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111.1 LA PRODUCTIVIDAD Y SUS BENEFICIOS EN LA 
ORGANIZACIONES PRODUCTIVAS Y DE SERVICIOS 

( PRODUCTIVIDAD ) 

ETIMOLOGIA 

DERIVADO DE PRODUCIR 
PRODUCIR: DEL LA TIN :PRODUCERE:, DE PRO: POR, EN VEZ DE, 

HACIA ADELANTE, Y DUCERE: CONDUCIR. 
SIGLO XV. CREAR, ORIGINAR, HACER, SALIR. 

CONCEPTUALIZACION 

"EN SU SENTIDO MAS AMPLIO, LA PRODUCTIVIDAD 
COMPRENDE TODOS LOS RECURSOS Y SUS COSTOS, Y 
COMO TAL, REPRESENTA LA MAYOR PARTE DE LAS 
OPORTUNIDADES PARA MEJORAR LAS UTILIDADES EN 
CUALQUIER EMPRESA DE LA QUE SE ESPEREN UTILIDADES 
Y PARA BRINDAR MAS Y MEJOR SERVICIO POR PESO 
GASTADO EN LAS INSTITUCIONES SIN FINES LUCRATIVOS. 

(DAVID BAIN) 

"LA PRODUCTIVIDAD ES ANTES QUE NADA UNA CUESTION 
DE ORGANIZACION. 

SE TRATA DE COMBINAR DE LA MANERA MAS EFICAZ LAS 
CANTIDADES DISPONIBLES DE LAS DIVERSAS CATEGORIAS 
DE TRABAJO, DE CAPITAL Y DE RECURSOS NATURALES A 
FIN DE POVOCAR EL CONJUNTO MAS UTIL DE ARTICULOS 
DETERMINADOS Y DE SERVICIOS" 

(OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO) 



(EL SIGNIFICADO DE PRODUCTIVIDAD) 

ALGUNOS SIGNIFICADOS 

;a. HACER MAS CON MENOS 

~ LA CALIDAD, OPORTUNIDAD Y EFECTIVIDAD DE LOS 
COSTOS CON QUE UNA ORGANIZACION LOGRA SU 
COMETIDO 

~ LA MEDIDA DE LA UTILIZACION INTEGRAL DE LOS 
RECURSOS DE LA ORGANIZACION EN LA CONSECUSION 
DE SUS OBJETIVOS. 

~ RELACION ENTRE LOS BIENES O SERVICIOS 
PRODUCIDOS Y LOS INSUMOS REQUERIDOS EN UN 
TIEMPO DETERMINADO. 

1 CONCEPTUALIZACION DEL PROCESO FISICO 1 

ES LA DEFINICION MAS AMPLIAMENTE ACEPTADA DE 
PRODUCTIVIDAD: 

PRODUCTIVIDAD ES LA RELACION ENTRE LOS PRODUCTOS Y UNO O MAS DE 
LOS RECURSOS UTILIZADOS EN EL PROCESO DE PRODUCC/ON. 

LA PRODUCTIVIDAD ES UN CONCEPTO DE SISTEMAS: PUEDE 
APLICARSE A DIVERSAS ENTIDADES QUE VARIAN DESDE UN 
INDIVIDUO O UNA MAQUINA HASTA UNA COMPAÑIA A NIVEL 
NACIONAL. 



(LA PRODUCTIVIDAD DE UN PROCESO FISICO ) 

-
PRODUCTIVIDAD ES LA RELACION ENTRE CIERTA PRODUCCION Y 

CIERTOS INSUMOS 

REGULARMENTE EXPRESADA COMO UNA PROPORCION, REFLEJA 
CUAN EFICIENTEMENTE SE USAN LOS RECURSOS PARA GENERAR 
RESULTADOS. 

APARECE COMO LA RELACION ENTRE EL PRODUCTO Y LOS 
FACTORES DE PRODUCC/ON 

SE PRESENTA COMO UNA FRACCIONEN LA QUE: 

EL NUMERADOR EXPRESA EL VOLUMEN FISICO DE LA 
PRODUCCION ESTUDIADA 
EL DENOMINADOR REPRESENTA EL CONJUNTO DE LOS 

FACTORES QUE HAN SIDO NECESARIOS PARA OBTENER 
ESA PRODUCCION. 

PRODUCCION 
PRODUCTIVIDAD=------

INSUMOS 

LA PRODUCTIVIDAD NO ES UNA MEDIDA DE LA PRODUCCION NI 
DE LA CANTIDAD QUE SE HA PRODUCIDO. 

ES UNA MEDIDA DE LO BIEN QUE SE HAN COMBINADO Y 
UTILIZADO LOS RECURSOS PARA CUMPLIR LOS RESULTADOS 

ESPECIFICOS DESEABLES. 



( FACTORES DE PRODUCTIVIDAD ) 

EL CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD IMPLICA LA INTERACCION 
ENTRE LOS DISTINTOS FACTORES DEL LUGAR DE TRABAJO. 

LA PRODUCTIVIDAD ES AFECTADA POR MUCHOS FACTORES 
COMO: 

» LA CANTIDAD Y COMPLEJIDAD TECNICA DE LOS EQUIPOS 

O BIENES DE CAPITAL, 

» LA CALIDAD Y DISPOSICION DE LOS MATERIALES, 

» EL VOLUMEN DE OPERACIONES, 

» LA HABILIDAD, LA MOTIVACION Y LAS ACTITUDES DE LOS 

EMPLEADOS, 

» EL FLUJO DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION 

» Y LA COMPETENCIA GERENCIAL. 

LA MANERA COMO ESTOS FACTORES SE RELACIONEN 
ENTRE SI, TIENE UN IMPORTANTE EFECTO SOBRE LA 
PRODUCTIVIDAD RESULTANTE, MEDIDA SEGUN 
CUALQUIERA DE LOS INDICES DE QUE SE DISPONGA. 



( MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD ) 

LA MEDIDA DEL INSUMO NO SE USA COMO UN INDICADOR DE LA 
EFICIENCIA DE ESE INSUMO, SINO DE LA EFICIENCIA DEL 
RENDIMIENTO DEL SISTEMA. 

ESTO IMPLICA UNA SERIE DE PROCESOS CUANTIFICABLES EN 
DONDE INTERVIENEN MUCHOS FACTORES QUE DETERMINAN LA 
CALIDAD Y LA OPORTUNIDAD DE LOS RESULTADOS. 

LA MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD ES UN INDICADOR DE LA 
EFECTIVIDAD O MAGNITUD DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS, POR 
ELLO: 

RESULTADO OBTENIDO PRODUCCION TOTAL 

PRODUCTIVIDAD = 
RECURSO INVERTIDO INSUMOS TOTALES 

METAS ALCANZADAS 

- --------------
INSUMOS UTILIZADOS 

CON FRECUENCIA SE CALCULAN INDICES PARCIALES DE 
PRODUCTIVIDAD QUE MUESTRAN LA RELACION ENTRE EL 
RESULTADO Y UN SOLO RECURSO, POR EJEMPLO: 

» TONELADAS POR HECTAREA 
» KILOMETROS POR LITRO 
» UNIDADES POR HORA 
» ETC. 



(RAZONES DE PRODUCTIVIDAD) 

LA PRODUCTIVIDAD ES UNA MEDIDA RELATIVA, EN EL SENTIDO DE 
QUE SU SIGNIFICADO SE BASA EN LA COMPARACION ENTRE: 

» LA RAZON DE PRODUCTIVIDAD DEL PRESENTE Y 

» LA RAZON DE PRODUCTIVIDAD DE UN PERIODO. BASE 
(PERIODO ANTERIOR) 

LAS RAZONES DE PRODUCTIVIDAD TAMBIEN PUEDEN 
COMPARARSE CONTRA ESTANCARES. 

EN ESTE CASO, EL ESTANDAR SE CONVIERTE EN LA BASE DE LAS 
COMPARACIONES, ES DECIR: EL PERIODO BASE. 

LA COMPARACION SIRVE PARA ESTABLECER EL CAMBIO. Y LO 
QUE SE NECESITA ES CONOCER TANTO LA DIRECCION COMO LA 
MAGNITUD DEL CAMBIO. 

DIRECCION: ¿LA PRODUCTIVIDAD HA MEJORADO O 
EMPEORADO EN RELACION CON EL PERIODO BASE? 

MAGNITUD: CASI SIEMPRE SE EXPRESA COMO UN 
PORCENTAJE: (PERIODO ACTUAL-PERIODO BASE)IPERIODO BASE 



\ ... 

'··-··· . 

OTRAS FORMAS DE MEDIR LA 
PRODUCTIVIDAD 

(vALORAGREGADO:) 

LA PRODUCTIVIDAD TAMBIEN PUEDE CONCEPTUALIZARSE EN 
TERMINOS DE VALOR AGREGADO. 

UNA ORGANIZACION O ENTIDAD PUEDE SER ALTAMENTE 
EFICIENTE EN PRODUCCION DE BIENES O SERVICIOS,. PERO 
ESTO NO ASEGURA QUE LOS RESULTADOS O LA 
PRODUCCION SEAN EFECTIVOS PARA SATISFACER 
NECESIDADES. 

( RENTABILIDAD: ) 

EN UNA ECONOMIA DE MERCADO, SE CONSIDERA 
GENERALMENTE QUE LA RENTABILIUAD ES. EL MEJOR 
INDICADOR GENERAL DE DESEMPEÑO DE LA ORGANIZACION. 

LA RENTABILIDAD REFLEJA EL RESULTADO DE TODAS LAS 
DECISIONES ADMINISTRATIVAS: 

• LOS PRODUCTOS O SERVICIOS PRODUCIDOS, 

• LA ESTRATEGIA COMERCIAL, 

• EL NIVEL DE INVERSION Y, POR SUPUESTO, 

• LA EFICIENCIA SUBYACENTE CON LA QUE LOS 
RECURSOS SE CONVIERTEN EN PRODUCTOS. 



( RENTABILIDAD ) 

CUANDO SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD FINANCIERA DE VALOR 

AGREGADO Y RECURSOS (NO FISICOS) EN DINERO, LA RELACION 

RESULTANTE COSTO-EFECTIVIDAD ES ESENCIALMENTE UNA 

MEDIDA DE RENTABILIDAD. 

CANTIDAD DE PRODUCTO PRECIO DE VENTA 

RENTABILIDAD = -
CANTIDAD DE RECURSOS COSTO 

INGRESOS 

------
GASTOS 



" IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS 
ORGANIZACIONES 

LA PRODUCTIVIDAD ES UNA CONDICION NECESARIA PERO NO 
SUFICIENTE PARA EL EXITO 

ll A IGUALDAD DE CONDICIONES: 11 

ENTRE MAS ALTO SEA EL NIVEL MAYOR SERA LA PROBABILIDAD 
DE LA PRODUCTIVIDAD DEL DE QUE UNA ENTIDAD 

PROCESO, SOBREVIVA Y PROSPERE 
ECONOMICAMENTE. 

EL RETRASO EN EL CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 
AMENAZA NUESTRO NIVEL DE VIDA Y EL BIENESTAR NACIONAL DE 

TRES FORMAS: 

(INGRESO REAL ) 

( COMPETITIVIDAD NACIONAL ) 

( CALIDAD DE VIDA 



" EFECTOS NEGATIVOS DE LA BAJA 
PRODUCTIVIDAD 

INGRESO REAL 

EL CRECIMIENTO EN EL INGRESO REAL DEPENDE DE LA 
PRODUCCION DE MAS BIENES Y LA PRESTACION DE MAS 
SERVICIOS DADOS LOS RECURSOS DISPONIBLES. 

COMO PAIS, NO PODEMOS CONSUMIR MAS DE LO QUE 
PRODUCIMOS, A MENOS QUE QUERRAMOS ACABAR CON 
NUESTROS AHORROS Y DESCAPITALIZARNOS 

COMPETITIVIDAD NACIONAL 

EN LOS MERCADOS COMPETITIVOS, EN DONDE LOS PRECIOS 
REFLEJAN LOS COSTOS, LA ESCASEZ Y EL VALOR DE LAS COSAS, 
LA PRODUCTIVIDAD SE TRASLADA A LOS EMPLEOS. 

SI NUESTRO PAIS FALLA EN AUMENTAR SU PRODUCTIVIDAD TAN 
RAPIDAMENTE . COMO OTRAS NACIONES, LOS BIENES QUE 
PRODUCIMOS SE VOLVERAN MENOS COMPETITIVOS. 

CALIDAD DE VIDA 

EL CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD CREA EL MEDIO PARA 
FINANCIAR LOS PROGRAMAS SOCIALES, PARA MEJORAR LA 
EDUCACION, PARA PROTEGER A LOS TRABAJADORES Y SUS 
FAMILIAS Y EL MEDIO AMBIENTE, PARA APOYAR EL AHORRO 
FAMILIAR Y EL DISFRUTE DEL TIEMPO LIBRE. 



FACTORES QUE INFLUYEN EN LA 
PRODUCTIVIDAD 

CUATRO FACTORES PRINCIPALES INTERVIENEN EN EL DESCENSO 
. DE LA TASA DE CRECIMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

1. DISMINUCION DE LA INTENSIDAD DE CAPITAL 
POR LO MENOS SEIS FACTORES PUEDEN CONTRIBUIR A LA 
DISMINUCION DE LA INTENSIDAD DE CAPITAL: 

~ POLITICAS FISCALES 
~ INFLACION 
~ CRECIMIENTO DEL SECTOR PUBLICO 
~ AUMENTO DE LOS COSTOS DE ENERGIA 
~ REGLAMENl'OS GUBERNAMENTALES 
·~ OBSOLESCENCIA DE PLANTAS Y EQUIPOS 

2. DISMINUCION DE LAS INVERSIONES EN INVESTIGACION 
Y DESARROLLO 

HISTORICAMENTE UNA GRAN PARTE DEL MEJORAMIENTO DE 
LA PRODUCTIVIDAD HA SIDO RESULTADO DE: 

~ NUEVA TECNOLOGIA (NUEVOS METODOS, MATERIALES, 
PROCESOS Y MAQUINARIA) 

~ · EDUCACION EN INGENIERIA (ESENCIAL NO SOLO PARA LA 
1 y D, SINO PARA IMPLANTAR LA INNOVACION) 



3. CAMBIOS EN LA COMPOSICION DE LA FUERZA 
LABORAL Y EN LA ECONOMIA 

HISTORICAMENTE, LA FUERZA LABORAL HA TRANSCURRIDO 
POR TRES DEPLAZAMIENTOS QUE INFLUYEN EN EL NIVEL 
COMPUESTO DE LA PRODUCTIVIDAD: 

~ DEL SECTOR CAMPESINO A SECTORES NO CAMPESINOS 
·~ DE INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE BIENES A INDUSTRIAS 

PRESTADORAS DE SERVICIOS 
~ DE INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE ENERGIA DE BAJA 

PRODUCTIVIDAD A INDUSTRIAS PRODUCTORAS DE 
ENERGIA DE ALTA PRODUCTIVIDAD 

4. CAMBIOS EN LAS ACTITUDES Y VALORES SOCIALES 
DURANTE LAS DOS ULTIMAS DECADAS HA HABIDO CAMBIOS 
ACELERADORES EN LAS ACTITUDES Y LOS VALORES SOCIALES. 

