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INTRODUCCION 



El desarrollo industl'ial, económico y social de un país depende 

principalmente, de sus altos niveles de calidad y productividad, 

así como de su crecimiento continuo en este campo, Por lo tanto, se 

necesita seguir una estrategia adecuada para consegirlo. La estrnteg'ia 

seguida se basa en la productividad como consecuencia de la búsqueda 

de la calidad, en la manera de administrar laa actividades para la 

calidad y en el uso adecuado de métodos y herramientas estadísticas 

para la toma de decisiones correcta en los procesos de producción. 

Debido a la crisis econ6mica que se está enfrentando nuestro 

paia desde 1982, las empresas mexicanas, han visto la necesidad de 

exportar para poder sobrevivir¡ es por esto que han buscado la forma 

de ser verdaderamente competitivas a nivel internacional. Bajo estas 

circuntancias y con la entrada, también, de Ml!xico al Gatt¡ se han recu­

rrido a buscar un sistema administrativo de control total de la calidad 

para lograr una estabilidad econ6mica financiera. 

México, ante una apertura económica eminente (El Tratado de 

Libre Comercio), tiene la necesidad de mejorar la calidaJ de s~s produc­

tos y aervicios para poder competir, no s6lo fuero del pnia 1 sino 

dentro del miamo mercado doméstico. Es por esto, que uno de los mayores 

retos que nuestro pa!s tiene que enfrentar, es el de contar con producto 

y servicios que cumplan con los eetandares mundiales de la calidad 

y s6lo mediante un proceso sistematico de mejoramiento continuo de 

la calidad, seremos capaces de competir internacionalmente, De lo 

anterior, se desprende la necesidad de encontrar la f'orma para lograr 

una actitud de excelencll\ en toda la organización. El camino para 

2 



cumplir con los requisitos es hacer bien lan cosas a la primera vez, 

y, de esta manera, garnntizar que las actividades organizadas ocurran 

en la forma que fuerón plane.:1da:>. A este proceso, Philip B. Crosby 

le llama Administración por calidad, 

En la administración por calidad se consigue que todas y cada 

una de las personas que forman la empresa conozcan y comprendan de 

manera clara su trabajo, para realizarlo bien desde su principio, 

en un ambiente de cordialidad y satiaf'acci6n en donde cada día se 

tenga un reto al iniciar y una meta al terminar. 

La calidad es un concepto universal que se aplica a todas las 

cosas que realizamos, y depende de las cualidades o cspecif'icaciones 

que debemos cumplir. Por lo tanto, se puede decir que calidad es cumplir 

con las especificaciones o los requisitos; y al hablar de la administra­

ción por calidad 1 implica un nuevo estilo de administrar, pues su 

filosof'ia es hacerlo bien a la primera vez. Esto demanda en la vida 

del trabajo diario una congruencia gerencial de toda la organizaci6n 

y de c.ada uno de sus miembros .. ti.demás de efetuar un cambio de mentalidad, 

al fin de obtener competividad en el f'uturo. 

La administraci6n por calidad da la oportunidad de disminuir 

los costea en cada una de las áreas funcionales de una organizaci6n; 

la mayoria de las personas no estan concientizadas acerca del costo 

por no cumplir, que es precisamente el costo de realizar las 

mal. Implantando adecuadamente está filosofin, logro reducir los costos. 

Lo importante de no reducir los costos por no cumplir con las especifica­

ciones, está en el resultado de los ahorros, los cuales no son cíclicos 



ni depende de la econom{a, simplemente de la habi lidod que se tenga 

paro administrar. 

La administraci6n por calidad es una filosofía de trabajo que 

contempla la inclusi6n bajo el concepto de paraguas, de programas 

gerenciales, talen como: seguridad, calidad del producto, mejoramiento 

de la productividad, administraci6n del efectivo, etc •• Esté concepto 

se bása en que se esta en condiciones de tolerar un cierto número 

de errores y, a menos que se desarrolle como una organizaci6n la 

actitud de lograr la excelencia en todo lo que se hace, no se logrará 

seguridad, productividad y objetivos en general. 

La administraci6n por calidad implica un cambio de actitud en 

todo lo que se realiza y cada vez que se hace algo no se debe de tolerar 

errores. El cambio de actitud va desde el cambio de actitud personal 

hasta el cambio de conducta de la organización. 

Debido a que México esta apunto de f'irmar El Tratado de libre 

Comercio con loa Estados Unidos y Cunada. Se Hablado mucho de que 

la calidad de nuestros productos y servicios se tienen que mejorar 

paro poder competir, tanto nacionalmente internacionalmente. 

De que se tienen que implantar sistemas administrativos de control 

total de calidad en las empresas mexicanas para que logren ser más 

competitivas. Esto fUe lo que me llevo a estudiar el tema de Admini&trar 

para la calidad. 

La presente tesis tiene por objeto proporcionar lo que es la 

administraci6n por calidad como una estrategia de mejoramiento de 

lo productividad por medio de la calidad; as{ como sus fundamentos 

su metodologio, sus implicaciones, sus riesgos, y las herramientas 



que se utilizan. Está tesis esta basada principalmente en la filosof!a 

del Dr. W. Edwards Deming. También se tomará en cuenta las exposiciones 

del Dr. Armand V. Feigenbaum, Dr. Joseph M. Juran, Or. Philip B. Crosby 

y del Dr. kaoru Iahikawa con el prop6sito de dar una viei6n más amplia. 

Para está tesis no se necee! ta ning(m conocimiento especial acerca 

del tE:ma, puesto que se tratará todos los elementos básicos. Está teaie 

esta dividida en cinco cap!tuloe. En el primer' capitulo se contemplará 

el desarrollo hist6rico que dio origen al control total de la calidad 

y de los elementos conceptuales más importantes del control total de la 

calidad. 

En el capitulo segundo, se platicará del sistema administrativo. del 

control total de la calidad donde se dará un amplio panorama de está 

filoeof!a. As! como loe catorce puntos del Dr. Deming para la adminis­

traci6n del mejoramiento de la calidad y de la productividad. 

Las estructuras organizecionnles al servicio del control total de 

la calidad se mencionaran en el cap! tul o tercero. 

En el cuarto capitulo se dará a conocer las principales herramien­

tas que ec utilizan pare le administraci6n de la calidad, es! como su 

eleboreci6n y sus usos, 

En el cap! tulo quinto ee haré. una implantaci6n de un modelo 

administrativo de calidad total pera aer aplicado a cualquier tipo de 

empresa, 

Y por último, daré- mis conclusiones acerca de la importancia de la 



admin1etraci6n por calidad en una organizaci6n. 

Espero que está tesis aporte la idea de la necesidad de efectuar 

un cambio de actitud en todo lo que cada uno de nosotros estemos hacien­

do poniendo mucho empeffo y entusiasmo¡ con el fin de lograr destacar y 

ser competitivos y que contribuyamos a crear un Mltxico más fuerte y 

mejor para todos nosotros. 
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CAPITULO 1 

CONCEPTOS BASICOS 

DEL CONTROL TOTAL 

DE LA CALIDAD 



1.1.- DESAHROJ.l.O lllSTOHlCO DI:: LA CALIDAD. 

Antes de entrar al tema de la eEJtrategia administrativa de la 

calidad, se hablara del desarrollo histórico que ha tenido la calidad 

con el prop6si to de ver la evolución y ln importancia qua a tenido 

a través del tiempo y cómo ha llegado a nuestros diás. 

El término de calidad indica el conjunto de cualidades o propieda­

des de un objeto que permite manifestar un juicio acerca del valor 

de dicho objeto. Cuando se dice que algo tiene calidad, esta expresión 

señala un juicio positivo respecto a los atributos del objeto. 

Estas cuestiones sobre la calidad han existido desde los tiempos de 

las civilizaciones antiguas. El rey Hammurabl de balbilonia en 

c6digo, que data del año 2150 A.C., declara: "Si un albañil construye 

una casa para un hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba 

matando a su dueño, el abañil aerii condenado a muerte. 11 Alrededor 

del nflo 1450 A.C., los inspetores egipcios verificaban las dimenciones 

de los bloques de piedra que eerián utilizadas en las construcciones,con 

un pedazo de cordel. Este mismo método fue utilizado por loa Mayas. 

Los inspectores fenicios omitier6n todas las transgresiones repetidas 

de las normas de la calidad, le cortaban la mano a quien hacia un 

producto defectuoso¡ aceptaban y rechazaban los productos y ponián 

en vigor lee especificaciones gubernamentales. También los griegos 

y loa romanos establecier6n normas de calidad. Todas estas antiguas 

civilizaciones daban gran importancia a lo equidad de sus negocios 

y de c6mo resolver las quejas que se le presentaban de sus productos 

defectuosos. 
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Durante la Edad Media, el término de calidad se manejaba como 

excelencia o perfección, Y sólo se consideraba como un trabajo excelente 

aquel qua no tuviera un s6lo error. Si se le encontraba un s6lo defecto 

se le calificaba como imperfecto. 

En la época preindustrial, los trabajen que ae hncián eran práctic_!!. 

mente labores de artesanía, y por lo tanto se le trataban como obras 

de artes, rnz6n por la cual, los artesanos ponián todo su empefío en 

realizar de la mejor manera posible cada una de sus obres, cuidando 

mucho le presentación de su trabajo pnra oaatifacer los gustos estéticos 

de la época, dado que la perfecci6n de su obra dependía de su reputación 

artesanal. 

El juicio qc se tenla entonces de la calidad del producto se 

basaba en la relación que habla entre el arteoano y el cliente. Cuando 

alguien neccoitaba de algun articulo, le decla al artesano c6mo lo 

quería y este lo realizaba descuerdo a lao especificaciones requ~ 

ridas por el clliente. Como eran trabajos ºhechos a la medida", el 

artesano sabía de inmediato si su trabajo dejaba eastifecho a su cliente, 

o no quedaba complacido. 

En aquel tiempo comezar6n a aparecer los aprendices y los gremios. 

los artesanos se llegaron o convertir tanto en maestros como en in&pecto­

res. Conocían bien su trabajo, sus productos y a sus clientes, y se 

empefíaban que hubiera calidad en lo que haclan. Se sentHm orgullosos 

de su trabaje y en ensei\sr a otros hacer un trabajo con calidad. El 

Estado comenzó entonces a fijar y establecer norma.a y la mayor 

parte de los caeos, una persona podía inspeccionar todos los productos 



y dar un pátron único de calidad. Este periodo de la calidad podio 

brotar en un mundo pcqueflo y local, pero el crecimiento de ~.a poblaci6n 

mundial exigia más productos, 

Con la llegada de la Revolución Industrial, la aituaci6n anterior 

cambio. El taller tuvo que ceder su lugar a ln fábrica de producci6n 

máeiva, el cual se hizo posible mediante la diviei6n de trabajo y 

la creaci6n de partea intercambiables. El cambio en el proceso de 

producci6n trajo consigo cambios en la organizaci6n de la empresa. 

Esto creo problemas para los que estaban acostumbrados a que sus produc­

tos fueran hechos a la medida, debido a que ya no era el caso de 

que un operario se dedicara a la fabricación de un articulo. En las 

f'ábricas fue necesario introducir procedimientos espectf'icos para 

atender los productos elaborados en forma masiva. 

El sistema Industrial moderno empez6 a brotar a finales del 

siglo XIX. En los Estados Unidos Frederick w. Taylor fUe el pionero 

de la administración cientifica. Seg(m To.ylor, a la administración 

le toca definir ln tarea de loa operarios e indicarles la metodología 

y la relación que debe de ver entre tiempos y movimientos. Omiti6 

la plani:ficación del trabajo como parte de leo responsabilidades de 

los trabajadores y capataces y la puso en manos de los ingenieros 

industriales. El siglo XX trajo consigo una era tecnol6gica que permitió 

que leo masas obtuvieran productos hasta entonces reservados sólo 

para los ricos. Henry Ford introduj6 la linea de ensamble en movimiento 

de la producci6n de la Ford Motor Company. La producci6n de la linea 

de ensamble hizo que las operaciones complicadas se volvieran procedimie!! 

toa sencilooa, capaces de ser ejecutadas por operarios no especializados, 
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el cunl dio como resultado p1~oductos d!: grar. tecnología a 01:1.JV costo. 

Una parte de este proceso fue el de una inspecci6n para separar los 

productos aceptables de los no aceptables. Se vio la calidad como 

una s6la responsabilidad del departamento de fabricaci6n. 

En esta etapa de la hist6ria se cuidaba la calidad de los productos 

mediante un trabajo de inspecci6n y G,S, Radford, en su obra The Control 

of Qunli ty in Manufacturing, afirmaba que la inspecci6n tiene como 

objetivo de revisar de manera critica el producto para verificar su 

calidad y localizar sus defectos¡ una vez que éstos han sido dectetados, 

las personas especializadas en la materia deben ponerles remedio. 

Lo importante del producto es que cumpla con los estándares señalados, d~ 

bido a que el cliente juzga la calidad de los productos en base a 

su unirormidad, el cual eo el reoul tado de que el fabricante se aliñe 

a dichos sefialamientos. 

Entre 1920 y 1940 la tecnologia industrial cambio rápidamente. 

La Bell System y su subsidiaria manufacturera, la Western Electric, 

se encontraban a ln cabeza del control de calidad, agregando un departa­

mento de ingeniería de inspecci6n que se encargara de loe problemas 

ocasionados por los defectos de sus artículos y la falta de coordinaci6n 

entre sus departamentos. 

George D. Edwarde, uno de sus lideres, declar6: "Exixte el control 

de calidad cuando artículos comerciales sucesivos tienen sus caracterís­

ticas más cercanas al reato de sus compañeros y más aproximadamente 

a la intenci6n del diseñador de lo que seria el ceso si no se hiciera 

la aplicaci6n. Para mi, cualquier procedimiento, estádietico u otro, 

qu obtenga loe resultados que acabo de mencionar es control de calidad, 
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cualquier otro que no obtenga estos resultados no lo es." 

Los trabajos do inveetigeci6n llevados a cebo le decáde de 

loe treinta, por Bell Telephone Laboratories fuer6n el origen de que 

actualmente se denomine Control Estádietico de la Calidad, iniciando 

asi una nueva étepn en la hist6ria de la calidad. Ello proporcion6 

un método para controlar econ6micamente la calidad en medios de pro­

ducci6n en masa. Shewart publico su libro Economic Control of Quali ty 

of' Manufactures Product, el cual da una definici6n precisa del control 

a ef'ectuarse en el proceso de manufactura, desarrolla técnicas eficaces 

para monitorear y evaluar die a die la producci6n, adem~s propone 

diversas formas para mejorar la calidad. 

Shewhart observ6 que toda producci6n industrial se da variaci6n 

en el proceso y que esta variaci6n debe ser estudiada con los principios 

de la probabilidad y de ln. estadística viendo que rangos de variaci6n 

son los aceptables. 

Aunque el interes principal de Shcwhart eran loe métodos eeted!sti­

cos, también daba enfasis de loe principios de la ciencia de le adminis­

traci6n y del comportamiento, siendo el primero en hablar de loe 

aspectos filos6f'icos de la calidad. 

En ese tiempo, otros inveatigadorea, como Harold Dodge y Harry 

Raming, estudiaban la forma de llever a cabo la práctica del muestreo. 

Esta t~cnica parte del hecho de que una producci6n masiva 

imposible de inspeccionar todos los productos para diferenciar 

los que son aceptables de loa que no son aceptables. De ahi la necesidad 
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de verificar un cierto número de art!culos entresacados de un mismo 

lote de producción, para decidir sobre cata base si el lote entero 

es aceptable Aunque esta técnica corre riesgos debido a que 

los defectos de unas cuantas muestras, puede rechazar todo un lote 

de producci6n de calidad aceptable, asl como se puede aceptar un lote 

que deberte de ser rechazado. Para esto los investigadores desarrollaron 

técnicas para solventarlo. 

En 1935, E.S.Penrson desarrollo el Bristish Standard 600 para 

la aceptación de muestras del material de entrada, el cual fue sucedido 

por el Bristish Standard 1008, ndaptaci6n del U.S.Z-1 Standard desarro­

llado durante la Segunda Guerra Mundial. A partir de ese momento la 

aceptación de muestras se desarroll6 rápidamente. 

Con el advenimiento de la Segunda Guerra Mundial se d!o la necesi­

dad de producir grandes cantidades de armas lo que acelero el paso 

de la tecnología dol Control de la calidad y que se compartieran la 

inf'ormnci6n, Este f'ue el medio donde se aplicnr6n con mayor amplitud 

los conceptos b6.aicos y las thcnicas del control cst6.dietico de la 

calidad. 

La necesidad de realizar programas de entrenamientos en asuntos 

ref'erentee del control de la calidad con la colaboraci6n do importantes 

uni versidadee de los Estados Unidos f'ue la oportunidad para que loa 

conceptos estadiaticos se metieran en el timbito universitario. Los 

estudiantes que tomar6n cursos empezar6n a crear sociedades locales 

del control de la calidad. Fue así como en 1946 se insti tuy6 la American 

Society f'or Quality Control (ASQS) y su presidente electo, George 
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Ediil'ards, declaro en aquella oportunidad: "La calidad va a desempeñar 

un papel cada vez más importante junto a la competencia en el costo 

y precio de venta, y toda compañia que falle en obtener algún tipo 

de arreglo para asegurar el control efectivo de ln calidad verá 

forzada, a fin de cuentas, a verse frente a frente 

competencia de la que no podre salir triunfante. 11 

clase de 

Ese mismo afio, en Jap6n, Kenichi Koyanagi; fund6 la Uni6n Japonesa 

de Cientificos e Ingenieros (JUSE} con Ichiro Iahikawa como presidente. 

Una de sus primeras actividades :fue la de formar un grupo de investigado­

res de control de la calidad cuyos miembros principales fueron: Shigeru 

Mizuno, Kaoro Ishikawa y Tetnsuichi Aaaka. Estas tres personas desarro­

llaron y dirigieron el control de la calidad japonés, incluyendo el 

origen de loa círculos de la calidad. 

En 1950, W. Edwarda Dem:f.ng, quien trabajo anterieormente con 

George Edwards y Walter Shewart en la Eell System, donde Re dedicaba 

al estudio de la estadística; fue invitado al Japón para hablar ante 

sus principales hombres de negocios, quienes estaban interesados 

la reconstrucción de su país en la postguera. intentando entrar 

los mercados extranjeros, y mejorar la calidad de sus productos que 

se consideraba de calidad inf'erior y deseaban cambiar esa imagen. 

Deming mostró a los administradores e ingenieros japoneses el uso 

de los métodos estadísticos, así como la importancia de la calidad 

para el logro de la productividad, poniendo atención en el control 

estadiistico de la calidad en procesos y productos como la manera 

de administrar una empresa. 
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El planteamiento que Deming daba era el siguiente: Si se mejora 

le calidad, disminuyen los costos. La disminución de los costos juntamen­

te con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor productividad. 

La empresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado 

cada vez mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo de 

los negocios conservando as! las fuentes de trabajo para sus empleados. 

Dado que la el ta gerencia es responsable del sistema y puesto que 

gran parte de los productos defectuosos se derivan del sistema mismo, 

la alta gerencia, y no los trabajadores, es la responsable en mayor 

medida de loa problemas defectuosos. Si la alta gerencia quiere cumplir 

con la responsabilidad que le compete en esta época de gran competividad 

debe llevar a cabo determinadas acciones que le van a permitir hacer 

el cambio de sistema, El propuso 14 puntos para llevar a cabo dicho 

cambio. 

Los industrlales japoneses aprendieron bien las enaeñanzas del 

Dr. Deming y la calidad, la productividad y la posisi6n competitiva 

del Jap6n se mejoraron y reforzaron de increíble manera. Raz6n por 

la cual que cada año en Jap6n se dan los "premios Deming" a la persona 

que consiga excelentes logros en la teoría o en la aplicaci6n del 

control de la calidad por estadísticas, o aquel individuo que contribuya 

notablemente a la difunci6n de las tbcnicas del control de la calidad 

por estadísticas. Los premios de aplicaci6n se conceden a: a) La compañia 

que haya conseguido la mayor mejoría en la calidad¡ b) la divisi6n 

de una compañia que haya conseguido grandes mejorías la calidad, 

y c) una compai'iia pequeña, que haya conseguido grandes mejorías en 

la calidad. 
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Joseph M. Juran, en su libro Quality Control Handbook P(lblicado 

1951, trat6 el tema de los costos de calidad y de los ahorros substan­

ciales que los administradores pod!an lograr. Juran dice que algunos 

costos de producci6n son inevitables, pero que otros se pueden omitir. 

los costos inevitables son los relacionados con el control de calidad 

y los que se pueden omitir son los que tienen que ver con los productos 

defectuosos. Los costos que se pueden omitir estan relacionados con 

el material de desecho, las horas invertidaa en reparaciones, el retraba­

jo y el atender reclamaciones y le.a pérdidas financieras que resultan 

de clientes insastifechos. Menciona que estos costos se pueden anular 

invirtiendo en el mejoramiento de la calidad y que se lograrla ahorros 

verdaderamente substanciales. 

En 1954, Juran fue invitado al Jap6n; mostr6 a los japoneses 

la importancia que implica la manera de administrar la función de 

las actividades para el control de la calidad, generando con base 

en ello, y en la manera continua, cambios signi:ficativos y planeados 

para el mejoramiento de la calidad y de la productividad. 

El Dr. Kaoru Ishikawa 1 tomando como base las teorías de loa 

Doctores Deming y Juran 1 y utilizando sus propias teorías y experiencias 

en la industria japonesa, desarrollo la estrntogia para la difusi6n, 

implementación y uso de m~todos cstad!sticos en todos los niveles 

de una organización para la toma de decisiones y acciones efectivas. 

Demostró la importancia de la calidad en la b6squeda de mejores niveles 

de productividad y de la motivaci6n por el trabajo, aun a niveles 

de operarios y supervisor. 
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En 1956, Armand V. Feigenbeum eetnblecio loe principios básicos 

del control total de la calidad (TQC). El dijo que no es posible fabricar 

productos de alta calidad ei el departamento de manufactura trabaja 

aisladamente. Para que el control de calidad efectivo, éste debe 

iniciarse con el diseño minmo del producto y terminar sólo cuando 

el articulo esté en manos de un consumidor satisrecho. Por lo tanto, 

el principio fundamental de que hoy que partir ea el siguiente: La 

calidad ea trabajo de todos y de cada uno de los que intervienen 

coda etapa del proceoo. En 1958, un equipo japonés de estudio de control 

de calidad, dirigido por el Dr. Knuro lshiknwa, visitó a Feigenbaum 

la General Elcctric; al equipo le gusto el nombre de Control Total 

de la calidad (TQC} y lo Uev6 consigo nl Japón; sin embargo, el TQC 

japonés dif'iere del de Feibenbaum. 

Lo guerra de Corea aumento aún más el enfaais en la conf'iabilidad 

y enaayos del producto final. A peoar do todos los ensayos adicionales 

realizados ello no capacitaba a las f'irmas para hacerle !'rente a sus 

o~jetivos de calidad y de conf'iabilidad, de modo que empezaron a surgir 

los programas do conocimiento y mejoramiento de la calidad en las 

ar,eas de f'abricnci6n e ingeniería. A finales de loa años sesenta, 

loa programas de la calidad se habHin extendido a travea de la mayor:ta 

de las grandes corporaciones estadounidenses. Esa industria ocupa 

la primera posición en loe mercados m1mdiales, mientras que Europa 

y Jap6n continuaban su rcconatruci6n. 

En diciembre de 1961, la Martin Company ¡ f'ábrica de loe misiles 

Pesrhing¡ logro entregar un misil en Cabo Cañaveral sin ningún s6lo 

defecto y posteriormente en febrero de 1962, como petiéi6n de 
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los administradores a loe trabajadores coneiguio entregar otro misil 

sin ningún defecto. Est6 lo consigui bajo el programa cero defectos 

propuesta por su lider Philip D. Crosby; eegCm el cual el único estandar 

aceptable de calidad es cero def'ectos. Croeby hizo incapie que cuando 

la edminietraci6n pide perfección ésta se da, y que si no se da se 

debe a que la adminietrac16n o no la exige o loa trabajadores tienen 

intención de darla. Crosby mostro la importancia de moti\iar a los 

trabajadores y hacerlos concientes de que pueden realizar su labor 

sin ningun defecto. 

En loe ai'ioe setenta la competencia extranjera empezó a ser una 

amenaza para las compañias estadounidenses. La calidad de los productos 

japoneses empezó a ser mejor que los productos hecho en los Estados 

Unidos. Esto provoco en las compai'iias norteamericanas preocuparan 

aún más por la calidad de sus productos. El final de loe aftas setenta 

y principios de loe ochenta fue marcado por un empeño en la calidad 

en todos loe aspectos de los negocios y organizaciones de servicio, 

incluyendo las finanzas, ventas, personal, admini straci6n, mantenimiento, 

fabricación y servicio. El foco fue puesto sobre todo el sisl6ma y 

no sólo en la linea de producción. 

Hoy on día muchas organizaciones ec empeñan en lograr el mejoramie~ 

to de la calidad ya que este desempeña un papel muy importante en 

el mundo de loa negocios. Se valora la calidad como la estrategia 

:fundamental para alcanzar competividad y, por consiguiente, como el 

valor más importante que debe precedir las actividad es de la al ta 

gerencia. 
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1.2.- LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA AmflNISTRATIVA DENTRO DE LAS EMPRESAS. 

1.2.1.- La raz6n de ser de una empresa y su compromiso con la 

Se le da el nombre de empresa a la unidad de producción en su 

conjunto. Esto reprensentRdo en un diagrama de bloques sería como 

se muestra en la figura 1 .1. 

Entrada 

Materia Pr lma 
Energ1a 

ORGANIZACION 

roceso e 
trensformaci6n Salida 

Producto Terminado 

Fig. 1.1. Diagrama de bloque que representa a una empresa como 
un sistema productivo. 

En la figuro 1.1 se puede observar que dada una empresa industrial 

transforma el gasto en rendimiento a través de cierto procesos de trans-

form11ci6n 1 el cual es su entidad principal. El objetivo de esta acci6n 

es la de sastifaccr las necesidades de loo consumidores. 

La empresa industrial es una inati tu~i6n que ginda por la gerencia 

adquiere trabajo 1 materias primas, materiales de empaque, maquinaria 

y capital para producir bienes y servicios que sean utiles al público 

consumidor y cuya venta produsca utilidad. 

Para cumplir con esta funci6n los empresarios tienen que responder 

y clarificar las siguientes interrogantes: ¿Qué?, ¿Com6?, ¿Para quién? 

y ¿Por que? producir en cada empresa. 
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Las empresas se forman con la finalidad principal y primodJ.al 

de obtener un lucro o ganancia. Una empresa que no obtiene ganancias, 

no cumple con su finalidad. El lucro ce el prindpal motivador y motor 

de la producción. 

La .función social de la empresa producir bienes y servicios 

para la comunidad. Cuando una empresa da a la comunidad más bienes 

y servicios que aquellos que uti 1iz6 el proceso de producci6n, 

la empresa cumplen con su .funci6n social. Lea empresas triunfan o 

fracasan según la preferencia que le den los consumidores a la calidad 

de sue productos. 

Una empresa industrial puede contribuir con l& sociedad para 

mejorar el nivel y la calidad de vida de las siguientes maneraa: 

l. Producir productos de buena calidad y bajo costo. 

Esto significa que se debe de realizar investigaciones 

el objeto de detenniner las caracterteticas que deberan tener loa 

articules a porducir pera eaetif'accr la:J ncccsidadea de loa consum~dores. 

Se deben de fabricar con la maxima eficienctn y realizando los cosas 

bien desdo el principio y a la primera vez para lograr alta productividad. 

La buena calidad y el bajo cooto pondrán al alcanza de mfis conswnidores 

mAs y mejores productos, lo cual contribuirá n mejor~r su nivel de 

vida. 

2. Oisef'iar sistemas de trabajo que permitan un dee&rrollo equili­

brado entre la tecnologia y el hombre. 

Esto se refiere al dieef'io de sistemas de trabajo que pennitan 
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hacer tareas más completas y retadoras y que permitan la bCiequcda 

cientifica, continua y organizada de mejoras, lo cual conduce no s6lo 

a innovaciones tecnologicns; sino al propio desarrollo de los participan­

tes, contribuyendo aai al desarrollo economice y social de la comunidad. 

1.2.2.- La calidad como estrategia administrativa en la empresa, 

A través del desarrollo hist6tico de lo calidad se ha visto 

que la calidad ha llegado a nuestros días para descrnpeñnr papel 

muy importante dentro de las empresas, debido que la calidad se valora 

como una estrategia fUndamentnl para alcanzar lo competividad, 

La calidad no pana a ser una estrategia competitiva s6lo por 

que se apliquen métodos estadieticos para controlar el proceso; como 

tampoco lo es por el hecho de que todos se comprometan a elaborar 

articules sin ningun s6lo defecto¡ pues esto de nada ayudarla si no 

hay mercados para ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competividad 

en el momento en que la alta gerencia toma como punto de partida para 

eu planenci6n cstrat6gica los requerimientos de los consumidores 

y la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear 

todas las actividades de la empresa, de tal forma de darle al consumidor 

productos que eaetifagan sus necesidades, que respondan a sus requerimie!! 

tos y que tengan una calidad superior a · 1a que ofrecen loe competidores. 

La primera característica de le calidad como estrategia primaria 

de la empresa es que debe proporcionar una ventaja competl ti va bastante 

:fuerte. Se toman la estrategia administrativa para alcanzar supervive~ 

cia y crecimiento dentro de la empresa. 
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El liderazgo de la calidad de una empresa significa una obligación 

con la ingeniería, fabricación y la venta de los artículos que se 

desenvolverán adecuadamente de la manera estable para los consumidores 

en la primera compra y que con un mantenimiento oportuno, seguirán 

desenvolviendoae con una seguridad y confiabilidad muy alta durante 

la vida del producto. 

Para establecer a la calidad como 6rea cotratégica fuerte que 

debe tener una empresa se necea! tan dos panos básicos de la administra­

ción general que acontinuaci6n se mencionan. 