CUATRO CAMBIOS, EN PARTICULAR, PARECEN INFLUIR EN EL 
DECAIMIENTO DE LA TASA DE CRECIMIENTO DE LA 
PRODUCTIVIDAD: 

~ UNA BAJA EN LA ETICA DE TRABAJO 

·~ UNA INCIDENCIA CRECIENTE DE ALCOHOLISMO Y ABUSO 

DE DROGAS 

~ UNA ACEPTACION CRECIENTE DE LA NOCION QUE LA 

JUSTICIA SIGNIFICA IGUALDAD DE RESULTADOS, Y 

~ CRECIMIENTO DE LA ECONOMIA SUBTERRANEA 



CUATRO DETERMINANTES PRIMARIOS DE LA 
PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES 

1. EL ENTORNO 

LA CONDICIONES AMBIENTALES SOBRE LOS FACTORES 
CONTROLABLES INCLUYEN: 

"' ESTATUTOS, REGLAMENTOS Y RESOLUCIONES JUDICIALES QUE 
AFECTAN LAS PRACTICAS ORGANIZACIONALES COMO RECLUTAMIENTO, 
ADIESTRAMIENTO, PROMOCION Y DESPIDO. 

"' LOS CAMBIANTES VALORES Y ACTITUDES SOCIALES QUE INFLUYEN EN 
LAS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES, TALES COMO EN LAS ACTITUDES, ·· 
EXPECTATIVAS, COMPETENCIAS Y VALORES DEL TRABAJADOR. ·· 

"' LOS CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA O CAMBIOS EN LOS COSTOS 
RELATIVOS DE LAS MATERIAS PRIMAS, LA ENERGIA Y EL CAPITAL, QUE· 
INFLUYEN EN LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO. 

2. CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES 
EXISTEN SEIS TIPOS DE PRACTICAS ORGANIZACIONALES QUE, DE 
MANERA GENERAL, AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD: 

"' LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS PARA MEJORAR LA MOTIVACION Y EL 
DESEMPEÑO EN EL TRABAJO. 

"' LOS PROGRAMAS DE ESTABLECIMIENTO DE METAS PARA ELEVAR LA 
MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES Y ESTIMULAR EL DESEMPEÑO. 

"' LOS PROGRAMAS DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO) PARA 
CLARIFICAR Y HACER MAS CONGRUENTES LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES 
Y DE LA ORGANIZACION, MEJORANDO CON ELLO LA PLANIFICACION DEL 
TRABAJO Y LA MOTIVACION EN TAREAS CONCRETAS. 



"" LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO PARA AUMENTAR EL 
CONOCIMIENTO Y LAS DESTREZAS DE LOS EMPLEADOS DE MANERA QUE 
PUEDAN FUNCIONAR DE UNA FORMA ~JIAS EFECTIVA. 

"' LOS CAMBIOS EN EL ESTILO DE LIDERAZGO Y LOS PROGRAMAS DE 
ADIESTRAMIENTO PARA MEJORAR LA EFECTIVIDAD GERENCIAL 

"' LOS CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION PARA MEJORAR 
LA EFECTIVIDAD DE LA MISMA. 

3. CARACTERISTICAS LABORALES 

LAS CARACTERISTICAS RELEVANTES DEL TRABAJO INCLUYEN: 
"' LA VARIEDAD DE TAREAS 
"' EL SIGNIFICADO 
"' LA IDENTIDAD 
"' LA AUTONOMIA Y 
"" LA RETROINFORMACION. 

EN RELACION CON PROFESIONALES TECNICOS, RESULTAN 
CARACTERISTICAS ALTAMENTE RELEVANTES DEL TRABAJO: 

"' LA PRESION DEL TIEMPO 
"' EL RETO QUE EL TRABAJO REPRESENTA Y 
"' LA FRECUENCIA DEL CAMBIO EN LAS ASIGNACIONES TECNICAS. 

DIVERSAS PRACTICAS GERENCIALES QUE TIENEN UN IMPACTO EN 
LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO SON: 

"' RETROALIMENTACION DEL RENDIMIENTO PARA MOTIVAR E 
INSTRUIR A LOS EMPLEADOS 

"' PROGRAMAS DE DISEÑO DE TRABAJOS CONCRETOS PARA ELEVAR 
LA MOTIVACION Y LAS DESTREZAS A TRAVES DEL 
ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO CONCRETO O MEJORAR LA 
HABILIDAD ESPECIFICA PARA ESA TAREA POR SIMPLIFICACION. 

"' PROGRAMAS DE DISEÑO DE TRABAJO. TALES COMO LOS HORARIOS 
FLEXIBLES DE TRABAJO. O LA SEMANA DE TRABAJO COMPRIMIDA 
PARA AUMENTAR LA AUTONOMIA DEL EMPLEADO. 



4. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES -
LAS DETERMINANTES DE LA co;..¡OUCTAS LABORALES 
INDIVIDUALES, EL DESEMPEÑO EN EL TRABAJO Y LA 
EFECTIVIDAD DE LA ORGANIZACION SON UN NUMERO DE: 

PROPIEDADES DE LOS INDIVIDUOS 

RELATIVAMENTE: 
"" PERDURABLES (RASGOS DE CARACTER) 
"" TRANSITORIAS (ESTADIOS) 

A SABER: 

• EL GRADO EN QUE SE EXPRIMENTA SATISFACCION 
PERSONAL COMO RESUL TACO DEL DESEMPEÑO DE UN 
TRABAJO EFECTIVO (MOTIVACION INTERNA DEL TRABAJO) 

• EL GRADO EN QUE SE CREE QUE EL ESFUERZO EJERCIDO 
CONDUCE AL DESEMPEÑO EFECTIVO DEL TRABAJO Y A SU 
VEZ A DIVERSOS RESULTADOS (EXPECTATIVAS Y MEDIOS) Y 
LA DESEABILIDAD DE ESOS RESUL TACOS (VALENCIA) 

• EL GRADO DE SATISFACCION EXPERIMENTADO CON EL 
TRABAJO EN GENERAL O CON FACETAS PARTICULARES DEL 
TRABAJO 

• LA IMPORTANCIA RELATIVA DEL TRABAJO DE. UNO EN 
COMPARACION CON LAS ACTIVIDADES NO LABORALES Y DE 
PARTICULAR IMPORTANCIA PARA LOS PROFESIONALES 
TECNICOS. 

• EL GRADO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL DEL TRABAJO. 
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111.2 11COMO ADMINISTRAR LA PRODUCTIVIDAD .. 
Análisis de las carcderíslicas del entcxro de la aganiza::ión, dellr'abí:p y del. irdividuo. 

A. Características organizacionales 

1. Estructura de la Organización. 

O DEFINICIONES Y LIMITACIONES 

O ASPECTOS ESTRUCTURALES: 

Tamaño 
Centralización 
Formalización 
Forma 
Intensidad administrativa 
Alcance del control 

Resumen: 

De acuerdo a lo anterior. es arriesgado ofrecer recetas universales en relación con la 
estru!=luración organizacional. Sin embargo. el grueso de los testimonios sugieren que 
habra una mayor producttvtdad organtzactonal st: 

o Las subunidades son pequeñas. 
o 

• 

• 

Existen relativamente pocos niveles ¡erárquicos, 

Se controla la intensidad admintstrativa. 

La estructura no es demasiado compleja horizontalmente. y 

Si los gerentes tienen un alcance o ámbito de control relativamente amplio . 

Cuando la tecnología no ofrece complicaciones especiales y el entorno es relativamente 
estable, los testimonios sugieren que la centralización de la toma de decisiones y un 
alto grado de formalización fomentan la eficiencia. Sin embargo, cuando la tecnología 
es compleja y el entorno es turbulento. las organizaciones deben ser innovadoras: por 
lo tanto la descentralización, la formalizaoón reducida y una mayor intensidad 
admtnistrativa de los profesionales técniCOS resultan funcionales. 

A corto plazo, parece que existe cierto confticto entre· la eficiencia productiva y la 
capacidad de hacer innovaciones. Ambos aspectos de la efectividad organizacional son 
importantes. pero difíciles de lograr en forma sunultánea. Un planteamtento o enfoque 
para afrontar este dilema es subordirW uno de los objetivos. Otra posibilidad es 
adoptar estructuras htbridas en la orgr.aaaón en las que varíen las disposiciones 
organizacionales a través de las diversas ~es. Este planteamiento o enfoque 
se practica aparentemente de manera .-nplla entre las empresas (.excelentes ¿ de 
Peters y Waterman. es común que les undadeS se estructuren con un mandato 
explícito para ser innovadores. 

Olv. EducaciOn Contin..a. Facs. tngeniorla·Psiootogia UNAM 



Oipklmado ·La EJ:celtnca Olrectiwa en Nuestra Era' 14 Modulo 111. Produehv•dltd Calidad y E.lcelenoa en 11 
Ac1uac•On O.rK11v1 

ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS 
El análisis de la adm1n1stración por ob1etivos se divide en cuatro aspectos:. el primero 
descnbe de que se trata el proceso llamado APO: el segundo. proporciona las razones 
que se aducen frecuentemente de porqué el uno de la APO puede elevar la 
productividad: el tercero. rev1sa los resultados empíncos hasta la fecha y el último. 
resume los resultados y ofrece las recomendac1ones para la acc1ón. 

Aunque diferentes autores han explicado distintas versiones del proceso de APO. la 
S1gu1ente lista 1ncluye muchos de los pasos sugendos: 

Pasos de la administración por objetivos: 

1. FORMULAR LAS METAS ORGANIZACIONALES Y LOS PLANES 
ESTRATEGICOS 

2. IDENTIFICAR LAS RESPONSABILIDADES DE LOS INDIVIDUOS CLAVE 

3. ASIGNAR PRIORIDADES A ESA RESPONSABILIDADES CLAVE 

4. ESTABLECER OBJETIVOS REALISTAS Y QUE CONSTITUYEN UN RETO. 

5. OBTENER ACUERDO SOBRE PRIORIDADES. OBJETIVOS Y PUNTOS DE 
VERIFICACION 

6. FORMULAR PLANES PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS 

7. LLEVAR AL CABO LOS PLANES Y VIGILAR LOS RESULTADOS PARCIALES 
EN TERMINOS DE LOS CRITERIOS DE MEDICION. 

8. EMPRENDER LAS ACCIONES CORRECTIVAS 

9. REVISAR EL DESEMPEÑO INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL EN TERMINOS 
DE LOS OBJETIVOS 

10. EVALUAR EL DESEMPEÑO GENERAL Y REFORZAR LA MOTIVACION POR 
MEDIO DE CAPACITACION Y DESARROLLO GERENCIAL EFECTIVO. 

Ov. EducaeiOn Continua, Fac:s. lngtnieria·PsiCOiogia UNAM 
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Dicho de manera más suscinta, la APO es un proceso de tres etapas que, de acuerdo 
con Schuster y Dindall incluye: 

1) Iniciación en forma periódica por pane del empleado de un con,unto de metas 
escritas acerca del desempeño de si mrsrno. . 

2) Discusión de las metas entre el empleado y su superior, seguida de un 
acuerdo mutuo sobre el conJunto de metas a que se compromete el 
empleado, y 

3) Revrsrón perródrca por el empleado y su superior para determinar en que 
medrda se han satrsfecho las metas prevramente establecrdas. 

RAZONES POR LAS QUE FUNCIONA: 

O a) Medición del desempeño. 

O b) Retroalimentación concreta. 

O e) Ajuste entre el desempeño y premio. 

O d) Proactiva vs. reactiva. 

O e) Metas específicas. 

O D Metas difíciles. 

O g) Clima orgélnizélc::ionélL 

O h} Crecimiento y desarrollo .. 

O i) Propiedad psicológica. 

o J.) Evaluaciones <:Anún necesidades propias . ... .................... ....................... --~-~~-- ' ................ ,, .. ,, ' _, 

PRESENTACION DE RESULTADOS 

RESUMEN Y CONCLUSIONES. 

Oiv. Ed....a6n Continua. Foco. lngoniorla·Psicalogia UNAM 
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Oíp60m~ ·u &c:.lenoa Olrldiva en Nueara Eta· 

LIDERAZGO 

11 Modulo 111. PrOductMdad. Cahdad y E.ac:etenaa en ll 
Actu1C10n Ouecbvl 

Naturaleza del liderazgo organizacional 

Si se piensa acerca de la naturaleza del funcionamiento organ•zacional destacan 
~laramente las fuentes que exigen prácticas de liderazgo y el grado de libenad que a 
~stas se concede. De hecho, al •gual que otros casos en que se e¡erce •nfluenc1a en 
amb1tos soc•ales comple¡os. el liderazgo organ•zac1ona1 es s1empre una func1ón 
combinada de factores estructurales soc•ares y característ•cas pan•culares de los 
•nd1v1duos que con~t1tuyen la estructura y. no obstante. la literatura soc1al ps•c ig1ca se 
ha mostrado extranamente s•lenc,osa en lo referente a descnbir el func•ona•· .ente de 
los procesos en el mundo de la reai•dad, es dec1r, dentro de los s1stemas soc•ales. 
En las organ•zaciones se t1enen tres tipos básicos de conducta de liderazgo: 

La Introducción de camb,os estructurales o sea la formulacoón de política. 

La interpolación de estructura. es decir, la integración de la estructura formal 
ex•stente o improv1sac•ón. 

• El uso de la estructura formalmente proporcionada, para que la orgamzación 
siga en marcha funcionando con efectividad, o sea el hecho de administrar. 

Requerimientos cognoscitivos y afectivos d" las tres pautas de liderazgo 
organlzaclonal. 

Creación: cambio, origen y eliminación de la estructura. 
La perspectiva del sistema es el principal requerimiento cognoscitivo para orig•nar o 
modificar una estructura organizacional, el carisma. el principal requenmiento afectiVO 

Interpolación: complementar y completar la estructura 
Originar una estructura organizacional significa realizar cambios en las pol~icas QUI 
directamente afectan a la estructura formal; interpolarla o completarla significa buscar 
modos y medios de poner en juego la política y de alcanzar las metas organizacionllel 
ya existentes. Cuando se abandona la pnmera línea de supervisión y se pasa al ~ 
intermedio de una jerarquía. se observa que Jos papeles gerenciales prescnben a 
menudo ob¡etivos pero sin especificar los detalles para alcanzarlos. Incluso cuandO M 
han descrrto en detalle los medios, a veces se tienen rutas alternativas. 

la tarea esencial de los niveles gerenciales medios es completar la est~ 
organizacional o guiar a los subordinados para que ellos lo hagan de un modo QUe M 
mejore el funcionamiento organizacional; por la pane cognoscitiva. ello requ1ere ~ 
grado de perspectiva interna del s1stema. en especial un saber hacer técnico respedO a 
las tareas de los subsistemas imponantes y conocer las relaciones ql;Je tienencon lOe 
subsistemas adyacentes inmediatos. Respecto a la onentac1on afecttva. • 
requerimiento básico la capacitad de integrar relaciones pnmarias y secundanas. 
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Perspectiva del subsistema: orientación bidireccional del líder. Para desarrollar con éxito 
una estructura complementana en la organ1zac1ón. los niveles gerenciales medios han 
de mirar en dos direcciones; deben saber cómo actuarán. debido a su posición 
organ1zac1onal. quiénes están por arriba de ellos y cómo se ven mot1vados y lim1tados 
por su s1tuac1ón en el espac1o organ1zac1on?' qu1enes se encuentran por debajo de 
ellos. 

La libertad de mov1miento de que dispone el gerente medio no es tan amplia como a 
veces dicen sus supenores n1 tan estrecha como él la -considera cuando algo sale mal. 
Necesita entender el func1onam1ento de sus subSIStemas y cómo contnbuye éste a la 
organizaCIÓn en general. de modo que sepa hallar en sus func1ones un grado de 
libertad adecuado. Si su secc1ón cuenta para elevar la product1v1dad y él obt1ene 
buenos resultados en ello. pocas censuras vendrán de arnba, 1ncluso aunque 
reorgan1ce de un modo nuevo y poco convenc1onalla estructura existente. 

Otro aspecto del papel bidireccional del gerente medio es que plantea ante sus 
superiores las neces1dades de la gente que está por debajo de él. 
Integración de relaciones primarias y secundarias. En un contexto organizacional es 
esenc1a de unas buenas relac1ones humanas el hecho de integrar las relac1ones 
primarias y las secundarias y estructurar al grupo pnmario en la secc1ón secundana que 
lo incluye. 