1. El concepto de calidad dirigido a la sastifacci6n total del 

cliente y los costos adecuados de la calidad deben ser establecidos 

como una de las principales metas de la planeaci6n del producto y 

de la empresa, su implantación y las medidas de desempei'ío de las 

funciones de otras áreas como son mercadotecnia, ingeniería, producción, 

administración, relaciones industriales y servicios de la empresa. 

2. Aaegurar la sastifacción de calidad en el cliente y el resultado 

de costos debe ser catnbccido como meta primodial de la empresa. 

El mejoramiento de la calidad es el blanco principal de la planea­

ci6n estratégica debido a que frecuentemente lo que mejora la calidad 

mejora también simultáneamente muchas otras áreas de la empresa. De 

aquí qu~ la calidad proporcione un punto administrativo para llegar 

a leo áreas básicas de mejora e través de la empresa. 

La calidad como una área estratégica de le empresa está cxplici ta­

mente estructurada para contribuir a la utilidad del negoc!o y a un 
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f'lujo de efectivo positivo. Loa programas de control total de la calidad 

son altamente efectivos debido a que mejora loe niveles de eeetifacci6n 

de loe consumidores, reduce costos opero.ti vos, disminuye perdidas 

operativas y costo de servicio en el campo y hace una mejora do loe 

r-ecureoa. 

1.3.- COHCEPTOS DE LA CALIDAD TOTAL. 

1.3.1.- Definición de la calidad. 

El concepto de la calidad ee utiliza, eenernlmente, para asociar 

hechos o cosas que producen alguna eastifacción. Inclusive el término 

"buena calidad en el producto 11 ee ref'iero a que el producto es bueno 

para el fin de que f'ue hecho; ea decir, que es adecuado para su uso. 

Aun cuando es muy importante cumplir con las especificaciones 

establecidas y con regulaciones gubernamentales 1 el concepto de calidad 

implica algo más: la calidad tiene que ver con los requisitos de los 

consumidores. Un producto o servicio tiene calidad en la medida en 

que eastif'ace las expectativas del cliente. 

Descuerdo con lo anterior la calidad se define como! el juicio 

que tienen los clientes o usuarios sobre un producto (sean bienes 

o servicios); es el punto en el que sienten que sobrepasa aua necesidades 

y expectativas. 

La calidad en un sentido amplio abarca: 

- calidad en el servicio. 
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- calidad a trav6s del pereonnl. 

- calidad en el trabajo. 

- calidad en el proceso. 

- calidad en la mano de obro. 

- calidad en lo inf'ormnci6n. 

- calidad en la adminiatraci6n. 

- calidad en todas lae acti vidodea de la empresa. 

- calidad en toda la organizaci6n. 

- calidad en el eer humano. 

En la def'inici6n de la calidad se pone especial enfasie en el 

consumidor. Al cliente se 1-e saetiface mediante el servicio. Por lo 

tanto para sastifacer al cliente hay que darle un servicio de calidad. 

El servicio a clientes sincroniza los problemao y las neceoidadee 

de loe clientes, con los recursos y las capacidades de la empresa, 

integrandoloe en la soluci6n optima para el cliente. El servicio a 

clientes opera en tres sentidos. 

l. La relnci6n de empresa a cliente o consumidor. Aqui oc organiza, 

se combina 1 se da el "lil timo toque 11 y se "empaca 11 todos los elementos 

y recursos de la empresa. 

2. La relaci6n que hay entre el cliente o consumidor hacia la 

empresa. Es la 11pantalla11 que proyecta el resultado final del producto 

o servicio, el cual ee lo O.nico que aprecia el cliente y por consiguiente 

en base a ello juzga y decide si le conviene eer o seguir siendo cliente 

de la empresa. 
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3. La relaci6n que existe en ambos sentidos. {de empresa a cliente 

o viceversa). Aqui se da un canal -de comunicación, mediante el cual: 

- Se conoce loa problemno de loa clientes y se sabe ei se puede 

of'recer soluciones competitivas. 

- Se informa al cliente acerca de las soluciones que se puede 

of'recer. 

- So recibe retroalimentación acerca de como se eet6 solucionando 

los problemas y como se puede mejorar. 

Los relaciones anteriores eran de la fonnn externa de la emprP.ea, 

pero también se dan de manera interna, es decir de un proceso a otro 

o de una operación a otra. 

A continuaci6n se sei'lalnn cuatro requiei toe que todo producto 

o servicio debe reunir para calificarlo de calidad. 

l. Uso: que cumpla con el :fin para el que se diseno. 

2. Oportunidad: que se dé en el momento y lugar donde se neceoita. 

3. Costo justo: que no incluya costos innecesarios de retrabajoe, 

selecciones, etc. Es decir, que se tiene que hacer bien a la primera 

vez. 

4. Duraci6n: que dure el tiempo esperado descuerdo a lo especif'ica­

do en el disei'lo, en el caso de loe articulas, o que sen W18 actitud 

permanente o indef'inida, en el caso de relaciones humanes. 

De es toe cuatro puntos se puede concluir que: el producto o 

servicio sirva para el f'in de ~ue se disef\6, oportunamente Y dentro 

de loe c_ostos presupuestados y dure el tiempo esperado. 
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Ln calidad también abarca el mejoramiento infinito del proceso 

ampliado de una firma. Este término se atribuye a la cxtenci6n de 

la organi zaci6n para anexar a 

empleados y toda la comunidad. 

inversioniatas, provedores, clientes, 

Le figura 1.2 muestra dicho proceso, el cual empieza cuando 

las necesidades de los el ientes se comunican a la organización¡ su 

sasti:facci6n debe ser el objetivo de cualquier empresa, por consiguiente 

ea de vi tal importancia en el proceso ampliado. Una empresa que ve 

al cliente como el elemento mán importante debe de determinar com6 

se esten comportando sua producto y/o servicios y que nuevas especifica­

ciones dejarián m6.s satisf'echos al cliente. 

Al otro lado del proceso ampliado oc ubican loa proveedores 

de la empresa. Esta noti:fica las necesidades de sus clientes a sus 

proveedores, de manera que estos últimos pueden auxiliar a sastifecer 

al cliente. Las compafUas y los proveedores trabajan conjuntamente 

para abastecer produatoa y/o servicioa de calidad y mejorar el proceso 

ampliado. 

El conceptos de clientes y proveedores también deberla usarse 

internamente en una orgenizaci6n. Toda úrea y personal de una empresa 

tienen proveedores (áreas y personal má.e altos en le línea) y clientes 

(&reas y personal má.s bajo en le !Inea). El hecho de que todas las 

á.reae y personal trabajen con suministradores y clientes respectivos 

destaca la buequedá de la calidad en el proceso ampliado. 
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1.3.2. - Tipos de la calidad. 

So debe de distinguir entre tres clases de ln calidad para poder 

mejorar el proceso ampliado. 

l. Calidad en el dioeño/ cambio en el di acilo. 

2. Calidad de conformidad. 

3. Calidad en el rendimiento. 

Ahora so mencionara en que consiste cada uno de eatos tipos 

de la calidad. 

l. Calidad en el diacño/ cambio en el diseño. 

Ea la intención de la empresa y empienza con la inveetigaci6n 

del cliente y el análisis de las llamadas por servicio/venta, lo que 

lleva a un concepto de productos/servicios que cumplen con las necesida­

des de los clientes. Despues so constituyen con las especificaciones 

para el concepto. 

El des'envolvimiento de un producto/servicio contempla el estableci­

miento y formaci6n de una interrolaci6n entre el peraonal de mercadeo, 

el de servicio y el técnico de diseño. En el proceso ampliado el personal 

téc:nico de disoi'lo ea uno de los clientes del personal de mercadeo 

y viceversa. 

La investigaci6n del cliente bCtsca comtemplar sus necesidades, 

tanto actuales como futuras y los procedimientos incluyen estudios 

cient!f'icoa. La e111presa debe de mantener siempre contacto con los 
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cambios en las necesidades de loe clientes. Ln invcstigaci6n de clientes 

también puede renlizarne de manera interna de ln empresa. Esto es 

por ejemplo, si so desea mejorar las politices de decisi6n de le adminis­

traci6n de la emprean y ver ni los empleados catan conformes o no 

con dichas declaiones. 

El análisis de pedidos de ventas contempla la recolección siste­

mática y la posterior evaluación de la informaci6n con respecto e 

las necesidades actuales y f'uturne de loa clientes, la cual se obtiene 

durante interrelaciones en lee ventas de los clientes. Puede ayudar 

a determinar sus necesidades tomando en cuenta preguntas e interés 

mostrado en productos o servicios en el momento de la venta. 

El análisis del pedido de servicios ea la invcatigaci6n sistemática 

de los problemao que los clientes/usuarios tienen con el rendimiento 

del producto/servicio. Indica qué carnctcr!eticaa del producto/servicio 

deben cambiarse para hacerle frente a lea necesidades actuales y futuras 

de los clientes. El aniiliais de la llamada de servicio tambil?n puede 

ejecutarse internamente en una organi7.aci6n, por ejemplo para mejorarse 

lea operacionen que hay de una a ot1·a en una misma tiren de producción. 

La continuidad en la inveotigaci6n del cliente y el análisis 

de las 1 lamadas pnr ventas/servicios para :facili ter el dieefio o cambio 

de disef'io en productos/servicios, ea la meta cie la calidad de los 

esturU.u'"' rle dt;~ffo. 

2. Calidad do conformidad. 
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La calidad de conformidad se refiere al punto en que una empresa 

y aus proveedores aobrepnsnn las especificaciones de diseño requridaa 

para servir lns neccsidndeo de su cliente. Unu vez que se determinan 

las especificaciones del producto/servicio a través de estudios de 

la calidad del disef\o, la empresa debe empeñarse de modo continuo 

por ir más allá de dichas especlficaciones, de modo que los clientes 

reciban productos/sorviclos que trabajen adecuadamente todo el tiempo 

durante el ciclo de duración de los mismos. El objetivo de todo el 

procedimiento de csf'uerzos de mejoramiento es crear productos y servicios 

cuya calidad aen tan alta que los conswnidores estean sastifcchos 

de ellos. 

3. Calidad de rendimiento. 

A través de la investigación del cliente y el análisis de 

las llamadas ventas/servicios, la calidad del rendimiento determina 

el comportaminto de los productos o servicios de la empresa en el 

mercado. Esto contempla, ademáe, los servicios deepues de la venta, 

el mantenimiento, la confiabilidad, el soporte 16gico, as! como tambUn 

el por qué loa clientes no compran los productos/servicios de la compañia, 

El f'lujo continuo de informaci6n obtenido por los estudios de 

la calidad de rendimiento elimina cualquier duda que pudiera existir 

entre la investigaci6n del cliente y el an61isis de las llamadas de 

ventas/servicios, y la conatrucci6n de las especificaciones de productos/ 

servicios/labor. Los t~cnicoa disei'ladores deben trabajar con el personal 

de mercadeo para establecer las especificaciones en un concepto de 

producto/servicio que afecten la eastif'acci6n del cliente. 
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Una vez que eatne especificacionee son aabidns y oc encuentran 

oetablecidas operativamente, n los consumidores ec lea puede agrupar en 

eagmentoe de mercado deacuerdo a ous requerimientos do productoe/eervi-

cioe deseados. Es tao definen que ei un conaumidor cae dentro de un 

segmento de mercado establecido¡ por consiguiente, lna especificaciones 

de loa productoa/servicloa y el precio establecen el tamaño del mercado. 

La experiencia que tenga un consumidor de un producto o servicio 

determina su dociei6n el lo vuelve a comprar y quedar ses ti fecho con U¡ 

en otras palabras, el rendimiento consistente y uniforme del producto/ 

servicio. Esto 61 timo determina dentro de un segmento de mercado el 

6xito y participnci6n de un producto/servicio. A este tipo de calidad 

se le conoce también como calidad de ejecuci6n. 
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l.4.- CONCEPTO DE CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD. 

El sistema administrativo de la calidad se baso en el nuevo 

concepto que se tiene de Control Total de la Calidad (CTC). 

Tomando la derinici6n de Armand V. Feigcnbaum de control total 

de la calidad se entiende como: "Un sistema efectivo para integrar 

el desarrollo, el mantcnimieto y los esfuP.rzos par mejorar la calidad 

de loa distintos grupos de una organización de modo de permitir la 

mercadotecnia, ingeniería, f'abricaci6n y servicio u los niveles econ6mi­

cos mtia bajos que permitan la sastif'acci6n total del cliente." 

El nuevo concepto del contra total de la calidad se basa en: 

l. La agrupaci6n de las actividades que con f'recuencia no son 

coordinadas y un marco aiatematico que si tue la responsabilidad de 

los esfuerzos para la calidad dirigida al cliente a trav6s de todas 

las actividades importantes de una empresa, dandole a la calidad un 

impacto orgenizecionel. 

2. Le adición de nuevos m6todos que ae hun aprovado a trav6s 

del tiempo, de les nueves tecnologías del control de calidad que han 

sido provechosos al tratar y considerar con mnyor enf'asis la conf'iabili­

ded del diseño del producto y la exactitud en la producción de partea. 

El control total de la calidad ea un modelo de administraci6n 

que busca propiciar la calidad ya sea a trev6s de todo el personal 

y en toda la actividad que hace la empresa.Su implantaci6n necesita de un 

prof'undo covencimiento de cambi6, de los tradicionales sistemas de 
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le adminietrnci6n a un eistema participativo, coneiderando a las personas 

como seres humanos capacea de entender su labor y hacerlo dentro de 

la productividad y de la calidad. Ani entiende que 11la empresa 

tendre un verdadero avance cuando todo su personal se supere, 11 

Las condiciones para que el modelo del Control Total de le Calidad 

tonga exi to es que: 

1. Exista la necesidad del cambio. 

2. La alta di~ecci6n conozca, entienda y se comprometa en un 

esfuerzo de cambio. 

3. Sea planeado, dirigido y evaluado por le alta dirección. 

4. Exista una f'iloaof'!a y una politice que indiquen loe nuevos 

valores y el compromiso de la dirección. 

5. Se tenga una estructura, un proceso y unas heramientas que 

soporten y :faciliten el cambio. 

6. Involucre a todo personal. 

7. Se tenga la idea que el cambio sera a largo plazo. 

e. Existo un clima de trabajo razonable. 

9. Exista un ambiente de colaboración más que de competencia. 

10. Se tenga un buen liderazgo. 

11. Exista un plan d~ educación hacia la calidad en todo el personal 

12, Se de reconocimiento y se mida el avance de los resultados, 

Los objetivos generales del Control Total de la Calidad tienden 

a lograr: 

l. La calidad de los productos y las actividades de la empresa. 

34 



2. La productividad de los recursos y 

3. La integración del peronal de la misma. 

Ahora se vera cada uno de loa términos que intervienen en el 

Control Total de la Calidad. 

La palabra control se usa para designar regulación, direcci6n 

o comando. 

Armand V. Feigembaum define control como: " un proceso para 

delegar responsabilidad y autoridad para la actividad administrativa 

mientras se retienen loe medios para asegurar resultados satisfactorios." 

En la :frase "control total de la calidad", la palabra control 

representa una herraienta administrativa con cuatro pasos. 

n) Fijación de loe eetandaree de la calidad. 

Esto quiere decir que se debe de determinar los estándares requeri­

dos para el :funcionamiento, la seguridad y le conformidad del producto, 

ae1 como loe costos de la calidad. 

b) Logro de conrormidad con los eatándares. 

Esto se refiere a la comparación que se hace entre el producto 

o servicio o:frccido con loe cst6dares con el fin de verificar su confor­

dad. 

c) Acción cuando se exceden loe eet§.ndaree. 

Esto se atribuye a la correcci6n de los problemas y sus causas 

a través de una gama de í'actoree de las dií'erentes áreas de la organiza­

ción que influencian la sastifacci6n del usuario. 
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d) Planif'iceci6n para mejoras de estándares. 

Este último punto significa que se debe de hacer planee para 

el mejoramiento de los estándares de loa costos, del comportamiento, 

de la seguridad y de la conf'inbilidad del producto. 

En el control también se maneja dos aspectos importantes: el 

autocontrol y el bajo-control. Se dice que ea autocontrol cuando 

cada actividad que se haga habra loa !'actores necesarios para que 

cuando algo se deevie sea ajustado en ene instante por el supervisor 

de dicha actividad. 

Y se habla de bajo-control porque la actitud debe de ser de 

prevención y no de corrección t se debe de adecuar loa procesos y preparar 

al personal debido o que las cosas tienen que salir en forma natural. 

El spgundo término que interviene ea la palabra total y esta 

incluye a todo el personal. El Control Total de la Calidad esta presente 

en todos loe lugares de la empresa y se debe de llevar a toda.o lao 

personas con todo lo que se realice y esto es lo que da la de:finici6n 

de total. 

El concepto de calidad debe darse en toda organizaci6n y en 

todo personal, s6lo ast se podre echar ralees 8:º l!sta hasta volverse 

parte de ella y de una manera de ser y de actuar de :forma natural. 

El Cambio es de man'!ra lenta, pero la meta es integrar a todo 

el personal. La calidad debe darse on los individuos, pero tambil!n 

en el ambiente, en la maquinaria y materiales, en las relaciones humanas 

etc., sólo &si se lograra el cambio y cada vez mejor. 
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Para que tamb!en se logre el cambio debe de ver un cambio en 

la actitud cultural, esto es: 

- compromiso de cumplir con lo arcododo. 

- hacer lo correcto, correctamente, a la primera en todo momento. 

La prevenci6n es la regle del juego. 

- aceptar los errores de uno mismo; buscar causas más no culpables. 

Resolver lo~ problemas de la raiz para siempre. 

- planear y organizar todo lo que se realice. 

- saber escuchar; ser positivo. 

- trabajar en equipo, resolver los problemas o nivel que se 

corresponde. 

- reconocimiento permanente de logros. 

- eliminar los estándares tradicionales de actuaci6n como son: 

ya mero¡ ya casi¡ más o menos; ahi se va; no hay¡ mru1ana, 

mañana¡ etc. 

INTEGRACION 

Fig. 1.6. Objetivos generales del CTC. 
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El Ciltimo término es el de calidad, el cual se trato en el tema 

l. 3 de esta tos is. Pero ee agregara loe en!' oques que van dirigidos 

a la calidad total. 

l. El cliente ea lo mlls importante. 

2. Hay que prevenir, no corregir. 

3. Reducir costos y desperdicios en general. 

4, La calidad es a largo plazo. No hay caminos cortos. 

5. Debe de ver participaci6n e involucramiento de todo el personal. 

6. Hay que trabajar en equipo. 

7. Se debe de medir loa resultados. 

a. Se debe de ortogat• reconocimientoa. 

9. Compromieio y apoyo de la alta direcci6n. 

10. Instituir programas de entrena:niento. 

11. Crear conciencie de la necesidad. 

12. Tenor un proceso de o herramientas para el mejoramiento sistema­

tico y permo.ncte. 

De acuerdo con todo lo anterior se puede resumir que Control 

total de la calidad es el conjunto de acciones y conductas de toda 

organizeci6n para que cada uno de los individuos que la componen posea 

los elementos y loe medios para que en manera individual sea capaz 

de asegurar que loa resultados de su labor aaetif'agan las necesidades 

de quien los recibe en manera oportuna, incurriendo en los costos 

optimas y manteniendo esta actitud en el tiempo que dure su relaci6n 

con la empresa. 

Para asegurar la calidad de los productos cada persona que partici­

pa en el proceso productivo debe de ser capaz de asegurar su propia 
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calidad y por lo tanto se lograra asegurar la calidad de cualquier 

departamento cuando todo el personal que lo forma aaegure su propia 

calidad, 

De esta forma se ha determinado la filisofía del Control Total 

de la calidad como siotema administrativo que es: "hacerlo bien desde 

el principio." Y esto abarca: 

1, Aprender de la experiencia. 

2. Definir y :fijar los requisitos a cumplir. 

3. Obtener el compromiso de cada persona en la organización, 

de asegurarse que todas las actividades y productos se realicen cumplien­

do con los requisitos. 

4. Contar con un proceso de retroalimentación. 

5. Manejar un cambio humano, y por consiguiente, un proceso 

largo y lento. 

Para que esta filosof'ia y estos conceptos se puedan aplicar 

deben quedar cubiertas estas cuatro áreas: 

a) Que las personas sepan lo que quieren lograr. 

- Clarificar metas y objetivos. 

b) Que las personas sepan como hacer su trabajo. 

- Capacitaci6n general e individual. 

- Estandarizaci6n 

e) Que las personas tengan loe medios para hacer su trabajo. 

- medios f'isicos y materiales. 

d) Que las personas quieran hacer su trabajo con empeffo Y entusias-

mo. 
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- Integraci6n y motivaci6n. 

· Los fundamentos del control total de la calidad como sistema 

administrativo son: 

l. Def'inici6n de la calidad. ¿Como det'inir la calidad?. La calidad 

signi:fica cumplir con loe requisitoo, por consiguiente, la dirocci6n 

Y su equipo deben de1'inir loo requisitos de cada departa.mento, actividad 

o producto. De os ta forma, el control total de la calidad como sistema 

administrativo, será un proceso sistemático que garantiza que las 

actividad es organizadas ocurran en la manera como fueron planeadas. 

2. Sistema de prevención. ¿Que sistema se utiliztll'a para que 

la calidad se de?. El fmico eietemB práctica será aquel que se baso 

en la prevenci6n, pues la detección reeul ta muy cara y no elimina 

el error. Prevenci6n eigni:fica aqu!, el metodo eietematico para resolu­

ci6n de problemas idontif'icadoe de tal f'orma que no vuelvan a presentarse 

3. Estándar de desempeflo. ¿Que tan i'recuente se quiere que la 

gente lo haga bien e la primera vez? ¿C6mo ee puede explicar lo que 

es la calidad de manera que la gente no lo mal entienda?. Cero def'ectos 

es una actitud, es un estandar de deeempefto y se busca cez•o desviaciones 

de loe requiei toe para "hacerlo bien a la primera vez. 11 

4. Medici6n. ¿Que clase de medici6n se puede utilizar ¡mra que 

la gerencia y los empleados se entiendad unos a otros?. Se necesita 

identif'icar el precio que se paga por no cumplir, por hacer las coses 

mal y repetir el trabajo, por no tener cuidado de hacer laa cosas 

bien. A esto se llame costo de calidad. 
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Las finalidades del Control Total de la Calidad son: 

l. Hacer que la empresa sea una f'uente segura que abastece 

artículos y servicios con.fiables y econ6micos para los consumidores. 

2. Hacer de la empreaa un centro eficiente, productivo y rentable 

para sus inversionistas, asegurando de esta manera la continuidad 

de sus actividades y desenvolvimiento. 

3. Conseguir que la organización sea un sitio de trabajo seguro, 

atractivo, de autodesarrollQ y eaetifacci6n para loa que trabajan aht. 

1.5.- RELACION EHTRE CALIDAD-PRODUCTIVIDAD Y EL llEJORAllIHTO CONTINUO 

Casi siempre ee piensa que la calidad y la productividad son 

valoree que no se pueden compaginar, de modo que el mejoramiento de 

la calidad trae como consecuencia reduci6n de la productividad. Mietrae 

no se cambie de actitud esto eeguira dandoee, ya que si una empresa 

pone mucho enfaaie en la intensificaci6n de la calidad para aumentar 

la producción y en la btiequeda de las mejoras en cada proceso, en 

cada trabajo, en cada operaci6n; trae como consecuencia alta productivi­

dad, alta motivaci6n por el trabajo y, por supuesto, alta calidad 

y utilidades, lo que da lugar a una administraci6n estable. Esto es 

que si se mejora el proceso: 

1. Se reduce el nCimero de productos def"ectuosoa. 

2. Al ntunentarae el volumen de producción baja el costo por 

unidad. 

3. Pueden rebajarse loe precioo. 

4. Loa productos son m&e homogl!neoa, con lo cual aumenta su 
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calidad Y 6otoa tienen mayor aceptaci6n en el mercado. 

5. Se da un mejor uso de la mano de obra, a la maquinaria, a 

los materiales y al tiempo. 

6. Loa trabajadores se dan cuenta de que la gerencia pone lo 

que está de su parte para mejorar la calidad, lo cual aumenta 

su moral puesto que ya no se les ve como un problema, lo 

cual llevara a mayores beneficioa como: menos ausencias, 

menos agotamiento, más interes en el trabajo y motivaci6n 

para mejorar el trabajo. 

Esto se puede representar esquem~ticamente como muestra: 

debido a menos 
reproceeamiento, menor 

Si mejora la calidad número de errores, menos 

{ 

loa coatoa disminuyen 

demoras y obstticuloe, 
mejor utilización de las 
máquinas, del tiempo y 
de loe materiales. 

Se captura el mercado{ se permanece en el mundo 
con mayor calidad y de loe negocios¡ 
precios llltie bajos¡ 

la productividad¡ 

{ 

Con lo cual a1111onta { 

{ 

y se conservan las 
t'Uentee de trabajo, 

Fig. 1. 7. Beneficios del proceso de mejoramiento 

La productividad no quiere decir solamente más productos, sino 

mejor calidad, servicio, atenci6n y eficiencia. Todos son c'?nceptos 

interrelacionados, y alfomentar alguno se mejoran todos y al afectar 

uno se reducen todos. 

La eficiencia es c6mo hacer el trabajo sistemliticamente con 
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menos recursos. Es producir mfi.s artlculoe con menos energía. 

Productividad es producir más y mejor, y con monos esfuerzo. 

Es obtener con eficiencia la calidad necesaria. La productividad es una 

funci6n de la administraci6n de una empresa que se consigue a través 

de administrar efectivamente al aseguramiento de la calidad y la 

eficiencia: 

ASEGURAMIENTO 

DE LA CALIDAD 

ALTA 

EFICIENCIA 

ALTA 

PRODUCTIVIDAD 

El mejoramiento continuo es la politice de mejorar constantemente 

y de modo gradual el producto, estandarizando loe resultados de cada 

mejorla conseguida. Loa estfuldares dotan los medios para que lo que 

se est& haciendo se realice siempre igual, mientras no se consiga 

una forma de realizarlo mejor. Dicho de otra forma, permite mantener 

los niveles de calidad y productividad logrados y edificar una plataforma 

pera continuar el desarrollo de la organizaci6n. Los puntos que se 

deben tener encuonta para la estandarizaci6n son: 

l. Con la estandarizaci6n se producen productos de alta calidad. 

2. La estandarizeci6n mejora el nivel técnico. 

3, La estanderizaci6n facilita la intercambiabilidad. 

4. Donde existe repetici6n debería haber eetandarizaci6nª 

5. Existen las normas que se determinan inevitablemente y las 

que deben de ser establecidas. 

6, Las normas evitan tener que pensar c6mo hacerlo y la transmisi6n 

de inf'ormaci6n. 
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7. Los estándares no son restrictivos. 

e. Para cumplir con las normas se requiere educación y entre­

namiento. 

9. No es posible que algunos individuos estén tan ocupados que 

no puedan f'ormular los estlindnres. 

10. las normas deben de revisarse continuamente. 

Para obtener la calidad que sastifaga los clientes, según Deming; 

debe darse una interacci6n de las actividades de investigación de 

mercado, de diseño de producto, de producción y de ventas, con el 

objeto de mejorar los niveles de calidad y esta informaci6n debe de 

repetirse de manera ciclíca, Dicha interaci6n y su modo cíclica de 

operar se representa com6nmente a través de un circulo, denominado 

ciclo de la calidad. 

pasos. 

En el circulo de la calidad se llevan a cabo los siguientes 

1. Se saben las necesidades a aastif'acer de loa consumidores. 

20. Se diseña el producto de tal manera que corresponda a los 

requerimientos de loe conswnidores. 

30. Se manufactura el producto descuerdo con el diseño y se hace una 

prueba. 

4V Deacuerdo a los resultados de la prueba se hacen la modi:fica­

cionee correspondientes y el producto se ofrece al p6blico. 

sv Se verif'icn la reacción de los conswnidores en base al producto. 

Deacuerdo a dichas reacciones se hace un nuevo disei'5o del 

producto, repitiendo nuevamente el ciclo a partir del segundo paso 

y se sigue as! eucesi vamente, 
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Para llevar a cabo el ciclo de la calidad se debe de seguir 

loe siguientes pasos, tal como se muestra en la figura 1.8. Estos 

pasos se deben de efectuar en toda actividad que se realice. 

é-------Definici6n del problema 

An6.liais Jel problema 

Planear''---.i--,or qu6-----Identif'icJci6n de las causas 
{conocimiento ~ 
del problema) C6mo-------Planeaci6n de contramedidae 

' Hacer--------------Implantaci6n de contrwnedidas 

Veri:ficar _____________ Control dJ resultados 

Actuar.~-------------Estandariloci6n 
Fig.1.8. Pasos para la aplicaci6n del ciclo de la calidad. 

El nuevo concepto de control total de calidad da como resultado 

la garantia de calidad, el cual ea la seguridad de los productos y 

servicios que una empresa o frese. de manera que el consumidor pueda 

comprar el producto o hacer uso del servicio con toda con:fianza de 

acuerdo a las curacterleticas ofreeidas y de que el producto se pueda 

empléar durante un tiempo considerado de manera sasttf"actorin. 

El mejoramiento del proceso se apoya en una doble retroalimentación 

la del responsable del proceso mismo, y la que proviene de los usuarios. 

Este proceso de mejoramiento es lo que a Gltima instancia da la gara.ntia 

de calidad. 

Los siguientes puntos se deben de tomar a consideraci6n ei se 

quiere lograr el proceso de mejoramiento. 

1. Obtener el compromiso de la al ta direcci6n. Esto se re:fiere 
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CALIDAD DE 
DISEÑO/REDISEÑO 

Fig. 1.9. ciclo de mejoria constante e interminable de la calidad 
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a que el proceso de mejoramiento empieza con los principales directivos, 

se logra deacuerdo al interes que se le da, 

2. Establecer un consejo directivo del mejoramiento. El cual 

esta encargado de hacer un estudio pura realizar las mejoras que se 

necea! ten y adaptarlas a ln empresa. 

3.- Conseguir la participaci6n total de la adminJotraci6n. Esto 

implica la participaci6n activa y perceptible de todos y de cada uno 

de los ejecutivos y supervisores de la orgnnizaci6n, que en conjunto 

ea la responsable de la implantación del proceso de mejoramiento. 

4, Asegurar la participación de equipos de empleados, Esto lo 

lleva a cabo el gerente de cada departamento f'ormando un "equipo de 

mejoramiento" del departamento. El gerente ea responsable de adiestrar 

a sus miembros en el empleo de tecnicas. Para iniciar el proceso el 

equipo debe de reunirse con el prop6ai to de conf'irmar que todo el 

departamento entienda sus necesidades, y determinar la mejor forma 

de medir el éxito del departamento en el cumplimiento de dichas 

necesidades. 

5. Conseguir la participación individual. Se debe de desarrollar 

siotemae que brinden a todos laa personas loa medios para que contribuynn 

sean medidos y se les reconozca sus aportaciones personales en beneficio 

del mejoramiento. 

s. Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas. Está 

!'armado por personas que representan todas las áreas involucradas 

en el proceso. El equipo se mueve entre las distintas funciones para 
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asegurar de implantar el sistema operativo m{lB eficaz. 

7. Desarrollar actividades con la participaci6n de proveedores. 

Hing6n proceso exitoso de mejoramiento puede hacer caso omiso de las 

aportaciones que pueden hacerle loe proveedores. 

B. Establecer actividades que aseguren la cvalidad de los sistemas. 

Loe recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a 

la soluci6n del problema relacionados con loe productos, deben de 

reorientarse hacia el control de loe sistemas que ayuden a mejorar 

las operaciones para así evi ter que se presenten tales problemas. 

9. Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo 

y una estrategia de mejoramiento a largo plazo. Toda empresa debe 

do desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Luego, el 

grupo administrativo debe de entender dicha estrategia, de tal manera 

que puedan elaborar planee detallados a corto plazo que garanticen 

que las operaciones de su propio grupo coincidan y respalden la estrate­

gia a largo Plazo. 

10. Establecer un sistema de reconocimientos. Consiste en premiar 

a loe individuos o grupos que logren una meta o contribuyan notablemente 

el proceso de mejoramiento y estimularlos para que alcanzen mejores 

niveles de deeempei'io. 

Los requiei tos :fundamentales que permiten el éxito del proceso 

de mejoramiento son: 

1. La aceptaci6n del que el cliente es lo mlls importante en 

el proceso. 
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2. El convencimiento de que et hay manera de mejorar. 

3. El convencimiento de que ea mejor prevenir los problemas que 

tratar de repararlos. 

4. La participaci6n de empleados, tanto en grupos como individual. 

s. Enf'ocar el mejoramiento en el proceso, no en las pcraonas. 

6. El convencimiento de que los proveedores pueden cooperar si 

entienden las necesidades de la empresa. 

7. El compromiso a largo pla:i:o por parte de la administraci6n de 

la empresa de que el proceso de mejoramiento se convierta 

parte del sistema administrativo. 

8. Enf'oque administrativo, liderazgo y participaci6n. 

9. El estándar de desempef'lo de cero errores, 

10. El reconocimiento do los hxitoe. 

La participaci6n activa y responsable del trabajador en el mejora-

miento del proceso implica cambiar el modelo administrativo tradicional, 

en el que el trabajador s6lo cumple con nonnas realizados por el depar-

tamento de ingeniP.r!a, por un nuevo sistema que se basa en la participa-

ci6n de todos en el control total de ln calidad como sistema adminia-

trativo. 

BUSQUEDA DE LA 

CALIDAD 

OBJETIVOS 1 
CICLO DE LA 

CALIDAD 

EFICIENCIA EN LAS COSAS 
NECESARIAS 

Fig. 1.10. Calidad-productividad y el mejoramiento continuo. 
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CAPITULO 11 

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO 

DEL CONTROL TOTAL 

DE LA CALIDAD 



2.1.- COMPROMISO DE LA ALTA GERENCIA CON EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD, 

2.1.1.- La responsabilidad de la alta gerencia en el control 

total de la calidad. 

El requiei to más importante pnra que el control total de la 

calidad se convierta en parte del sistema administrativo consiste 

en conseguir que lo alta gerencia ae comprometa verdaderamente a llevarlo 

a cabo. Es muy cierto que la calidad lo hacen todos loe miembros de 

una empresa como se menciona en el capitulo anterior; pero se debe 

de hacer la siguiente dietinci6n: la alta gerencia ea el organismo 

responsable del sistema, mientras que loa demás trabajan dentro del 

sistema determinado por la alta gerencia. Por consiguiente¡ la alta 

gerencia tlenc como excluai va responeab.ilidad administrar y organizar 

la empresa de tal manera que la inati tuci6n, como sistema, este dirigida 

hacia la calidad. 

La alta gerencia debe de comprometerse: 1) a actuar de manera 

consistente descuerdo con todos loa requerimientos de esta nuevo sistema 

administrativo de la calidad, 2) y al ser constante en este modo de 

actuar, ya que esta nueve cultura lleva tiempo en intriduciree y en 

dar reeul te do e. 

Para introducir y desarrollar el control total de la calidad 

implica que la al ta gerencia escoge la :forma· de organizaci6n que mAs 

convenga a la emprel!la; que enlaza las metilo y estrategias y que asegure 

su cumplimiento. Tambilm implica, hacer un cambio de mentalidad en 

el personal y asimilar loe nuevos procedimientos involucrados en este 
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cambio¡ lo cual lleva tiempo. 

2.1.2.- Direcci6n de liderazgo. 

El sistema administrativo del control total de la calidad se 

caracteriza por una direcci6n de liderazgo; raz6n por la cual la alta 

gerencia debe de tener una actitud do liderazgo para poder implantar 

dicho sistema. 

Los lideres son aquellas personas que realizan la.e cosas que 

son las adecuadas, las correctas, las que se deben de hacer. Es por 

esto que los directivos de este nuevo sistema administrativo esten 

siempre pendientes de realizar lo que se tiene que hacer¡ y por lo 

que deben de estar revisando el sistema de forma constante¡ adecuando 

la organizaci6n e innovando mi!todos, productos y servicios. 

Loe responsables del control total de la calidad, como lideres, 

deben ser individuos visionarios¡ que conocen con claridad hacia d6nde 

dirigir la organizaci6n, y que guian la ruta para que la empresa pueda 

cumplir sus metas. Deben de hacer que aus visiones resulten cloros 

para loe demlls, con el fin de establecer un clima de intercomunicaci6n 

en todos los ni veles pe.re lograr que sus ideas y pensamientos se transmi­

tan hasta los últimos niveles de la organizaci6n. Además, los lideres 

deben ser consistentes en alcanzar las metas que se han propuesto, 

de ganar la confianza de los demlls y de que estos los sigo.n (apoyandolos 

en sus trabajos e iniciativas) y de conocer las posibilidades humanas 

el cual se procupan por desarrollar. 

La presencia de un autenti vo liderazgo se deja sentir en la 
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organización. El trabajo se hace con mayor empefto, entusiasmo y ef'ice­

cía. Las manif'eetacionce principales de la existencia de liderazgo eon: 

l. La gente se siente importante. Los individuos saben que su 

actividad tiene eignif'icado e importancia y estan conscientes de que de 

ellos depende el exi to de la empresa. 

2. La gente se desarrolla y tiene eepiritu de superaci6n. Loe 

lideres aprecian las habilidades de aua colaboradores y :f"oaentan su 

deearroll~ personal y prof'eeional. En sus planea tienen encuenta las 

equi vocacioneo y las consideran como un paso mtis en el procooo de 

aprendizaje. 

3. La gente se integra en un grupo de trabajo. 

4. Rl trabajo resulta f'aacinante, emocionante y retador. 

2.2.- LA KSTJIATEGIA CORPORATIVA DK LA CALIDAD. 

2.2.1.- Concepto de direcc16n. 

La al ta administraci6n de cualquier empresa le toca establecer el 

prbp6ei to principal de dicha empresa; dicho prop6ei to se debe de ir 

adecuando a loe cambios que va experimentando la sociedad; aaf: también 

debe de determinar su miei6n y objetivos. Además 1 debe de establecer 

metas concretas y ospecí1'icas que dicha empresa debe de a1canzar 

determinados plazos y por 61 timo sei'ialar el modo de como se debe de 

alcanzar dichas metas. 
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orn¡ccro~ROPOSITO} 
EMPRESA MISION ----- METAS 

OBJETIVOS 

Fig. 2.1. La direcci6n establece los propósitos y las metas de la empresa 

El concepto de direcci6n indica el manejo que la administraci6n 

lleva a cabo de las operaciones de la empresa; n fin de poner en practica 

los planes programados. se vayan logrando las metas concretas y eapecif'i-

cae de dichos planes y se alcance el prop6aito final de la empresa. 

Para el establecimiento tanto del prop6si to corporativo como 

de los planea de acción se necesita que los gerentes de alto nivel 

realicen un análisis del entorno social para ver que oportunidades 

le brinda y que amenazas le atacan a su empresa. 

La dirección estrategica se refiere al manejo de las operaciones 

de la empresa que toma encuentn las oportunidades presentes y futuras, 

as! como laD amenazas, que se presentan a la empresa y que determinan 

los prop6si tos, las metas y los planee de acci6n en relaci6n con dichas 

oportunidades y amenazas del entorno. 

En toda empresa se dan :funciones especificas como soh: producci6n, 

distribuci6n, recursos humanos, manufactura, investigaci6n y desarrollo, 

sistemas, mercadotecnia, ventas, adquisiciones, publicidad y promoci6n, 

f'inanzas, ingenieria, etc. A la planificación de cada una de estas 

funciones se le conoce como estrategia f'uncional. 

Se habla de eetrategins de negocios cuando se trata de una empresa 
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diversificada que está integrada por distintas divisiones. En otros 

palabras. lo estrategia de negocioe se refiere a la que es propia 

do cada divici6n. El resultado de esto estrategia os le combinnci6n 

de las estrategias funcionales más relevantes. Se realiza tomando 

en cuenta las oportunidades y lea amenazas que o frese el mercado, 

el comportamiento de los competidores, los recursos que 

fuera de la empresa y la fuerza de la división. 

obtienen 

La estrategia corporativa se refiere a toda la empresa y son 

el conjunto de decisiones que establecen y ponen de manif'ieeto el 

objetivo, loe prop6aitos y los metas tundwnentalee de une empresa. 

la estrategia corporativa esta integrada por: 

1. Las decisiones que determinan las poli ti cae principales do 

la empresa y loe planee para conseguir alcanzar las metas. 

2. Lee decisiones que determinan el rango de negocios que la 

empresa desea y el tipo de organizaci6n que tiene o que deseo tener 

tanto deede el punto de vista oocial como econ6mico. 

3. las decisiones que establecen la aporteci6n econ6mica y no 

econ6mica de la empresa con respecto a loe clientes, inversionistas, 

empleados y a la comunidad en general. 

2.2.2.- La calidad dentro do la estrategia corporativa •. 

Dentro del sistema administrativo del control total de la calidad, 

la calidad considera como estrategia corporativa. Para que esta 

sea cierto la administraci6n debe de estar plenamente convencida de 
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que la calidad ea un elemento muy importante para poder competir. 

La calidad, por ser estrategia corporativa, debe de estar incluido 

en el prop6sito general, en los objetivos y las metas, en los planes de 

acci6n y en la implantaci6n de dichos planes de toda empresa. La figura 

2.2. muestra la posici6n de la calidad como estrategia corporativa 

dentro del sistema administrativo del control total de la calidad. 

RESPONSABILIDADES DE LA ALTA DIRECCION: 

-DISERO DE LOS OBJETIVOS DE CALIDAD Y 
DE LOS PLANES DE ACCION PARA LOGRARLA 

-SEGUIMIENTO QUE ASEGURA EL CUMPLIMIEN­
TO DE DICHOS PLANES DE ACCION Y EL 
LOGRO DE LOS OBJETIVOS. 

r-------
PROGRAMAGION DE 
LA CANTIDAD DE 
PRODUCCION Y DE 
LA ENTREGA, 

-------, 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

. 
/ ,• 

MERGADOTECNI..---+--. ... 

PREPARACION D 
LA PRODUCCION 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

Fig. 2.2. La posici6n de la calidad como estrategia corporativa. 
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La calidad como estrategia corporativa debe llevarse a metas 

especificas y concretas y en procedimientos que ayuden a que cada 

nivel de le organizaci6n consiga alcanzar dichae metas. Cuando la 

calidad es estrategia corporativa: 

l. La alta direcci6n determino el prop6sito general de la calidad. 

2. La edministraci6n de divisi6n convierte el prop6si to general 

en metas cuantitativas para dicha dlvisi6n. 

3. La direcci6n intermedia determina loe procedimientos a seguir 

para la conquista de las metas cuantitativas. 

4. Loe supervisores actuan poniendo atenci6n a los procedimientos 

establecidos. 

Como estrategia corporativa, la calidad .fonne parte de la planeaci6n 

estrlitegica de la empresa, la al ta gerencia debe indicar metas anuales 

de calidad que se tienen que alcanzar en cada divisi6n y en cada 

departamento. 

2.3.- CULTURA OllGAJIIZACIONAL DK LA CALIDAD. 

2.3.1.- Concepto de cultura organizacional. 

La cultura organizacional ea el conjunto de elementos que 

establecen la manera de ser de una empresa. Es aquello que hace que 

lu. empresa logre sus objetivos. Cuando la administreci6n consigue 

mejorar la cultura organizacional, entonces la empresa logra ser más 

productiva y mlis competitiva a m6s largo plazo. Ocupan un lugar 

preponderante entre los distintos elementos que forman la cultura 

de la organizaci6n loe valores que presiden las principales decisiones 
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de la alta gerencia y de la manera de pensar de las personas que integran 

la empresa. 

2.3.2.- La calidad es primero. 

El principio fundamental de la cultura organizacional del sistema 

administrativo del control total de la calidad es: La calidad es primero. 

Cuando el criterio principal de actuaci6n es la calidad, entonces 

la calidad pean a ser estrategia de competividad. Que la calidad sea 

primero significa que: 

l. Se debe procurar la calidad por el valor que ella misr,a tiene, 

poniendose de mani:fiesto le conciencia de todos acerca de su ioportancia. 

Cuando se busca la calidad por ella misma, entonces la eopresa 

encuentra en el camino de conseguir competividad. Por lo umto, el 

cri tcrio principal de actuaci6n de todo el sistema es la sas~ifacci6n 

de les necesidades del cliente. Como se mencione en el capitulo 1.2 

de le presente tesis, la raz6n de ser de le empresa consiste en 

proporcionar productos y servicios adecuados a la sociedad. 

2. Se debe proceder con una vioi6n a medio.no y largo plazo, 

y no únicamente buscando las .e;ananc!as inmediatas. Esto se refiere 

e que los inversionistas se deben de interesar por el fortalecimiento 

de la empresa, por la duraci6n do l!sta a largo plazo en el mercado 

y asi, por los rendimientos f'uturoa. 

3. La direcci6n debe procurar le calidad teniendo en consideraci6n 

al cliente. Esto se refiere a que la administraci6n debe de saber 

equilibrar la calidad y el precio. Le administraci6n debe procurar 
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buscar la solución principalmente reduciendo los costos, con lo cual 

el consumidor no tenga por qué pagar las ineficiencias de la empresa. 

En le t'igure 2.3 se puede visualizar mejor este concepto. 

4. La administración se debe de preocupar: 

a) La calidad de las personan, de quienes depende la calidad 

de los procesos y de los productos, 

b) La calidad del sistema administrativo, que se encuentra 

en estrecha relación con una actuación de la calidad de las 

personas. 

c) La calidad del diseño tanto del producto como del proceso. 

d) La calidad del proceso mismo, el cual es el resultado 

de la calidad de las personas, del sistema y del diseño. 

e) La calidad del producto, con el f'in de responder de f'orma 

constante a las nuevas exigencias de un mercado cada vez más 

competitivo. 

2.3.3,- La calidad de las personas. 

En el sistema administrativo del control total de la calidad 

se considera que la calidad de los productos ea el resultado de la 

calidad a través de las personas. Es a través del personal,. como 

consigue loo resultados de la empresa, ya que éste es el que con 

inteligencia, su vonlutad y su dedicación le dan vida a la empresa. 

La empresa debe de procurar el bienestar de quienes trabajen 

en ella; Y preocuparse de quienes tienen que ver con la empresa se 

sientan sastifochos y contentos con ella. 

59 



SISTEMA DE PRODUCCION CON 
ALTOS COSTOS FIJOS 

VENTAS 

COSTOS VARIABLES 

VOLUMEN 

COSTOS 
FIJOS 

.. 

SISTEMA DE PRODUCCION CON 
BAJOS COSTOS FIJOS 

VENTAS 

COSTOS VARIABLES 

COSTOS 
l<'--1-"'----------FIJOS 

VOLUMEN 

FIG. 2.3. Gráfica del punto de equilibrio para el ar.álieis de los costos. 



El sistema adminietrsti vo del control total de le calidad exige 

que todas las persones participen en el mejoramiento continuo de la 

calidad. Cada uno de loa trabajadores debe ser responsable de su propiA 

actuaci6n. Debe de saber analizar, planear. ejecutar, comprobar, corregir, 

volver a dieefiar y de sentirse orgulloso del trabajo que he hecho. 

Todo esto implica el desarrollo de su inteligencia, de su capacidad 

análitica 1 de su habilidad para pronosticar y ou capacidad de decidir. 

Ea por esto que loe programas de educsci6n y entrenamiento tienen 

mucha importancia. 

Le intención de los programes de educación y entrenamiento es 

la de: 

l. Adaptar a lee personas a la objetividad; con el fin de no 

proceder con idees establecidas previamente y con promenoroa. Sin 

saber qu6 sucede 

el trabajo. 

el proceso; no se puede realizar adecuadamente 

2. Desarrollar la habilidad de traducir los hechos a datos y 

estos, a su vez, a gráficas mediante la utilización de loe tllcnicns 

estad1sticas. 

3. Proporcionar criterios para intrepretar de manern adecuada 

las gráficas y para una corecta toma de decisiones. 

Loe curaos de entrenamiento deben contener loe aspectos te6ricos 

y los ejercicios de aplicaci6n, procurando que las personas que trabajan 

en la misma área sean las encargadas de impartir a sus compafieros 

dichos cursos. 

61 



En la evaluaci6n de los programas de educaci6n y entrenamiento 

se debe de ver: 

l. Si loa trabajadores entienden en qu& medida su modo de &ctuar 

afecta la satiefacci6n de los clientes y repercute en el costo del 

producto. 

2. Si recurren adecuadamente a los mhtodos estnd!sticos. 

3. Si comprenden la tecnología que estan Utilizando. 

4. Si han deaarrollado su capacidad para trabajar en grupo. 

5. Si solucionan sus problemas de modo competente. 

Con la evaluaci6n realizada al final del entrenamiento, no se 

debe de calificar si el trabajador es bueno o molo¡ sino se debe 

de investigar hasta qu6 punto es necesario proporcionar un adiestramien­

to adicional, y si bate es el caso, de qu& tipo debe de ser dicho 

entrenamiento. 

Cuando 

la C'Blided, 

toma el sistema administrativo del control total de 

debe de hacer hincapie a los obreros la importancia 

que tienen los clientes. Por lo qué, se debe de procurar que los 

trabajadores conozcan los productos terminados, con el prop6sito 

de que ellos como clientes los evaluen. 

Es necesario considerar al personal capaz de aportar ideas y 

sugerencias para mejorar au trabajo: son ellos loe que mejor lo conocen 

y es por medio de ellos que se ha de alcanzar la verdadera productividad 

de los recursos que manejan, es ahi donde se encuentran loa verdaderos 

costos de producci6n. 
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2.3.4.- La calidad del sistema administrativo, 

El principio de que la calidad sea primero tambi6n eignif'ica 

a la calidad del sistema mismo y, de un modo especial, a la calidad 

de la adminietraci6n. Si el sistema tiene calidad, loe trabajadores 

y loe administradores son más eficaces; se da una mayor y mejor comunica­

ci6n entre todos loa miembros del sistema y la organización es más 

exitosa. 

El mejoramiento del sintema tiene que ver con áreas principales 

de la dirección como son: la planificación y el control, loe procesos 

y la toma de decisiones y la organización misma. La calidad del sistema 

administrativo trata de: 

1. Eliminar aspectos pesados del trabajo. 

2. Mantener el mínimo de inventarios. 

3. Hacer uso de herramientas y de instalaciones que optimicen 

la calidad y la eficiencia y que disminuyan el esfuerzo. 

4. Mantener una actitud de mente nbierta para un constante mejora­

miento basado en el trabajo en equipo y en la cooperación. 

5. Alcanzar la máxima calidad con minimos costos. 

La adminietraci6n es de calidad si eet6. orientado al recurso 

humano y no Cmicamente a loe resul tadoe. Esto se debe a que los adminis­

tradores no s61o debe de tomar encuenta los resultados, sino adem6s 

los eofuerzos encaminados a la conquista de dichos reaul ta dos. La 

administraci6n debe de ver que pasos se siguierón y trabajar junto 

con loe subalternos estableciendo criterios para conseguir mejores 

reeul tados. 
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Una administración tiene una vis16n de poco alcanze Bi a6lo 

interesa por los resultados; si por el contrario, a la administraci6n 

le interesa estudiar la forma en que se llego a dichos resultados 

entonces es una administraci6n a largo plazo. 

Si la adminiatraci6n se hace participe en el proceso de mejoramien­

to, debe hacer que loa trabajadores participen activamente en dicho 

mejoramiento¡ con lo cual trae consigo que: 

l. Lo. alta gerencia deja de ser el único centro de decisi6n, 

ya que debe de delegar la autoridad para que todas aquellas personas 

que conocen el proceso colaboren en su mejoramiento. 

2. La alta gerencia debe proporcionar la asesoría e informaci6n 

necesarias para que todos los centros de decisi6n que dan a lo 

largo del proceso eGtén debidamente bien preparados para esta 

tarea. 

2.3.5.- La calidad del diseño. 

Tiene calidad un diseño cuando optimiza los recursos y hnce 

f'actible que los productos y procesos sean resistentea a los factores 

que ocasionan variación y pérdida de calidad. 

El Dr. Genichi Taguchi desarrollo una metodología a seguir con 

el !'in de producir diseños de calidad. El llamo a su metodología ingenie­

ría de la calidad, el cual consiste en el diseño de parametroe para 

disminuir la variación que existe en los productos y procesos alrededor 

del valor nominal con el prop6si to de que su calidad sen siempre 
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constante. y que a causa de esta variación no se produoca insaetifacci6n 

a los consumidores y aumente por este suceso loa costos de garantía 

y de reparación. 

La ingeniería de la calidad se aplica a dos áreas principales: 

1) a la ingeniería de la calidad .fUera de la linea de producción y 

2) a la ingeniería de la calidad en la linea de producción. 

Las operaciones de la ingeniería de la calidad fuera de linea 

da en las etapas del diseño tanto del producto como del proceso. 

Su objetivo es optimizarlo, con la :finalidad de proporcionar procesos 

y hacer productos que sean resistentes a loa rectores que causan 

variación y pérdida de calidad, A estos rectores se lea denominan 

rectores de ruido y existen tres tipos: 

1. Ruido es terno. Este tipo de factor de ruido se refiere a 

la influencia que tiene en la caracterietica f'Unciona.l de un producto 

el medio ambiente dentro del cual se va a usar. 

2. Ruido interno. Este segundo tipo de factor de ruido se re:fiere 

al degaste o al deterioro de los componentes del producto. 

3. Ruido entre productos. Este Ciltimo se re:fiere a las variaciones 

que ae dan de producto a producto 1 mnnu:facturados bajo caracteristicas 

similares. 

El diseHo de la ingeniería de la calidad f'uera de linea contempla: 

el diseito del sistema, el diseño de loa parametros y el diseño de 

laa tolerancias. En el diseño del sistema se desarrolla un sistema 
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que funcione adecuadamente bajo ciertas condiciones: en el disei'lo 

de parametros se establece los valores de éstos con loe cuales los 

componentes sean menos sensibles al ruido; en el diseño de tolerancias 

se especifica los rangos permi tidoe para la desviaci6n con respecto 

a los valores de los parámetros. 

La ingeniería de la calidad en linea esta enfocada a ln producci6n 

y al servicio que esta orientada hacia el consumidor. 

2.3,6.- La calidad del proceso. 

La calidad del proceso tiene que ver ,con el buen funcionamiento 

del producto, debido a que en el proceso se ve si la pieza esta bien 

producida y por lo tanto si el ensamble es el adecuado, impidiendo 

posteriores problemas de mal funcionamiento. 

Para que exista calidad en el proceso se necesita no solamente 

atender que la variaci6n vaya más allá de los Umites de especificación, 

sino que además la variaci6n se reduzca en torno a una meta o valor 

central. 

La calidad del proceso se refiere, entonces, a que exista la 

menor disperci6n posible descuerdo a una meta o valor central. En 

~a figura 2,4 se ilustra est~ concepto. La primera gráf'icn representa 

un proceso que no cae su variaci6n fuera de loo limites de especif'icaci6n 

pero no esta centrada deacuerdo a una meta o valor central. La segunda 

gráfico, por el contrario, el proceso esta. enfocado hacia una meta 

o valor central, aun cuando se excede de una pequeña proporci6n los 

llmites de especificaci6n. 
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LIMITE DE 
ESPECJFICACION 

GRAFICA A 

LIMITE DE 
ESPECIFICACION 

GRAFICA B 

1.35 

1.35 

META O 
¡VALOR CENTRAL 

1 
1 
1 

1.40 

1.40 

LIMITE DE 
ESPECIFICACION 

1.45 

LIMITE DE 
ESPECIFICACION 

1.45 

Fig. 2.4. Gráficas que demuestran la calidad con respecto a una meta. 

Deacuerdo a lo anterior, no resulta vti.lida la manera de pensar 

que considera que no existe pé.·dida mientras la variaci6n del proceso 

no exceda los l!mitco de especificación (gráfica A). Es mliis preciso 

decir que en la medida en que la desviación aleja de la meta o 

valor central, la pérdida es mayor (grafica B). 

Por consiguiente, para que un proceso ··sea de calidad se necesita 

que su desviaci6n esté suficientemente centrada deacuerdo a una meta 

o un valor central, debido a que toda desviación de eata meta ocasiona 

una pérdida, el cual trae como resultado insatisfacción de loa consumido-

res, del costo adicional por causas de la garantía del producto y 

por la pérdida de participaci6n en el mercado debido a la mala imagen. 
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El Dr. Taguchi también estudio este aspecto e introdujo el concepto 

de funci6n pérdida, el cual evnlua las pérdidas que un producto cauoa 

a la sociedad desde el momento que es embarcado. Su enfoque es considera-

do válido 1 principalmente, en productos el cual son resul todos del 

ensamble de gran cantidad de partes y en los que la confiabilidad 

es un factor muy importante de la sastisfacci6n del cliente. 

La parábola es usada por el Dr. Taguchi como modelo general 

para evaluar la función de pérdida. En el punto más bajo de esta parábola 

se encuentra la meta o valor central y aumenta para arriba de !'orma 

proporcional al cuadrado de la distancia del objetivo. Desviaciones 

más lejanas descuerdo a dicha meta ocasiona mayores pérdidas, Esta 

parabole se ilustra en la figura 2, 5. 

MALO 

EL MEJOR 

M TA O 
VALO CEllTRAL 

Fig. 2.5. Gráfica para evaluar la funci6n pérdida. 
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La fórmula pera evaluar ln funci6n de perdida es: 

Donde: 

L(Y) K(y-m)2 

L(Y) = Funci6n de pérdida ($). 

k = Coef'iciente de pl!rdida. 

m = meta o valor central. 

y = El valor de la característica de la calidad. 

Consideraciones: 

L(Y) = Es m!nima en y = m. 

L(Y) = Aumenta cuando "Y" se aleja de 11m11
• 

L(Y} = Se expresa en costo ($}. 

L(Y) = Ea proporcional al cuadrado de la desviaci6n. 

La alta direcci6n debe de saber equilibrar el costo final del 

producto y la inversión en reducción de la variación del proceso, 

debido a que no es coeteable invertir en disminuir la desviación una 

cantidad que es mayor que la cantidad que se refiere a la pérdida 

debida a la veriaci6n del proceso. 

2.3.7.- La calidad del producto. 

La calidad del producto no solamente se deriva de la calidad 

del proceso¡ sino que además de une política que busca el mejor~miento 

continuo del producto y la innovaci6n. 

El mejoramiento y la innovación son imprescindibles si una empresa 

69 



desea ocupar una poeici6n competitiva en un futuro. A pesar de ser el me-

joremiento y le innovoci6n dos conceptos distintos, 

entre el. 

complementan 

El mejoramiento en el proceso modifica los productos actuales 

y trabaja pare reducir en modo continuo la diferencia entre las necesida­

des del cliente y el rendimiento del proceso. Mientras que la inno•1aci6n 

tiene un doble propósito: 1) Creer un adelanto drámatico en la disminu­

ción de la diferencia de la diferencio. entre les necesidades del cliente 

y el rendimiento del proceso, y 2) descubre las necesidades futuras 

del cliente. 

Con la innovaci6n se dan brincos tecnológicos y en el mejoramiento 

continuo se progresa de manera gradual. En el cuadro de la :figura 

2.6 se muestran las caracterieticaa que definen el mejoramiento y 

la innovaci6n. 

Las ideas de innovación re!'erentes a las necesidades futuras 

del cliente no pueden provenir de preguntaFJ hechas a ellos, deben 

partir del productor. Preguntar a los clientes que desean, s61o ayuda 

a mejorar los productos y servicios ya existentes, no anticipar sus 

necesidades !'uturas. Los consumidores no saben qué innovaciones desearan 

en un futuro. Este tipo de avance se da por el estudio de los problemas 

que tienen los clientes al utilizar loa productos y servicios. 