Tabla 1. Pautas de liderazgo, su ubicación en la organización y 111 
habilidades que requieren 

Tipo de proceso 
de liderazgo 

Nivel 
organlzaclonal ' 

adecuado 

Habilidades y ,Capacidades 
Cognoscitivas ' Afectivas 

Creación: cambio, N-~" :Perspectiva 
\tema 

del ala- j Carisma 
! 

Iniciación o 
eliminación de la 
estructura 

Interpolación: 
complementar 
y complementar la 
estructura 

Administración: 
uao de la estruc
tura existente 

1 

1 -
lnlertnedloo: 

1 

Perspectiva del sub- , Integración ..j 
..,.... sistema: orientación :relaciones prlnwtell 

· en dos direcciones ¡ y secundeltea: 1 

-- · capacidad pa... •1 
1 

1 relaciones humanee : 
' - : 
1 1 

• COIIodnMi u téallco8 ~ Preocupación por a.1 
y comprensión del : equidad en el ueo •• 
sistema de reglas . recompensas y _.. 

:clones. -
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Cuando se lowa tal integración. las normas d~l wupo de trabajo concuerdan con las de 
la organ1zac1on y los cam1nos para llegar al ex1to orgamzac1onal son los mismos para 
llegar al lc;>gro individual: además. los requerimientos oq¡¡anizacionales producen en sí 
sat1Sfacc19n para los m1embros en lugar de ser med1os ind1rectos de llegar a tal 
sat1staccion. 

En una organ1zación. son re1ac1ones secundanas aquellas transacciones 
interpersonales exig1das por el papel organizac1onal; por e¡emplo. en gran parte de las 
entidades la di-.:isión del traba¡o obliga al hecho de que crear el resu~ado organizacional 
sea una cuest1on sumamente coord1nada y en secuenc1a. En una fabrica de lavadoras. 
el pulidor no podrá realizar su traba¡o s1 el esmenlador no ha suavizado la p1eza de 
aluminio y se la pasa. El esmerilador ha de esperar a que el obrero antenor elimine las 
protuberancias mayores de la pieza y hmp1e el lugar de residuos provenientes del 
moldeado y el vac1ado. 

La conclusión obligada es que el líder más etect1vo para un papel organizac1onal vital no 
surge de un burócrata perlecto. sino de quien logra 1ntegrar con éxito. en una situación 
organ1zacional, relac1ones pnmarias y secundanas. Esto no solo S1gn1fica que el líder 
de éxito, media y modera los requenmientos organizacionales de acuerdo a las 
necesidades de las personas. sino que lo hace s1n dañar a la organ1zación: de hecho, 
la mejora. Promueve lealtad de grupos y lazos personales. se preocupa de las 
personas como tales. confía más en el poder referente que en el 1egit1mo y en las 
sanciones. fomenta una identificación posrt1va con la organ1zación y crea entre 
compañeros y subordinados Cierto grado de compromiso e identificación personales. 
Logra todo esto desarrollando una relac1ón con otras personas de la organización. 
relación donde introduce lo que podrían llamarse variac1ones primanas sobre los 
requerimientos secundarios de esa entidad. Dentro de ciertos lím1tes. adapta su est1lo 
interpersonal a las necesidades de otras personas y al hacer esto. genera entre los 
miembros de su grupo una tuerza de mot1vac1ón para el logro de metas (de grupo y 
organ1zac,onales) que compensa de sobra las ocasionales 1rregulandades burocráticas 
que se presenten. 

Administración: uso de la estructura vigente 
Cuando se examinó la iniciación de la estructura y su integración, se destacaron los 
actos importantes de liderazgo organizac1onal. los intentos por enfrentar problemas del 
func,onam1ento y la supervivencia organizac,onales. Resultan mucho más comun.es. en 
especial cuando se va jerarquía abajo. actos de liderazgo de menor 1mportanc1a que 
utilizan los recursos organizacionales ex1stentes y s1guen reglas organ,zac,onales ya 
ex1stentes. 
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SELECCIÓN, CAPACITACIÓN Y DESARROLLO 

A. Selección 

ICons.igame a alguien que sea capaz y que quiera hac~r el .trabajo! Seguramente esta 
pet1c1on se ha pod1do expresar en cualqu1er epoca. Ma~ aun. durante s1glos. la gente 
ha buscado la forma de determinar antes de dar un e~pleo si una persona puede y 
qu1ere hacer el traba¡o. t 

1 
Durante los .últimos 50 años ha surgido una cantidad enJ~me de literatura concerniente 
a la selecc1on de personal. Se han escnto Cientos de artiCules y de libros que ofrecen 
opiniones acerca de las diversas técn1cas de selección, por e¡emplo: hbros de cómo 
hacer una entrevista. 

EFECTO SOBRE.LA PRODUCTIVIDAD 
La American Psychological Association. en su división de ps1cología industrial y 
organizac1onal. ha preparado y publicado un conjunto de princ1p1os relativos al 
desarrollo y uso de d1sposrt1vos de selección de empleados. De acuerdo con estos 
lineamientos. hay tres ax1omas que subyacen en el proceso de se1ecc1ón de personal: 

1. Los individuos difieren entre sí de .muchas maneras. 

2. Las diferencias individuales en características personales y antecedentes se 
relacionan con frecuencia con las diferencias de conducta en el trabajo. 

3. Es del ma.Yor interés para las organizaciones y los empleados que la 
informacion acerca de diferencias relevantes entre 1nd1viduos sea 
desarrollada y empleada en la selecc1ón de personas para los trabajos. 

De acuerdo con ello. se desprende que las organizaciones deben intentar identificar y 
medir las diferencias relevantes entre individuos en (.características personales y 
antecedentes¿ de manera que puedan hacerse deducciones válidas acerca del 
rend1miento futuro en el traba¡·o. Aunque se ha usado más de una docena de métodos 
para lograr este propósito, e presente análisis trata los enfoques usados con mayor 
amplitud. 

O PRUEBAS DE SELECCION 

O ENTREVISTAS 

O ANTECEDENTES PERSON~LE~ 

O VERIFICACION DE LAS REFERENCIAS 

O PLANTEAMIENTO REALISTA DEL T-RABAJO 

O ESTRATEGIAS DE SELECCION. 
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B. Capacitación y Desarrollo 

CAPACITACION: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS 
Generalmente. se asoc1an tres propós1tos con la realización de la capacitación: 
desarrollar h~bilidades. impartir conoc1m1entos e 1nfluir en las actitudes. Cualquiera que 
sea el propos1t0 pnnc1pa1. es 1mportante adoptar un punto de v1sta comprens1v0 del 
proceso de capac1tac1on. Idealmente la capacitac1ón debe ser vista como un sistema 
progresivo. un proceso que consta de tres fases: d1agnósllco. impart1c1ón y evaluación. 

Diagnóstico 
Primero. debe llevarse a cabo un diagnóstico o evaluación de necesidades en tres 
niveles de análisis: la organización. el individuo. y la actividad laboral. 
En otra palabras. antes de llevar a cabo la capacitac1ón debe determ1narse: 

1) 

2) 

3) 

4) 

Si la organización está fallando en cumplir con las metas y objetivos y, si así 
es. si esto es el resultado de deficiencias de conoc1miento. actitud. o 
habilidad; 
Que clase de tareas necesitan realizarse y que contenido en la instrucción es 
necesario para generar las conductas requeridas; 
Si existe en la actualidad o en el futuro se prevea escazas de habilidades 
particulares y si es así; 
Que individuos en particular necesitan que tipos específicos de capacitación. 

lmpartlclón . 
La segunda fase del proceso de capacitación debe comprender la impartición de la 
capac1tac1ón. Existen. por supuesto. numerosos métodos tanto en el trabajo como 
fuera del trabajo: conferencias. estudio de casos y el representar un papel, la 
S1mulac1ón. la instrucción programada. la capacitación de inic1ación. la rotación en 
distintos puestos y otros. 

Hablando en términos generales, cada uno de los tres propósitos de la capacitación 
implica una diferente metodología de capacitación: 

1) La generación de habilidades implica un énfasis en la práctica; 
2) La impartición de conocimientos sugiere un modo de presentación; 
3) El cambio de actitudes implica un alto grado de participación. 

Evaluación 
La tercera fase del proceso de capacitación debe comprender la evaluación de la 
capacitación en términos de algún criterio. por e¡emplo: (objetivos de la enseñanza) 
denvados de la primera fase, ( evaluac1ón de necesidades). La capacitación debe ser 
evaluada solamente en términos de cambios en los conoomientos. habilidades y 
actitudes; es tamb1én importante medir el éxito en términos de rendimiento en el 
trabajo. Finalmente. los resultados de la fase de evaluación deben usarse para 
modificar las subsecuentes evaluac1ones de necesidades y las implantaciones futuras 
de capacrtac1ón. 
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Las evaluaciones de la efectividad de la capacitación pueden adoptar cuatro formas: 
reacc1ones de los participantes. mediciones del aprendizaje. critenos conductuales y 
med1c1ones de resultado final Desafortunadamente. en la práct1ca la situac1ón con 
respecto a la evaluac1ón de la capac,tac1ón es ¿absolutamente deplorable?. Solamente 
una pequeña proporc1ón de los programas de capac1tac1ón se evalúa. y cuando se 
llevan a cabo evaluac1ones. el enfoque más común es examinar las reacc1ones de los 
capac1tandos. 

Aunque las reacc1ones de los part1c1pantes son el indicador que se exam1na más 
comunmente. son tamb1én el su1eto mayor de desviaciones. 

EL AMBITO DE LA ACTIVIDAD DE CAPACITACION 
La capacitación es un gran negoc1o. En 1980. en USA. las organ1zaciones públicas y 
privadas gastaron más de tre1nta m11 m1llones de dólares para la capac1tac1ón de 
empleados = aproximadamente la m1tad de la cantidad gastada en toda la educac1ón 
superior= excluyendo los salanos de los capacitados. Calculando sobre esta base. 
AT&T. sólá. gastó 1700 m1llones de dólares en 1980. Evidentemente. fue costoso llevar 
adelante un promedio de 12000 cursos dianamente en 1300 s1tios diferentes de 
capacitación. Más aún. cuando se 1nc1uyen los salarios en las estimaciones del esfuerzo 
de capacitación, el costo anual sube a cerca de 100 mil m1llones de dólares. Existen 
razones para creer que los gastos de capacitación crecerán con el tiempo. aunque en 
la actualidad más del 90 'Yo de todas las orgamzaciones privadas t1ene algún tipo de 
programa s1stemát1CO de capac1tac1ón. 

TRES IMPORTANTES METODOS'DE CAPACITACION 

Modelaci6n de la conducta 

La modelación de la conducta básicamente consiste en un procedimiento de cuatro 
pasos: 

1 ) 

2) 
3) 

4) 

Presentación de los conceptos claves (puntos de aprendizaje y principios): 
Observación de un modelo que u1iliza los principios; 
Ensayo de las conductas apropiadas por medio de la representación de 
papeles; 
Comunicación del esfuerzo social y retroalimentación por parte del 
capacitador y otros m1embros del grupo. 

Por lo tanto esta técnica combina el modo de presentación (el capacitador identifica 
los puntos claves y el modelo demuestra su aplicación), el modo de la práctica ha sido 
(ensayo de im1tac1on) y el modo partic1pativo. 
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Instrucción programad• y con ayuda de computadora 

La instrucción programada es un método de capacitación caracterizado por: 
1) objetivos especificas de aprendizaje, 
2) aprendizaje al ntmo escog1do por el interesado, 
3) pasos componentes en secuenc1a lóg1ca. 
4) respuestas activas (lo que perm1te la evaluación de la comprens1ón), y 
5) retroalimentación de resultados. 

Se han usado variaciones de la instrucción programada para capac1tar a la gente en el 
desempeño de una amplia variedad de tunc1ones. Incluyendo ventas, operac1ón de 
máquina y superviSIÓn. 

Capacitación directa en el puesto 

El método de capacitación que se usa de manera más amplia comprende la asignación 
de capacitandos a trabajadores o supervisores experimentados para una capacitación 
en el puesto mismo. Con frecuencia, se le dice al trabajador experimentado "enséñale a 
Carlos tu trabajo". 
Luego, se espera que Carlos aprenda por medio de la observación y la imitación de un 
desempeño laboral efectivo. 

Dlv. Educacoón _Continuo, Foca. lngonieno·Piicologio UNAN 
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SISTEMAS DE INCENTIVOS 
En este rubro. examtnaremos los numerosos tipos de sistemas de incentivos que se 
han usado para influtr en la conducta en el traba1o. el desempeño laboral y la eficiencia 
organtzactonal. Estos son: ststemas con base en la producctón indivtdual y la 
parttctpacton grupal de las gananctas: ststemas de premtos segun arbttrio: ststemas de 
premtos para tnflutr en la conducta relattva a aststenctas; Ststemas de premtos. 

SISTEMAS DE PAGO A DESTAJO 
Existe una larga historia sobre la prácttca de pagar por el trabajo realizado. Durante el 
retnado de Nabucodonosor. rey de BabtiOnta (600 años A. C). A los htlanderos y 
tejedores se les pagaba de acuerdo con su producctón. Los caldeas . durante el stglo 
IV A. C .. tambten usaban el pago a desta1o Y cerca de 2000 años más tarde. en el 
arsenal de Venecta. el pago a desta¡o era la regla en la hechura de remos; sin embargo. 
se les pagaba por día a qutenes afianzaban las maderas y los tablones expuestos. 

Los planes de pago con base en los resultados tndividuales se han aplicado también a 
los empleados de oftcinas. En un departamento de facturactón, el sistema de pa9os se 
cambio de salario semanal al pago basado en los resultados individuales (medtdo en 
términos de cantidad y calidad de traba1o) con los stgUtentes resultados: las facturistas 
ganaron un 32 % más; la productivtdad subtó en 73%; los errores de facturación se 
volvieron l.prácttcamente tnextstentes¿; y los ahorros del primer año para la empresa 
fueron más de 375.000 dlls. 

Existen pruebas de que los sistemas de pago con base en la producción individual 
suelen elevar la producttvidad en comparactón con los sistemas de pago con base en 
el tiempo. 

PLANES GRUPALES DE COMPARTIR GANANCIAS DEBIDAS A INCREMENTO EN 
LA PRODUCTIVIDAD 
Los tres planes grupales más importantes de compartir ganancias son el SCANLON. y 
el IMPROSHARE. Los planes Scanlon y Rucker reparten gananctas en productividad 
económica; el plan lmproshare reparte ganancias en la productivtdad del proceso 
físico. La fórmula de reparto para el plan Scanlon se basa en los costos laborales como 
porcentate de las ventas en dinero. El plan Rucker calcula los ahorros en térmtnos de la 
proporcton de costos laborales al valor agregado neto (ventas menos btenes y servtctos 
adquiridos). Consecuentemente, con el plan Rucker. los empleados tienen un incentivo 
para reducir las mermas y conservar loa matenales. partes y sumtnistros ... La mayor 
parte de los informes descriptivos y estudiOS ·de efictencia relativos a los planes 
grupales de compartir ganancias por producttvtdad económtca, stn embargo, se 
enfocan sobre el plan Scanlon. 

Otv. Educaci6n Continua. Facs. lngenierla·Ps•cologia UNAM \ 1 



OiplomldO "Lo Exc:.ieiiOa Oiroc:tlva tn -stra Era" 21 ModulO 111. PrOCSuc:tMdad. Calkllld y E:.cettncia en la 
ActuactOn [)rectJva 

Aunque no existe algo que pueda llamarse propiamente el plan Scanlon. se pueden 
Identificar tres elementos comunes: 

a) Una filosofía adm1nistrat1va que ocasiona un alto grado de participación de los 
empleados. · 

b) Un co_n,unto de arreglos estructurales que 1ncluyen el establecimiento de 
com1tes adm1n1strat1vos de empleados para analizar sugerencias. 
Implantar camb1os. advertir progresos. y 

e) Un plan de 1ncentivos monetanos de amplia cobertura que se basa en el 
ahorro de cc'-<os laborales. 