El mejoramiento continuo esta en estrecha relaci6n con los procesos 

que se inician con el diseño del producto y que se extiende hasta 

la puesta del producto en el mercado. La innovación, por su parte, 
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MEJORAMIENTO INNOVACION 

l. PUNTO DE PARTIDA COMPROMISO DE LAS APARICION DE UNA 
PERSONAS POR LA NUEVA TECNOLOGIA 
CALIDAD 

2. PARTICIPACION DE TODOS DE UNOS CUANTOS 

3. UATURALEZA DE LOS GRADUALES, TIPO RAMP, BRUSCOS, TIPO ESCALE-
CAMBIOS (ANALOGOS) RA (DIGITALES) 

4. MANIFEST ACION DE A MEDIANO Y LARGO EN FORMA INMEDIATA 
LOS EFECTOS DE LOS PLAZO 
CAMBIOS 

5. ORIENTACION DE LOS AL RECURSO HUMANO A LA TECNOLOGIA Y 
ESFUERZOS EQUIPO 

6. COSTOS DE LA BA,JOS ALTOS 
lNVEflSION 

7. CIRCUNTANCIAS A AL CRECIMIENTO LENTO AL CRECIMIENTO RAPIDO 
t.AS QllE SE ADAPTAN DE LA ECONOMIA DE LA ECONOMIA 
MEJOR 

Fig. 2.6. Características del mejoramiento y la innovación. 

está. relacionado con los principios cientificos y tecnológicos de 

los que depende el disei\o. 

Sin embargo la innvación y el mejora.miento se complementa. Esto 

se debe a que llega un momento en que para sastifaccr las expectativas 

de loe clientes¡ es necesario dar un brinco tecnológico, debido a 
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CIENCIA --- TECNOLOGIA ·- PRODUCCION MERCADO 

I NOVACION MEJORAMIENTO 

Fig. 2.7. Relaci6n de la innoveci6n y del mejoramiento. 

que les mejoras que se puedan introducir al producto no es suficiente. 

Pero una vez que se dio el brinco tecno16gico, se necesita trabajar 

con el principio del mejoramiento continuo con la finalidad de que 

el brinco tecnol6gico se consolide, 

En el cuadro de la f'igure 2.8 se expone la reBp?nsebilidad que 

compete a dif'erentes niveles de la organización descuerdo a las tres 

actividades básicas de toda empresa dinámica. Estas actividades son: 

Las re]acionadas con la innovnci6n, las relacionadas con el mejoramiento 

continuo y las relacionadas con las operaciones de rutina de 

mantenimiento, 

ALTA DIRECCION 

DIRECCION 
INTERMEDIA 

SUPERVISORES 

TRABAJADORES 

Fig. 2.8, Las responsabilidades de los diferentes niveles de la 
organización. 
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2.3.a.- Consecuencias de la introducción de la cultura de la 

organización. 

Cuando la adminiotraci6n consigue introducir la cultura organizad!?_ 

nal que se requiere para que el sistema administrativo del control 

total de la calidad sea éxitosa¡ la empresa no solamente consigue 

ser más productiva y competitiva; sino que además se dan los siguientes 

cambios importantes de actitud en la gente que trabaja en dicha empresa. 

1. Todas las personas ven la importancia que existe en planear 

adecuadamente sus propias actividades antes de deserrollnrlo.e. 

2. Las personas se acostumbran a percebir y a juzgar en modo 

más objetivo la realidad. 

3. La gente se acostumbra a dietingir cuales son loe problemas 

verdaderamente importantes y buscan la manera de resolverlos. 

4. Se genera un ambiente de trabajo que motiva a todos a participar 

en el mejoramiento continuo. 

5, La administraci6n consciente de la importancia que tiene 

el proceso¡ actua con juicios que tienden a mejorarlo, 

comprometen més con la gente que participa en el proceso 

y dejan de evaluar con juicios que s6lamente toman en cuenta loe 

resultados, f'ijandose, más bien, a loa pasos que se eiguier6n 

para llegar a dichos resultados a .fin de poderlo mejorar. 

2.4.- LOS COSTOS OE LA CALIDAD. 

La operaci6n ideal para cualquier empresa es el de conseguir 

el continuo flujo de los productos a través del proceso de producci6n, 
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sin obtener piezas fuera de especificaciones y sin usar njnguna 

dcsviaci6n. Esto en ta práctica no es fácil de conseguir. Muchos 

esfuerzos se han llevado a cabo para mejorar la calidad de los productos, 

con el prop6sito de reducir sus costos. 

Las empresas tienen que enfrentar un doble recto: 1) Conseguir 

la optimización de la calidad de los productos y en los sistemas para 

su control y 2) la búsqueda constante de la reducci6n del total de 

los costos de la calidad. El uso de programas del Control tQtal de 

la calidad son las herramientas más importantes para resolver los 

dos problemas de mejor calidad y menor costo. 

El uso de programas de control total de la calidad se implantan 

las acciones para la prevenci6n de errores en vez do su detección. 

Los costos de la calidad son un medio para medir y optimizar las activid!!_ 

des del control total de la calidad. Sin embargo, conseguir la reducción 

en los costos de la calidad no es tan simple por que se trata de la 

reducci6n de los costos en la actividad del control total de la calidad, 

en comparaci6n con los costos tradicionales de la inspecci6n y de 

las pruebas. 

Los costos de la calidad es def'inido como la adición de todos 

los i::ostos que se hacen para prevenir que ocurran errores en vez de 

su detencci6n (costos de prevenci6n), más todos los costos que se 

realizan para determinar que los resultadoo son loa adecuados (costos 

de evaluación), mtis todos loa costos que se ocasionan cuando el resultado 

no sastiface las expectativas de los consumidores. (costo de fallas). 
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Los dos segmentos mayores de los costos de la calidad en las 

empresas son fallas y evaluación y éstos se consiguen disminuir con 

la implantaci6n de un tercer segmento que es la prevención. 

Loe costos de prevención tiene como fin impedir que se produzcan 

errores y hacer las cosas bien desde la primera vez. Los elementos 

que lo componen 

de ln calidad. 

ingenieros y empleados especializados en el área 

Los costos de evaluación son los costos necesarios para conservar 

los niveles de la calidad a través de evaluación formal de la 

calidad de los productos. Ea el costo relacionado con la evaluación 

de un resultado para conflrmar que esta libre de errores. Los elementos 

que lo componen son: pruebas, selección, inspección, auditoria de 

la calidad. 

Los costos por fallas son las ocaslonadas por materlales y produc­

tos defectuosos, que no cumplen con las especificaciones de la calidad 

y que por lo tanto deja insasti.fechos e loa clientes. Loa elementos 

que la componen son: desperdicios, reprocesoe, desecho y reclamaciones 

de clientes. Estoe costos se dividen de doe tipos: 

1, Costos por fallas internas. Son loe incurridos por materiales 

defectuosos o malconformados y por productos que no sastifacen las 

especificaciones de calidad. Estas incluyen desperdicio, retrabajo 

y rnermao. 

2. Costos por fallas externas. Son los incurridos por productos 

defectuosos o malconformados que llega al cliente. Incluye quejas 

y costos de servicio al producto dentro de la garantla, costos de 
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retracción de productos, costos de corte y castigos de demandas legales. 

Dc3cuerdo a encuestas que se han realizado el segmento mlie elevado 

en loe costos de calidad es: costos por fallas {70%), deepuee le sigue 

el de costo de evaluaci6n {25%) y por último los costos de prevenci6n 

con un 5%. 

Los costos por fallas y evaluaci6n tienen la tendencia de marchar 

hermanadas y es extremadamente difícil hacerles baJat-. La raz6n ea 

que a mayor cantidad de defectos suben los costos por fnllne, lo que 

trae como consecuencia mlis inepecci6n y esto signif'ica costo de evalua-

ci6n mlis al toa. 

El ataque a través del control total de calidad consiste en 

invertir el ciclo y proporcionar la cantidad necesaria a la prevonci6n 

a f'in de abatir loe costos por rallas y evaluaci6n, lo economizado 

pasara a ser un aumento en las utilidades. El incremento en los costos 

do prevenci6n no constituye un aumento en los costos totales de la 

empresa, sale de las economias conseguidas en los costos por fallas 

y por evaluación. 

Un gasto en el área de prevenci6n puede tener ventajas múltiples 

en la reducci6u de costos en les tí.reas de fallos interno y externos. 

Con frecuencia se experimenta un ahorro de muchos pesos por cada peso 

gastado en prevenci6n. 

El resultado final será una disminuci6n considerable de los 

costos y un aumento en el niyel de la calidad. 
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A continuaci6n so dará una lista de los elementos que generan 

gastos en la calidad. Dichos elementos son aplicables a cualquier 

empresa. Sin embargo, la empresa debe de enfocarse aquellos elementos 

que más sastifagan sus necesidades y de ser necesario agregar algunos 

más que considere de utilidad, 

I. Costos do prevenci6n. 

1. Control del proceso. Son gastos por el tiempo empleado 

por el personal de control de calidad en el estudio y 

análisis de los procesos. 

2. Capacitaci6n. Son gastos por el adiestramiento en el programa 

de control de la calidad en todas las operaciones de la 

empresa, para que todo el personal conozca y aplique las 

técnicas del sistema. 

3. Planeaci6n de la calidad. Gastos por el tiempo utilizado 

por el personal de ingeniería de la calidad en la planifica­

ci6n del sistema de calidad, diseño de controles especificas 

de fabricnci6n sobre la calidad de materiales, procesos 

y productos. 

4, Dieei'io y desarrollo del equipo para informaci6n de rcoultndoe 

de la calidad. Estos no incluyen el costo del equipo ni 

la depreciación del mismo. 

5. Otros gestos de prevenci6n 1 gastos en el análisis de provee­

dores, gastos bajo la responsabilidad del gerente de control 

de calidad, como secretaria, teléfono, tel6¡.rafo, gestos 

de viaje, etc. 
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II. Costos de evaluoci6n. 

1. Inspección y pruebas de materiales comprados. Incluye 

de los viajes de inspetores a las plantas de los proveedores 

para evaluaciones. 

2. Pruebas. Son gastos de personal de pruebas técnicas dentro 

de la planta, incluyendo gastos del personal de oficina 

y materiales. No incluye el costo de pruebas de material 

adquirido, ya amparado en el inciso 1. 

3. Preparaci6n para pruebas. Gastos por el tiempo utilizado 

en la preparaci6n del personal relacionado con el equipo 

de pruebas. 

4. Laboratorio de pruebas de aceptaci6n. Son gastos de las 

pruebas de aceptaci6n de materiales comprados. 

S. Conservaci6n y calibraci6n del equipo de pruebas. Son 

sueldos del personal de mantenimiento por el tiempo utilizado 

en estas funciones. 

6. Laboratorio de metrología. Son gastos de calibraci6n y 

la reparaci6n del equipo de medici6n, asi como verificaciones 

especiales a procesos. 

7. Material para pruebas. Son gastos por la energía para 

hacer funcionar aparatos grandes, como vapor o combustible. 

Pruebas destructivas. 

B. Pruebas de campo. Gastos de viaje y estancia por pruebas 

de funcionamiento del producto en las instalaciones del 

cliente. 

9, Contratos con el exterior. Son gastos por el servicio 

de laboratorios externos, y del mantenimiento del equipo. 
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10. Inspecci6n. No incluye los gastos causados por pruebas 

.Ya amparadas en el inciso 1 de este segmento, ni por equipos 

de pruebas, instrumentos, herramientas y materiales. 

11. Trabajos de veri.ficaci6n. Son gastos por el tiempo utilizado 

por el operador de producci6n en la secci6n 100% de lotes 

rechazados. 

12. Audi torta de la calidad interna y externa. Gasto por 

pol' el tiempo utilizado en auditorias durante los procesos 

de :fa.bricaci6n y a productos terminados. 

13. Revisi6n y embarque del producto. Son gestos por el tiempo 

utilizado en la revisi6n de los datos e inspecci6n del 

producto, antes de autorizar su embarque. 

14. Revisiones en las cuentes de gastos. 

15. Instrumental de inspecci6n y de medici6n. El costo de 

la inversi6n en el instrumental que se requiere para llevar 

a cabo las actividades de evaluación. 

III. Costo de :fallas internas. 

1. Desecho. No incluye los desechos por envejecimiento o 

cambios de disei1o. 

2. Reproceso. No incluye gastos por reprocesos por cambios 

de dieefto. 

3. Costos de los inventarios que se requieren por las excesivas 

fluctuaciones en las entregas. 

4. Repeticiones de cartas, doCumentos, etc, 

5. Costos por cambios de ingeniería para corregir un error 

en el diseifo • 
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6. Cargos por el retraso en el pago de facturas. 

7. Procesamiento de las fichas e informes de retraso •• 

e. Consultas entre ingeniroa de la plante. Gastos por el 

tiempo que los ingenieros de producción utilizan en la· 

soluci6n de problemas relacionados con la calidad del 

producto. 

IV. Costo por fallas externas. 

1. Reclamaciones. Todos los gastos originados por los arreglos 

de diferencias con el cliente. 

2. Servicio sobre el producto. Son los gastos por todo el 

servicio directo destinado a corrección de imper:feccionee 

o a pruebas especiales no incluidos en las reclamaciones. 

3. Costos de la garantía. 

4. Gastos por demandas legales en contra de loe productos 

o servicios. 

5. Costos de revocaci6n a una gran escala. 

6. Costo de la capaci taci6n del personal de servicio en el 

campo. 

Una vez queo los costos de lo calidad han sido identificados y 

obtenidos a través del departamento de contabilidad, es necesario 

analizarlos antes de emplearlos para la toma de acciones, Consiste 

en examinar cada elemento de costo en relación con otros elementos 

y con el total. Es conveniente tambi6n comparar con cierta frecuencia 

la operaci6n de un mes con la de los meses anteriores. 
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Se sugiere que los costos de la calidad se refieren a por lo 

tres bases diferentes en cuanto a volumen. Depender&n las bases 

aeleccionadas del tipo de productos monuf'acturados, por ejemplo costo 

de materia prima, costo directo de producci6n, mano de obra directa 

e indirecta, valor contribuido, monto neto de ventas y equivalente 

a las unidades producidas. En suma, será de importancia la interrelaci6n 

de loe cuatro segmentos del costo de la calidad, y muy especialmente 

el costo causado por las f'allas externas en comparaci6n al costo total, 

A menudo se hace necesario un detalle sobre loe costos totales 

de operaci6n en las lineas o áreas principales del proceso. Por ejemplo, 

con informes que tenga a mano con relación a determinada máquina o 

a una área de ensamble, es posible ref'erirse a los costos de la calidad 

para determinado producto, 

La gráfica de la figura 2.9 ilustra loe costos de la calidad 

para tres líneas de producci6n: l, 11 y lll. La linea 

proporci6n muy elevada de fallas con muy poco esf'ucrzo 

muestra una 

cuanto a 

prevenci6n y evaluaci6n; La gráfica de la linea II muestra un costo 

por evaluación muy alta; La gráfica de la llinea III muestra que el 

porcentaje de prevenci6n se dirige hacia arriba, sin embargo las fallas 

internas permanecen al tas. Esto significa que el esfuerzo de prevenci6n 

debe de ser aumentado con la finalidad de reducir las fallas internas. 
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% TOTAL 
DEL NEGOCIO 

FALLA 
EXTERNA 

46 % 

41.2 % 

58.81------1 

FALLA 
INTERNA 

45.1 % 

13,71-----1 

EVALUACION 
13.1 % 

PREVENCI0N1t=:::::;i;;;;:::¡¡:::::I 

20 % 34 % 

20.3 % 20 % 

79.7._ ___ _. 801------1 

25.1 % 

45 % 

54.61------1 

EVALUACION 

35._ ___ __. 

EVALUACION 
51.5 % 

30% 

3.1 "' 
5 % 

II III 

Fig. 2. 9. Representaci6n grafica de loa costos de la calidad para tres 
lineas de producci6n. 

82 



2.5.- LOS CATORCE PUNTOS DEL DR. OEMING PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA 

ADMINISTRATIVO DE LA CALIDAD. 

El sistema administrativo de la calidad consiste en una metodología 

de catorce acciones 1 el cual fueron expuestas por el Dr. w. Edwards 

Deming. Dicha metodología representa una estrategia para lograr implantar 

los fundamentos del sistema admin°istrati vo del control total de la 

calidad, As! como lograr que la empresa adquiera una posición competitiva. 

Adoptar y poner en práctica estos catorce puntos indica que la 

administración tiene como meta de permanecer en el mercado y de proteger 

tanto los intereses de los inversionistas como la fuente misma de trabajo1 

La al ta gerencia tiene la responsabilidad de implantar loa catorce puntos., 

debido a que. dirigir la empresa hacia la calidad es de su exclusiva com­

petencia; aunque la calidad misma sea tarea de todos. 

Cada punto por separado puede crear mejoramiento por si mismo, pero 

la puesta en práctica de todos loa puntos al mismo tiempo se otendra 

como resultado un mejoramiento en la calidad en modo sin fin. Eatoa 

catorce puntos se aplican a cualquier tipo de empresa; ya sean pequeñas 

o grandes, de producci6n o de servicio. Acontinuaci6n se mencionaran los 

catorce puntos. 

1. Se debe de ser perseverante en el prop6si to hacia el mejoramien­

to del producto y del servicio. Esto se logra s6lo con un plan disefl:ado 

con el objeto de hacerse competitivo para que el negocio permanezca 

activo por el tiempo indefinido y proporcionar oportunidades de trabajo. 

2. Es necesario adoptar la nueva filosofía. Nos encontramos en una 
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nueva era económica. La administraci6n occidental debe despertar al reto, 

asumir sus responsabilidades y tomar el liderazgo como cambio. 

3. Se debe de terminar con la inspecci6n masiva. En cambio, se debe 

de exigir evidencia eetlidistica de que el producto o servicio, desde los 

primeros pasos, oe hace con calidad. Esto elimina la necesidad de la ins­

pecci6n1 imponiendo en primer lugar la calidad de los productos, 

4. El precio s6lo tiene sentido cuando hay evidencia estádiatica 

de calidad. Se debe de acabar con la prtictica de ortogar loa negocios 

basándose en la etiqueta del precio marcado. En lugar de ello, reducir 

al mínimo el costo total. Ea preferible tratar con un número reducido de 

proveedores con loa que se haya creado una relación de leal tod, confianza 

y a largo plazo. 

5. Se debe de mejorar constantemente y para siempre el sistema de 

producción y de servicios, para subir la calidad y la productividad, 

disminuyendo as! los costos de manera constante. 

6. Hay que poner en práctica metodos modernos de entrenamiento en 

el trabajo. 

7. Se debe de administrar con una gran dosis de liderazgo. El 

prop6si to de esto debe de ser el ayudar a las personas, máquinas y 

artefactos a ejecutar un trabajo mejor. El liderazgo de la gerencia 

neceai ta una revisi6n mayor, as1 como el de loa trabajadores de la 

producci6n. 

B. Se debe de eliminar el miedo en el trabajo, de manera que todos 
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puedan trabajar eficazmente para la empresa. 

9. Se deben de eliminar los obstáculos interdepartamentales. El 

personal en invcstigaci6n, diseño, ventas y producci6n deben de trabajar 

en equipo para predecir los problemas de la producci6n y en el uso que 

puedan encontrarse con el producto o servicio. 

10. No se deben proponer a los trabajadores metas numéricas, como 

tambien se deben de eliminar las conaignae, exhortaciones, amolestaciones 

y objetivos para la :fuerza de trabajo, pidtendole "cero defectosº y 

nuevos niveles de productividad. 

lle. Se deben de eliminar las cautas numl!ricas {normas de trabajo). 

Estas se deben de cambiar por instrucci6n, educaci6n y por un liderazgo 

inteligente. 

llb. Se deben de eliminar la administraci6n por objetivos numéricos 

o metas num6ricas. Hoy que administrar con liderazgo. 

12a. Se debe de romper las barreras que impiden que el trabajador 

se sienta orgulloso de haber realizado un trabajo bien hecho. La reapon­

bilidad de los supervisores debe cambiar de pensar solamente en nCuneros 

a pensar en la calidad. 

12b. Se debe de romper Las barreras que impiden que el personal 

administrativo y Ucnico se sientan orgullosos de su trabajo realizado. 

ello eigni:fica 1 entre otras cosas, abolir la calificaci6n anual o calif1-

caci6n por méritos y de la adminiatraci6n por objetivos, la administra­

ción por números. 
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13. Establecer un programa vigoroao de educación para todo el 

personal e impulsar su autodesurrollo. 

14. Se debe de emprender las acciones necesarias para conseguir la 

transformación de la empresa. La tranasformBci6n es labor de todos. 

Conclucionee de los catorce puntos. 

Los catorce puntos proporciona una guia para la creaci6n y el esta­

blecimiento de un ambiente de calidad mediante cambios en el comporta­

miento y el uso de mt!todoe estadísticos para mejorar continuamente el 

procedimiento. Dejar de enjuiciar los resultados y empezar a concentrarse 

en el mejoramiento de los procedimientos que dier6n dichos resultados es 

el mensaje del Dr. Deming a través de sus catorce puntos. Estos catorce 

puntos se pueden clasificar como se ilustra en la figura 2.10. 

El mensaje que se da a través de los catorce puntos conduce a la 

reduci6n en la variaci6n, la cual empieza con una reacci6n en cadena: 

lleva a una disminuci6n en retrabojos, aumento en la calidad, disminu­

ci6n del costo por unidad, aumento en la producci6n, en la flexibilidad 

de precios, en las ventajas competitivas y en las ganancias, más trabajos 

y mayor seguridad en los mismos, TambUn logra mejorar la capacidad de 

poder pronosticar en el futuro y planificar. 
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TITULOS POR GRUPO DE COMENZAR A CONCENTARSE CESAR DE CONCENTRARSE 
PUNTOS EN EL MEJORAMIENTO DEL EN JUZGAR POR LOS 

PROCEDIMIENTO. RESULTADOS 

PROPOSITO l. CREAR CONSTANCIA DE 
PROPOSITO 

14. PONER A TODOS A 
TRABAJAR PARA LOGRAR 
LA TRANSFORMACION 

LIDERAZGO 7. ESTABLECER UN 11. ELIMINAR LAS METAS 
LIDERAZGO Y COUTAS 

12. ELIMINAR LAS BARRE-
RAS AL ORGULLO EN EL 
TRABAJO REALIZADO 

e. ELIMINAR EL TEMOR 

COOPERACION 2. ADOPTAR LA NUEVA 9. ELIMINAR LOS OBSTA-
FILOSOFIA CULOS INTERDEPARTA-

MENTALES 

4. CESAR LA PRACTICA 

DE DAR NEGOCIOS 
BASANDOSE SO LAMEN-
TE EN EL PRECIO POR 
UNIDAD. 

ENTRENAMIENTO Y 6. ESTABLECER EL 
EDUCACION ENTRENAMIENTO EN EL 

TRABAJO 

13. ESTABLECER UN 
PROGRAMA DE 
EDUCACION Y 
MEJORAMIENTO DE SI 
MISMO 

MEJORAMIENTO DE s. MEJORAR DE FORMA 3. CESAR LA DEPENDENCIA 
PROCESOS CONSTANTE Y PARA EN LA INSPECCION 

SIEMPRE EL SISTEMA PARA CONSEGUIR LA 
DE PRODUCCION Y CALIDAD 
SERVICIOS. 

10. ELIMINAR LAS CONSIG-
NAS Y EXHORTACIONES 

Fig. 2.10. Los catorce puntos y la concentraci6n de la administraci6n. 
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CAPITULO 111 

ESTRUCTURAS 

ORGANIZACIONALES 

DEL CONTROL TOTAL 

DE LA CALIDAD 



3,1.- LOS ORGANISMOS INTERFUNCIONALES 

En la medida en que el sistema administrativo del control total de 

la calidad se va implantando, se necea! ta crear estructuras que faciliten 

la puesta en práctica de las metas de la calidad y de que cuiden de su 

cumplimiento. Los orgnnismoa interfuncionales es un tipo de estructura 

que ayudan a que las metas de la calidad de la empresa se haga realidad. 

Debido a que en el sistema administrativo del control total de le 

calidad, la calidad pasa a ser estrategia corporativa, es necesario 

introducir organismos interfuncionales que atraviecen en linea horizon­

tal el esquema organizativo de la empresa, de tal modo que sean los 

canales para los cuales las exigencias de la calids.d 1 el mejoramiento 

continuo y las necesidades de los consumidores se hagan presentes en 

laü actividades claves de la empresa. De esta manera, los comites 

interfuncionales constituyen nudos que forman la trama de la organizaci6n 

Los organismos interfuncionales como miai6n especifica: 

1. Tienen que coordinar el despliegue de las metas de calidad esta­

blecidas por la direcci6n. Este despliegue se debe de realizar en los 

distintos niveles de mando y en las distintas etapas del proceso.Dicho 

despliegue consiste en detectar los procedimientos o las medidas¡ a 

través de los cuales las metas de la calidad establecidas por la 

direcci6n se pongan en prácticn en un departamento especifico y en un 

determinado nivel de mando. 

2, Tienen que ver que los procedimietoa o las medidas determinadas 

se real! zen. 
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En la figura 3.1. se reprensenta la manera en que los organismos 

interfuncionales intervienen en el esquema organizativo de la empresa. 

Descuerdo con el Dr. kaoru Ishikawa los organi amos interruncionalee 

tienen las siguientes ventajas: 

1, Los funcionarios de la empresa ya no piensan deacuerdo con sus 

intereses seccionales estrechos, sino que pasan a ser verdaderos gerentes 

con perspectivas amplias. Su manera de pensar es más rlexible y la gente 

tiende ayudarse más entre ellos. Los funcionarios se convierten en ver­

daderos directores de la empresa. 

2. la garantía de la calidad y el control de cantidades se hace con 

más ericacia con el sistema interfuncional, cuando éste es aplicado a 

toda la organizaci6n. 

3, Las inspecciones se realizan por las divisiones; razón por la 

cual existe poca necesidad de incrementar el n6mero de di visiones y 

secciones. 

4. Los trabajadores de linee toman conciencie de la gerencia inter­

runctonal ¡ lo cual da como resultado más comunicaci6n entre los departa­

mentos y las di visiones y mejora les relaciones entre los trabnjadores. 

!?• las personas que ocupan posiciones subalternas hacen llegar de 

modo más facil sus propuestas y recomendaciones a los niveles superiores. 
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3,2.- LAS AUDITORIAS DE LA CALIDAD, 

Las audi tortas de In calidad ea otro tipo de estructura que ayuden 

a que las empresas puedan implantar adecuadamente el sistema administra­

tivo de la caUdad, y as! poder alcanzar sus metas. Los dos tipos mliia 

importantes de audi tor!oe son: 

a) La auditoría de la calidad. 

b) La auditoría del control de la calidad. 

La audi torta de le calidad se hace dentro de la empresa misma o en 

el mercado tomando, de tiempo en tiempo, muestras del producto. Dicha 

audi torta se encarga de veri!'icar si la calidad del producto saeti!'ace 

las necesidades del cliente. Además corrige loe defectos de los productos 

si es que loe tiene, y loe hace más atractivos. Hace una reviei6n, el 

cual permite que el ciclo de la calidad se lleve a cabo teniendo como 

pr6posi to la calidad del producto. 

La audi torta del control de la calidad revisa el modo en que se 

ef'ectua el control de la calidad. Verif'ica si el sistema administrativo 

del control de la calidad está f'uncionendo adecuadamente y da a la 

empresa la oportunidad de tomar medidas preventivas para impedir que se 

repitan errores graves. Dicha auditoria aplica el circulo al proceoo de 

aplicaci6n del control total de calidad y llega a ser una auditoria de 

la calidad de la programaci6n, Sus .f\lncionee besicas son la de dar 

diagnóstico y un consejo, con le intenci6n de crear condiciones más 

sastif'actoriae. 

Les auditorias se clasifican en internas o externas, esto es ai loa 
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auditores son personas que pertenecen a la empresa o son ajenas de cllae. 

La auditorios internas son aquellas audi tor!as que: 

l. es realizada por el presidente. Esto significa que el presidente 

de la compañia va en peraona a la fábrica y a las diversas oficinas con 

la intención de realizar sus propias observaciones y revisa loa resulta­

dos de las actividades de la empresa. 

2. Ea realiza por el jef'e de unidad. Esto se refiere a que el jefe 

de dicha unidad hace una reviai6n en loa lugares de trabajo que estan 

bajo su mando. 

3. Es realizada por el personal de control de la calidad. Esto es 

que un director de la empresa encargado del control de la calidad actua 

como dirigente de cuatro o cinco miembros del personal del control de la 

calidad formando de esta manera un grupo de divisi6n que "Jisi ta todos las 

divisiones, fábricas y surcusales. Este m~todo le dn al personal del con­

trol de la calidad el sentido de responsabilidad administrativa, raz6n 

por la cual ca muy deseable. 

4. Ea mutua del control de la calidad. En esta loa diferentes 

grupos de revisi6n son intercambiados por las diferentes divisiones de 

la empresa. 

Las auditorias externas eon aquellas auditorios que: 

1. Se reRliza con la intenci6n de verificar si se cumple con las 

especificaciones o estándares nacionales o internacionales. 



2. Se hace a través de un consultor. 

3. El comprador realiza sobre el proveedor. 

3.3. EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD. 

El asegura.miento de la calidad ea un tipo de estructura el cual 

evalua la adecuación de los planes y sistemas que controlan la empresa, 

determina el grado de cumplimiento de dichos planes y sistemas, y también 

muestrea los resultados (productos y servicios} en varios puntos a lo 

largo del proceso productivo, entendiendose por esto desde que se 

concibe el pedido y se adquieren materias primas hasta que se entrega el 

producto y éste cumple su vida Cttil, y en el medio ambien°te de los 

clientes, y despuee avisa a la dirección y a las diI'erentee !'unciones 

encargadas de realizar las acciones para corregir los problemas 

detectados, si es que los hay. El aseguramiento de calidad es responsable 

de todas las actividades de certificación y reduce los costos de la 

calidad y mejora los resultados de ésta. 