Se han consignado varios resultados poSitivos como producto de la implantación de un 
plan Scanlon: 

1. Un me¡or ambiente organizacional 
2. Me¡ores comunicac1ones 
3. Adiestramiento de empleados 
4. Elevación de la concienc1a de los costos laborales 
5. Desarrollo organ1zacional 

Por otro ·lado, también se ha notado un par de problemas posibles: 
1. Resistencia de administración 
2. Falta de incentivos 

SISTEMAS DE PREMIOS POR MERITOS CON BASE DISCRECIONAL 
El enfoque más común para premiar el desempeño entre los empleados de oficina es 11 
sistema de premios por méritos con base discrecional. Normalmente se usa alguna 
forma de escala de estimación o procedimiento de categorizac1ón para evaluar 11 
desempeño individual en el trabajo, y esta eva1uac1ón se usa para determ1nar 101 
diversos premios (o castigos) conciliados OrQanizacionalmente; por ejemplo: 11 
aumento salarial, la promoción y la suspensión. LOgicamente tal enfoque tiene sentido. 
por varias razones: 

• 

• 

• 

Vincular el desempeño laboral con diversos resultados (favorables y 
desfavorables), los empleados deben adquirir la conciencia de que el 
nivel de esfuerzos desarrollado por una persona constituye una 
diferencia que produce una diferencia; consecuentemente, los niveta 
promedio de motivación en el trabajo deben ser altos. 

Segunda, en la medida en que el desempeño sea la base para lol 
premios éstos serán mejor apreciados. 

Tercera, en la medida en que el desempeño sea la base para 1o1 
premios provocará que la rotación se dé más entre los empleados ron 
alto desempeño o entre los empleados con bajo desempeño. 
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Tendencias recientes en el uso de sistemas de premios con base discrecional. 

PAGO POR UNICA VEZ: 
Ventajas: 

+ Puede darse por una contnbución específica 
+ Puede ser sustancial 

+ Puede darse inmediatamente después de la contribución 
+ No conv1erte en permanente el pago extra 
+ Aumenta la flexibilidad en la admimstrac1ón de la remuneración 

Problemas: 
Problemas de criterio 

- Los incrementos de pago pueden ser pequeños 

SISTEMAS DE PAGO PARA REDUCIR EL AUSENTISMO 

SISTEMAS PARA SUGERENCIAS 

SISTEMAS DE PREMIOS NO MONETARIOS: 
Obsequios. planes de prestaciones flexibles. seguridad en el empleo. 
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MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

B. CARACTERISTICAS DEL TRABAJO 

1. Retroalimentación objetiva del desempeño.· 
La retroalimentación ob¡etiva es onlormación acerca de la conducta en el trabajo o en el 
desempeño laboral que se basa en hechos y es relativamente oncontrovertoble. Los 
ejemplos incluyen días de ausencoa. kilómetros. por litro. unodades producidas. En 
cambio. muchos indicadores comunes de conductas en el trabajo y de rendimiento 
laboral son relativamente sub¡etovos. Por e¡emplo. el grado de onocoativa, capacodad para 
el liderazgo y sentodo de responsabohdad. 

Los siguientes estudios examonaron los electos de la retroalimentación objetiva sobre 
· los cnterios conductuales. y los efectos de la retroalim~ntación objetiva sobre los varios 

indicadores de desempeño laboral. 

VENTAJAS DE LA RETROAUMENTACION OBJETIVA 

• SE BASA EN DATOS QUE YA SE ESTAN GENERANDO 

ES SENCILLO Y REQUIERE POCA INVERSION DE DINERO Y DE TIEMPO 

TIENEUNABUENAVALIDEZ 

• LOS RESULTADOS SON RAPIDOS 

• SE PUEDE IMPLANTAR EN ESTABLECIMIENTOS EN DONDE POCAS 
INTERVENCIONES ADICIONALES SEAN FACTIBLES 

• REFUERZAN LOS EFECTOS DE OTRAS TECNICAS PARA MEJORAR LA 
PRODUCTIVIDAD 

2. Retroalimentación subjetiva del desempeño 
PRINCIPALES PUNTOS DE LA EVALUACION SUBJETIVA DEL DESEMPEÑO 

O pi_~~C? de instrumento de medición de_ desempeño. 

O El proceso de evaluación. 

O Características del evaluador. 

O La entrevista de evaluación de desempeño. 

Oiv. EdUC*>i6n Continua, Foco. lngonoeria-Piooologla UNAM 

·' 
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FACTORES QUE CONTRIBUYEN A UNA ENTREVISTA EFECTIVA: 

1. PARTICIPACION 
2. CONDUCTA DE APOYO 
3. ESTABLECIMIENTO DE METAS MUTUAS 
4. SOLUCION DE PROBLEMAS DE DESEMPEÑO 
5. LIMITADA CANTIDAD DE CRITICA 
6. CANTIDAD DE AMENAZA EXPERIMENTADA 
7. PLANIFICACION DEL PROPIO DESARROLLO 
8. PROPORCION DE TIEMPO PARA ESCUCHAR 
9. RENDIMIENTO LABORAL CONTRA PERSONALIDAD 
10. TIEMPO ADECUADO DE DURACION 
11. PREPARACION DEL SUBORDINADO 

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE MEDICION V RETROALIMENTACION DEL 
DESEMPEÑO. 
(Sugerencias) 

+ Apoyo visible de la Alta Gerenc1a. 

+ Mecanismos para asegurar el compromiso de la gerencia media y supervisor. 

+ Un alto nivel de participación. 

+ Empezar con éxito. 

+ Grupo de trabajo y su constitución como tal. 

+ Información y comunicación. 

+ Capacitación de un grupo de usuarios. 

+ Desarrollo. 

+ Revisiones subsecuentes. 
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3. Diseño del puesto 

Modulo 111. ProductMCiad. Calidad '1 úcelend.l en 11 
ktuac•6n Ouecttva 

El modelo de características del puesto formulado por Hackman y Oldham en 1975 ha 
recib_ido mucha atención por parte de investigadores y gerentes · 'eresados en el 
d1seno del puesto. El modelo sost1ene que se pueden obtener cuatro eiectos benéficos 
de puestos b1en diseñados: 

1) MotiVaCión 1nterna en el traba1o; 
2) Compromiso organizacional que se mamfiesta en la ba¡a rotac•ón de personal 

y el ausent1smo; 
3) Satisfacción en el trabajo, y 
4) Calidad en el desempeño. 

La motivación interna en el trabajo y los otros efectos ;e ve que ocurren sólo cuando 
existen tres estados psicológ1cos: sentido de significado (el trabajo es v1sto como 
inherentemente valioso); sentido de responsab,;•dad (la persona siente que influye en lo 
bien que se realiza el traba¡o). y el conoc1m1ento de resultados (la persona sabe que lo 
logró). 

Estos tres estados psicológicos se consideran que dependen a su vez de cinco 
características del puesto: variedad de habilidades; identidad de la tarea; significado o 
importancia de la tarea; autonomía (la oportunidad de tomar decisiones), y la 
retroalimentación (información acerca del desempeño laboral). 

El modelo de características del puesto de Hackman y Oldham. 

Conceptos de Dlmenslonea 
implantación :-- nucleares del -

, puesto 

4. Programación del trabajo 

Estados 
psicológicos 
críticos 

: Reaunadoa 
' 1 
~ personales y 
1 ! laborales 

'-------

Un desarrollo reciente en el mundo del trabajo es la adopción de programas optativos 
de trabajo. Definidos como cualquier variac1ón de exigencias de que todos los 
empleados permanentes de tiempo completo de una organizac1ón se sujeten a la 
misma semana laboral fija de cinco días. los programas optativos .de trabajo han 
figurado de manera prominente en los esfuerzos por me1orar la calidad de la v1da 
laboral. Con venta¡a. las dos formas más comunes han sido la semana condensada de 
trabajo y los horarios flexibles de trabaJO. Otras Innovaciones son: 

Olv. Ed..-n Conanua. Faca. lngoniorfa·f'licologia UNAM 
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1) El uso de empleados permanentes de t1empo parcial. 
2) Puestos compartidos. 
3) Miniturnos para trabajo que requieren esfuerzo intenso. 
4) Vacaciones ampliadas. 
5) Ausencias sabát1cas. 
6) Ret1ro escalonado 

Estas últimas han tenido una aplicación limitada. 

La semana condensada de trabajo se analiza en relación con las tendencias en su 
aplicación. sus ventajas potenc1ales. sus desventajas potenc1ales. pruebas de 
efectividad. factores que 1nfluyen en la efectiv1dad y perspectivas futuras. 

LA SEMANA CONDENSADA DE TRABAJO (SCT) 

La SCT comprende la programaCIÓn de la semana nórmal de 36 a 40 horas de trabajo 
en menos de 5 días. siendo la forma comun la semana de trabajo de 5 a 6 días y de .1Q 
11oras. 

Posibles ventajas de la SCT. 
Se ha considerado que mediante la adopción de la SCT, tanto los empleados como las 
organizaciones obt1enen los beneficios potenciales siguientes: 

1. Mayor tiempo libre, que permite a los empleados disfrutar plenamente los 
aspectos no laborales de la vida. 

2. Menores costos de transportación. 
3. Menores costos de arreglo personal. 
4. Menor ausentismo, puesto que los empleados tienen más t_iempo 9isponible 

para sus asuntos personales y la pérdida del pago de un d1a es mas 
costosa. 

5. Mejor desempeño en calidad y cantidad. 
6. Uso más eficiente de la planta y del equipo. 
7. Mayor oportunidad para los empleados de conseguir un segundo empleo. 
8. Es una intervención fácil de implantar. 

ON. EdueaciOn Continua. Faca. lngoniorla·Psic:ologia UNI\M 
·'· 
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Posibles desvE-:-:ajas de la SCT: 

1. Las comunicaciones externas pueden deteriorarse en la med1da en que los 
vendedores y los clientes no puedan ponerse en contacto con empleados 
específicos. 

2. Las comunicaciones internas pueden disminuir. especialmente si las 
organ1zaciones permanecen abiertas cinco días a la semana. 

3. Puede ser difícil programar el tiempo extra. 
4. Puede ser costoso. o imposible establecer un segundo turno. . 
5. Pueden disminu1r la·calidad y la cantidad del desempeño si los empleados 

llegan a estar fatigadps al final del día. 
6. El mayor grado en que la gente trabaje en un segundo empleo puede 

exacerbar los problemas relacionados con la fatiga. 
7. Los padres o madres solos pueden encontrar que el día laboral más largo 

interfiere con la responsabilidad no laboral. 

.. HORARIOS FLEXIBLES nE YRAI:)AJO {G-1Fi') ~-· 

En ¡odas los planas de los i"IFT existen siete características clave que puedan variar: 
1. El margen máximo. 
2. Las hor~ti núcleo. ~:·.3 

3. Las horas flexibles. 
4. La duración de la semana laboral. 
5. Si te permite la acumulación de horas. 
6. La variabilidad permitida en el programa de trabajo. y 
7. El papel del supervisor. 

r.N. E.:lucac'<ln ConUnu>. Foca. lngenooa-Poicologla UI'!.VA 1 ~ 
" 
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l. DEFINIR EL PROCESO 

2. DETERMINAR MEDICIONES 

13. DETERMINAR PROCEDIMIENTOS PARA RECOLECI'AR DATOS 1 

4. INVESTIGAR EL COMPORTAMIENTO DEL PROCESO 

1 5. GRAFICAR Y ANALIZAR DATOS 1 

NO 6. ¿ EL PROCESO ES CONSISTENTE SI 

7. ACTUAR PARA 
LOGRARLA 

CONSISTENCIA 
DEL PROCESO 

9. MEJORAR EL 
PROCESO 

8. ¿EL PROCESO ES 
ACEPTABLE? 

NO (CAPAZ) SI 

10. CONTROLAR EL 
PROCESO 

11. HISTORIA DE LA MEJORA 
CONTINUA 



1.1.1. ENLIST AR LAS PRINCIPALES SALIDAS 
1.1.2. IDENTIFICAR LOS PROCESOS DE DONDE PROVIENEN 
1.1.3. ELABORAR FLUJOGRAMAS 
1.1.4. ELABORAR MODELO PEPSU 
l.l.S. IDENTIFICAR FACTORES DE LA CALIDAD (6M) 

1.2.1. DETERMINAR QUE SE VA A MEDIR (CARACTERISTICAS 
RELEVANTES PARA LOS CLIENTES O USUARIOS) 

1.2.2. DEFINIR OPERACIONALMENTE LAS CARACTERISTICAS A 
MEDIR 

1.2.3. ENCONTRAR UN INDICADOR UTIL 
1.2.4. ESTABLECER ESTANDARES 

. : ~- ___ _:..J 

1.2.5. RECOLECTAR DATOS Y OBSERVAR EL GRADO DE ACUERDO 
ENTRE DOS O MAS PERSONAS AL MEDIR LO MISMO 
INDEPENDIENTEMENTE 

l.J.l. ESTABLECER EL PROPOSITO ESPEC!FICO DE LA 
RECOLECCION 

1.3.2. DETERMINAR COMO HACER LA RECOLECC!ON 
1.3.3. DEFINIR DONDE Y CUANDO RECOLECfAR DATOS 
1.3.4. IDENTIFICAR QUIEN DEBERA HACER LA RECOLECCION 



2.1. HACER FUNCIONAR EL PROCESO 
2.2. PONER EN MARCHA EL PROCEDIMIENTO DE 

RECOLECCION DE DATOS 
2.3. PROCESAR Y GRAFICAR LOS DA TOS EN LA 

GRAFICA DE CONTROL 

3.1.1. PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL 
3.1.2. MAS DE SIETE PUNTOS SIN CRUZAR EL PROMEDIO 
3.1.3. TENDENCIAS (ASCENDENTES O DESCENDENTES) 
3.1.4. DETERMINAR LA CAPACIDAD DEL PROCESO 

3.2.1. EN CASO NEGATIVO: 
a) determinar causas 
b) resolver el problema 
e) controlar 

3.2.2. EN CASO POSmVO PASAR r\ i.3. 

3.3.1. EN CASO POSmVO: 
Considerar nuevos procedimientos para hacer subgrupos con el fin de 
reducir la recolección de datos 

3.3.2. EN CASO NEGATIVO: 
a) identificar causas 
b) actualizar necesidades del clk .e 
e) estudiar: factibilidad y bcncl], 1 costo 
d) · de ser necesario: rediseñar el ,;n>eeso (reingeniería) 



(planear) 

4.1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
4.l.Z. ELABORAR UN DIAGRAMA DE ISHIKAWA PARA 

DETERMINAR LAS CAUSAS . 
4.1.3. GRAFICAR LAS CAUSAS EN UN DIAGRAMA DE PARETO 
4.1.4. BUSQUEDA, EVALUACION Y PLANEACION DE 

AL TERNA TIV AS 

(hacer) 

4.l.5. ACCION PARA ELIMINAR LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 

( verificar ) 

4.1.6. EV ALUACION DE RESULTADOS: 
a) Si la mejoría no es evidente volver al paso 4.1.1. 
b) Si la mejoría es evidente, continuar con el paso 4.1. 7. 