El aeegurruniento de la calidad f'orma parte del sistema administra­

tivo del control total de la calidad y su I'ilosof'ia es: "El siguiente 

proceso ea el cliente" y de esta manera garantizar que lo que se va a 

1'abricar ee va a realizar segCm con las eapeci1'icaciones y requerimien­

tos que eastifagan las necesidades del usuario o consumidor, a través de 

la preparaci6n del proceso para que las cosas ae hagan bien desde la 

primera vez. Esto se consigue cuando se tiene bajo-control los elementos 

principales de la producci6n que son: 

l. Mano de obra. Que debe de est.ar capacitada y motivada. 
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son: 

2. Herramientas. Deben de ser las adecuadas para el diseño y la fa­

bricaci6n. 

3. Maquinaria. Debe de ser confiable. 

4. Materia prima. Debe de estar deacuerdo con los requerimientos 

cantidad y calidad. 

s. Informaci6n. Técnica y administrativa. Debe de ser oportuna y 

confiable. 

Las ideas besicas para implantar el aseguramiento de la calidad 

1. Desarrollar loa procesos dentro de la productividad, haciendolos 

eficaces. 

2. Garantizar al consumidor el uso efectivo del producto durante 

el tiempo el cual fue diseñado. 

Para lograr lo anterior, cada uno de los departamentos que forman 

la empresa y cada una de las persongs que lo componen deben de asegurar 

su propia calidad. 

El aseguramiento de la calidad debe de cubrir principalmemte las 

siguientes áreas: Control de la producci6n, control de la calidad, 

ingeniería, producci6n, mantenimiento, compras, ventas y almacenamiento 

(desde la materia prima hasta producto terminado). En la figura 3.2. se 

muestran dichas áreas. Acontinuaci6n se menciona las funciones que se 

deben de hacer en cada una de las áii?as. 

Control de la producción. 
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Fig. 3.2. Control de la calidad. 
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Aqui se debe de asegurar que lo que sea programado se fabrique, Les 

funciones, en relaci6n con la calidad, de este departamento son: 

1, La programaci6n debe de ser eficiente que impida alteraciones 

innecesarias y se debe de dar el mejor aprovechamiento de la 

maquinaria y el equipo. 

2. Garantizar el sistema de informaci6n a producci6n. 

3. La programaci6n tiene que ser realista, ni inancanzable que 

produzca frustaciones ni tan baja que no produzca retos. Ambos 

casos son desanimadores. Debe de haber tiempos estándar o cual­

quier otro medio de programaci6n. 

4. Dotaci6n de materias primas, partes y componentes de calidad a 

las lineas de producci6n, debe de ser oportuno y en el lugar 

donde se requiera. 

5. Asegurar que los pedidos incluyan información actualizada y 

completa, 

6, Manejar controles sobre la eficiencia de las operaciones y el 

rendimiento de los materiales. 

7. Participar en el an.6.lisis de reclamaciones. 

8. La informaci6n generada tiene que ser verídica y oportuna para 

todas la ltreas relacionadas con la producci6n. 

Control de la calidad. 

1. Promover la conciencia de ca~idad en todos los departamentos de 

la emprcoa. 

2. Respetar leo actividades referidas en el sistema de aseguramien­

to de le calidad. 
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3. Desenvolver los sistemas de aseguramiento de calidad en toda la 

planta. 

4. Buscar y promover una mejor manera de hacer las cosas, 

De modo adicional: 

1, Elaboración del control estádistlco de calidad: planes de 

muestreo, gráficas de control, identif'icaci6n oportuna de 

errores, registro de inspección, etc. 

2. Aseguramiento y capacitación de proveedores. 

3, Control y mantenimiento de los instrwnentos de medición. 

4. Identif'icaci6n y control de materias primas, productos en pro­

ceso y terminados. 

5. participaci6n activa en los sistemas de control de reclamaciones 

Producción. 

Conseguir el mayor beneficio con los recursos que se cuentan. 

l. Generar la información necesaria, oportuna y verídica para 

controles y registros. 

2. Realizar el control eatadístico del proceso. 

3. Identificar y controlar materiales en proceso (contenedores y 

ubicación). 

4. Contar con los medios de una producción coni'ieble. 

a) Herramientas suficientes y en buen estado. 

b) Capee! taci6n y entrenamiento del personal. 

e) Planos actualizados y accesibles del producto. 
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d) Máquinas adecuadas para cada producto. 

e) Planes y programas de producción: Fundamentados y accesibles 

pero que planteen retos. 

f) Materias primas adecuadas y verificadas a los diseños del 

producto. 

Ingeniería 

Desde el punto de vista de la calidad este departamento debe de 

cuidar los siguientes aspectos: 

1.. Que el departamento de producción trabaje con las últimas 

revisiones d~ loa planos. 

2. Contar con toda la información necesaria, adecuada y suficiente 

para que el departamento de producción trabaje sin problemas. 

3. Manejar los rechazos y reclamaciones hasta llegar a lee 

soluciones que deseche las causas que le dierón origen. 

4. Que exista herramientas y medios suficientes para el departamen­

to de producción, con la finalidad de impedir tiempos perdidos. 

Se debe de recordar que un diseño deficiente provoca, de manera 

inevitable, rechazos excesivos que darán lugar a retrabajos y altos 

costos de desecho. 

Mantenimiento 

Se debe de mantener el equipo en condiciones optimas. 

a} Capacidad de la maquinaria de acuerdo con eu diseño. 

99 



b) Mantenimiento preventivo. 

c) Equipo confiable y en buen estado. 

Almacenamiento 

I, Materias primas e insumos: 

l. Mantener la informaci6n necesaria, oportuna y verídica para 

efectuar la programaci6n de producci6n y tomar deciciones alter­

nativas en su caso y adquirir materiales. 

2. Tener la localizaci6n exacta de materias primas e insumos 

accesibles pera su propio despacho. 

3. Mantener los inventarios descuerdo con lo planeado para evitar 

urgencias de producci6n, altos costos por inventarios o inventa­

rios obsoletos. 

4. Tener perfectamente identificados los materiales por calidad, 

grados, medidas, etc. 

S. Establecer los sistemas necesarios pare llevar a cabo y mantener 

los incisos anteriores. 

II. Almacenes y embarques, producto terminado: 

1. El embarque debe ser diael'!.ado de tal manera que se asegure la 

calidad del producto. No es justo que todas las atenciones 

puestas a lo largo del proceso productivo se vaya por la borda 

a causa de un mal manejo en la carga y descarga del producto. 

2. Mantener los productos almacenados de tal manera que se perse­

vere su calidad. En el periodo de almacenamiento muchos produc-
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tos se echan a perder por mal trato, empaque defectuoso, 

oxidaci6n, etc. 

3. Embarques oportunos y material adecuado, en cantidades acordadas 

Es muy comun enviar el material de un cliente a otro, material 

que debio haber salido le semana pasada y todavia se encuentra 

en el almecen. 

1. Poseer un catálogo de proveedores que contenga todos los datos 

de los actuales y de los el ternos, 

2. Pat•ticipaci6n activa en el desarrollo de los proveedores. Deben 

de saber los requerimientos de los productos y comprometerse e 

su cumplimiento. 

3. Evaluaci6n de proveedores a tráves de: calidad, costo, servicio 

y capacidad. Buscando loo mejores precios sin menospreciar de 

los otros factores. 

1. Determinar junto con el departamento tecnico el servicio 

posventa. 

2. Crear los canales de inf'ormaci6n para identificar la conducta 

del producto en el mercado. 

3. Participar activamente en la atenci6n de reclamaciones y quejas 

para: identificaci6n de los origenes de les f'ellas y su 

correcci6n definitiva y sastifacci6n del cliente. 

4, Aclarar y negociar con los clientes: garantías de servicio y 
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condiciones de uso dal producto. 

Aparte de todos los departamentos que participan, se debe de 

considerar algunos espectos sobre el cliente, que esta 

directa con la calidad del producto. 

relaci6n 

Las funciones que se han mencionado para cada departamento más las 

que se le añaden, descuerdo a las expectativas de la empresa, no se 

podrán dar si no se instituye sistema, mhtodos, procedimientos y 

estlindares que especifiquen la actuaci6n de cada una de las personas que 

intervienen en el desarrollo del negocio. La adici6n de todos estos 

sistemas es el aseguramiento de la calidad. Es por ésto que la actividad 

del aseguramiento de sistemas coloca al aseguramiento de la calidad en 

un nuevo papel: el que se requiere para que guie su enfoque hacia la 

empresa como un todo. 

La 1nisi6n de la estructura organizacional de aseguramientos de 

sistemas consiste en reafirmar que en todos los departamentos de la 

empresa tengan un eficaz sistema de controles administrativos preventivos 

y que cualquier problema que identifique se solucione lo más rapido. 

Aseguramientos de sistemas es responsable de: 

1. Desarrollar y coordinar programes de capaci taci6n sobre el uso 

sistemas. 

2. Coordinar los programes de anlilisis de las actividades departa­

mentales 

3. Identificar los sistemas enredados y/o demasiados burocráticos. 

4. Efectuar audi tortas para verificar si se atacan los controles 
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son: 

existentes. 

5. Determinar si existen adecuados controles de la calidad 

operacional. 

6. Preveer las necesidades de controles internos. 

7. Determinar si loe eietemaa y loe controles ae están aplicando 

como y donde debe ser para asegurar que la empresa cumpla con 

las prb.cticaa de producci6n que determinan las oficinas de 

reglamentos. 

8. supervisar los planee y las soluciones de las acciones 

correctivas de la direcci6n cuando los controles identifican 

deficiencias. 

9. Coordinar los programas de autoevaluaci6n y audi ter los progra­

mas de capaci taci6n que realizan los gerentes de primera U nea. 

Las caracteristicas de un buen sistema de controles administrativos 

l. Identificar la misi6n del 6rea, el objetivo del negocio y las 

principales ventajea. 

2. Contar con sistemas que comparen y reconcilien las diferencias 

en loe registros. Cualquier diferencia casi siempre implica un 

problema. 

3. Contar con sistemas para reducir el riesgo de fraudes y robos, 

y para salvaguardar la informaci6n confidencial. 

4. Documentar y seguir un sistema de auditoria interna que identi­

fique loa problemas de los sistemas y los controles o detecte 

aquellos que falta. 

S. En todas las actividades importantes contar con procedimientos 
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documentos, y se cotemplen programas de capacitación en el 

empleo de sistemas. 

6. Se encuentran en vigor sistemas de mediciones para identif'icar 

las variaciones en el desempeño. El sistema debe de ser preven­

tivo para dectetar loe cambios antes que ocasionen costos o 

fallas importantes. 

7, Contar con sistemas de controles ef'icaces. 

B. Los sistemas deben de avalar el cumplimiento de los programas y 

de notif'icar a la dirección sobre aquellos que no hayan cum­

plido y se anexe el plan de acción correctivo correspondiente. 

Para que se de totalmente el aseguramiento de la calidad se da en­

seguida diez principios fundamentales que son recomendados por JUSE para 

cumplir con toda relación entre comprador y vendedor. 

Introducción. Deberán tenerse confianza mutua, el comprador y el 

vendedor, cooperar y tener la resolución de vivir y dejar vivir en un 

ambiente de respeto y cordialidad fundados en la responsabilidad de 

embestir con ímpetu a empresas para el provecho pliblico. Corrcflpondiendo 

a esta filoaof!a ambas partes pondrán la puesta en práctica los diez 

principios que acontinuaci6n se dan: 

Principio 1. El comprador y el vendedor son responsables de la 

aplicación del control de la calidad, con la cooperación y compresi6n 

entre las dos partee sobre su sistema de control de la calidad. 

Principio 2, El comprador y el vendedor siendo independientes, deb.!:_ 

ran respetar y estimar la independencia de la otra parte. 
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Principio 3. El comprador es responsable de dar al vendedor infor­

mación precise y adecuada de sus propias necesidades, de modo que el 

vendedor pueda entender lo que debiera producir. 

Principio 4. Antes de comenzar las transacciones comerciales, el 

comprador y el vendedor tendrán que firmar un contrato racional entre los 

miemos para especificar la calidad, uso y limitaciones del producto, 

cantidad de producción, precios, garanttae, forma de pegos, tiempo de 

entrega, etc. 

Principio 5. El vendedor ea responsable del aseguramiento de la 

calidad que sastifaga plenamente los requerimientos del comprador. Al 

igual que tiene el compromiso de dar datos actuales y necesarios cuando 

ea pedido por el comprador, cuando sea necee ario. 

Principio 6, Deberán de decidir de antemano, tanto el comprador 

como el vendedor, el método de evaluación de diversos puntos de calidad, 

que sean admitidos sastifactoriamente por ambos lados. 

Principio 7. El comprador y el vendedor tendr6.n que instituir en 

su contrato los procedimientos y sistemas a través de los cuales ambas 

partes puedan llegar a una reconciliaci6n cuando suceda algCi.n problema 

o en caso de una disputa. 

Principio a. El comprador y el vendedor intercambiarán la informa­

ci6n necesaria para efectuar de la mejor forma posible el control de la 

calidad, tomando a consideración la dieposici6n de la otra parte. 

Principio 9, El comprador y el vendedor realizarán permanentemente 

105 



las actividades del control tales como: control y planeaci6n de la 

producci6n, planeaci6n de inventario, producci6n, colocaci6n de pedidos, 

trabajo de oficina y su sistema, de modo que la relaci6n mutua permanezca 

sobre una base sastifactoria y amigable. 

Principio 10. Al comenzar las transacciones comerciales, tanto el 

comprador como el vendedor tendr{m que tener presentes todo el tiempo los 

intereses de los consumidores. 

Los beneficios de un sistema de aseguramiento de la calido.d son: 

1. Se identifica !'acilmente la f'uente de cualquier error y corre-

girlo de principio. 

2. Se logro un sistema natural de control. 

3. Dieminuci6n de costos e incremento de la calidad. 

4. Se agiliza la capacitaci6n del personal. 

5. Disminuci6n de inventarios y aseguramiento de entregas. 

6. Se consigue la conf'iabilidad del producto y consecuentemente un 

mayor mercado. 

7. Minimizaci6n del desperdicio y de los rechazos. 

3.4.- LOS cmCULOS DE LA CALIDAD. 

La última estructura organizacional que se vera son los círculos 

de la calidad. Estos estan constituidos por un pequei'lo grupo de empleados 

que se reunen voluntariamente y de modo regular con la finalidad de 

resolver los problemas relacionados con su entorno laboral. El grupo 

f'orma para atacar un cuello de botella especifico o algún problema que 

los propios empleados han detectado. 

106 



Uno de los requisitos para comenzar las actividades de los c!rculos 

de la calidad es que la empresa implate el sistema adl"linistrati vo del 

control total de la calidad, debido a que las ectividades de los c!r­

culos de la calidad son parte del programa del control total de la 

lidad y no pueden ef'ectuarse independientemente de él. Puesto que si no 

se implanta al sistema administrativo del control total de la calidad, 

a los círculos les faltara estimulo con lo cual no duraran por mucho 

tiempo. 

Un circulo de calidad ea una manera de propiciar la creatividad de 

la fuerza laboral para que ayuden a mejorar el rendimiento de la empresa 

y la moral de sus trabajadores. La f'iloeof!a que se a adoptado en los 

circules de la calidad ee: Si el personal de una empresa tiene la "oportu­

nidad de participar en las deciciones que afecta su área de trabajo, 

entonces se sentira más sastifecho de hacerlo. 

Las características de un programa de círculos de la calidad son: 

l. Se constituyo por un pequeílo grupo de trabajadores (entre cuatro 

a ocho personas). 

2. La participación es voluntaria y se reunen con frecuencia. 

3. Pertenecen a la misma área de trabajo. 

4. Emplean herramientas estadísticas eencillas. 

5, Realizan actividades continuas. 

6. Buscan la auperaci6n mutua entre todos sus integrantes. 

7. Todos los integrantes participan activamente. 

B. Forman parte del control total de la calidad. 

9, Desarrollán actividades de mejoramiento y de control total de 
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calidad en sus mismas áreas de trabajo. 

10. Los problemas a resolver son de su misma área de trabajo, 

11, Los problemas se detectan, se evaluan y se corrigen, y los 

resulta dos se mi den. 

12, El circulo de la calidad se disuelve cuando han solucionado sus 

problemas. 

Las ideas principales de las actividades de los círculos de la 

calidad son: 

L Contribuir a la superación personal y al mejoramiento y desarro­

llo de la empresa. 

2. Respetar la dignidad humana y crear un ambiente de trabajo 

agradable, al grado de que valga la pena desempeñar en ese medio 

ambiente le actividad laboral. 

3. Desplegar las habilidades que las personas tienen y desarrollar 

otras habilidades que catan latentes en ellas para que tengan 

la oportunidad de proyectarse y descubrir posibilidades 

inf'ini tas. 

Un programa de círculos de le calidad tiene como objetivos: 

1. Aumentar el interés y la conf'ianza de todo el personal hacia la 

empresa y al mismo tiempo crear un ambiente de calidad en el que 

cada persona este más conciente ele ello y aurga la necesidad .de 

mejorar. 

2. Crear nClcleos efectivos que doten a directores o gerentes los 

medios para tomar decisiones de poUtica de la empresa, y así 
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alcanzar cada vez más el perfeccionamiento de las toreas. 

3. Superar las habilidades administrativas y de liderazgo de, todo 

el personal de la empresa. Esto se consigue con la oportunidad 

que se le da al personal de funcionar como moredadores de los 

círculos. 

En sus reuniones, los cículos de la calidad abarcan dos €ireas de 

actividades: 1) Temas o proyectos de mejoras y 2) Problemo.a que han 

existido y no han sido resul tos. El primero de ellos se refiere a como 

se podia realizar algo aun mejor y el segundo se refiere a loa problemas 

que han existido y que aun no han sido resultas, debido a que no se 

habian identif'icado o porque siempre ha habido problemas más urgentes a 

atender, 

No son temas para los círculos de la calidad los problemas diarios 

de operaci6n, estos se resuelven en el trabajo diario y con los recursos 

que se cuentan para ello, Algunos de loa temas típicos de loa círculos 

de la calidad son: el mejoramiento cualitativo de los productos, la 

reduci6n de los desperdicios, el mejoramiento de su ambiente, la disminu­

ción de costos 1 el incremento de la eficiencia, el incremento de loa ren­

dimientos do loa materiales, el perfeccionamiento de las instalaciones, 

aumento de la vida herramental, etc. 

Los integrantes de los c!rculos de la calidad requieren de capa­

ci taci6n antes de empezar sus actividades de manera aut6noma, y en cada 

empresa deberán identificar las necesidades especificas de los 

integrantes. 
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El promotor de los círculos de calidad se escoge para coordinar el 

programa de círculos de la calidad de la empresa. Entre las diferentes 

tareas de que es responsable el promotor ae mencionan las siguientes: 

L Dirigir todo el programa. 

2. Motivar o los empleados que forman circulas de la calidad. 

3. Ofrecer curaos especiales de capacitación para loa Uderes de 

loe circulas de la calidad. 

4, Preparar el material para explicar cuales son les ventajas del 

programa a los adminiatradorea y empleadas. 

5. Preparar y coordinar la ejecución de los cursos de capaci tac16n 

que necesite el programa de circulas de calidad. 

6. Asesorar a loa equipos de los circulas de la calidad a solu­

cionar sus problemas, 

7. Asistir a las reuniones iniciales de los c!rculoa de la calidad 

hasta que loa lideres correspondientes tengan la confianza y 

seguridad necesarias. 

e. Realizar los arreglos requiridos para que especialistas en la 

materia vengan a dar asescr!aa sobre loe circulas de la calidad. 

Cuando un departamento cuenta con suficientes voluntarios para 

comen.zar un circulo de calidad deben elegir a una persona para que se 

le capacite como l!der del circulo. Esta capacitación tendrá que tener 

una serie de temas entre los cuales se debe de considerar: Organi.zaci6n 

de los circulas de la calidad; Funcionamiento de loa círculos de la 

calidad; Métodos y t~cnicas para la solución de problemas¡ Métodos de 

participación participativa; Comportamiento de los grupos pequeños: 

Relaciones interpersonales¡ Estadistica básica. 
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Las responsabilidades del l!der del circulo de la calidad son: 

1. Auxiliar al promotor en le capaci taci6n de loa integrantes de 

loe c!rculoa de la calidad. 

2. Preparar la documentación relacionada con las reuniones y las 

actividades de su circulo. 

3 1 Presedir las reuniones de su circulo, 

4. Preparar las agendas y hacer los arreglos pertinentes pare las 

proximas reuniones. 

5. Promover la participación en lea actividades del circulo. 

Debe de establecerse un sistema de apoyo por parte de la al ta 

dirección pera dar un reconocimiento e loa círculos de la calidad que 

logren concluir su labor y tengan éxito, Los reconocimientos que se 

ortogan pueden ser morales o aconomicos. Entre los reconocimietos morales 

que se pueden dar son: 

l. Una vez que loa círculos han concluido un proyecto 1 efectuan la 

presentaci6n en el ciclo mensual y ante loa directivos y geren­

tes de planta. Esto resulta ser bastante motivador para loe 

integrantes del circulo. 

2. En la presentaci6n de loe circulas se les da e los integrantes 

diplomas, medallas, certificados, cartas o alguna otra f'orma de 

reconocimiento que la empresa decide. 

3. Se públican sus trabajos concluidas en el boletin o revistas 

internas de la empresa, en peri6dicos locales o nacionales¡ por 

lo general se busca daeles publicidad. 

111 



Por lo genoral, las presentaciones que se realizan ante loa 

directivos de las empresas deben de contestar las siguientes cuestiones: 

a} ¿Cual fue el problema?, b) ¿A que soluci6n se llego?, c) ¿Cual fue la 

metodología utilizada para atacar el problema?, d) ¿Que tan ef'ectiva 

resulto la soluci6n, y e} ¿Cuales fueron los ahorros que se consiguie­

ron? 

Entre las compesaciones f'ijas o moviles que se les óa son: 

l. Al concluir un proyecto se le ortega al circulo un reconocimien­

to como recompesa a su dedicaci6n y esfuerzo por la participa­

ci6n que tuvieron y por los resultados conseguidos. La recompesa 

que se ortega varia eeg(m con el esfuerzo que se le haya puesto 

y con las dimenciones del proyecto que se abarco. 

2. Una cantidad movil. 

El punto más común para casi todos loa sistemas ea el de no ortogar 

dinero en ef'ectivo como reconocimiento o co111pesaci6n 1 sino algOn articulo 

de uso doméstico o personal, pagarles algOn tipo de vacaciones, etc. 

La organizaci6n de loe circuloa de la calidad se debe de disei'lar 

y de adecuarse para cada empresa, dependiendo de sus caracterieticas y 

necesidades. Le organizaci6n de loe circuloe debe de ser paralela a la 

organizaci6n f'ormal de la empresa. En otras palabras, de la f'orma simul­

tánea e independiente de la organizaci6n f'ormal tiene que organizarse los 

circuloe de la calidad y cada uno de los que integren la empresa tienen 

un lugar y una función a desempeñar. La figura 3.3 representa un organi­

grama clasico, el cual deberá. adecuarse descuerdo al tamaño de la empresa 
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Fig. 3.3. Organigrama típico de los círculos de la calidad. 



Entre las ventajas y benef'icios que se da en los circules de la 

calidad son: 

l. Los empleados resuelven los problemas que tienen un significado 

especial para ellos. 

2, Los integrantes se comprometen a consegir que sus soluciones 

fUncionen. 

3. El programa ayuda eliminar la resistencia del cambio. 

4. La capacitación perfecciona a loa participantea. 

5. S6lo los empleados que quieren participan como integrantes de 

los círculos de la calidad¡ por lo tanto, son un conjunto de 

personas muy motivadas y con gana.a de participar. 

Entre las desventajas que se encuentran cotan: 

1. No es total la participación del departamento. 

2. Las personas que no forman parte de los círculos de la calidad 

pueden mostrarse remiso a aceptar las sugerencias de los 

círculos. 

El 6xito o fracaso de las actividades de loe circules depende, en 

gran medida, del compromiso de la administraci6n, del entusiasmo 

colectivo en toda la empresa por este tipo de actividades y de la apti­

tud de la persona elegida para promover los ciculos de la calidad. 
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CAPITULO IV 

PRINCIPALES HERRAMIENTAS 

ESTADISTICAS Y 

ADMINISTRATIVAS 

DE LA CALIDAD 



4. l. GENERALIDADES. 

La experiencia que se ha ter.ido a tráves del tiempo en la implan­

tación del sistema administrativo del control total de la calidad he 

manifestado la necesidad de utilizar ciertas herramientas que faciliten 

las laboree que f'orman parte de dicho control. 

Las multiples herramientas que se utilizan en el sistema adminis­

trativo del control total de la calidad se puede dividir en dos grupos: 

las siete herramientas administrativas y las siete herramientas básicas 

para el análisis de datos (herramientas estad!eticas). Son siete, puesto 

que en Jap6n 1:1e considera como un nfunero de suerte, forma parte de la 

tradici6n japonesa y es parte de su historia, ye que el número siete 

representa las piezas básicas en que debe consistir el equipo de un 

guerrero samurai para su actividad militar, 

As! se establecieron lao siete herramientas para cada grupo, 

seleccionando loa más utilee, entre loa dif'erentes métodos eetud!sticos, 

y se adaptaron para un uso sencillo y ef'ectivo que permite solucionar 

la mayoria de los problemas de calidad y productividad en loe procesos 

de producción o sistemas p1•oductivos. También se hicieron llegar a todos 

loa niv6lea de la empresa, incluyendo a trabajadores y operarios, pera 

involucrarlos en le reeoluci6n de problemas pera la ejecuci6n de mejoras 

de su propio trabajo, lo que origine una alta calidad de vida en el 

trabajo y, al mismo tiempo, de la productividad. 

Las siete herramientas estadísticas permiten cambiar las cosas en 

datos, análizar loo datos, análisis que es básico, entre otras cosas, 
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para realizar el control estad!stico del proceso y tomar decisiones en 

base en ellos. 

El use de estas herramientas para la solución efectiva de problemas 

o la realización de mejoras, e!lto efl combinándolas de manera correcta, 

permiten realizar un análiain lógico, sistematico y ordenado para resol­

ver la mayoria de los problemas en las operaciones de los procesos. Las 

siete herramientas est6.disticaa son: 

L Diagrama de pare to. 

2. Diagrama de causa-efecto. 

3. Hojas do veri!'icación. 

4. Histograma.a. 

s. Diagramas de disperci6n. 

6. Estratit'icaci6n. 

7. Gráficas de control. 

Las siete herramientas administrativas son Otiles a los adminis­

tradores en sus esfuerzos de planificaci6n. Se utilizan, sobre todo, para 

facilitar los procesos administrativos relacionados con los planee de 

acci6n. Unas sirven para ayudar a traducir las metas en procedimientos 

y medidas, a analizar datos y a presentar de manera gráfica los planes 

de acci6n~ otras se utilizan para sintetizar el pensamiento de individuos 

con diferentes puntos de vista, lo que es muy comun en la reaoluci6n de 

problemas interfuncionales o interdepartementales. Las siete herramientas 

administrativas son: 

l. Diagrama de afinidad. 
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2, Diagrama de relaciones. 

3. Diagrama de arbol, .. Diagrama de matrices • 

s. Diagrama para el anA.lisis de datos. 

6. Diagrama de actividades. 

7. Diagrama de flechas. 

No es indispensable utilizar siempre las siete herramientas a la 

vez, dos o tres pueden ser suficientes descuerdo al problema a analizar. 

El objeto principal de lea siete herramientas eatad!sticas y de las siete 

herramientas administrativas, no es solamente el de utilizarlas, sino 

solucionar verdaderamente problemas rP.lacionados con la calidad y la 

productividad. 

4.2.- LAS SIETE HERRAJIIENTAS DASICAS PARA EL ANALISIS DE DATOS. 

4.2.1,- Diagrama de Pereta. 

El diagrama de pereta se emplea con el objeto de visualizar rapida­

mente que factores o causas que eetan sujetas a estudio para solucionar 

un problema oon loe de mayor importancia, y por tanto, cuales de ellos 

se debe de atender de modo prioritario, con la finalidad de resolver el 

problema o mejorar una aituaci6n. Este diagrama ea el primer paso para 

la ejecuci6n de mejoras ya que representa todos loe problemas o f'nctorea 

de un sistema o proceso. 

A principios del siglo XIX, Wilfredo Pareto, economista italiano, 

not6 que el 20% de las personas en el mundo controlaba el 80% de la 

riqueza. Tomando en cuenta este observaci6n, Pareto propuso un principio 
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el cual af'irma la vi tal influencia de unos pocos elementos o !'actores 

en comparaci6n con la poca importancia que tiene la mayoria de ellos. 

Descuerdo con el principio de pare to en todo fen6meno que resulte 

de la intervenci6n de varias causas o !'actores, ordenados en una lista 

de mayor o menor según la magnitud de la contribución, se encontrará que 

un pequei'lo niimero de causes de le lista, contribuyen a la mayor parte 

del def'ecto 1 mientras que la mayor parte de los causas restantes con­

tribuye solamente a una pequei'la parte del def'ecto. Por lo general es máa 

costeable reducir a la mi ted una barra que representa mayor peso de un 

problema que eliminar por completo una pequei'ia barra de los defectos. 

Un diagrama de Pu.reto indica hacia donde hay que dirigir los 

eef'uer.::os para lograr mejores resultados, en otras palabras, indica qué 

problema se debe de atacar primero en t6rminos de su contribuci6n al 

problema. Cada barra muestra un tipo diferente de problema. El eje 

horizontal muestran los def'ectos empezando con el mayor en la parte 

izquierda hasta el menor en importancia en la parte derecha. El eje 

vertical muestra el grado del de:fecto en t6rminos de porcentaje. 

El procedimiento para ele.borar un diagrama de Pareto es: 

l. Se realiza une lista de los defectos, productos daílados, :fallas, 

etc, que pasarán a ser parte del diagrama de Pareto. 