(actuar) 

4.1.7. ESTANDARIZAR (medidas para eliminar permanentemente las ca_usas: 
preven don) 

4.1.8. CONCLUSION (Revisión de actividades y planeación del trabajo 
futuro) 

4.1.9. ELABORACION DE LA HISTORIA DE LA MEJORA (documentar 
el proceso seguido para solucionar el problema) 

( 

·- -~ 
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4.2.1. OBSERVAR EL PROCESO PARA IDENTIFICAR 
OPOr .'NIDADES DE MEJORAMIENTO 

4.2.2. CONSIDERAR NUEVOS PROCEDIMIENTOS PARA HACER 
SUBGRUPOS 

4.2.3. SIMPLIFICAR LA RECOLECCION DE DATOS 

4.2.4. INVESTIGAR LA INTERRELACION ENTRE t 5 ENTRADAS 
Y LAS SALIDAS 

4.2.5. MODIFICAR LAS ESTRATEGIAS DE CONTROL DE 
ACUEROO CON LOS REQUERIMIENTOS 

4.2.6. CONFIRMAR LOS CRITERIOS DE ADECUACION AL USO 
CON EL CLIENTE O USUARIO 



- ----- .- ---.....a 

14.3. PARA MEJORAR UN PROCESO INACEPTABLE 1 

4.3.1. FORMAR UN EQUIPO DE PROYECTO QUE SE DEDIQUE A 
RESOLVER EL PROBLEMA Y MEJORAR EL PROCESO 

4.3.2. DETERMh'ó'AR CAUSAS 

4.3.3. CONFIRMAR LOS CRITERIOS DE ADECUACION AL USO 

4.3.4. DETERMINAR LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD 
REALES Y SUSTITUTAS· ' 

4.3.5. h'ó'VESTIGAR LA INTERRELACION ENTRE LAS ENTRADAS 
Y LAS SALIDAS 

4.3.6. ESTUDIAR FACTlliiLIDAD Y BENEFICIO 1 COSTO 

4.3.7. REALIZAR AJUSTES 

4.3.8. ¿ EL PROCESO CUMPLE CON WS CRITERIOS DE 

ADECUACION AL USO? 

a) EN CASO POSITIVO: ELABORAR HISTORIA DE M. C. 
b) EN CASO NEGATIVO: CONTh'RJAR PASO 4.3.9. 

4.3.9. REDISEÑAR EL PROCESO 

7 



LAS SIETE HERRNIIEifTAS 

BASICAS DE LA CALIDAD 
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1 lAS SIETE HERRMIEJITAS BASICAS lE LA CALIDAD 

EL MEJORAMIENTO INCESANTE DE LA CALIDAD DE BIENES Y SERVl 

CIOS ES UN ASUNTO ~UE EMPLEA UNA METODOLOGfA QUE HACE USO DE -

HERRAMIENTAS TRADICIONALES Y SE ENRIQUECE CON NUEVAS TÉCNICAS, 

EL DISE~O DE TAL METODOLOGfo ES ALTAMENTE FLEXIBLE. VAQUE 

IGUALMENTE SIRVE A LOS FINES DE L \DMINISTRACIÓN ALTA Y MEDIA, 

QUE A LOS MANDOS OPERATIVOS. AS[ Ce. 10 AL PERSONAL SIN MANDO, 

LAS HERRAMIENTAS BASICAS DE LA CALIDAD POSEEN UNA DOBLE -

UTILIDAD, PUES, POR UNA PARTE, PERMITEN LA COMPRENSIÓN Y SOLU

CIÓN DE PROBLEMAS, Y POR OTRO LADO. SON VERDADEROS INSTRUMEN

TOS DE MOTIVACIÓN, YA QUE AL BRINDAR AL TRABAJADOR LA POSIBILl 

DAD DE ANALIZAR Y RESOLVER CON GRAN AUTONOMfA LOS PROBLEMAS DE 

SU PROCESO DE TRABAJO, SE GENERA EN ÉL UNA SENSACIÓN DE REALI

ZACIÓN Y COPROPIEDAD DIFICILMENTE EXPERIMENTADA CON ANTERIOR!-

DAD. 

BAJO ESTE DOBLE ENFOQUE RESULTA TENTADOR INCURSIONAR EN -

EL ESTUDIO Y EMPLEO DE LAS SIETE HERRAMIENTAS BÁSICAS DE LA CA 

LIDAD, 
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LA ESTADISTICA Y LA AIIUJIISTRACIOH lE LA CALIDAD 1 

LA ESTADÍSTICA ES SÓLO UNA PIEZA DEL ROMPECABEZAS 

LA COMPLEMENTACIÓN EXITOSA DE LA ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD 
ES; 

75% EL SISTEMA ADMINISTRATIVO 

25% HERRAMIENTAS ESTADÍSTICAS Y DE 
SOLUCIÓN DE P10BLEMAS, 

LAS HERRAMIENTAS ESTADÍSTICAS NOS PERMITEN ESCUCHAR LA VOZ DEL 
PROCESO 

LAS HERRAMIENTAS ESTADÍSTICAS POR SÍ SOLAS NO PRODUCEN LA MEJQ 
RA CONTÍNUA, SÓLO DAN SEÑALES ACERCA DEL COMPORTAMIENTO DEL. 
PROCESO, SIRVEN PARA CONVERTIR DATOS EN INFORMACIÓN, 

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO ~lENE QUE PROVEER: 

1 RECEPTORES PARA LAS SEÑALES 1 

CAPACITACIÓN PARA PODER ENTENDER LAS SEÑALES 

INSTRUCCIONES ACERCA DE QUIEN ES RESPONSABLE DE RES
PONDER A QUÉ SEÑALES, CUÁLES Y CÓMO, 

RECURSOS PARA PODER RESPONDER A LAS SEÑALES 

UN MEDIO AMBIENTE EN EL CUAL SE PUEDEN USARLAS HERRA 
MIENTAS ESTADÍSTICAS, 
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LAS SIETE HERíUIIUENTAS BASICAS 

HOJAS DE VERIFICACION 

DIAGRAMAS DE FLUJO 

DIAGRAMA DE ISHIKAWA 

GRAFICA DE PARETO 

H I S T O G R A M A 

DIAGRAMA DE DISPERSION 

GRAFICAS DE CONTROL 

-. 



USO lE LAS 7 HERIWIIEifTAS BI\SICAS 

IERRNIIEifT A u T 1 L 1 D A D 

1 DIAGRAMA DE - DEFINIR EL PROCESO: 
FLUJO, ' líMITES Y ACTIVIDADES O PASOS 

' INSUMO$ Y PROVEEDORES 

' PRODUCTOS Y CLIENTES 
' lfMITES DE ESPECIFICACIÓN -

' INDICADORES Y MEDICIONES 
' PROCEDIMIENTO PARA RECOLECTAR DATOS 

2 HOJAS DE --REUNIR Y CONCENTRAR DE FORMA ORDENADA OB--

VERIFICACIÓN SERVACIONES Y MEDICIONES 

3 GRÁFICAS DE - ÜBSERVAR Y ANALIZAR EL COMPORTAMIENTO DE 

CoNTROL LOS PROCESOS 

4 GRÁFICA DE - SELECCIONAR LA CAUSA MÁS IMPORTANTE QUE -

PARETO PROVOCA LOS EFECTOS 

5 DIAGRAMA DE - ANALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS QUE PROVOCAN 

ISH!KAWA UN CIERTO EFECTO 

6 GRÁFICA DE - CoMPROBAR LA RELACIÓN ENTRE UNA CAUSA Y -

DISPERSIÓN UN EFECTO, 

7 HISTOGRAMA - VERIFICAR LA DISTRIBUCIÓN DE LOS RESULTA-
DOS DE UN PROCESO, 

- VERIFICAR QUE SE ENCUENTRA DENTRO DE LOS 
LÍMITES DE ESPECIFICACIÓN, 

1 ·"" 



COIICEPTOS Y IERRMIENTAS ClJIILEPENTARIAS 

[2] PROCESO Y VARIACION 

0 ANALISIS DE PROCESOS 

ID ESPECIFICACIONES Y CARACTERISTICAS 

GJ DATOS Y ESTRATIFICACION 

0 1 PROCESO QE SOLUCION DE PROBLEMAS 

0 1 MUESTREO Y PLANES DE MUESTREO 

0 HISTORIA DE M C 

1 
-, 

-· 
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HOJAS DE VERIFICACION 

EL CONTROL ESTADÍSTICO DE PROCESOS ([EP) ENTRAÑA LA UTILIZ~ 

CIÓN DE DATOS QUE REFLEJEN CORRECTAMENTE LA REALIDAD, LA R~ 
COLECCIÓN DE DATOS DEBE EFECTUARSE DE MANERA CUIDADOSA Y -

EXACTA. 

TAMBIÉN DEBE TENERSE PERFECTAMENTE CLARO EL PROPÓSITO DE LA 
RECOLECCIÓN DE DATOS, PARA QUE SE TENGA CLARO QUE TIPO DE -

DATOS BUSCAR, PARA QUÉ BUSCARLOS Y CÓMO EMPLEARLOS. 

EL SIGUIENTE PROBLEMA CONSISTE EN FACILITAR LA RECOLECCIÓN 

Y EL EMPLEO DE LOS DATOS. PARA TAL EFECTO SE DISEÑAN LAS -

HOJAS DE VERIFICACIÓN. 

LA PRINCIPAL FINALIDAD DE LAS HOJAS DE VERIFICACIÓN CONSIS
TE EN FACILITAR LA COMPILACIÓN DE DATOS DE FORMA TAL QUE SU 

APROVECHAMIENTO SEA SENCILLO Y SU ANÁLISIS AUTOMÁTICO, 

,-

--~ 



FUNCIONES DE LAS HOJAS DE VERIFICACION 

1 [APTAR Y MOSTRAR LA DISTRIBUCIÓN DEL PROCESO 

2 IDENTIFICAR PRODUCTOS Y/O SERVICIOS DEFECTUOSOS 

3 1 UB 1 CAR LOS DEFECTOS 

4 ESTABLECER LAS CAUSAS DE LOS DEFECTOS 

5 1 l 1 STA R LO S A S PE CT O S A _v_E_R_I_F_I_C_A_R ----------' 
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ESTRUCTURA DE LAS HOJAS DE VERIFICACION 

- EN LA PARTE SUPERIOR SE ANOTAN LOS DATOS GENERALES A LOS QUE 

SE REFIEREN LAS OBSERVACIONES, INSPECCIONES O VERIFICACIONES 
A HACER. 

- EN LA PARTE INFERIOR SE ANOTAN LOS RESULTADO DE DICHAS OBSER 

VACIONES. 

PARA LA ELABORACIÓN DE UNA HORA DE VERIFICACIÓN SE REQUIERE: 

l. ESTAR DE ACUERDO, TODOS LOS INVOLUCRADOS, SOBRE QUE EVENTO . 
SERÁ OBSERVADO. TODOS DEBEN ENFOCAR EXACTAMENTE LO MISMO. 

2. DECIDIR EL PERÍODO DE TIEMPO DURANTE EL CUAL SERAN RECOLEC-

TAnOS LOS DATOS. EsTo PUEDE VARIAR DE HORAS A SEMANAS. 

3. DISEÑAR UN FORMATO CLARO Y FÁCIL DE USAR, ASEGURARSE DE -

QUE TODAS LAS COLUMNAS ESTÉN CLARAMENTE DESCRITAS Y DE QUE 

HAYA SUFICIENTE ESPACIO PARA REGISTRAR LOS DATOS. 

4' ÜBTENER LOS DATOS DE UNA MANERA CONSISTENTE Y HONESTA. 

ASEGURARSE DE QUE SE HA DEDICADO EL TIEMPO NECESARIO PARA 

ESTA LABOR, 

/ -~ 

.. • -·- . ...._..__.;;J 



CONSEJOS ADICIONALES 

ASEGUR~RSE DE QU· 
AZAR. 

S MUESTRAS/OBSERVACIONES SEAN TOMADAS AL 

ASEGURARSE DE QCE ~L PROCESO DE MUESTREO ES EFICIENTE. DE MA 

NERA OUE LAS PERSONAS TENGAN TIEMPO DE HACERLO. 

LA POBLACIÓN A SER MUESTREADA DEBE SER HOMOGÉNEA. SI NO LO -

ES. EL PRIMER PASO DEBE S~R LA FSTRATIFICACIÓN (AGRUPACIÓN) 

PARA EL ANÁLISIS DE LAS MUESTRAS. EL CUAL DEBE SER HECHO IN

DIVIDUALMENTE. 



Hoja de verificación No __ _ 

Para la distribución del proceso 

Nombra <!e la como¡¡Na 

Esoec~l~clón Norpbre de la s .,.;;;;ión 

No. de lnsoec::~nes Nom\¡re del ?molaado 

Nlim 'otal Nombre del gruoo 

Núm d, !qt" Obs ervaclones 

Dimensione& 1 5 ; S 1 7 1 9 t 9 2 O 2 1 2 2 2 3 2 ~ 2 5 2 6 2 7 2 9 2 9 ° O 3 1 3 2 . "· 

40 ' 1 
1" 1 

1 1 1 1 1 1 

l. 1 1 1 1 

1 1 

~ il 
-j ~,¿ 

/ ~ / ~'l 

3S 

30 

25 

20 

15 

F recuenc!a O 

~ 
i i i i i i 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ / ~ ~ ~ ~ ~ ~ 'l 

i i i i i i i i i i 
/ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ / ~ ~ ~ ~ ~ / ~ ~ /' 7 ;/ 

i i i i i ,;¿ i i ,;¿ i ,;¿ ,;¿ i i 
/ f ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ f / ~ ~ /' /' ~ /' ~ /' /' ~ / 'l /' 'l 

10 

S 

• total 1 2 6 13 10 16 19 17 t2 t6 20 t7 13 8 S 6 2 1 



HOJA DE VERIFICACION DE PRODUCTOS DEFECTUOSOS 
- -

Producto Fer.ha: ! ... r 

Etapa de fabricación: insp. nnal _ .. ión: 
TlrY' · ' 1 -f'n,..to· rayacluras, h1con1plcto "--· . 

' 
fOlUi.:.i., u~lül"ffie Non1bre del Inspector 

Total inspeccionado: 1525 Lote No.: 
Comell.Larlos: De todas las pi .. ::as Orden No.: ~ 

inspeccionadas: 

., TIPO CHEQOEO SUB -TOTAL 
" 

Rayones en superficie N-tJ N--lJ 11 12 
Roturas N-lJ f'HJ 1 11 
Incompleto N-lJN--ljf'HJIHJ N{J 1 26 
Deforme 1!! 3 ,• ' 

Otros li'i..J 5 

TOTAL 57 
... "' --·~ 

Total de rechazos 39 
. - 1 

:~ 



-

flOJA DE VERIFICACION PARA ESTABLECER LAS CAUSAS DE LOS DEFECTOS 

Equlpo Trabajador 

A 

Máquina 1 

B 

e 
. 

Máquina2 

D 

o REVISIÓN EQUIVOCADA 

X ARTICULO EQUIVOCADO 

_ Lu- Mar- Mier-
nes tes coles 

AM PM AM PM AM_ 2M 
00 o )(X) o co 00 
XX X KXX X XX XX 

lJ. PER fODO EN EL PROCESO 

e 0A.NADO 

Jue- Vier- Sába-
ves nes do 

I.AM 
o 
X 

@) 

o 

IPM lA M IPM AM 
X li 1 00 o 000 

txxx XX X XXX 

PÉRDIDA DE PARTES 
OH> A~ 

IPM 
o 
X 



HOJA DE VEil . • '~N PARA UBICACION DE DEFECiu~ 

InvesiiLraclón de una burbuJa 

'> 

~• v<..1ciones 

Fecha: 

; ipo ele produclo 

,[ 



DIAGRAftA DE FLUJO 
REPRESENTACION GRAFICA DEL 

CoNOCIDO TAMBIÉN coMo: 

- FLUJOGRAMA O FLUXOGRAMA. Y 

- D!AGRAMACIÓN LÓGICA O DE "LUJO 

JCESO 

Es UNA HE~~AMIENT~ .E GRAN 0R PARA ENTENDER EL FUNCIONA
MIENTO e: 'ERNO Y LA) RELAC< :s ENTRE LOS DEMÁS PROCESOS DE 
LA ORGAfJ' -;\C 1 ÓN 

1 DEF !NI C í;NJ 
. MÉTODO PARA DESCRIBIR GRÁFICAMENTE UN PROCESO EXISTENTE O -
1 UNO NUEVO PROPUESTO MEDIANTE LA UTILIZACIÓN DE SÍMBOLOS. Lí

NEAS Y PALABRAS SIMPLES. DEMOSTqANDO LAS ACTIVIDADES Y SU SE 
CUENCIA EN EL PROCESO -

Los DIAGRAMAS DE FLUJO REPRE:¿NTAN 0lÁFICAMENTE ~AS ACTIVIDA 
DES-QUE CONFORMAN UN PROCESe. ASÍ COMO UN MAPA REPRESENTA UN 
ÁREA DETERMINADA 

LA CONSTRUCCIÓN DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO NOS SIRVE PARA DI~ 
CIPLINAR NUESTRO MODO DE PENSAR. 

PROPOSITO 

DOCUMENTAR UN PROCESO PARA FACILITAR SU COMPRENSIÓN Y LA 
IDENTIFICACIÓN DE ÁREAS QUE NECESITAN MEJORAMIENTO, 

---- _ __;:::¡ 



YISIOI GENERAL DEL DIAGRAftA DE FLUJO 

LA COMPARACIÓN DEL DIAGRAMA DE FLUJO CON LAS ACTIVIDADES -
DEL PROCESO REAL HARÁ: 

r- RESALTAR AQUELLAS ÁREAS EN LAS CUALES LAS NORMAS O POLÍTl 
CAS NO SON CLARAS O SE ESTÁN VIOLANDO 

~ SuRGIR LAS DIFERENCIAS ENTRE LA FORMA COMO DEBE CONDUCIR-
SE UNA ACTIVIDAD Y LA MANERA COMO REALMENTE SE DIRIGE, 

LOS DIAGRAMAS DE FLUJO SON UN ELEMENTO MUY IMPORTANTE EN EL 
·MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS .. 

LOS BUENOS DIAGRAMAS DE FLUJO MUESTRAN CLARAMENTE LAS ÁREAS 
EN LAS CUALES LOS PROCESOS CONFUSOS INTERRUMPEN LA CALIDAD 
Y LA PRODUCTIVIDAD. 

DADA SU CAPACIDAD PARA CLAqJFICAR P~OCESOS COMPLEJOS, LOS -
DIAGRAMAS DE FLUJO FACILITAN LA COMUNICACIÓ'I EN LAS ÁREAS 
PROBLEMA. 

(ADA PROCESO ES DIFERENTE Y PRESENTARÁ PROBLEMAS ÚNICOS DE 
DIAGRAMACIÓN 

LA DOCUMENTACIÓN EXISTENTE PARA VER ES SUFICIENTE PARA ELA
BORAR UN DIAGRAMA DE FLUJO, Es IMPORTANTE LA PARTICIPACIÓN 
DE LAS PERSONAS QUE EJECUTAN LAS TAREAS, 



SUOQ_06IA BASICA PARA ELABORAR Ufl 
FLUJ06RAM lE IIJXHES 

~-

S 1 M B O L O 

OPERACIÓN 

(RECTÁNGULO) 

DECISIÓN 

<> 
(DIAMANTE) 

DI :lECCIÓN DEL FLUJO 

~ i 
~ 

-~ 

(FLECHAS) 

LÍMITES 
(INICIO- FIN) 

(cíRCULO ALARGADO) 

DESCRIPC 1 O N 

SE UTILIZA PARA DENOTAR CUALQUIER CLASE DE 
ACT 1 V 1 DAD·, NORMALMENTE DEBE INCLUIR EN EL 
RECTÁNGULO UNA BREVE DESCRIPCIÓN DE LA ACTl 
VI DAD, 

SE EMPLEA UNO POR ACTIVIDAD Y TAriTOS COMO -
ACTIVIDADES DIFERENTES TENGA EL PROCESO 

SE COLOCA UN DIAMANTE EN AQUEL PUNTO DEL -
PROCESO EN EL CUAL DEBA TOMARSE UNA DECI-
SIÓN SOBRE DOS ALTERNATIVAS 

LAS SALIDAS DEL DIAMANTE SE IDENTIFICAN CON 
LAS OPCIO~ES CORRESPONDIENTES, 
(S 1 - NO, ETC, ) 

SE UTILIZAN LAS FLECHAS PARA CENTRAR LA DI-
RECCIÓN Y EL ORDEN QUE CORRESPONDE A CADA -
ACTIVIDAD (BLOQUE) DEL PROCESO, 

EL FLUJO PUEDE SER ASCENDENTE, DESCENDENTE 
O LATERAL. 

SE USA PARA I~DlCAR EL INICIO Y FIN DEL PRQ 
CESO. 

NORMALMENTE, DENTRO DEL CÍRCULO ALARGADO, -
APARECE LA PALABRA •INICIO•, •cOMIENZO• 
•PRINCIPIO•; 

. / 

' 

•FIN• O •T~RMINO• 
o -



ALGUNOS TIPOS DE DIAGRAftAS DE FLUJO 

DIAGRAMA DE BLOQUE 

( INICIO ...._____,_____, 
¡ 

I 

- ~ -- ~ L----r---___J 
.1. 

FIN 

DIAGRAMA FUNCIONAL 
DEPTO. A DEPTO, B 

( INICIO 
J. 

( FIN 

DEPTO, C 

1~ 

DIAGRAMA ANSI • 

FIN 

DIAGRAMA GEOGRAFICO 
AREA 1 ESTACIONAMIENTO 

1 

r- (INICIO) 
:-

1
"t.l 1 (FIN )¡..

11 A.~EA 2 - - - - -1 

L.. l AREA3 : 
_fL-- 1 

-~ :- -~¡ 1 
1 1 

-1 1 1 1 

1 1 
1 1 

1 
~--L. 1 l_- -- 7 1 
1 1- - - - .,. - - - - - - .. 1 
1 1 1 1 

1 1 1 
1 1 4 -- -- - - _l 

!-""~ 1 
AREA t 

* AMERICAN NAJIONAL STANDARDS INSTITUTE. 



DIAGRAMA DE BLOQUES 

Es EL TIPO MÁS SENCILLO Y FRECUENTE DE LOS DIAGRAMAS DE FLU-

JO, 

PROP~~CIONA UNA VISIÓN RÁPIDA. NO COMPLEJA DEL PROCESO 

Los RECTÁNGULOS Y LAS FLECHAS SON LOS PRINCIPALES SÍMBOLOS -

DE UN DIAGRAMA DE BLOQUEO. 

SE UTILIZAN PARA SIMPLIFICA~ PROCESOS PROLONGADOS Y COMPLE

JOS O PARA DOCUMENTAR TAREAS INDIVIDUALES. 

EN CADA RECTÁNGULO SE ESCRIBE UNA FRASE CONCISA PARA DESCRl 

BIR LA ACTIVIDAD QUE SE REALIZA, 

EL CONTENIDO DE CADA RECTÁNGULO PUEDE SER SIMPLE O SINTETI

ZAR UNA ACTIVIDAD COMPLEJA, 

EN CASO DE ACTIVIDADES COMPLEJAS. CADA RECTÁNGULO PUEDE DESA 

GREGARSE PARA FORMAR UN DIAGRAMA MÁS DETALLADO. 

AUNQUE NO ES OBLIGATORIO. EL TEXTO DEL RECTÁNGULO PUEDE I N I -

CIARSE CON UN VERBO EN INFINITIVO; ESTA P~ÁCTICA ES UNA BUE-

NA NORMA. 

Los DIAGRAMAS DE BLOQUES PUEDEN P'<ESENT.~1SE EN FORMA VERTICAL 

Y HORIZONTAL, LO IMPORTAN! E ES QUE LAS ACTIVIDADES PRESEN-

TEN UNA SECUENCIA LÓGICA. 

: .. 



NORMALMENTE, LOS FLUJOGRAMAS DE BLOQUES SE USAN PARA DOCUMEN 

TAR LA MAGNITUD DE UN PROCESO; LUEGO SE UTILIZA OTRO TIPO DE 

DIAGRAMA DE FLUJO PARA ANALIZAR EL PROCESO EN FORMA PORMENO

RIZADA, 

USUALMENTE NO SE DETALLAN MUCHAS ACTIVIDADES Y SALIDAS, EN -

FORMA INTENCIONAL, EN UN DIAGRAMA DE BLOQUES. 



CliiO COIISTRUIR Ul FLUJOGRAM 

l. REUNIR AL EQUIPO DE TRABAJO RESPONSABLE DEL PROCESO, 

2. DEFINIR LOS LÍMITES DEL PROCESO: 

H PREGUNTARSE:. 1 
f- ¿CUÁL ES EL PRODUCTO O SERVICIO QUE GENERA ESTE PROCE-

so? 

f- ¿QuÉ ES LO PRIMERO QUE SUCEDE? ¿CóMO SE INICIA? 

'- ¿LUÁL ES EL ÚLTIMO PASO? 

1-- EscRIBIR LA RESPUESTA A CADA PREGUNTA ANTES DE PLANTEARSE 

LA SIGUIENTE. 

.__ PoR EL MOMENTO, NO TOMAR EN CUENTA LAS ACTIVIDADES 1 NTER-

MEDIAS. 

1 3' IDENTIFICAR LOS PASOS DEL PROCESO: 

H RECORRER MENTALMENTE EL PROCESO 

HEscRIBIR LOS PASOS EN HOJAS DE ROTAFOL!O 

r--- UN NUEVO PASO COMIENZA CUANDO SE REQUIERE UN TIPO NUE-

vo DE ACTIVIDAD 

~ Es IMPORTANTE LISTAR TODOS LOS ELEMENTOS, SIN IMPORTAR EL 

TIEMPO QUE TOMA TERMINAR CADA UNO, 

1 4' DIBUJAR EL FLUJOGRAMA 1 

- ELEGIR EL SÍMBOLO ADECUADO PARA CADA PASO Y DIBUJARLO EN 

EL ROTAFOLIO, 
, - IDENTIFICAR BREVEMENTE CADA PASO, INDICANDO QUIEN, QUE o 

, 
DONDE OCURRE. 

--1 CONECTAR LOS PASOS CON UNA FLECHA, 

.e 



5. DETERMINAR EL TIEMPO O DISTANCIA DE CADA PASO: l 
- EsTo Es ÚTIL PARA 

, 
ENCONTRAR DONDE ES POSIBLE REDUCIR o -

ELIMINAR TIEMPOS OCIOSOS, 

---1 EscRIBIR LOS TIEMPOS APROPIADOS BAJO CADA PASO, 

- REGISTRAR LA DISTANCIA DE CADA MOVIMIENTO PUEDE PERMITIR 

REDUCIR DISTANCIAS Y TIEMPOS, 

~ AL DETERMINAR TIEMPO Y DISTANCIA, SE ANOTAN EL INICIO Y -

FIN DEL PROCESO, DESPU~S SE CRONOMETRA, SIGUIENDO FÍSIC~ 

MENTE CADA PASO Y REGISTRANDO LAS INCIDENCIAS, 

l 6, AsIGNAR UN COSTO A CADA PASO: 

H EsTo ES OPCIONAL.l 

~ LA INFORMACIÓN DE COSTOS PUEDE SER UN INCENTIVO PARA SIM-

PLIFICAR EL PROCESO, AL REDUCIR COSTOS POR PASOS INNECES~ 

RIOS O DUPLICADOS, TIEMPOS PROLONGADOS, DISTANCIAS QUE SE 

PUEDEN ACORTAR, ETC, 



DIAGRAMA DE ISHIKAWA 1 

TAMBIÉN LLAMADO EL DIAGRAMA DE (AUSA Y EFECTO, ESQUELETO O ES

PINA DE PESCADO, DIAGRAMA DE ÁRBOL O DIAGRAMA DE RÍO, IDENTIFI 

CA LAS POSIBLES CAUSAS DE UN PROBLEMA. 

FuE DESARROLLADO EN LA UNIVERSIDAD DE TOKIO POR KAORU ]SHIKAWA 
EL NOMBRE DE DIAGRAMA DE ]SHIKAWA SE LO IMPUSO J.M. JuRAN EN -
1962. 

EN 1953, ]SHIKAWA LO EMPL~Ó ANTE UN GRUPO DE INGENIEROS PARA -

RESUMIR UN PROBLEMA QUE ESTABAN APLICANDO,DESDE ENTONCES SE PO 
¡ 

PULARIZÓ PARA EL MUNDO. 

ESTE DIAGRAMA POR SÍ SÓLO NO RESUELVE UN PROBLEMA PERO AYUDA A 

ASEGURAR QUE LAS POSIBLES CAUSAS NO SEAN PASADAS POR ALTO. 

EL DIAGRAMA DE !SHIKAWA SE COMBINA MUY BIEN CON LA GRÁFICA DE 

PARETO. 

LA "TORMENTA DE IDEAS" ES OTRA TÉCNICA QUE SE PUEDE APLICAR 

MUY BIEN DENTRO DE ESTE TIPO DE ANÁLISIS. 



PARTES DE UN D 1 AGf~AMA DE 1 SH 1 KAWA 1 

LAS PARTES DE ESTE DIAGRAMA. EN GENERAL. SON DOS: 1 

~ LAS QUE SE REFIEREN A LA CAUSAl 
L lLA QUE SE REFIERE AL EFECTO 1 

LA PRIMERA ESTÁ REPRESENTADA POR LAS ESPINAS DEL ESQUELETO, QUE 

SIGNIFICAN LOS FACTORES DE CALIDAD, MISMOS QUE PROVOCAN QUE SE 
OBTENGA O NO LA CALIDAD DESEADA, 

LA SEGUNDA LA REPRESENTA LA CARACTERÍSTICA DE CALIDAD A OBTENER, 

EN ESTE SENTIDO, EL DIAGRAMA ESTÁ ORIENTADO POSITIVAMENTE Y A -

FUTURO; PERO TAMBIÉN PUEDE SER LO CONTRARIO, CUANDO LO QUE SE -
ANALIZA ES UN DEFECTO DE CALIDAD (EFECTO) Y SUS CAUSAS (FACTO-

PROVOCAN) 
1 

RES QUE LO 

1 
CARACTER ISTICA FACTOIES lE LA CALIDAD 1 

' lE '4IDAD 
A 

T 

1 

MAQUINARIA MATERIALES 1 

1 

1 

1 
1 

1 

1 

:1\ BIEJI O 

: I/ SERVICIO 
1 

1 

1 
1 

1 
1 

ME TODO MEDIO PERSONAL 1 

AMBIENTE 1 

; 
'Y 1 y 

' . 
CAUSAS ASI6IAILES ' EFECTO 

' ; 

' 1 



\TIPOS DE ESPINAS 1 

SEGÚN EL TIPO DE ANÁLISIS Y GRADO DE PROFUNDIDAD REQUERIDO PO

DRÁN EMPLEARSE ESPINAS PRIMARIAS, SECUNDARIAS Y TERCIARIAS: A 

SABER: 

ESPINAS PRIMARIAS: 

ESPINAS SECUNDARIAS: 

/ 
----~/ 

7 
ESPINAS TERCIARIAS: 



[ FUEIITES DE CAUSAS AS 1 611ABLES 

LAS FUENTES DE CAUSAS ASIGNABLES GENERALMENTE PROCEDEN DE 
ALGUNAS DE LAS CATEGORIAS DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA: 

l. MAQUINARIA O EQUIPO: ALGUN TIPO DE CAMBIO EN LAS PARTES, 
1- ENERGIA, ETC., QUE ALTERAN EL FUNCIONAMIENTO Y REPERCUTEN 

EN EL PROCESO. 