2. Se decide el periodo de tiempo que figurará en la gráfica. Es 

decir, de qué momento a qué momento cubrirá. No hay periodo de tiempo 

preestablecido 1 de manera que es común que el periodo verle según la 

si tuaci6n, 

119 



3. Se obtiene el número casos (f'rccuencia de ocurrencia} para cada 

producto o defecto para el pt>riodo establecido. El total de cada producto 

estará representado por la long! tud de la barra. 

4. Se calcula el porcentaje defectuoso a través de la sigu.iente 

f'6rmula: 

% defectuoso = ~ x 100 
N 

Donde: n = NCtmero de causas por defectos { f'recuncia de ocurren-

cia). 

N "" Tarnafto de la muestra (total de casoe). 

5. Se calcula el porcentaje relativo de defectuosos mediante la 

siguiente f6rmula, 

% relativo "" _!!_ x 100 
d 

Donde: n .. NÚJnero de caeos por defecto. 

d .. Número de casos defectuosos de la dimensi6n cr! ti ca 

considerada. 

6, Se calcula el porcentaje relativo acumulado, el cual se logra 

sumando el porcentaje relativo defectuoso. 

7. Se traza los ejes vertical y horizontal y se marca en el eje 

vertical la escala que representará el nWnero de defectuosos y el por-

ciento. En el eje horizontal se selecciona un intervalo adecuado para 
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representar los defectos y se especifica cuales san. Se escribe primero 

el defecto o producto más importante y an! sucesivamente, de manera que 

el producto def'ectuoso principal quede en el extremo izquierdo. 

8. Se traza las barras correspondientes a los factores o causas o 

defectos. El al to de la barra representa el número de casos o frecuencia 

de ocurrencia de un defecto o un producto y debe de corresponder el valor 

sei'l.añado en el eje vertical. 

9. Se traza la curva de loe porcentajes relativos acumulados y la 

escala de porcentaje relativo defectuoso. Se sugiere que la escala se 

divida en cuatro partes iguales: 25, 50, 75 y 100%. 

10. Se pone titulas a la gráfica y se anota en forma breve el 

origen de los datos en que se basaron para realizarla. 

El objeto de analizar un diagrama de Pereta es identificar cuales 

son las causas fUndamental es que afectan un proceso y en que grado, y en 

f'unc16n de esto, se establece un orden de importancia. Es to permite tener 

un mejor aprovechamiento de los recursos al solucionar los problemas más 

importan tes • 

Los diagramas de Pereta pueden emplearse para la ejecuci6n de 

mejoras en todos los aspectos que una planta no se relacionan exclusiva­

mente con la calidad de los productos, loe procesos o el trabajo, sino 

también con otros aspectos como: seguridad, eficiencia, coneervaci6n de 

materiales y energía, ahorro en costos, etc. 

Ejemplo de elaboraci6n de un diagrama de Pareto. 
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REGISTRO DE DEFECTOS DIMISION CRITICA: FALLAS ELECTRICAS 

PERIODO: DE 15 DE ENERO A 16 DE ENERO DE 1991 NUMERO DE INSPECCIONADO: N = 500 

LISTA DE DEFECTOS NUMERO DE CASOS PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE 
(n) DEFECTUOSO RELATIVO DE RELATIVO 

DEFECTUOSOS ACUMULADO 

(n/N) (100) (n/d)(lOO) 

- LUZ DE CORTESIA NO FUNCIONA •_3 8.6% 37.39% 37.39% 

- LUZ DE FRE!IOS NO FUNCIONA 30 6.0% 26.08% 63.47% 

- CLAXON NO OPERA 20 •.0% 17.39% 80.86% 

- LUZ DE TABLERO DE 
INSTRUMENTOS 10 2.0% 8.69% 89.55% 

- ALTERNADOR NO OPERA 9 1.8% 7.82% 97.37% 

- OTROS 3 0.6% 2.60% 99.90% 

T O T AL d = 115 23.0% 99.90% 

FIG. 4.1.- Tabla para armar el Diagrama de Pareto. 
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4,2.2.- Diagrama de Ishikawa o de causa-efecto. 

El diagrama de Ishikawa o de causa-efecto tiene como objeto expre­

sar de manera gráfica el conjunto de factores causales que influyen o 

afectan en una determinada caracter!stica de la calidad o problema. 

Este diagrama fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa en la 

Universidad de Tokio, en 1953, al percatarse de que no era posible pre­

decir el resultado o efecto de un proceao sin entender la interacciones 

causales de los factores que intervienen en 61. Desde entonces, este 

diagrama ha contribuido en la aoluci6n de problemas de calidad al mejorar 

los procesos de producci6n. 

Por su f'orma tambi6n se le conoce con el nombre dg espina de pesca­

do o esqueleto de pescado, en el cual la espina dorsal o central consti­

tuye el camino que lleva hacia la cabeza del pescado, que es donde se 

coloca el problema, defecto o si tuaci6n que se desee analizar y las es-

pinas o :flechas que la rodean, indican las causas o subcausas que contri­

buyen al defecto, problemas o situaci6n. 

El diagrama de causa y efecto ayuda a clarificar las causas de la 

disperci6n y a organizar sus relacit'nea. Acontinuaci6n se menciona loa 

pasos para hacer un diagrama de causa-efecto. 

l. Se decide las características de calidad o problema que se desee 

mejorar y controlar. 

2. Se traza una flecha gruesa dirigida hacia la derecha, y al final 

de esta se escribe la característica de la calidad a controlar. 

3. Se anota los factores principales que puedan estar causando e¡ 
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def'ecto usando parn esto !'lechas ramas dirigidas hacia la !'lecha 

principal. Generalmente las partes qur? se di vide el proceso son: 

miitodos de trabajo (proceso), materi alee, equipo (máquinas y 

herramientas), medio ambiente (condiciones climatolog!caa) y 

mano de obra. 

4, Se escribe sobre las ramas de los !'actores principales, los 

:factores detalladoo que pudieran considerarse como causas. De 

igual f'orma se escribe factores aún más detallados que af'ecten 

a los factores detallados. 

5, Para finalizar se debe de verif'icar que todos loa factores que 

afectan a la característica de la calidad se muestre en la grá­

fica. En caso de que as! sea y de que las relaciones causa-efec­

to es ten identif'icadaa de manera adecuada, el diagrama es tara 

completo. 

El objetivo de un diagrama de causa-efecto ea identificar las cau­

sas que originan una disperci6n en la caracter!etica de la calidad y en 

que medida af'cctan. 

El diagrama sirve para eelecciono.r que causas deberá investigarse 

primero con la intención de mejorar el proceso para resolver el problema 

en la característica de la calidad. Una vez que se determina la causa más 

probable de un problema, se verifica en el cnmpo con el objeto de saber 

si realmente af'ecta o no. Si no ea as!, se selecciona otra causa, se con­

firma su ef'ecto y así sucesivamente hasta llegar a la verdadera causa que 

origine la disperci6n y esta se corrige. 

Ejemplo de un diagrama de causa-efecto. 
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Fig. 4.3.- Ejemplo de diagrama de causa-ef'ecto. 
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4.2.3.- Hojas de verificación. 

En el contro estadístico de la calidad se utiliza muy comunmente 

las hojas da verificaci6n 1 el cual ea un formato especial elaborado para 

colectar datos fácilmente, en la que todos los productos o factores 

necesarios son previamente establecidos y en la que loo records de 

pruebas, resultados de inspección o resultados de operaciones son l'áci l-

mente descriptos con marcas empleadas para verificar. 

La forma general de una hoja de verificación es que en la parte su­

perior se escriben loa datos generales a los que se rel'iere las observa­

ciones o verificaciones a realizar 1 y en la parte int'erior se anotan el 

resultado de dichas observaciones. 

En el control de proceso e. través de metodoa eetad!aticos es indis­

pensable la obtención de datos. El control depende de ellos y deben ser 

verdaderos y obtenidos debidamente. Además de la necesidad de establecer 

relaciones entre causas y efectos dentro de un proceso de producción para 

el control de calidad y productividad. 

Algunos de los usos de las hojas de verificación para el proceso 

de producción son: 

l. Verificación do la distribución del proceso de producción. 

2. VerU"icaci6n o examinación de los defectos. 

3. Veri:ficación de las causas de los defectos. 

4. Verificación o annlisis de la localización de los defectos. 

5, Verificación o con:firmación si se han realizado los programas 
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correspondientes. 

6, Verif'icaci6n o anolisis de las operaciones. 

Las hojas de vcrificoci6n se aplican con mayor frecuencia para 

obtener datos y para prop6si tos de inapecci6n, Las hojee de verificaci6n 

para la obtenci6n de datos se clasifican de acuerdo con las distintas 

caracterteticas (calidad y cantidad) y se emplean para observar su 

!'recuencia para elaborar gráficas o diagramas, Además se emplean para 

reportar día a dfa el estado de las operaciones y para evaluar la 

tendencia y/o disperci6n de la producci6n. Las hojas de verif'icaci6n para 

prop6sitos de inepecci6n se empleen pera especificaciones de calidad en 

el proceso o producto terminado. 

pasos. 

Para construir una hoja de verificación se realizan loa siguientes 

A) Para obtener los datos: 

l. Se establece que características (calidad o cantidad) del 1 

(o en general) es necesario observar y qub datos son impor­

tantes de obtener. 

2, Se establece el periodo que es necesario observar para 

obtener los datos del estado de las características decididas 

3, Se establece el formato apropiado. 

4, Loo simbolos que se emplean para obtener datos pueden ser del 

tipo conteo y/o identificaci6n. Es importante colectar muchos 

datos distintos en un mismo formato. 

B) Para inspecci6n. 
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l. Se elabora una lista de caracteristicas de calidad que sea 

importante inspeccionar o verificar y se establece las 

columnas de verificnci6n. 

2. Se establece un orden secuencial de verif'icaci6n si ea 

necesario. 

3. Se estratifica las caracter1eticao de operario, máquinas, 

procesos, etc¡ para facilitar ln vcrif'icaci6n. 

Ejemplos de hojas de verificaci6n. 

LUNES MARTES 
MIER-

JUEVES VIER-
SABADO COLES NES 

EQUIPO TRABAJADOR 

AM PM AM PM AM PM AM PM AM PM AM PM 

ºº o 00 o 00 ººo ºº ºº o 000 o 
A 

XX X XX X XX XX X XX XX X pooc x 

MAQUINA 1 

B 

A 

MAQUINA 2 

B 

HOJA PARA VERIFICAR CAUSAS DE LOS DEFECTOS 

Fig. 4.4.a. Ejemplos de hojas de verificaci6n. 

129 



P'n-k.: ____ , 
&-ttl6n: ____ . 

Nombft d~l JMpr.-1DJ 

39 

-·- ··-1 
~---_-_-Opo-:.-•. -_-_-_·-_-_-1 ...... _______ _ 
Prop&No -------

D•loe 

- ' 
1 

... ~-------- ,..., . ._ _ ......... ,,,,,.,, .. ,.,. ··---------V1lorm•~DI ------Volo<....., ______ _ 

¡- --· -- ' 

'"~ 
~~ 

Fig. A.A.b. Ejemplos de hojas de verif'icaci6n. 
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4.2.4.- Histogramas. 

El histograma representa los datos de una muestra de modo ordenado 

con la finalidad de determinar las veces en que ocurren las variaciones. 

En el control estadístico se emplea para visualizar el comportamiento del 

proceso con respecto a determinados l!mites. 

En un estudio estad!stico es muy común sacar muestras de un 

det~rminado conjunto 1 con la intensi6n de detectar las caracter!eticaa 

de los elementos del conjunto. A éste se le designa con el nombre de 

poblaci6n, Para poder evaluar las características de una poblaci6n total 

mediante muestrAs, es necesario utilizar loe métodos estad1aticos. El 

método estad!stico más frecuente consiste en sacar muestras de tal manera 

que todos los elementos de la poblaci6n tenga la misma probabilidad de 

ser seleccionados. Este m6todo se denomina muestreo al azar¡ y la muestra 

tomada mediante el muestreo al azar se denomina muestra aleatoria. 

Posteriormente las muestras se ordenan y se agrupan teniendo como 

criterio el que encajen dentro de determinados l!mi tea denominados inter­

valos. Las muestras que estan dentro de estos intervalos integran subcon­

juntos llamados clases. Los l!mites de los intervalos se le conocen como 

fronteras de clases y a la cantidad de muestras de una clase se le conoce 

como t'recuencia de clase. 

Para elaborar un histograma se parte de un sistema de coordenadas, 

en donde el eje vertical representa ln frecuencia de las diferentes 

clases y el eje horizontal se representa las fronteras de clases. .El 

resultado de las frecuencias de las diferentes clases se representan en 

131 



barras. Para la realización de un histograma se siguen los siguientes 

pasos que acontinuaci6n se mencionan: 

1. Se cuentan el n<imero de datos (n). 

Datos: X1 1 Xa., x, , . , .Xn. 

El nCimero de datos = n ( tamai'lo de la muestra). 

2. Se toma el valor má.ximo (Xfllú) y el valor mlnimo (X111:n ) de todos 

los datos, 

3. Se determina la unidad mínima de todos los datos (a), 

4, Se cuente el nCimero de tipos de datos entre x.- y ~:., (k). 

k = X_.w - Xmtn + l 
a 

5. Se determine el tamaffo provisional de las clases del histograma 

(e'), 

e' = (k//ñ')a 

6. Se decide el tamaHo de clase para el histograma (e), 

7. Se determine la frontera menor de la claeificaci6n (el). 

el = X1tC.- a/2 

8, Se determina lea fronteras de las clases, en :forma de table de 

frecuencia, 

Frontera de clase 

el el + e 

el + e el + 2e 

el + 2c el + 3e 

valor medio de clase 

el + e/2 

el + 3c/2 

el + 5e/2 

Fig. 4.5. Tabla de :frecuencias, 

9, Se establece la medida representativa del eje vertical, el cual 

puede ser de dos formas: 

132 



- Frecuencia.- es el conteo de datos de cada clase, 

- Porcentaje.- es el conteo de datos en cada clase respecto al 

número total de datos. Se usa generalmente cuando la 

comparación entre dos o más histogramas es necesaria 1 y n 

diferente. 

10. Se traza el histograma y ademas: se escribe el título y todos 

los detalles posibles, Se describe la unidad de medición de los 

ejes horizontal y vertical, se escribe el valor de X (promedio 

de datos} y el de S (desviación estandar) y se destacan (si es 

que existen) los limites de especificación o los Hmites de 

tolerancia, 

Para calcular el promedio y la desviación estándar de los datos se 

realizan loa aiguientes pasos que acontinuaci6n se mencionan: 

1. Se realiza un cambio de variables aritméticas de los valores de 

los dRtos: 

Datos originales: X1 , Xt., XJ , ••. , Xn. 

Fórmula para el cambio: &i= {Xi- x.)(h). 

i = 1, 2, 3,.,. ,n 

h = constante para anular decimal ce, 

X.-= promedio provisional de loe datos. 

Datos cambiados: 1; , ]! , &! , ... 1 ~ • 

2. Se calcula la suma de Xi t 'i:; Ki 
1=1 

Se calcula le suma de los cuadrados de á: ~ .Ir' 

3. Se calcula el promedio y la suma de los cuadrados medios de los 

cambiados: 
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x =u_ 
n 

_IU.l' 
n 

4. Se calcula el promedio y la suma de loe cuadrados medios de loe 

datos originales. 

X = x. + ~ 
S¡ =* 

5. Se calcula la varianza (V) y la desviac16n estándar (S} 

V • S. /n 

Otro procedimiento considerando la agrupación de loe datos. Aqu! 

se toma como base la tabla de frecuencias: 

1. Se determina el valor X representativo que reemplazará el valor 

medio de la clase, asignado un O a la clase de mayor frecuencia 

y poniendo, a partir de ese valor hacia abajo: 1, 2, 3, ••• y 

hacia arriba: -1, -2, -3, ••. 

2. Se calcula el producto de Xf, donde X son loe valores determi-

nadas representativos para las clases en el paso anterior y f 

es la frecuencia correspondiente a cada clase. 

3, Se calcula: x 1r, el cual es igual (X)(Xf). 

4. Se calcula las sumas de f, Xf y xir, respectivrunente. 

5. Se determina la media de la muestra y la desviaci6n estándar de 

la muestra: 

X= X• + (:i:Xr/n)(c) 

Ex'r - < I:xrl' 
n 

s = e In - ll 

donde: x. = media temporal asignada. 

valor del intervalo de clase. 

n tRmaño de la muestra, 
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Ejemplo: Espesores de un bloque de metal en mil imetros, 

DATOS XK x~ 

~ 3.46 3.48 3.50 ~ 3.43 3.52 3.49 3,44 3.50 3.56 3.42 

3.48 ~ 3,50 3.52 3.47 3.48 3.46 3.50 3.56 ~ 3.56 3.38 

3.41 2.21 3,47 3.49 3,45 3,44 !hfil! 3.49 3.46 3.46 3.50 3,37 

~ 3.52 3..M 3.50 3.45 3.44 3.48 3,46 3.52 3,46 3.55 3.44 

3.48 3.48 3.32 3.40 a..2 3,34 3.46 3,43 ;wQ 3,46 3.52 ;!dQ 

3.59 ~ 3,59 3,47 3.38 3.52 3.45 3.48 3.31 3.46 3.63 3.31 

~ 3.54 3.46 3.51 3.48 3.50 J..® 3.60 3.46 3.52 3.68 3,40 

3.48 3.50 1..fili 3.50 3.52 ~ 3,48 3.46 3.52 3.56 3.56 3.46 

3.52 3,48 3,46 3.45 3.46 3,54 ~ 3.48 3.49 ;L.il 3.54 3,41 

3.41 3.45 ~ 3,44 3.47 3.47 3.41 3.48 ~ 3,47 3.54 3.34 

x ... : El valor más grande en el renglón. 
XM: El valor más chico en el renglón. 

Fig. 4,6, Datos de los espesores de un bloque de metal en mm. 

l. n = 100 

2. X..ú = 3.68; M·~ = 3.30 

3. a= .01 

4. 
k = """· - x,. .. + 1 = 

3.68 - 3.30 + 1 = 39 
a 0.01 

5. e' = ( k/Jñ') (39/ JIOO)(o.01> = 0.039 

6.c=0.05 

7. el = X.nin - a/2 = 3.30 - 0.01/2 = 3.295 

FRONTERA DE CLASE VALOR MEDIO CONTEO FRECUENCIA 

3.295 3.345 3.32 - 5 
3.345--3.395 3.37 "' 3 
3.395--3.445 3.42 

.., .. _ 
15 

3.445_ 3.495 3.47 - .... Wlt~~~'*.fMl"ll 42 
3,495 3.545 3.52 ,.,. ..., ..,. Mf !UI 24 
3.545--3.595 3.57 .... 111 8 
3.595--3.645 3.62 " 2 
3.645--3.695 3.67 1 1 

Fig. 4,7, Tablas de f'recuencias. 
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a. Tablas de frecuencias, 

9. Frecuencia. 

10. Elaboración del histograma. 

X = 3.475 

LE! LES 

N .. 100 

Máquina "A 11 

Mayo 26 - 31 
40 

30 

20 

10 

X = 3.475 S = 0,063 

3,27 3.37 3.47 3.57 3.67 (mm) 

Fig. 4.8. Histograma para espesores de un bloque de metal. 

Calculo del promedio y de la desviaci6n estándar. 

1. Xl = (Xi .- Xo)(h) : x,= 3.50, h = 100 

Por lo tanto: j¡}. = (Xi - 3.50)(100) 

Datos cambiados rx rx• 
6 -4 -2 o -8 -7 -ll o o -30 330 

-2 6 o 2 -3 -2 -4 o 6 -12 -9 253 

-9 -13 -3 -1 -5 -6 o -1 -4 -4 -46 354 

5 2 -6 o -5 -6 -2 -4 2 -4 -18 166 

-2 -2 -18 -10 2 -16 -4 -7 -28 ... -81 1173 

9 13 -3 -12 2 -5 -2 -19 -4 -12 894 

-10 4 -4 1 -2 o 18 10 -4 15 581 

Fig. 4.9.a. Tabla de datos cambiados 
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Datos cambiados 

-2 o 

2 -2 -4 -5 -4 

!X 

-4 -2 -4 2 

4 -2 -1 -9 -17 

120 

183 

9 -5 -16 -6 -3 -3 -9 -2 4 -3 -52 526 

t. X -12 -1 -38 -22 -38 -38 -2 -23 -40 -32 -256 

rx• 4500 
F'lg. 4.9.b. Continuación de la tabla de datos cambiados. 

2. ~X). = - 246 ~E; = 4s00 
i=l 

3, 

i=l 

'i1 = :Z:it :-246 = -2.46 - --lciO 

S1 = t &l' - (l: fil>'= 4580 - (-256¡' 3974.84 
n 100 

4. x = x. +(lt /hl= 3.so + (-2.46)/100 = 3.4754 

s,= S./h'= 3974.84/(loo>' = o.3974 

5. v = s./(n - 1) = o.3974/(100 - 1) = 0.00401 

s =./V' = 0.0633 

Otro procedimiento: tomando en cuenta la agrupaci6n de datos. 

Frontera de claee Valor medio Frecuencia 

-- 3.32 5 -- 3.37 3 --- 3.42 15 -- 3.47 42 -- 3.52 24 -- 3.57 8 --- 3.62 2 -- 3.67 1 

X = 3.47 100 

f'lg. 4 .10. Tabla de frecuencias. 

x. = 3.47, e = 0.05, n = 100 

X= 3.47 + (141100) (O.OS) = 3.477 

s =o.os./ [.162 -((14l"°11oo>J ¡ (100 - 1> 
1 
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X Xf X F 

-3 -15 45 
-2 -6 12 
-1 -15 15 

o o o 
1 24 24 
2 16 32 
3 6 18 
4 4 16 

14 162 

0.0635 



El objetivo para elaborar un histograma es pura: 

l. Conocer la distribuci6n de la poblaci6n (proceso productivo). 

Esto es debido a que el histograma revela informaci6n importante 

como estabilidad del producto, cumplimiento de las especifica­

ciones de operaci6n o procedimientos. 

- Forma de dietribuci6n. 

- Localizaci6n de la distribuci6n ____ .media. 

- Disperci6n de la distribución desviaci6n estándar. 

2. Obtener el conocimiento de la relaci6n entre los l!mitea de espe­

cit'icaci6n o de tolerancia y la distribuci6n de la poblaci6n: 

- Si hay tendencia entre la media de la distribuci6n de la pobla­

ci6n y el valor medio de los limites de especificaci6n o de 

tolerancias. 

- El nCtmero o radio de defectos. 

3. Reafirmar efectos de mejoras hechas en el proceso. 

Algunas posibles formas de histogramas, como patrones comunes, y 

su causa son: 

Tipo distribuci6n normal.- El histograma de uno muestra tomada de 

un proceso aleatorio bien controlado (distribución normal), siempre será 

de este tipo, si la muestra es tomada 

indeterminada. 

de uno población grande o 

Dos picos,- Son datos de muestras de dos poblaciones con 

distribución normal. 
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Tipo sesgada.- Aqu! se observan en casos de defectos o fallas, 

puesto que son muestras que provienen de una poblaci6n con distribucJ6n 

binimial o Poiss6n. 

Tipo cerrucho.- Esta forma se da cuando el tamaño de la clase del 

histograma "c", no ha sido establecida como el número entero de veces la 

unidad mínima de los dígi toa de los datos "aº. Es decir c J. a. 

Tipo meseta.- En este tipo los datos provienen de varias poblacio-

nea con distribuci6n normal. 

Datos aislados.- Este caso se da debido a errores en mediciones 

o en la toma de la muestra. 

Tipo pendiente.- Si hay un solo límite de especificaci6n, los datos 

colectados darán esta forma de histograma. 

TIPO DISTRIBUCION 
NORMAL 

TIPO CERRUCHO TIPO SESGADA 

Fig. 4.11.a. Formas de histogramas 
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TIPO PENDIENTE TIPO ME5ETA 

DOS PICOS DATOS AISLADOS 

Fig. 4.11.b. Formas de histograroms. 
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•·• 1 

1 ...... . 

--'----------'-'--'---__..;! . 1 : ! .. ~·: f •. : .. 
1 .;, . ·1 ' 

- - -,___, ........... ·~- ......... , .. -~··¡ .. ·~,,~r--. 
• -· -··------, • r ... , .... .., •. • -··~..,-t--~. , .... , ! 

:~~~~?~?i~ ª~~:_:~;J:; 1 ;-¡ 

~~-~------·'-:-:_~~~ :::;2 i r 

•tr '!b ::n' 
i ,,..~ 1 i..1 t •• i 

:·· . 1 '"-, .-'.-• ..;...___.;_ __ .,'·~"c.'.-~-:-; :-----r---i-.. __, . ..! .. '....:~:..· _¡_ __ , 
,-, 

FiE. a.12. Formato para histogramas. 
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4,2,5.- Estratificación. 

La estratificación es la herramienta estadística que clasifica los 

datos en grupos con características semejantes con el propósito de enten­

der mejor la si tuaci6n y encontrar la causa más facilmente, A cada grupo 

se le denomina estrato. La clasificación se realiza con la finalidad de 

detectar el grado de influencia de determinados factores o variables en 

el resultado del proceso. 

La situación que va a ser en concreto analizada establece los 

estratos a emplear. La estratificación clasifica los datos con el 

prop6si to de analizar la causa elegida y confirmar su efecto sobre la 

característica de calidad a mejorar o problema a solucionar. 

La manera mti.s frecuente de representar la estratif'icaci6n 

mediante un histograma. Se presenta acontinuaci6n los pasos que 

recomienda seguir para efectuar una estratificación. 

1. Se determina las características o elemebtos a estratificar y 

se clarifica. Dichas características o elementos pueden ser 

definidos como de calidad o como de cantidad. 

2. Se evalua la eituaci6n actual de las características 

determinadas. 

3, Se determina las posibles causas de disperci6n como puntos 

importantes a estratificar. 

4. Se- clasifican las características o elementos 

individuales. Por ejemplo: 

grupos 

- Operario Experiencia, edad, sexo, turno. 
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- Material Proveedor, composición 

- Proceso Procedimiento de operaci6n, 

temperatura, velocidad. 

- Maquinaria o equipo Máquina, tipo, modelo, vida, 

herramienta. 

- Inspección o medi ci6n Inspector, operario, prueba de 

maquina, instrumento. 

- Tiempo de producción Eatnci6n, mes, semana, dia, 

noche. 

5. Se evalua el estado de loe grupos clasificados, esto es, se re-

pi te el paso 2, pero ahora para las características en grupos 

indi vidualés del paso 4. 

6. Se analiza el estado total de la calidad y eficiencia para 

determinar las conclusiones finales. 

Ejemplo de eatratif'icaci6n. 

Consiste en la identificación de la eficiencia de tres máquinas. 

La t'igura 4.13 muestra que la maquina "C" tiene mayor ef'iciencia, debido 

a que se encuentra dentro de los límites de especificnci6n. En cambio las 

maquinas "A" y "B'' tienen menor eficiencia, ya que estas sobrepasan loe 

limites de eapccificeci6n. 

[lliL Ll [ifilf 
MAQUINA A MAQUINA B MAQUINA C 

Fig. 4.13. Ejemplo de eetratificaci6n 
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4.2.6.- Diagrama de dieperci6n. 

El diagrama de diaperc16n ilustra la relac16n entre los datos que 

son graficadoe en un par de ejes. 

y 

6 

5 

4 

3 .. 
2 • @ .. 

.. 
• •.e 

.. . 

o 0.2 o.4 o.a o.a i.o i.2 

n = 25 

Fig. 4.14. Ejemplo de diagrama de disperci6n. 

Con el objeto de controlar mejor el proceeo y, por lo tanto, de 

mejorarlo resulta aveces necesario saber la manera de como ee comportan 

mutuamente algunas variables; esto es, si el comportamiento de unas 

influyen en el comportamiento de otras, o no, y a que grado. Dicl)o 

diagrama ilustra la existencia, o no, de le relación anterior. La 

relación entre dos tipos de datos es fácilmente observable y sus motivos 

más frecuentes a analizar son: 

l. La relo.ci6n entre una causa y un efecto. 

2. Le relación entre una causa y otra. 

3. La relación entre una causa y otras dos causas. 

4. La relaci6n entre un efecto y otro. 

Para elaborar un diagrama de dispersi6n se realizan los oiguientee 
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pesos que se mencionan acontinuación: 

l. Se dieef'la un .formato para colectar datos {hoja de da toa). 

2. Se agarra de 30 a 90 muestrea 1 es decir, se toma de 30 a 90 

pares de datos. Se anotan los datos en el f">rmato. 

3, Se traza loe ejes vertical y horizontal y se eef'lela lo que 

representa ceda eje. Los ejes se dividen en intervalos adecuados 

4. Se grafican loe puntos. Si repite un valor de dato ya 

greficado se marca con un círculo, sobre el punto. Si se vuelve 

a repetir se marca un circulo concéntrico y as! sucesivamente. 

5. Si en el conjunto de datos (rormato) se observa que existe 

muchos datos del mismo valor, se utiliza el procedimiento para 

realizar un histograma y se construye una tabla de 1'recuencias 

con !dices vertical y horizontal que se denomina ºtabla de 

correlación". 

El siguiente paso ea intrepetnr el diagrame y determinar si la 

relación entre los datos es buena o no; es decir, establecer que tipo de 

relaci6n existe de acuerdo a le dispersión de loa puntos y que tipo de 

relaci6n se tiene. 

Este diagrama tiene mucho uso técnico. Es de gran provecho para le 

resoluci6n de problemas de la calidad en artículos y procesos, puesto que 

ayuda a comprobar que motivos eatan perturbando o inf'luyendo la 

dispersión de una característica de la calidad o variable del proceso e 

controlar. Además se usa para proceder n su uni:ficación. 
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y YL__" YLL . '• . . .. 
. . . . . : :':·.:: .... . . .. 