. 
2. MATERIALES: ALGUN CAMBIO EN LOS MATERIALES PUEDE ALTERAR - EL PROCESO. 

3. METODO: ES LA MANERA DE HACER LAS COSAS. CAMBIAR DE UN - METODO A OTRO PROVOCA VARIACION ANORMAL EN EL PROCESO. 

4. MEDIO AMBIENTE: CAMBIAR DE TEMPERATURA, HUMEDAD, PRESION 
- ATMOSFERICA, Y OTRO FENOMENOS, CAUSADOS NATURAL O ARTIFI-

CIALMENTE, PUEDEN SER CAUSA DE VARIACION ANORMAL. 

5. EL PERSONAL: POR LO GENERAL NO SON LA CAUSA DEL PROBLEMA, 
'- EXCEPTO CUANDO CAMBIAN A UNA PERSONA POR OTRA QUE NO TIENE 

LA CAPACITACION ADECUADA. 



TIPOS lE DIAGRAMS lE ISHIKAIIA 

MODELO DE ANALISIS DE LAS DISPERSIONES 

H Es EL MÁS UTILIZADO 1 

SE CONSTRUYE COLOCANDO LAS CAUSAS INDIVIDUALES DENTRO DE CA-

1- DA CATEGORÍA PRINCIPAL Y FORMULÁNDOSE LA SIGUIENTE PREGUNTA 
POR CADA PUNTO: "¿POR QUE SUCEDE ESTA CAUSA (DISPERSIÓN)?", 

LA DISPERSIÓN, EN LA MITAD DE LOS CASOS. OBEDECE A TRES FAC -
TORES BÁSICOS: 

HLAS MATER lAS PRIMAS 1 

HLAS MÁQUINAS O EQUIPOS 1 -· 

'--\EL MÉTODO DE TRABAJO 1 . 
~ÜTROS FACTORES QUE PUEDEN CAUSAR DISPERSIÓN SON: 

~LAS MEDICIONES 1 

HI:.L 1 
-MEDIO AMBIENTE 

~LA MANO DE OBRA 1 

MATERIAL MAQUINARIA METO DO 

1\ 
V 

EFEOO 

MEDICIONES MEDIO MANO DE 
AMBIENTE OBRA 



NllflO lE EIIIIERACIOII lE LAS CAUSAS 

CASI IDÉNTICO AL ANÁLISIS DE DISPERSIÓN; LA ÚNICA DIFERENCIA 

RADICA EN QUE ESTO PERMITE ENUMERAR TODAS LAS CAUSAS POSI-
- BLES, LAS CUALES SON ORGANIZADAS EN CATEGORfAS DE CAUSAS -

PRINCIPALES. 

EN ESTE MODELO SIMPLEMENTE SE HACE UNA LISTA DE TODAS LAS -
'-

IDEAS". CAUSAS POSIBLES, SURGIDAS DE UNA "TORMENTA DE 

LAS CAUSAS SE ORGANIZAN EN FUNCIÓN DE LA CALIDAD DEL PRODUf 

- TO, PONIENDO DE MMIIFIESTO LA RELACIÓN ENTRE LA CAUSA Y EL 

EFECTO, 

EFECTO 



1 MillO lE CLASIFICACION SEGUN EL PROCESO lE PRODOCCION 

LISTA SECUENCIALMENTE TODOS LOS PASOS DE UN PROCESO (COMO EN 
-

EL MODELO DE ANÁLISIS DE LAS DISPERSIONES) 

LA MISMA CATEGORIA DE CAUSA ES SEÑALADA POR UNA FLECHA EN -
r- CADA PASO DEL PROCESO, COMO EN EL MODELO ANTERIOR, LA MISMA 

PREGUNTA ES APLICADA A CADA CATEGORIA DE CAUSA. 

EL CUERPO PRINCIPAL DEL DIAGRAMA SIGUE EL PROCESO DE PRODUC-
- CIÓN Y VA INCORPORANDO TODO LO QUE PUEDE INFLUIR SOBRE LA ,-

CALIDAD EN CADA-ETAPA DEL PROCESO. -

TAMBIÉN SE PUEDE REPRESENTAR ESTE MODEI_O COMO UN DIAGRAMA DE 
'-

LA LfNEA DE MONTAJE, INCORPORANDO LAS CAUSAS. 

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 

EFECTO 

ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA N 



GRAFICA DE PARETO 

DESCRIPCION: 

UN DIAGRAMA DE PARETO ES UNA T~CNICA SENCILLA PARA COLOCAR 

LAS CAUSAS EN ORDEN DE IMPORTANCIA. DESDE LA MÁS IMPORTANTE HA~ 

TA LA MENOS. EL DIAGRAMA DE ?A~ETO SE BASA EN EL PRINCIPIO DE 

PARETO. EL CUAL DICE QUE SOLAMENTE UNAS CUANTAS DE LAS CAUSAS -

FRECUENTEMENTE SON RESPONSABLES DE LA MAYOR PA~TE DE LOS EFEC

TOS, AL DISTINGUIR LAS CAUSAS CRITICAS - LO QUE JURAN DICE SON 

LA "POCAS VITALES" - DE LAS POTENCIALMENTE MENOS SIGNIFICATIVAS. 

SE PODRÁ OBTENER UNA MEJORA DE CALIDAD MÁXIMA CON EL MENOR ES

FUERZO, 

EL DIAG~AMA DE PARETO MUESTRA. EN ORDEN DECRECIENTE. LA CONTq¡-

BUCIÓN qELATIVA DE CADA CAUSA EL PROBLEMA TOTAL, l.~ CONTR 1 BU-

CIÓN qELATIVA PUEDE ESTAR BASADA EN LA CMT 1 DAD DE INCIDENCIAS 

O EN EL COSTO ASOCIADO CON CADA CAUSA: 

SE UTILIZAN BLOQUES PARA MOSTRA:< LA cornR 1 Buc 1 ó,'J 

RELATIVA DE CADA CAUSA, 

SE UTILIZA UNA LINEA PARA MOSTRAR LA CONTRIBUCIÓN 

ACUMULATIVA DE LAS CAUSAS, 

VOLUMEN 
EN ABSOLUTO EN 'l 

LA ESCALA VE~TICAL MUESTRA EL 
lOO VOLUMEN DE LO QUE SE ESTÁ CO~ 

CURVA 0[ PARANDO Y LA ESCALA :WRIZOriTAL 
FRECUENCIAS 

DIVIDE EL PROBLEMA EN CATEGO-ACUIIJLADAS 

V 
RIAS SIGNIFICATIVAS (ESTRATOS) 

LO CUAL PERMITE APRECIAR CUAL 

ES LA CATEGORIA PRINCIPAL QUE 

1/U/ ESTÁ CAUSMJDO EL P~OBLEMA, 

CATEGORIAS 



COISTRUCCION DEL DIAGRAftA DE PARETO 

SELECCIÓU DE LOS DATOS: 

PARA SELECCIONAR LOS DATOS PARA GRAFICAR, TENGA EN MENTE E 1_ -
PROPÓSITO QUE EL DIAGRAI'1A VA A TENEr<. 

LA SELECCIÓ~ CO~~ECTA DE DATOS PARA LA ESCALA VERTICAL y PA - flA LAS CLASES EN LA ESCALA HORIZONTAL ES DE VITAL IMPORTAN-
e 1 ,~, , 

- LAS SELECCIOf~ES CORRECTAS f·IOS PERMITEí~ VER LOS PROBLE~1AS -

MÁS SEVEROS, 

LA SELECC I Óf< INCORRECTA PUEDE LLEVARNOS POR UN CM11 NO EQUI-
r-

RESULTADO SER[A UNA P~~DIDA VOCADO Y EL l)E TIEMPO. 

'-- tJEMPLOS DE DATOS QUE PUEDEr1 SEP. UTILIZADOS EN UN DIAGRAI'1A 

DE PARETO: 

H CALIDAD DE PRODUCTO 

- CANTIDAD DE ERRORES, MATERIAL DESPERDICIADO, M~TODOS. 

~ i1ATERIAI_ES, MÁQU 1 ~lAS, GEriTE, 1 

-i RECLAMACIOIIES, QUEJAS, ETC. 1 

H TIEMPO 

-j TIEMPO DE PROCESAMIENTO DE CADA PRUEBA! 

--f DESCOMPOSTURA DE EQUIPO 1 
y KETRASOS 1 

'-{ . SEr.IIR 1 nAn 

H Acc 1 DENTEs 

H INFECCIONES 1 

Y lONíAM I NACIÓN 



PASOS PARA LA CORSTRUCCION IEL DIA6RAM lE PARETO 

rlo. ¡1---1 

f2o.1~_¡ 

3o. 

LISTAR LOS PROBLEMAS (O CAUSAS) ELEGIDAS PARA SER INVES 

TIGADAS. ESTA LISTA PUEDE OBTENERSE POR MEDIO DE UNA -

TORMENTA DE IDEAS O USANDO EL DIAGRAMA DE ISHIKAWA. 

ÜBTENER INFORMACIÓN SOBRE EL PROBLEMA (o LAS CAUSAS) 

CoN QUE FRECUENCIA OCURRE(N) 

CUANTO CUESTA(N) 

(UNA HOJA DE VERIFICACIÓN ES MUY ÚTIL EN ESTOS CASOS) 

PROBLEMA O -FRECUENCIAS SUM~~ OC: FR COSTO COSTO -.· 
CAUSAS DE( <NUMERO DE CUEN POR POR 

PROBLEMA . OCURRENCIAS> CIAS OCURRENCIA PROBLEMA:-

--

T O T A L 

PREPARAR UNA HOJA DE TRABAJO LISTANDO LAS CATEGORÍAS O 

CAUSAS DEL PROBLEMA DE MAYOR A MENOR (POR NÚMERO DE -

ERRORES O POR COSTO), Los DE MENOR IMPORTANCIA SE -

AGRUPAN EN LA CATEGORÍA. 

PROBLEMA COSTO POR PORCENTAJE PORCENTAJE 
PROBLEMA DEL TOTAL ACUMULATIVO 

T O T A L: 



l4o, ~t----l(AI_CULAR EL PORCENTAJE DE CADA PROBLEMA CON LA SIGUIENTE 
FÓRMULA. 

5o. 

5o. 

% DEL TOTAL = 

OBTENER EL PORCENTAJE 
LA MANERA SIGUIENTE:. 

- TRASLADAR EL % DEL 
ÚLTIMA COLUMNA. 

COSTO DEL PROBLEMA X 100 
COSTO TOTAL 

ACUMULATIVO DE CADA PROBLEMA DE 

TOTAL, DEL PRIMER RENGLÓN. A LA 

··¡ 
r- SUMAR EL SIGUIENTE % DEL TOTAL AL .;NTER 1 OR Y ANO H. R 

LO EN LA ÚLTIMA COLUMNA. DEBAJO DEL A N TER 1 OR, 

SUMAR EL TERCER % DEL TOTAL A LA SUMA DE LA ÚLTIMA 
- COLUMNA Y ANOTAR EL RESULTADO DEBAJO DE ÉSTA. 

ETC, 

PREPARAR EL DIAGRAMA DE PARETO DE ACUERDO CON EL MODELO 
SIGUIENTE: 

EscALA CON VALORES 
ABSOLUTOS DE LOS -
COSTOS 
(DE CERO AL VALOR 

DEL COSTO TOTAL), 

CATEGORÍAS DE PROBLEMAS (O CAUSAS) 

ESCALA DE 
0 A 100 % 



lo. PARA CONSTRUIR LA GRÁFICA. DIBUJAR CADA BARRA CON LOS 
VALORES DE COSTOS DE CADA PROBLEMA, (ESCALA VERTICAL -

IZQUIERDA) O LOS PORCENTAJES DEL PROBLEMA (ESCALA VER-
TICAL DERECHA), 

l 
80. l IDENTIFICAR LAS CATEGORÍAS DENTRO DE LOS RENGLONES IN-

j9o. 
-

lCh. l 
1 

CLINADOS Y ANOTAR LOS VALORES (ABSOLUTOS O EN%) SOBRE 

O DENTRO DE CADA BARRA. 

DIBUJAR LA CURVA ACUMULATIVA DE FRECUENCIAS. GRAFICANDO 
LOS PUNTOS A PARTIR DE LA LÍNEA VERTICAL DERECHA DE CA-
DA BARRA. · - ---

(ADA PUNTO CORRESPONDE A LOS PORCENTAJES ACUMULATI-
f.- VOS DE LA ÚLTIMA COLUMNA DE LA TABLA (vER PASO 3o.) 

UN 1 R r_os PUNTOS CON '- ÍNEAS PARA FORMAR UNA GRÁFICA 
1-

LÍNEAS DE 

EL 1 N 1 e 1 o DEBE ESTAR EN EL CERO DE LA ESCALA 1 ZQUIEB_ 
L-

Y EL FIN EN EL 100% DE LA ESCALA DERECHA. DA 

IDENTIFICAR LA GRÁFICA: 

~ PoNER NOMBRES Y VALORES A CADA EJE, 

H ANOTAR TÍTULO DE LA GRÁFICA 

,__ INCLUIR LOS CRÉDITOS EN UN RECUADRO EN LOS MÁRGENES 
IZQUIERDO O DERECHO, ENUNCIANDO: 

H NOMBRE DEL EQU 1 PO y SUS MIEMBROS, 

AREA ORGANIZACIONAL A LA QUE PERTENECE EL PRO-
1- BLEMA, 

y FECHA. 

, .·' ' r. 



FILOSOFIA 

ESTRATtGIA 
GENERAL 

M[TODOLOGIA 

ACCIONES 
MAYORES 

HERRAMI[NTAS 

' 1 

COMPARATIYO ENTRE LOS CINCO GRANDES DE LA CALIDAD. 

J.M. JURAN K. ISHIKAWA W.E. DEMING 
' 

Adecuar al produCID para Ltt gente: c:s loma:. El chorue es:lo más 

su uso, logrando •nlpOrtallle •rnpofldntc_ 1 

' conlorrrud&d con las la mela os 1
1
0Qflll >u 

aspacrfrcac10nos. !>llliSfdCC•Ón 

1 
Gu1rón da la cahdad. Logra! l11 conlltlfliO <Jal fni04Ue an ol largo plazo 

1 
chcnte ven luurau la cahdttd en el 

¡Hoce:.o tlfllphtldO 

PldnoiiCdO.:IOfl, ÜlijltflolriCiÓil pi1111 la Trt~!Ht¡o P•H.J ht 

Con11ol y uesi•Ón de c11hddd, preverh.aón. 

Mt·¡orud<! yuto.~ntll:l de cctltddt.J v Me¡ura canrinue y cambiO 

Id colu.Jao.J IJu!>qltCdd de la de culturo oriJ.antliiCIOnal. 

:~oah::.l11c:c•ón del chcnlo. . , 
' 

Gesi•Ón estrot6g•ca y Enfoque en la prevenCIÓn, 1 

o¡.HHdt•va do Id cl:lhdcld. re:>ullddOS y en el chenl!!, Aphcac•an de sus 
1 

así como la gosuón al Trab'l¡o en equtpo. 14 pasos 
1 

personal para la cal•dad. Educación_ ' 
Enfoque on la provanc•ón Me¡ora y control de los 

v el lrttba¡o en equ•po procesos de de~auollo V 

d•~cñu de P v S. ' 
Anáhs1s dtt vtdo1. 

CIIIIC!dad. VCOC:hb!hdad • Cn.:lo de la cal•dcSd. Cu;lu de con110l y 

compelil•v•de~d. dt: fot~lu, C•do de COOIIUI V f:.lddl~lu . .-a~ 
> 

lc:c.:nolóQ•Co y econóiTIICO f:.:.lddiSIICI:IS. 

l :.léldl~tiC.:d:. 