X X X 

CORRELACION 
POSITIVA 

POSIBLE CORRELA­
CION NEGATIVA 

CORRELACION LINEAL 
NEGATIVA 

POSIBLE CORRELA­
CION POSITIVA 

CORRELACION 
NEGATIVA 

y 1 
1 

\· 1¡::= 
··~ 1 •• . ~· .. 

1 
4---1-L-i---X 

DISPERCION PARABOLICA 
CORRELACION NULA, SIN 
EMBARGO EXISTE UNA RE­
LACION MUY FUERTE. 

NO EXISTE 
CORRELACION 

RELACION LINEAL 
POSITIVA 

Fig. 4.15. Figuras que pueden presentar loe diagramas de dieperei6n. 
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4.2.7.- Gráficas de control. 

La gráf'ica de control es una herramienta estad!stica que identifica 

la variabilidad del proceso, Se usa para solucionar problemas de la 

calidad en los procesos y para su control. Además permiten obtener un 

mejor conocimiento del comportamiento del proceso a través del tiempo, 

ya que en ella se transcribe tanto la tendencia central del proceso como 

la amplitud de su variaci6n. 

MEDIDA DE 

LA CALIDAD 

_________ I,QS_:_!,IlfI_'IE_SJll'fillJ.OR DE CONTROL 

LC • LINEA CENTRAL 

- _______ .J&):.; J,.I!ti'I'.§ l.N.Ei:!!):OR DE CONTROL 

SUB-GRUPO No, 

Fig, 4.16. Esquema de gr&fica de control, 

Una gráfica de control consta de tres Hmites de control: el 

superior, el medio y el inferior. Establecidos con el objeto de obtener 

un juicio respecto al comportamiento del proceso: es decir, determinar 

si es estable o no lo es, o sea, si está bajo control o fuera de él. Al 

utilizar estos l!mitee ea posible distinguir desviaciones, tanto por 

causas asignables, como por no asignables al proceso. 

Los usos importantes de las graficas de control son para: 1) 

controlar la calidad durante la producci6n, 2) Poner en manifiesto la 

informaci6n de los registros de calidad y 3) ayudar a juzgar si la 

calidad esta bien controlada. 

Las gráficas de control que se uti !izan comunmente para el control 
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estadístico del proceso son: la gráfica de promedios y rangos, la gráfica 

de promedios y desviaci6n eetandar, la gráfica de medianas y rangos y la 

gr&fica de lecturas o mediciones individuales. 

La gráfica más comunmente utilizada es la de promedios y rangos. 

Una gráf'ica de promedios y rangos fX - R) se compone de dos gráficas: una 

que representa los promedios de las muestras {X') y otra que representa 

loa rangos {íl). Se considera loe dos como una sola, puesto que deben 

realizarse juntas, ya que la gráfica X muestra cualquier cambio en la 

media {valor medio) del proceso, mientras que la gráfica R muestra 

cualquier cambio en la dieperci6n del proceso. 

Para elaborar una gráfica (X° - R) se siguen loe siguientes pasos 

que acontinuaci6n se mencionan: 

l. Se colecta~ loo datos y se debe tener la mli.xima seguridad acerca 

de su veracidad. Además ea recomendable utilizar un formato u 

hoja especial para su colecci6n. Loa datos se deben de 

distribuir en subgrupos de cinco, donde su número se representa 

por "n", que es el tamai'lo da la muestra, la cual deberé. ser 

constante para cada subgrupo. El tamaño de la muestra "n" varia 

entre don y cinco. El número de subgrupos se representa por "k11 , 

Deberan ser colectados los datos bajos las mismas condiciones 

técnicas. 

2. Se calcula posteriormente el valor medio 11X11 y el rango "R" para 

cada subgrupo, descuerdo a las siguientes f6rmulas ~ 

Para el valor medio: 
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X=X.+Xt+•••+X" 

Para el rango, que es la diferencia entre el valor mayor y el 

valor menor del eubgrupo: 

R = X.... - x .... 

3. Se obtiene el gran promedio f y el rango promedio Jf. 

El gran promedio ~ es la suma de todos loo valores medios de 

cada subgrupo dividido entre el nl1mero de subgrupoe k: 

~ = X1 + X't. + 'X, + • • + X11 
K 

El rango promedio R es la suma de todos los rangos de cada sub-

grupo dividida entre el nl1mero de eubgrupoa k: 

rtz lb +Rt.+RJ+••+R• 
K 

4. Se calcula los limites de control utilizando las fórmulas 

correspondiente para la gráf'ica X' y la gráfica R: 

Para la gráfica X: 

Linea central, LC = !' 

Limite de control superior, LCS =X'+ As.lt 

Limite de control inferior, LCI = '! - Aa.R 

Para la gráfica R: 

Linea central, LC • 1t 

Limite de control superior, LCS :1:: o,n 
Límite de control inferior, LCI = O,R 

En la tabla de la figura 4 .17 se indican loo valores de los 

coef'icientes A'l , º• , y Da que dependen del tamaHo de la 

muestra. 
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n A, º• º• 
1.880 3.267 

1.023 2.575 o 
4 0.729 2.282 o 

0.577 ?. l l') 

6 0.483 2.004 

7 0.419 1.924 0.076 

8 0.373 1.864 0.136 

0.337 1.816 0.184 

Fig. 4.17. Tabla de loo valores de loe coeficientes A1. , O.. y DJ 

5. Se traza la gráfica de control X' - R. 

6. Se gr8fica los valo1•es de X y de R para cada aubgrupo, partiendo 

del mismo eje horizontal. Se seí\alan los puntos que estan fUera 

de los limites de control. 

7. Es recomendable apuntar sobre la gráfica la informaci6n 

necesaria para mejor entendimiento, como puede ser: tamaño de 

la muestra, la naturaleza de los datos, etc. 

Lae gráficas de control se usan para identificar i:;.normalidades en 

los procesos de producci6n, con el prop6aito de investigarlas y anularlas 

para alcanzar un estado de control. Un proccno ec encuentra en estado de 

control cuando todos los puntos están dentro de los l!mi tes de control 

de la gáfica y su movimiento no toman ninguna forma particular. 

Algunos ejemplos de figuras que representan anormalidades en el 

proceso son los siguientes: 

1. Puntos fuera de los Hmi tes. 

2. Siete puntos seguidos por arriba o por abajo de la linea central 
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3. Si la corrida ce menor de siete puntos, pero el movimiento de 

puntos 10 de 11, o de 12 de 14, están de un solo lado. 

4, La aparición de seis 6 siete puntoa consecutivos ascendentes o 

descendentes, que manifiestan tendencias. 

5. la adheei6n de loe puntos a los 11mi tea de control. 

En concluai6n, el estado de control en un proceso de producci6n se 

consigue solamente si no hay anormalidades en la graf'ica de control donde 

los puntos debe de estar al azar. El análisis de la gráfica de control 

que se hace al observar si existen, o no estas anormalidades permite 

evalunr el comportamiento del proceso y lee posibles causas de dicho 

comportamiento. 

~~ ~ lL== e= t=== L== 
PUNTOS FUERA DE 
LOS LIMITES 

SIETE PUNTOS 
SEGUIDOS ARRIBA 
DE LA CENTRAL. 

-- -- ----- ----- - ----- -- ----· -- - --·- ---· 

SIETE PUNTOS 
ASCENDENTES 

~
-------- ~---------·· 

. -- ------ -----------· 
DIEZ PUNTOS DE ONCE 
DEBAJO DE LA LINEA 
CENTRAL 

ADHESION DE PUNTOS CICLOS (ESTE CRITE­
RIO NO ES MUY ES- -
TRICTO). 

Fig. 4.18. Ejemplos de figuras que muestran anormalidades en elproceso. 
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Ejemplo de gráfica de control <X - R). 

~ubgrupo x. x. X, x, rx x R 

1 49 50 49 50 198 49,50 1 

2 49 49 51 48 197 49.25 3 

3 48 52 50 49 199 49.75 4 

4 50 52 50 50 202 50.50 2 

5 49 52 51 47 199 49.75 5 

6 51 52 49 48 200 50.00 3 

7 53 51 50 50 204 51.00 3 

8 48 47 51 49 195 48.75 4 

9 48 50 53 51 202 50.50 5 

10 49 48 50 48 195 48.75 2 

11 50 54 51 49 204 51.00 5 

12 50 49 52 50 201 50.25 3 

13 50 51 48 47 196 49.00 3 

14 48 48 52 48 196 49.00 4 

15 48 50 50 49 197 49.25 2 

16 50 49 50 49 198 49.50 1 

17 47 49 50 50 196 49.00 3 

10 50 51 46 49 198 49.50 3 

19 52 48 52 52 204 51.00 4 

20 50 49 50 50 199 49.75 1 

TOTAL 995.00 61 

PROMEDIO X= 49.75 R = 3.0E 

Fig. 4.19. Tabla de datos para la gráfica de control (X - R). 

L!mi tes de control: 

Para la gráfica X: como n = 4, entonces de la tabla de la figura 

4.17., At.= 0,729. 

¡,es,, l1 + A•n = 49.75 + <0.129)(3.05) = 51.97 

~CI = i! - A•R = 49.75 - (0.729)(3.05) = 47.52 

LC = X = 49. 75 
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Para la gráf'ica R: como n = 4 1 de tablas 1 D1 = 2, 282 y D~ = O 

LCS = D1R = (2.282)(3.05) = 6.96 

LCI = D1'ft ... (0)(3.05) =No se considera. 

LC = R = 3.05 

X n = 4 

47 
R 

_______________ .Les = 51.97 

- - - - - - - - - - -.- - - - - - - ·LCI = 47.52 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - LCS = 6.96 

5 10 15 20 

Fig. 4.20. Ejemplo de graf'ica de control. 
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Sub-grupos 



1 ,..,,,.LlllC't'l •"•.C.r~C.•---------

.......... 1 ~t-··c. .... o ---------

.... : :·•-" ~, 1 r, 
1 

r, 

.. 1·.;:.:::..1 
.... ~·t._ .. 

~. ... .. ·- : ' :> ~::: ! 
LCI ":' -•. ¡ • J 

~---~-~--'-·-'~ __ : ___________ ·---··=-~] 

Fig. 4. 21. Formato para la gráfica de control CX - R). 
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4.3.- LAS SIETE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS. 

4.3.1.- Diagrama de afinidad. 

Los diagramas de af'inidad emplean un procedimiento de "ideas u 

opiniones súbitas" para ayudar a un grupo a reunir y organizar grandes 

cantidades de entrada creativa (ideas, hechos, opiniones) acerco de un 

problema en un producto o procedimiento. Sirven para sintetizar dichas 

"ideas u opiniones sO.bi tas 11
, debido a que las agrupa en pocos apartados 

o rubros. 

Este diagrama esta basado en el hecho do que muchas ideas u opinio­

nes son afines entre si y de que, se pueden agrupar en torno a unas cuan­

tas ideas generales. 

Los diagramas de af'inidad son de gran útilidad cuando el problema 

a tratar: 

1. No ha respondido a soluciones tradicionales (bien establecidas). 

2. Requiere mucho tiempo para solucionarse. 

3. Ea complejo y di:ficil de entender. 

4. Necesita de la dedicaci6n del grupo para que pueda ser resuelto. 

La construci6n de un diagrama de afinidad comienza con la identif'i­

caci6n de un problema y con los miembros apropiados de un grupo. Los 

ps.soa que se siguen para su elaboraci6n son: 

1. Cada una de las opiniones de los miembros del grupo se transcri­

ben en una Cmica f'icha (fichas d· tipo a, b, e, d). 
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2. Se agrupan las fichas que manif'iestan la miamn opinión aunque 

con diferentes palabras (opini6n 11a 11 y opinión 11 b 11 en un grupo; 

opini6n 11 c 11 y opini6n 11 d" en otro grupo). 

3. Se escribe en una ficha, de mayor tamai'la que de las anteriores, 

conocida como conseso, el resumen de lee fichas que manifiestan 

opiniones semejantes acerca de un mismo tema. (Ficha que mani­

fiesta el conseso A de las opiniones "a" y 11 b"; Ficha que mani­

fieste. el conseso B de las opiniones "e" y "d".) 

4. Se escribe en una ficha de tamai'lo un poco mayor que las fichas 

de loa consesos A y D la stntesis de los consesos A y B, llegan­

do aei a los pensamientos m&s generales que no pueden sinteti­

zarse en uno superior. 

Fig. 4.,2. Esquema de un diagrama de af'inidad. 
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AUMENTO UE CAPITAL HASTA LLEGAR A UN NIVEL 
ADECUADO (A). MAYOR EFICIENCIA EN LA ADMINISTRA 

r-----¡CION (B). USO DE TECNOLOGIA PUESTA AL DIA (C). 
MAYOR MOTIVACION POR PARTE DE LOS MIEMBROS DEL 
STAFF DIRECTIVO (D). 

AUMENTO DE GANANCIAS (A) Y 
.-----l DE GANANCIAS ( B). 

1 1 

D 
1 1 

D 
TECNOLOGIA PUESTA AL DIA (E) 
ADECUADO CONTROL ADMTIVO. (D) 

.---------1MAYOR MOTIVACION EN LOS MIEMBRos·I------, 
DEL STAFF DIRECTIVO. (E) 

D 

DO D D 
D D D 

Fig. 4.23. Ejemplo de un diagrama de a.finidad. 
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En la figura 4. 23 se transcribe el esquema de un diagrama de afini­

dad. El tema que se presenta es el de sugerencias para la consolidaci6n 

de una empresa. 

El diagrama de afinidad al organizar y sintetizar las opiniones 

permite detectar mejor los problemas principales del tema de discusi6n 

y es ocasi6n para que se ocurran nuevas ideas sobre la manera como con­

viene solucionar una situaci6n dada. 

4.3.2,- Diagrama de relaciones. 

El diagrama de relaciones presenta una visi6n en conjunto de las 

causas que esten en relaci6n con determinados efectos y c6mo se relacio­

nan entre si distintos conjuntos de causas y efectos. Frecuentemente, la 

entrada ptlra un diagrama de relaciones es la salida de un diagrame de 

afinidad. 

Los diagramas de relaciones se usan si el problema que se analisa: 

1, Requiere el entendimiento de su interrelaci6n de un problema con 

ideas y conceptos nuevos. Esto elimina puntos de vistas precon­

cebidas para la resoluci6n del problema. 

2. Requiere de un entendimiento total de 

secuenciales con ideas relacionadas. 

3. Requiere de tiempo para solucionarse. 

relaciones 16gices y 

4. Requiere la dedicaci6n de varias personas, tal vez en varios 

departametoe, para colucionarse (participaci6n por consenso). 

5. Tiene complejas relaciones de causa y erecto o de objetivos a 
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medios {métodos para pasar de A a B) con ideas relacionadas. 

6. Se cree que es un síntoma y no un problema bltsico. 

Para construir el diagrama de relaciones se lleva a cabo los 

siguientes pasos: 

l. Se enuncia el problema de manera clara y objetiva y se pone por 

escrito, 

2. Se hace una lista de las distintas causas que influyen en el 

problema; cada causa se pone por escrito encerrandola en un 

círculo. 

3. Se detecta el resultado que corresponde a cada una de estas 

causas; y cada resultado se pone por escrito encerrándola en un 

círculo. 

4, Se rolaciona la cauoa con su correspondiente reeul ta do n través 

de una flecha que empieza del círculo de la causa y termina en 

el circulo del resultado. 

S. Cuando un determinado resultado es a su vez causa de otro resul­

tado, lo cual ea muy com6.n, se hace partir una flecha del cir­

culo del resultado-causa hacia el resultado correspondiente. 

Al final del trabajo se mostrara: 1) Círculos que contienen sola­

mente la causa, 2) círculos que contienen resultados que a su vez son 

causas y 3) el cuadro central donde se enuncia el problema y hacia donde 

converge el conjunto de causas y de resultados. 

Cuando se han detectado qué causas hay que atender de modo especial 

con la finalidad de reducir su influencia en el problema, los círculos 
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Fig. 4.24. Esquema de un diagrama de relaciones. 



de dichas causas y las flechas que las unen se dibujan con lineas gruesas 

para resaltar su importancia. 

El diagrama de relaciones facilita la detecci6n de las causas de 

un problema, clarifica la estructura del mismo: lo cual permite detectar 

mejor los medios más e.decuadop para solucionarlo. 

4.3.3.- Diograma de o.rbol. 

El diagramo. de árbol es el resultado de la organización sistemática 

de metas y de los medios correspondientes para alcanzar dichas metas. El 

diagrama de árbol se usa para presentar de manera organizada el conjunto 

de medidas con las que se consigue un determinado objetivo. 

El diagrama de árbol determina los medios más efectivos para 

conseguir una meta o un objetivo. Esto ca que se pregunta de modo de 

secuencia que form6 y medios son necesarios para lograr un objetivo. 

BJETIVOS MEDIOS 

MEDIOS 

BJETIVOS MEDIOS 

Fig. 4.25. Diagrama sistemático para mostrar los medios a los objetivos 

161 



El diagrama de árbol, también llamado diagramo sistemático o 

dendograma, puede emplearse pera: 

1. Determinar las causes de un problema o para hacer un plan que 

solucione un problema. 

2. Detectar lns causas que ocasionen la existencia de un problema 

del producto o del proceso. 

3, Une vez dada la lista de cauaae, verificar si f'alta alguna otra 

que pueda ayudar a une mejor explicación del problema. 

4. Determinar le secuencie lógica de las ideas relacionadas con el 

problema de modo que dicho problema pueda subdividirse en 

niveles de detalles ceda vez más minuciosos. 

5. Establecer suficientes niveles de detalles de manera que, al 

subdividir el problema, el nivel más especifico represente cues­

tiones sobre las cuales se pueda actuar y que una vez consegui­

das estas, lleven a otro nivel de detalles monos especificoe y 

as! sucesivamente. Este proceso se continu& hasta resolverse el 

problemD.. 

El procedimiento para realizar un diagrama de árbol es el siguiente 

l. Se enuncie y se pone por eser! to, con le mayor claridad posible, 

el objetivo a lograr o el problema a resolver. 

2. Se determina los medios que de man~ra directa guien a dicho 

objetivo y se pone por escrito de tal modo que quede manifestado 

que con dichos medios se alcanza el objetivo. 

3. De manera quE! loe medios detectados en el paso anterior pesan 

a ser a su vez en objetivos a lograr, detectan los medios 
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mediante los cuales se consigue dicho objetivo¡ y aa! 

euceai vamente. 

Fig. 4.26. Esquema de un diagrama de arboL 
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4.3.4.- Diagrama de Matriz. 

El diagrama de matriz se emplea comunmente para ordenar grandes 

cantidades de datos relacionados con dos o más problemas de productos o 

de procesos. Este tipo de diagrama ayuda a dectetar Ja relación que pueda 

existir entre loa factores de un problema, pues son esquemas que permiten 

relacionar, a través de un sistema de hileras y columnaa, loe distintos 

factores o elemetos del problema que se estudia. El estudio se realiza 

con la :finalidad de dectetar las medidas más convenientes a tomar para 

resolver el problema que se estudia. 

Existen varios tipos de diagrama de matriz y se determina por la 

meta o la necesidad el tipo de diagrama que se va a emplear. Algunos de 

estos tipos de diagramas son: L, T, Y, X, P y C. Estos diagramas se 

representa en la figura 4. 27. 

El diagrama de matriz de tipo 11 L" es un cuadrado de dos dimenciones 

que describe las interrelaciones entre dos variables del producto o 

proceso, ea un formato de una columna y una hilera. Las hileras repre­

sentan las subcategorías de una variable y laa columnas representan las 

subcategorías de la otra variable. Las celdas matrices resultantes 

simbolizan las posibles correlaciones entre las subidene de loe dos 

problemas. Para su elaboración se siguen loa siguientes pasos: 

1. Se detectan los dos aspectos a relacionar entre el y se escriben 

en el ángulo superior izquierdo del diagrama, separados por una 

linea diagonal. 

2, Se desarrollan en rubros cada uno de dichos aspectos. los 

tí tu loe de los rubros a través de los cuales se desarrolla es 
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í'x. •..•.... •, .• •, •, .. .. 
.. .. J .. .. . . 

TIPO "l.'' .. 
1 

TIPO "T 11 

....... ··~·', ',',', ,',', \ 

.. 

TIPO "X" 

TIPO "Y" 

TIPO 11 P 11 (PENTAGONO) TIPO "C" {CUBO) 

Fig. d .27, Tipos de diagramas de matrices. 
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aspecto colocado debajo de la diagonal se convierte en los 

encabezados de la primera columna; mientras que los títulos de 

los rubros a través de los cuales se desarrolla el aspecto 

colocado arriba de la diagonal pasa a ser los encabezados de la 

primera fila. 

3. Se procede acontinuaci6n a llenar cada uno de los espacios de 

lo matriz con los datos correspondientes. 

El diagrama matriz de tipo "T" se usa para comprobar, correlacionar 

o estudiar dos problemas respecto a un tercero y su elaboraci6n es muy 

similar al diagrama matriz tipo "L", debido a que el diagrama de tipo "T" 

es en realidad dos diagramas tipos 11 L11 unidos. 

De igual manera, los otros tipos de diagramas, se elaboración es 

muy similar; la diferencia esta en que ,pueden relacionar m6s aspectos. 

Los diagramas que con mayor frecuencia se utilizan son loe de tipo 11 L11 

y tipo "T". 

4,3.S. Diagrama de actividades. 

El diagrama de actividades se usa para visualizar que problemas 

pueden surgir en la realizaci6n de un determinado programa de acci6n, 

con que medidas se pueden prevenir dichos problemas y, en que caso de que 

éstos se den, cu&l es la mejor manera de solucionarlos. 

El diagrama de actividades es una herramienta de planificaci6n 

contingente apropiada, si la acci6n que se va a realizar necesita une 

cantidad de tiempo mayor desconocida para acabarse dentro de un conjunto 

poco conocido de condisionee ambientales, 
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Fig. 4.28. Esquema de un diagrama de actividades. 
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El procedimiento que se sigue para realizar un diagrama de 

actividades es el que ncontinuac16n se menciona: 

l. se detecta la actividad, a partir de este empieza un determinado 

proceao. 

2, Se explican las actividades siguientes y ee escriben, una 

deepu6a de otra, ya sea de manera descendente o en linea 

horizontal, continuando el orden lógico que rige su sucesión. 

Aa1 se origina la "columna vertebral 11 del diagrama. 

3. Se detectan las actividades, en las que puedan surgir alternati­

vas. Esto es porque la realización de la acc16n depende de la 

decisión de otras gentes o de que se den determinadas 

circunstancias. Dichas alternativas se escriben a los lados de 

la columna vertebral del diagrama". 

4. Se complementan loe procesos laterales surgidos por la posibili­

dad de alguna alternativa, enumerando la serie de actividades 

quo en dichos casos es necesario ef'ectuar. 

s. Se conjunta cada uno de estos procesos laterales con le "colwnna 

vertebral 11 del diagrame en la etapa del proceso general a la que 

corresponda. 

4.3.6,- Análisis matricial pare la segmentación de mercados. 

El an&lisiB matricial para la segmentación de mercados se utiliza 

para buscar di!'erencias aignif'icativas en loe distintos segmentos de 

mercado Y da origen a un diagrama general pare ubicar productos ya 

existentes y para compararlos en relaci6n con otros prorluctos que se 

piensan lanzar en el mercado bajo una gema de hip6teais. 
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El primer paso para realizar dicho método es la obtenci6n de datos 

mediante encuestas y entrevistas, a través de la cual es posible estimar 

la sensibilidad promedio de loe diferentes grupos que forman un mercado 

con respecto a toda una linea de productos. 

Loe siguientes pesos para esta herramienta, es realizar un enálisia 

de correleci6n que existe entre los diferentes segmentos de un mercado, 

el cual permite dectetar características o tendencias que pueden llegar 

hacia aquellos estratos de merco.do que proporcionan la mAxima utilidad. 

La magnitud del coeficiente de correleci6n da una apreciec16n del 

cambio que sufre un segmento cuando el otro de hecho ha cambiado su signo 

ya sea positivo o negativo, muestra que dicho cambio tiene una tendencia 

a incrementar o a reducir. 

La búsqueda de valoree y vectores caracteristicoe de la matriz de 

correlaci6n generada por las respuestas promedio de las evaluaciones 

ayuda a detectar el porcentaje que se interesa cubrir del mercado y sus 

diferencias eignificati vas en orden de importancia. 

Los pasos a seguir para realizar .un an6.lieie matricial para la 

eegmcntaci6n de mercados es el que acontinuaci6n se mencionan: 

1. Se realiza la matriz que ordene en columnas e hileras los datos 

a analizar. 

2. Se efectua una matriz de correlación de cada grupo de 

evaluadores. 

3. Se obtiene el espectro o gama de valores caracterieticos y sus 
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correspondientes vectores con la finalidad de poder clasificar 

y eegmentar los guetos. 

Ejemplo de una matriz de anfi.lisis matricial para la eegmentac16n 

de mercados. 

Enunciado del problema. Se evaluen cien productos alimenticios en­

tre diez grupos de persones, divididos por sexo y edad. La formaci6n de 

los grupos es la siguiente: 

ler. grupo: hombres hasta quince affos. 

2do, grupo: Hombres de 16 hasta 20 años, 

3er. grupo: Hombres de 21 a 30. 

40 grupo: Hombree de 31 a 40 aifos. 

50 grupo: hombres de 41 aftos en adelante. 

61 grupo: Mujeres de hasta 15 ei'tos. 

71 grupo: Mujeres de 16 a 20 ai'tos. 

81 grupo: Mujeres de 21 a 30 años. 

91 g1•upo: Mujeres de 31 a 40 ai'l.oe. 

101 grupo: Mujeres de 41 en ridclantc, 

Los cien productos alimenticios son evaluados por cada uno de los 

diez grupos. En base a ello se realiza m8triz tal como se muestra en la 

en la tabla de la figura 4. 29, 

Posteriormente se realiza la matriz de correlaci6n de cada grupo 

de evaluadores tal como se ilustra en la tabla de la figura 4,30. 

Por 61 timo se obtiene la matriz de espectros y se analisa como se 

muestra en la figura 4,31. 
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PERSONAS EVALUADAS POR EDAD ALIMENTO l ALIMENTO 2 ....... ALIMENTO 100 

hasta 15 afios 7.8 4.6 ........ 3.l 

de 16 a 20 a.Bao 5.4 3.8 -········ 2.e 

Hombres 1 de 21 a 30 años 3.9 4.4 .......... 3.3 

de 31 a 40 años 3.5 4.0 ·········· 3.0 

de 41 años en adelante 3.0 3.5 ......... 2.5 

hasta 15 años 8.l 6.2 ......... 3.9 

de 16 a 20 años 6.0 7.2 .......... 3.5 

Mujeres 1 de 21 a 30 años 5.4 7.5 ......... 3.0 

de 31 a 40 años 3.8 7.0 ········ 2.8 

de 41 afies en adelante 2.5 9.0 ········ 3.0 

Fig.4.29. Respuesta promedio de cada segmento con respecto a cada uno de los alimentos. 



~ 
HOMBRES MUJERES 

Ailos AÑOS AÑOS AÑOS 

HASTA 16- 21- 31- NAS DE HASTA 16- 21- 31- MAS DE 
15 20 30 40 41 15 20 30 40 41 

RENGLON 1 2 2 4 5 6 7 8 9 10 

1 1 

2 0.871 1 

3 0.516 0.759 1 

4 0.370 0.604 0.852 1 

5 0.172 0.402 0.726 0.874 1 

6 0.938 0.821 0.517 0.358 0.208 1 

7 0.811 0.838 0.658 0.488 0.354 0.889 1 

8 0.615 0.709 0.698 0.620 0.523 0.746 0.894 1 

9 0.500 o.647 o. 701 0.721 0.710 0.621 0.768 0.852 1 

10 0.330 0.457 0.558 0.632 0.748 0.493 0.642 0.773 0.911 1 

Notas: La matriz generada es sir.:étrica debido a que el :factor de la columna "j" y renglón "i" es igual al 

:rector del rengloñ "i" y columna "j". El coeficíente de correleci6n de cada segmento consigo mis­

mo es igual e uno. 

Fig. 4.30. Matriz de corr-elaci6n. 



SEGMENTOS DEL MERCADO ler COMPONENTE 2do COMPONENTE 3er COMPONENTE 
PRINCIPAL PRINCIPAL PRINCIPAL 

1 0.286 0.446 0.194 
2 0.331 0.240 0.336 
3 0.323 -0.166 0.442 
4 0.299 -0.359 0.375 
5 0.261 -0.507 0.128 
6 0.309 0.408 -0.084 
7 0.344 0.253 -0.171 
8 0.348 0.032 -0.290 
9 0.346 -0.164 -0.322 

10 0.303 -0.267 -0.522 

EIGENVALOR 6.83 l. 76 0.75 

PROPORCION 0.683 0.176 0.075 

PROPORCION ACUMULADA 0.683 0.859 0.934 

Fig. 4.31. Ejemplo de matriz de espectro. 



4, 3, 7. - Diasrrunas de flechas. 

El diagrama de flechas se usa para visualiza?' el tiempo durante el 

cual deben realizarse las dlatintas actividades que especifiquen el 

desarrollo de un plan. Ademós ayuda a mejorar el plan y reducir el tiempo 

empleado para efectuar dicho plan. Este diagrama concentra su atención en 

el flujo del plan y el tiempo neceoario para complementarlo. 

El diagrama de f'lechas se emplea cuando las actividades del 

proyecto estén bien def'inidas, claramente en secuencias y tienen un 

principio y un final bien señalados. Se puede ir· poniendo al dia 

descuerdo a la nueva inf'ormaci6n que ee obtenga sobre el nuevo proyecto. 

El diagrama de flechas se realiza con base a una matriz que integra 

laa· distintas actividades a ef'ectuar y el tiempo durante los cuales 

deberan efectuarse dichas actividades. La f'orma de un diagrama de 

flechas ee ilustra acontinuaci6n. 

~ TRABAJO 5 o 5 • • •n 
A '"'"""h' ~ 

R 

o 

D 

E - .._ 
F 

G -H -I 1 '"ºº ~'"" -
Fig. 4.32. Esquema de un diagrama de f'lechas. 
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4.3.B.- Otras herramientas administrativas. 

Además de las herramientas hasta aqui expuestas, se mencionan otras 

tres herramientas que también son utilizadas con mucha frecuencia en la 

práctica. Dichas herramientas son: diagrama de :flujo en el proceso, mapa 

de percepci6n y el glifo. 

4.3.8.1.- Diagrama de flujo del proceso, 

El diagrama de flujo de proceso muestra el curoo que sigue un 

proceso determinado, Este diagrama es de dos tipos: 1) diagrama vertical 

de f'lujo y 2) diagrama integrado de f'lujo. El primero muestra por 

separado un proceso determinado, como puede ser el curso normal que 

sigue lee acciones, los materiales, las !'unciones o la inf'ormaci6n. El 

segundo tipo, transcribe la interacci6n de f\mcioneo, grupos, departamen-

tos, secciones o plantas. En la linea superior del diagrama integrado de 

f'lujose escribe los nombres de los departamentos que intervienen en el 

proceso. La sucesi6n que oigue el proceso aa mani:fiesta en manera 

descendente colocando la acci6n en la columna que corresponde al 

departamento en cuestión. As! ee visualiza ln suceai6n de acciones del 

proceso y los responsables de cada una de dichos acciones. 

Los simbolos más comu:llflente utilizados en estos diagramas se 

muestran acontinuaci6n. 

c::::J 0-0-
D º 

-----
-- - - -

Fig. 4.33. Principales simbolos utilizados en ol diagrama de flujo. 
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DIAFRAMA VERTICAL ICQMPBAS 1 
r~GE!iTEDE J rn~;-NT;S l 1 PROVEEDORE 

COMPRAS 

DE FLUJO 

N = NO 

S = SI 

.-----_..__, 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
i--

FIG. 4.34. Esquemas de diagramas de flujos de los procesos 

DIAGRAMA 
nrrEGRAL DE 
FLUJO • 



4.3.8.2.- Mapa de percepci6n, 

El mapa de percepei6n ayuda a la comprensi6n do las interrelaciones 

entre dos o máa renglones respecto a las características (llamadas dimen-

cienes) de la calidad de un producto o proceso. Para dar una mejor idea 

de este concepto supongamos que se tienen tres proveedores diferentes al 

cual se le compran materia prima que posee cinco características. Para 

este caso las cinco características de la calidad forman las dimenciones 

de un eopacio de cinco dimenciones y los tres proveedores son los 

renglones en dicho espacio de cinco dimenciones. El mapa de percepci6n 

identificarla las eimili tudea y diferencias entre los tres proveedores 

descuerdo a las cinco caracteristicas de la calidad. 

En la siguiente figura se ilustra un ejemplo de un mapa de 

percepci6n donde se comparan varias marces de cervezas deacuerdo a dos 

características de la calidad que desean los clientes, la suavidad y la 

ligereza. 

LIGERA 

MILLER 

Falstaff 
Pabst • 

AMARGA H SUAVE . 
Blatz • MEISTER BRAU 

SCHLIT! • 
BUDWEISER 

FUERTE 

Fig. 4.35. Ejemplo de mapa de percepci6n de las preferencias en cerveza. 
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4,3.8,3.- Glif'o, 

El glifo, al igual que el mapa de percepción, ayuda e revelar las 

interraciones entre dos o más renglones respecto a lae caracterteticas 

(llamadas dimencioneo) de le calidad de un producto o proceso, Su forma 

de razonar y de proceder es semejante al mapa de percepci6n 

En la siguiente .figura se muestra un ejempla de glifo donde se 

selecciono. al mejor banco con reepecto a varice criterios. 

CRITERIO 

A. LUGAR CONVENIENTE 
B. HORAS CONVENIENTES 
C. PRECIO DE LOS SERVICIOS 
D. CLASE DE SJRVICIOS OFRECIDOS 
E• CALIDAD DE SERVICIOS 

A 

E 

ISTITUCION FINANCIERA 

------BANCO 01 
··· · ··· ... BANCO 02 
---BANCO C,3 
-BANCO 04 

B 

Fig, 4.36. Ejemplo de glifo, 
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CAPITULO V 

IMPLANTACION DE UN MODELO 

DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO 

DE LA CALIDAD TOTAL 



Para que un modelo de aietema administrativo de calidad total 

funcione, ee tiene que comenzar deede el nivel más al to de una 

organizaci6n. Para esto es condici6n absoluta que la el ta gerencia 

de la empresa este convencido de la necesidad del cambio y lo quiera, 

eute ar&n puede ser de loe inversionistas, de la gerencia o de algíln 

agente de cambio (promotor) iitterno o externo de la compoiHo, el 

cual interesará a loe primeros sobre la necesidad de mejorar de 

principio la organizaci6n. 

Una vez que la alta gerencia lo e aceptado, se tendrá que 

tranami tir a loa ni veles de abajo hasta cubrir a todo el personal. 

Pero. cuando llege al segundo nivel, cada empresa deberá idsnti1'icar 

sus necesidades y escoger del modelo lo prioritario para poder 

eaati1'acer dichas necesidades. Esto se debe a que muchas empresas 

no sostienen el proceso natural de implantaci6n de todo el modelo 

y no logran cumplir sus objetivos, ya que no obtienen resultados 

o. corto plazo. Por lo tanto cada empresa debera de ir adaptando el 

modelo descuerdo a sus necesidades. 

Por otro lado, en todo proceso de cambio se tiene que realizar 

un diagn6stico con el prop6si to de asegurar de que va a sasti!'acer 

la situaci6n real identi!'icada. Dicho diagnostico tendra que identificar 

loe niveles logrados en: calidad, productividad e integraci6n. Y 

en cada caso se debera de buscar: lo que se ha realizado (campanas, 

publicaciones, programas de capacitaci6n, etc.), lo que la gente 

ha compredido (resultados, comportamiento, reacciones, etc.) y lo 

que se ha alcanzado (imagen de la empresa, posicionamiento del 
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producto en el mercado, indices de comportamiento, etc.). 

Loe diagnosticos debe efectuarse, fundamentalmente, en loa niveles 

medios de la empresa, escogiendo muestras de arriba y abajo. Además 

la t6cnica que se recomienda paro. efectuar los diagnosticoa es a 

base de entrevistas, inf'ormaci6n fundamentada. Es muy recomendable 

que el procesamiento de la información, su intrepetraci6n y lee 

observaciones que de ello se deriven deben ser realizadas por un 

individuo capacidado en el área de calidad total. 

El diagnostico puede elaborarse al mismo tiempo con la. difusi6n 

del programa en el primer nivel de la empresa, de tal forma. que al 

concluir eataparto se determine con la gerencia lo objetivos y ne 

realiza el plan de avance. 

La estructura que debe de contemplar el plan de difusi6n es 

la que acontinuaci6n se enlieta: 

- Loe participantes deberan conocer el modelo administrativo 

de la calidad con sus beneficios y compromisos y debcran tener 

una alternativa para alcanzar el desarrollo sostenido de calidad 

y produvtividad en sus áreas y en la empresa. 

- Conseguir en loe participantes el convencimiento del cambio 

y del valor de la gente como medio para mejorar reeul tadoe. 

- Conjuntar puntos de vistas de los participantes en lo que 

se refiere a conceptos de administraci6n y direcci6n para definir 

estilos que logren la compresi6n y el entendimiento mutuo, aai 

como conceptos técnicos y de calidad en dende cnda uno entienda 
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y ejecute el principio de "la calidad es asunto de todoe o no 

funciona". 

- Preparar a la gente para que al concluir esta parte sean capacee 

de efectuar actividades de sus áreas de responsabilidad, orientadas 

al mejoramiento de la calidad y de la productividad, 

interrelacionarse con otras áreas y llevar el avance y la 

administraci6n del programa. 

Una vez concluida esta etapa el proceso ee divide en dos partes 

que son: (1) La segunde etapa del comite gerencial continCla con un 

taller de prácticas de loo conceptos vistos en problemas reales de 

su empresa. (2) Se forman grupos para la educaci6n en calidad en 

el siguiente nivel de le organb.aci6n para lo cual se les prepara 

un plan semejante al de loa gerentes. El nivel al que se hace referencia 

ea a jefaturas o referencias medias. 

Al concluir estas etapas el comi te gerencial es autónomo para 

seguir con la edministraci6n del programa, mientraa que los comites 

coordinadores entran en la etapa de taller con casos real ea en sus 

reepecti vea áreas de trabajo. 

Se necesita en todo programa de cambio de agentes de cambio, 

en otras palabras, de personal que promueva el cambio necesario para 

que las cosas se presenten deacuerdo con lo planeado. A dicho agente 

se le conoce como promotor y debe de promover el programa f:O toda 

la empresa, bajo un plan predeterminndo y objetivos bien definidoo. 

El objetivo general que debe de cumplir quien ocupe lo. posición 
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de promotor es la de lograr el cambio en actitudes, acciones y 

conductas de todos los miembros de la empresa hacia la calidad, la 

productividad :¡ la integración, deacuerdo con la f'ilosof'ia de la 

empresa y a los estilos de dirección acordados. 

Los pasos que se sugieren para implantar un programa de sistema 

administrativo de control total de la calidad son loe que acontinuaci6n 

se describe: 

1. Que exista un compromiso gerencial y que este totalmente 

convencidos de la necesidad del cambio para poder llevar a cabo 

la implantación de un programa de sistema administrativo de la calidad. 

La responsabilidad de la alta gerencia se sintetiza básicamente 

en dos aspectos: (1) Estructurar la organizaci6n de tal manera que 

la calidad mejore y se reduzcan al m1nimo las pérdidas, tanto para 

el proveedor como para el cliente y (2) Encontrar la manera de 

permanecer en los negocios, Para conseguir esto dichos aspectos es 

necesario redef'inir de modo claro la misi6n de la empresa y las 

poli tic as que van a seguir, 

2. Se debe escoger a la persona adecuada para crear el programa. 

Dicha persona puede ser alguien dentro de la organizaci6n o un 

especialista externo. El programa se le debe de considerar de vital 

importancia, se le debe de elaborar y apoyar tanto como al producto 

o servicio que venda la empresa y no como un programa de motivaci6n 

o algo parecido, As! entonces la persona escogida tendra que aer 

de tiempo completo, dedicado a la creaci6n, implantaci6n y seguimiento 

del programe. 
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3. Para la creaci6n dol programa 1 lo primero que se debe tomar 

encuenta es la orgenizeci6n, le cultura organizacional, la filisofia 

empresarial y su estilo gerencial, para que de esta forma se planee 

el camino que se va a seguir para pasar del estado que se encuentra 

actualmente para convertirse en una empresa de calidad, o en el mejor 

de los casos conservar ese privilagio. 

4. Para le implantaci6n se debo de seguir las siguientes etapas 

que se describen acontinuación: 

A) La primera etapa ea la información al personal acerca del 

programa. Como so dijo en el primer paso, la condición primaria ea 

el compromiso gerencial, de esta forma, la presentación formal del 

programa será primero para loa ejecutivos del primer nivel, puesto 

que ellos jugarán importante papel para el apoyo en cada una de las 

grandes áreas de la empresa. Al concluir ésto se presentará por secciones 

a todo el personal. 

Dicha información debera concientizar la gente de la 

importancia del programa y sobre todo el bito depende de ellos, 

bajo e1 principio de que "una empresa no es mejor que la gente que 

la :forma" y que ellos le dan calidad a la organizaci6n. 

A lo que se refiere al compromiso de la al ta gerencia y sus 

ejecutivos, es muy importante que ellos participen activamente durante 

todo el proceso. El programa tiene como uno de sus objetivos mejorar 

el es ti lo gerencial. 

B) La siguiente etapa de la implantación es la f'ormaci6n de 
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loe grupos de calidad. La p'articipoci6n de las personas en cada uno 

de los distntas &reas de la empresa debe ser voluntaria, por 

consiguiente se debe de empezar por las Areae rn6.s deseosas de participar 

para facili ter la implantuci6n. 

C} La etapa eubeiguiente es la capacitec16n de los grupos de 

trabajo, el cual consiste en una explicaci6n profunda del programa, 

resumen de la informaci6n preliminar eneei\ar al grupo pare 

diagnosticar los problemas existentes y llegar a soluciones conjuntas. 

Le fase primera de la capecitaci6n será para reforzar en los 

participantes la idee de que el 6xito del programo es la cooperaci6n 

y la conciencia grupal, tanto en lo departamental, como empresa. 

D) La etapa cuarta se refiere a la ncci6n. Esto significo que 

se tiene que poner en pré.ctica lo aprendido en la copaci taci6n por 

medio de juntas semanales en horas de trabajo para revisar las 

estadieticaa de error o las "quejas de error" existentes en el Area. 

La mecé.nica de la junta moderara por el líder del grupo previamente 

seleccionado por votaci6n de los miembros ee recomienda que sea la 

que ee enlieta acontinuaci6n: 

l. Jerarquizaci6n de loe problemas. 

2, Empezar a trabajar con el más importante (Diagrama de 

Pareto), 

3. A base de lluvias de ideas determinar lee causas del problema 

(Diagrama de Ishikawa) • 

4. Jerarquizar lee causas. 

5. Establecer la acci6n correctiva correspondiente. 
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6, Establecer contacto con los grupos involucrados. 

7, Formar los grupos interdepartamentales para establecer 

lae acciones correctivas totales. 

El punto básico al tratar en las juntas serán los errores, el 

principio básico que se tiene que seguir es atacar a los errores, 

mas no a las personas 1 

y de como co1•regirloe 

decir, encontrar el por qué de los errores 

un dialogo abierto sin encontrar culpables. 

Se debe de considerar al error como un costo de capaci taci6n. 

E) La quinta y Ciltima etapa de la implantaci6n consiste en el 

seguimiento o verificsci6n de que la acci6n correctiva elimin6 el 

problema. Dicha etapa corresponde con el control del proceso 

administrativo. 

:S. Posteriormente ae le ortega un reconocimiento a las personas 

o grupos que han contribuido de modo importante al proceso de la 

calidad y que se dietinguen por su buena labor, ya eea individual 

o en grupo. Estos reconocimientos deberan hacerse en público y darse 

a conocer plenamente en toda la empresa. 

No es recomendable que el premio sea dinero, sino alg6n botan, 

articulo de escritorio, diploma, algCin articulo de uso domestico 

o personal, etc. Debe de ser algo simbolice para que la persona se 

sienta realmente reconocida por su labor y que sea un ejemplo a seguir 

por todos sus compaf'ieros. En cuanto a dinero, obviamente llegar& 

a la siguiente evaluae,i6n del desempeño que eetablecera el aumento 

de sueldo, 
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El reconocimiento de una persona se manifiesta tambil!n a trnvl!a 

de la petici6n de su opini6n, de su asistencia en juntas importantes, 

en confiarle información especial 1 agradecerle en publico eu opini6n 1 

etc. 

6. El Ciltimo paso para la implnntaci6n de un programa de sistema 

administrativo de la calidad ea que se debe de enfocar a dicho programa 

como un proceso continuo, ae tiene que revitalizar para que sea la 

constante en la mente de cada integrante de la empresa. Se tiene 

que revisar y ajustar periodicamente al programa, renovar el compromiso 

gerencial, la continua capacitaci6n, renovar anualmente los miembros 

de loe grupos y seguimiento y reconocimiento permanentes. 

Tal como se menciono en la secci6n 1.3 de la presente tesis 

las condiciones para alcanzar el 6xito en un proceso de calidad total 

son que: 

1. Exista la n<1ceeidad de cambio. 

2. La alta gerencia conozca, entienda y se comprometa en un eaf'uer­

zo de cambio. 

3. Que sea plDJteado, dirigido y evaluado por la alta gerencia. 

4. Exista una filoeofia y politice que indiquen los nuevos valores 

y el compromiso de la direcci6n. 

5. Se tenga una estructura, un proceso y unas herramientas que 

sostengan y faciliten el cambio. 

6. Involucre a todo el personal. 

7. Se tenga la idea que el cambio es a largo plazo. 

e. Exista un clima de trabajo razonable. 
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9. Exista un ambiente de colaboraci6n más que de competencia. 

10. Se tenga un buen liderazgo. 

11. Exista un plan de educaci6n hacia la calidad en todo el 

personal. 

12. Se de reconocimiento y se mida el avance de los resultados, 

Acontinuaci6n se menciona las caracter!sticaa que debe de 

contemplar el ejecutivo para un proceso avanzado del sistema 

administrativo de la calidad total. 

l. Calidad-productivi~ad. Al ejecutivo del sistema administrativo 

de la calidad debera determinar laecondicioneo en au departamento 

para que las cosas se realizan bien desde la primera vez, buscando 

siempre alcanzar mejores reeultados con menos recursos y esfuerzos. 

Debe de crear un ambiente de innovac16n y creatividad y f'omentar 

la participación. Debe de dar conf'ianza y creatividad y predicar 

con el ejemplo. 

2. Rasteo de diecrepencin. Se debe de determinar un sistema 

de rastreo de discrepancias con la f'inalidnd de analizar y solucionar 

def"ectOs, errores, etc, 

3. Orientaci6n hacia resultados. Se debe de f'ijar objetivos, 

metas y reeul tados en sus departamentos y de su personal; se le debe 

orientar y dirigir hacia ellos, más que hacia los quehaceres y mantener 

un oeguimiento y control. 

4. Comportamiento con su personal. Se debe de evaluar al personal, 
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se les tiene que tratar con respecto y considerar sus necesidades, 

as! como las de la empresa. Además se lee tiene que estimular y 

reconocer su trabajo. Se les intima con sutileza. 

5. Conocimiento total de su área. Tendra que conocer 

departamento y lo que en ella sucede en todo instante debera actuar 

cuando eea necesnrio para brindar resultados, no razones para no 

cumplir. 

6, Comunicaci6n f'ranca, oportuna y veridica, Debe de comunicar 

a su pereonal de manera oportuna ref'erente de todo lo necesario para 

operar eficientemento sue &reas que estan bajo su responsabilidad. 

Debe evitar los rumoree y jamas aenerarlos¡ se debe hacer informar 

siempre que sea necesario. 

7. Indices de desempeño. Tendra que establecer indices de desempeño 

que le señalen el avance de sus &reas en lo que se refiere a calidad 

y productividad. 

a. Participaci6n efectiva. Debe de desarrollar un efectivo estilo 

de pe.rticipaci6n; su personal aportara ideas, opiniones y sugerencias 

con el fin de mejorar su trabajo, delegara. tarean y compartira 

responsabilidad. 

9. Capecitaci6n y desarrollo. El ejecutivo tendre que capacitar 

a su personal en lo que debera saber hacer con el fin de ejecutarlo 

bien. 

10. Respetara a sus i:ompai'leros. Se tendra que respectar siempre 
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a los compafteros y jamas ofenderlos o humillarlos¡ formara efectivos 

equipos de trabajo en su nivel y con sus colaboradores. 

190 



CONCLUSIONES 



Se puede decir que la calidad 1 es principnlmente, una manera 

de administrar. Y el impacto organizacional del sistema administrativo 

del control total de la calidad implica la implantaci6n administrativa 

y t6cnica de las operaciones de la calidad dirigidas al consumidor 

como una responsabilidad :fundamental de 111 alta gerencia y las :funciones 

especí:ficae do cada uno de los distintos departamentos que conforman 

la empresa, ast también, a la misma función del sistema administrativo 

del control total de le. calidad en loe niveles más econ6micoe que 

sasti:fagan las necesidades y expectativas por completo de loe 

consumidores. 

La calidad ea una estrategia administrativa para alcanzar alta 

productividad y que la empresa tenga una posiai6n competitiva. Su 

miei6n consiste en dar a la sociedad productos y servicios que 

eatis:fagan loo requerimientos y las expectativas de loa consumidores. 

El control total de la calidad es una estrategia impera ti va en el 

mundo de los negocios para alcanzar liderazgo en loa procesos de 

los que dependen loe productos y servicio9 ~ 

El sistema administrativo del control total de la calidad implica 

elevar a la calidad como :factor central de la administraci6n, es 

encontrar el entendimiento y aplicaci6n en todos loa miembros de 

la empresa de loe conceptos de calidad y productividad a sus actividades 

diarias. 

Esta claro que cada empresa debera de identificar eus necesidades 

concretas pare la puesta en prlí.ctica del sistema administrativo del 

control total de la calidad y de esta mane!"a adaptarla específicamente 
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deacuerdo a sus necesidades• por lo que la implantación de este sistema 

debe ser producto de un diagn6etico en donde se identifique básicamente 

el nivel alcanzado en productividad, calidad e integraci6n. 

Tambilm, se debe de hacer hincapie de que si se piensa implantar 

el sistema administrativo del control total de la calidad se cuente 

no e6larnente con la autorizeci6n del nómero uno de la empresa, sino 

támbien con su participación activa en todo el proceso, que debe 

avanzar desde loe más altos niveles hasta los más bajos. 

Para que la implantación del sistema administrativo del control 

total de la calidad tenga exito en una organizaci6n deben tomar en 

consideraci6n loe siguientes puntos que acontinuac16n se mencionan: 

1. Se debe de comenzar en lo más al to de la organizac16n de 

una empresa con un profundo convencimiento de la necesidad del cambio 

y este sentimiento tranemi tirlo al resto del personal, principalmente 

con el ejemplo. 

2. Se debe fomentar en cada nivel por lo que se avanza un verdadero 

convencimiento del valor de las personas, creando poltticas y prácticas 

de conducta humana que dignifiquen al personal, tratandolos como 

seres humanos y no simplemente como máquinas o herramientas para 

la producci6n. 

3. Mientras más autoritario sea el estilo de la dirección m6.s 

dificil será la realización de la puesta en práctica del sistema 

administrativo del control total de la calidad, por lo que es necesario 

crear y poner en práctica un estilo de direcci6n participativo. 
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ANEXO A 

CUADRO DE CLASIFICACION DE LA MADUREZ DE LA CALIDAD 

CATEGORIAS DE ESTADO A ESTADO B ESTADO c ESTADO D ESTADO E 

uonToTnu INCERTIDUMBRE DESPERTAR ENTENDIMIENTO CONCIENTIZACION CERTEZA 

ENTEIIDIMIENTO NO SE ENTIENDE A SE RECONOCE QUE AL IR SIGUIENDO SE PARTICIPA, SE SE CONSIDERA A LA 
Y ACTITUD DE LA CALIDAD COMO ADMINISTRAR POR EL PROGRAMA DE ENTIENDE LOS ADMINISTRACION 
LOS JEFES UNA HERRAMIENTA CALIDAD PUEDE MEJORA DE CALIDA PRINCIPIOS DE LA POR CALIDAD UNA 

ADMINISTRATIVA. SER DE AYUDA PERC SE APRENDE MAS ADMINISTRACION PARTE ESENCIAL 
SE TIENDE A CUL- NO CON EL DESEO DE ADMINISTRAR POR CALIDAD. SE DEL SISTEMA DE LA 
PAR AL DEPARTA- DE DISPONER TIEM POR CALIDAD, CO!!: RECONOCE LA RES- COMPAÑIA. 
MENTO DE CALIDAD PO O DINERO PARA VIRTIENDOSE EN PONSABILIDAD PER-
POR LOS 11PROBLE- QUE SE HAGA REA- AYUDA Y SOPORTE. SONAL DENTRO DE 
MAS DE CALIDAD" LIDAD. ADMINISTRACION 

POR CALIDAD. 

ESTRUCTURA DE LA FUNCION DE SE DESIGNA A UN LA FUNCION DE EL GERENTE DE EL GERENTE DE 
LA COMPAÑIA CALIDAD SE ES- LIDER DE CALIDAD CALIDAD SE REPO!! ADMINISTRACION CALIDAD ESTA EN 
EN RELACION A CONDE EN EL DE- PERO EL MAYOR TA AL GERENTE POR CALIDAD ES UN EL CONSEJO DE 

CALIDAD PARTAMENTO DE ENFASIS EN IDEN- SE EMPIEZA LA EJECUTIVO DE LA ADMINISTRACION, 
PROCESO Y NO SE TIFICACION DE PREVENCION Y EL COMPAÑIA. SE TIE- LA PREVENCION ES 
TIENE EN OFICINAS FALLAS Y REMEDIO¡ GERENTE DE ADMI- NE UN REPORTE LO MAS IMPORTAN-
SE PREFIERE IN- A PROBLEMAS NO NISTRACION POR EFECTIVO DE SITUA TE. LA CALIDAD ES 
DENTIFICACION DE HAY PROFESIONA- CALIDAD TIENE CIONES Y ACCIONES EL LIDER TOTAL. 
FALLAS, REMEDIOS LES A CARGO DE UNA FUNCION EN CORRECTIVAS. 
A PROBLEMAS O CALIDAD. LA ADMINISTRA-
SOLUCIONES CON CION DE LA COM-
PAPELEO. PAÑIA. 

MANEJO DE LOS PROBLEMAS SE SE HACE!' EQUIPOS SE COMUNICAN LOS PROBLEMAS SE SOLO EN CASOS EX-
PROBLEMAS ATACAN COMO OCU- PARA ATACAR LOS ACCIONES CORREC- IDENTIFICAN EN SU CEPCIONALES LOS 

RREN, NO HA Y SO- PROBLEMAS MAYORE¡ TIVAS. LOS PRO- PRINCIPIO, TODOS PROBLEMAS OCU-
LUCIONES DEFINI- NO SE EFECTUAN BLEMAS SE ENFREN LOS DEPARTAMENTOS RREN. 
TIVAS. PROCEDI- SOLUCIONES A TA?I ABIERTAMEN-- SON ABIERTOS A 



CUADRO DE CLASIFICACION DE LA MADUREZ DE LA CALIDAD ( CONTINUACION) 

CATEGORIAS Do oo•=u • •o•n"u O oo•=v v oo•n"u D oo•=u o 

MEDICION INCERTIDUMBRE DESPERTAR ENTENDIMIENTO CONCIENTIZACION CERTEZA 

MIENTOS NO BIEN LARGO PLAZO. TE Y SE RESUEL- SUGERENCIAS Y 
DEFINIDOS. FRI- VEN EN FORMA MEJORAS. 
CCIONES, REPRO- ORDENADA. 
CHE. 

COSTO DE CALIDAl REPORTADO: DESCO REPORTADO: 3% REPORTADO: 8% REPORTADO: 6. 5% REPORTADO: 2.5% 
COMO DE LAS NOCIDO, REAL: 18 % REAL: 12" REAL: 8% REA:.: 2.5% 
VENTAS REAL: 2(1,1\ 

ACCIONES PARA NO SE TIENE ACTI SE INTENTAN ES- IMPLANTACION DEL CONTINUA EL PRO- EL MEJORAMIENTO 
MEJORAR LA VIDADES ORGANI-- FUERZOS MOTIVA- PROGRAMA DE 14 GRAMA Y SE EMPIE- DE CALIDAD ES 
CALIDAD ZADAS. NO SE CIONALES LOGICOS ETAPAS CON COM- ZA A ACTUAR CON UNA ACTIVIDAD 

COMPRENDEN ESAS A CORTO PLAZO. PLETO ENTENDI- CERTEZA. NORMAL Y CONTI-
ACTIVIDADES. MIENTO DE CADA NUA. 

ETAPA, ASI COMO 
SU ESTABLECIMIE!:!_ 
TO. 

ENUNCIADO DE 11 NO SABEMOS POR "ES ABSOLUTAMEN- "CON COMPROMISOS "LA PREVENCION ES "SABEMOS POR QUE 
LA POSTURA DE QUE TENEMOS PRO- TE NECESARIO TE- DE LA GERENCIA Y UNA RUTINA PARTE NO TENEMOS PRO-

LA COMPAÑIA BLEMAS CON !.A NER SIEMPRE PRO- MEJORAS DE CALI- DE NUESTRA OPERA- BLEMAS CON LA 

HACIA LA CALI- CALIDAD". BLEMAS CON LA DAD IDENTIFICA- CION" CALIDAD". 

DAD CALIDAD". MOS Y SOLUCIONA-
MOS PROBLEMAS". 
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ANEXO B 

RELACION PROVEEDOR/CLIENTE -ACERCAMIENTO-

c 
L 

N 
T 
E 

En cualquier proceso productivo se tiene clientes y proveedores internos. Los servicios que se 
intercambian desembocan en el srvicio integral que se le da al consumidor. 
Cada quien tiene que conocer quienes son sus proveedores y sus clientes internos. 



PROVEEDOR CLIENTE 

PRODUCCION 
INSPECCION INSPECCION Y PRODUCCION 

Y CTROL , CAL. CTROL, CAL. 

INSPECCION 
100% 

INSPECCION INSPECCION 
POR MUES-

100% TREO Y - EXCEPCION -e-p 

R INSPECCION SIN 
o 

o INSPECCION POR MUES- INSPECCIOl N 
V s 
E 

p 100% TREO. u 
E R M 

D o INSPECCION INSPECCION SIN I 
o V POR D 

E 100% 
MUESTREO 

INSPECCION CONTROL DE 
R .... o 

E .. R 

D D MI 

E o INSPECCION SIN F 

L R EN LA INSPECCION 
I 

LINEA 
DESARROLLO PROCESO N 

A 

SIN (LO AGREGADO L 
Y APOYO A 

INSPECCION CERTIFICADO 
CONFIANDO - .__ 

1" DE LA PROVEEDORES 
QUE F.L 

CONTROL DE PROVEEDOR 

PROCESO CALIDAD ONTROLA SU 

PROCESO 

PRODUCCION Y PRODUCCION Y 
CONTROL DE CONTROL DE 
CALIDAD CALIDAD 

¿Donde se controla la calidad? 

Cuando se llega a la si tuaci6n sombreada, ae puede decir que 
existe y opera la garantia de calidad. 
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DIRECCION. PLANEACION. ADMINISTRACION 
INVEST!GACION Y DESARROLLO. 

LOGISTIC 

DE 

GENERADOR DE SERVICIO A CLIENTES 

INFORMACION 

PROMOC!Otl 11 

-1 
2 

• PROBLEMAS - IJ 
RETROALIMENTACIO 
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