P.B.CROSBY A.FEIGENBAUM 

Cumphr con los roqu•!>tlos A:.6ijlHdr Id cahdad 

del ..:l•enld. modusnte el conuol. 

Attnun¡:.lrac•on btJsad11 an 

ru.ba¡u pdltl ... polítu.::as, an.'ll•:.•:. do lu 

¡uovoncu~n y lograr el coro colu.Jdd del produCID y 

.Jeloclos pltm•l•cac.ón de lit caltdad 

CoOIJHunu:.o do !11 ÜlfJIII\iloCIÓn partt lo 

diiOCCIÓil, f4.upos de c11l•d•td on ol ~;:unllol du 

018j01D dala cahdad, nuevos d•seños del 

COOCICOiil8CIÓO de fa pruduc lo y en la 

cdltdud, mediCIÓn de la evalul:lc•Ón dol costo do la 

calidad y dol COSio de la no calidad . 

no cahdod. 

Conuol do la ca!tdad on 

Aphcac.ón de sus func1ón dol conlfol dol 

14 pasos marcado, personal. 

cap•lal, mattuialos, oqurpo 

y maqumana. par a 

pr¡;:venu lo no 

conl(>rnudad 

Pwceso de" me¡ora htadís1lces. 

1 unlinud_ lnvaSIÍgDCIÓO de 

Ope!IIICIOOGS. 
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e A S o sS 
• • El Premio Nacional de Culidad 1990 • • 
• • 
• 
• • 
• 

Empresas Ganadoras 

: El presente número de "Calidad Total/ CASOS" celebra el 
: feliz término del primer ciclo de El Premio Nacional de 
• Calidad, presentando una breve descripción de cada una de 
• • las cuatro empresas ganadoras: 
: Alambres Profesionales, American Express Co. (México), 
: Hylsa (División Alambrón y Varilla) y Xerox Mexicana 
• (Planta Aguascalientes) . 
• 
• 
: Esta publicación difiere de los anteriores CASOS en dos 
: aspectos fundamentales: 
• • • En primer lugar, los textos que aparecen a continuación 
: fueron elaborados íntegramente por cada una de las empresas 
: y por lo mismo son ellas las únicas responsables de su 
• contenido. La Fundación Mexicana para la Calidad Total se 
• , limitó a sugerir un cierto guión y una ciena extensión, con el 
: fin de tener documentos homogéneos . 
• • 
• En segundo lugar, el número no está dedicado a una sola 
• • organización, como es el formato acostumbrado, sino a las 
: cuatro ganadoras de 1990 y en ciena medida, a su común 
• denominador, El Premio Nacional de Calidad . • 
• Durante el primer trimestre de cada año publicaremos un 
• • ejemplar s~mejante a éste, dedicado a las ganadoras del año 
: anterior . 
• • • Dicho esto sólo nos resta felicitar a todos los que con su 
• , esfuerzo y dedicación hicieron posible cerrar este primer ciclo 
: de manera tan exitosa: funcionarios de Secofi, evaluadores 
: externos, empresas concursantes y una felicitación muy 
• especial para las empresas ganadoras . 
• • 
• 
• 
• 

iEnhorabuena! y les cedemos la palabra ... 

-' 



CALIDAD TOTAL 

ALAMBRES 
PRO FESIO N .-\LES, 
S.A. C.V. 

1.- INTRODUCCION. 

Intentar con sencillez, alcanzar un objetivo y lograrlo, 
trabajar con alegria y entusiasmo, sin miedo a fracasar, 
fomentar el trabajo en equipo, dentro de un marco de 
estudio e investigación, y comprender que el éxito es 

.fácil de alcanzar si cada actividad se efectúa con un- -
absoluto convencimiento de hacer hasta lo imposible 
por evitar el error, son algunas de las premisas de 
trabajo, bajo las cuales se ha basado el sistema integral 
de calidad y mejoramiento continuo de Alambres 
Profesionales, S.A. de C.V. 

Muchos piensan que un sistema de calidad total, para 
su implementación puede tardar entre S y 10 años 
dentro de una empresa, pero en el caso de nosotros, no 
podíamos esperar tanto tiempo y debíamos actuar bien 
"hoy" y no esperar hacerlo hasta mañana, teníamos que 
pensar cada instante cómo mejorar continuamente y 
trabajar todos con una actitud dinámica y no estática en 
todas y cada una de las labores diarias. 

A pesar de estar en un mercado muy competido, contra 
empresas en edad madura, con experiencia de 20 a 30 
años, y poderosas económicamente, en ~lo dos años, 
desde el arranque de la primera ünea y gracias al 
esfuerzo conjunto de proveedores, trabajadores, 
empleados, técnicos, directivos y familias, hemos 
logrado una excelente penetración y reconocimiento 
ofreciendo un producto, un servicio y una atención 
superior a cualquier otra, en donde el principal actor es 
"nuestro cliente" y todos buscamos la forma de que 
obtenga el mejor beneficio y su total satisfacción, desde 
sus operarios basta sus ejecutivos y directivos. Es por 
ellos, nuestros clientes, que estamos convencidos de 
que la calidad es nuestro mejor producto y de lo que 
estamos orgullosos. 

CALIDAD TOTAL 

11.- LA EMPRESA. 

Alambres Profesionales, es una pequeña industria 
situada en la ciudad de Morelia, y dedicada a la 
fabricación de alambres de acero de alto contenido de 
carbono, que serán utilizados por la industria 
colchoilcra y automotriz en la fabricación de resortes 
mecánicos de alta resistencia y ductibilidad. 
Actualmente con 80 trabajadores y 20 empleados, se 
producen y venden un promedio de 800 toneladas por 
mes, todas ellas con la garanUa de cumplir totalmente 
con los requerimientos y necesidades de cada cliente. 

La cm presa como proyecto nace en 1987, cuando un 
grupo de accionistas deciden, de manera audaz, 
incursionar en el mercado del alambre desputs de 
observar que en tste se presentaban deficiencias en la 
calidad del producto, en el servicio y en la atención a 
clientes, lo cual brindaba una atmósfera favorable de 
inversión, si se pod!an resolver estos problemas. De 
Agosto de 1988 a Julio de 1989, se ponen en 
funcionamicnlo todas las líneas y equipos y se termina 
la curva de aprendizaje de la empresa, que no fue nada 
fácil, debido principalmente a que un objetivo 
importante del proyecto fue el de utilizar personal 
joven y técnicos recién egresados con objeto de 
impulsarlos profesionalmente y convencidos de que era 
más sencillo tener una cultura de calidad propia y no 
deformada. 

Es propósito de la compañia y por lo tanto de cada uno 
de los que en ella laboramos, crecer basta madurar, 
pero nunca hasta envejecer. si mantenemos una culcura 
de calidad, enfocada a la total satisfacción de nuestros 
clientes y si estamos convencidos de que la calidad se 
da por convicción y no por circunstancias. 

111.- Fl LOSOFIA DE CALIDAD. 

Hacer un producto de calidad, trabajar sin errores, 
participar activamente por lograr una empresa sana, 
mantener un ambiente limpio y una atmósfera alegre y 
cordial y fomentar la superación personal no es algo 
inalcanzable y complejo, sino que es algo lógico y de 
sentido común si sólo se tiene una mentalidad 
truinfadora, sin obstáculos tradicionalistas, ni 
imposiciones por ICXIOS, corrientes o !Ddiccs. Hacer las 

Uno 

-·---

/. 



CALIDAD T<)TAL 

cosas bien no es dificil si nosotros queremos, pero sí es 
fácil hacer las cosas mal si no pensamos en el éxito o el 
triunfo. En Alambres Profesionales, nuestra meta es 
simple y sencilla "ser los mejores" y nuestra política de 
calidad establecida está dirigida al elemento más 
importante de nuestra organización: "nuestro cliente", 
y dice: "calidad significa: mejorar continuamente para 
satisfacer a nuestros clientes". 

V.- IMPLANTACION. 

Tener la ansiedad de tener una meta y respetar una 
política de calidad, enfocada al mejoramiento continuo 
sólo fue posible mediante una participación activa del 
cuerpo directivo, que a través de su apoyo, consejo, 
liderazgo y comprensión, ba fomentado la cohesión 
entre todas las áreas funcionales, la capacitación sin 
barreras burocráticas, la motivación sincera y no 
publicitaria y la entrega sin límites de cada miembro de 
la organización. 

Dentro de los principios de operación que se tienen 
establecidos, sobresale que no buscamos la excelencia, 
sino solamente cumplir con los requisitos de cada uno 
de ouestros clientes; no tenemos un estandar de "así 
está bien" o "ahi se va" sino "cero errores"~ en cada 
compañero de trabajo encontramos un amigo y ambos 
alegremente nos esforzarnos por solucionar los 
problemas, buscando la prevención y todos luchamos 
con entusiasmó por mantener una empresa sana que 
sea fuente de trabajo para futuras generaciones y 
ejemplo en el país de productividad y calidad. 

Por otro lado, el desarrollo del sistema se basa en un 
estudio profundo del proceso y producto, utilizando 
solamente aquellas herramientas técnicas, matemáticas 
o estadísticas adecuadas y que realmente brinden un 
apoyo para mejorar y conocer mejor los requerimientos 
de cada cliente. Asimismo, toda la operación gira 
alrededor de un equipo piloto de calidad, comité 
permanente e integrado por el cuerpo directivo y 
gerentes que coordinan y dirigen todas las operaciones 
para alcanzar la· calidad total. 

Otro factor importante en el proceso de implantación, 
ha sido la comunicación efectiva y eficiente no sólo a 
través de cartas, reportes o mensajes escritos, sino la 
que se ba fomentado a través de los equipos de trabajo 

DoJ 
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temporales, denominados "estrellas fugaces", que se 
integran con 3 ó 4 elementos de diferentes áreas con un 
líder coordinador y que desarrollan un proyecto 
específico de mejora continua, hasta su terminación 
para luego disolverse y dejar en libertad a cada persona 
para escoger o integrarse a otro proyecto. 

El binomio cliente-proveedor, es otro ejempk · esta 
comunicación efectiva y eficiente tanto extcrr no 
ir:.ernmente, ya que si se desarrolla abierto 
e: "amente, favorecerá el estudio, análisis e 
ic .. ~stigación de los problemas, para con ell: ecer 
medidas preventivas. 

La calidad es un asunto que debe tratarse hoy, mejorar 
continuamente implica acciones inmediatas y para ser 
los mejores, necesitamos aprovechar el tiempo y no 
desperdiciarlo en acciones estériles. 

V.- KF.SULTADOS. 

El mejor resultado obtenido, producto del sistema 
integral de calidad y mejoramiento continuo. ha sido la 
sonrisa de satisfacción tanto de operarios, té e:< oc< y 
directivos de nu:mo clientes, asl como de oc·_ :us 
proveedores y o ¡o picados que han encontradc "" 
Alambres Profe;ionales, una empresa fiel y le :U con 
ellos como respuesta a su cooperación y entrega. 

Cuantitativamente, algunas cifras son relevantes del 
cambio y mejora continua que hemos tenido, y entre 
ellas se encuentran : 

l.. VENTAS: Desde 450 basta 850 
toneladas mensuales desde 
Julio de 1989 basta 
Diciembre de 1990. 

2.· % DE UTILIDAD: Desde un 2% en Julio de 
1989 hasta un 18% en 
Diciembr< de 1990. 

3.· % DE RECHAZO: Desde un 20% en eller 
semestre de 1989 hasta cero 
rechazos durante los últimos 
8 meses de 1990. 

-·--'" 



CALIDA.D T<)T AL CALIDAD TOTAL 

4.- % DEVOLUCIONES 
A PROVEEDORES: Desde un 9% en Enero de 

1990 basta cero rechazos en 
cuatro meses consecutivos de 
1990. 

5.- GENERACION DE 
EMPLEO: 

6.- TECNOLOGIA 
PROPIA: 

De 35 trabajadores en Julio 
de 1989 basta 80 trabajadores 
en Diciembre de 1990. 

50% de los equipos son de 
tecnología propia y tan 
productivos como los 

·extranjeros. 

7.- CAPACITACION: Cursos, seminarios y pláticas 
sobre calidad total en todos 
los o.iveles y con instructores 
internos. 

8.- INVENTARIOS: Tres días en materia prima, 8 
horas con materias eD 
proceso y doce horas con 
producto terminado. No 
pretendemos un "justo a 
tiempo" sino "cero 
inventarios''. 

VI.- ALAMBRES PROFESIONALES 
Y EL PREMIO NACIONAL DE 
CALIDAD. 

! encontrado el camino a seguir. A todos aquellos 
i empresarios enamorados de la calidad sólo les 
: podemos decir, que no cedan en su esfuerzo y 
! entusiasmo para alcanzar el éxito. La calidad está en 
1 nuestras manos si la mente la tenemos abierta al 
1 cambio y el corazón es firme para alcanzar e( ideal. 

Recibir el Premio Nacional de Calidad 1990 nos halaga, 
pero no nos ciega y debemos continuar hacia adelante 
con el f~rme propósito de hacer siempre las cosas bien, 
para beneficio y satisfacción de nuestros clientes, ya que 
ellos fueron factor importante en este triunfo. 

Humilde y sencillamente también hemos agradecido su 
esfuerzo a nuestros proveedores, trabajadores, 
empleados y familias ya que sin su cooperación y apoyo 
nunca hubiésemos aspirado a alcanzarlo. De nuestro 
cuerpo directivo y accionistas, admiramos su audacia y 
valentía, ya que sin su gula nunca hubiésemos 

l rn 
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American Express Co. 

l.· INTRODUCCION. 

Duranle los úllimos dos años debido a la compelencia 
internacional y a la ayesiva campaña para mejorar los 
servicios bancarios, A;nerican Express ha enfrentado 
una competencia cad\j vez más difícil. 

Por lo anlerior cada vez es más necesario el conlar con 
una diferenciación significaliva que nos permila 
conlinuar siendo los lideres en el mercado. 

Una de las diferenles acciones que surgió con esle fin 
fue el relanzarnienlo de la Validez lnlernacional de 
Nueslra 1arje1a personal, la cual resulló un alribulo 
eslraltgico de nueslro produclo. 

Por olra parle fue necesario consolidar y reforzar las 
bases de nueslra filosofía de Calidad Tolal a lravés de 
lada la compañía buscando la mejora conlinua. Ademá! 
de profundizar de una forma más significaliva, la 
delección de las necesiades de nueslros clienles así 
como el nivel ac1ual de salis[acción de tslas con 
nueslros produclos y con los de la compelencia. 

Los esfuerzos no sólo se limilaron en el inlerior de la 
compañía sino que al contrario, se tuvieron que 
extender hasla nueslros proveedores, convirliéndolos 
runcionalmentC en nuestros verdaderos socios, con una 
mela única : la salisfacción del cüenle a uavts de la 
Excelencia en el servicio. 

Los resullados generales han sido mas que salifaclorios 
y American Express se consolida cada día mas como 
una empresa de txilo. 

Todo eslo no hubiera sido posible sin lener un marco 
de Calidad Tola! denlro de American Express 

2.· FILOSOFIA DE CALIDAD 

"Sólo debemos promtttr al clitnrt lo qut podtmos ofrtctrlt, 
pero dtlumos tntrrgarlt más dt lo qut st lt promtn·ó." 

Jama D. RobiiUOII 111 

Cuatro 

e "'<f F..ucvuv< OfJfar ,. 
e /u<f Qool"" OfJfar 
A.lrWIIC'Git E'..rpla3 e Dl"'f1'GG'Y· 

CALIDAD TO'f AL 

' lnicialmenle la búsqueda de Calidad Tola! en 

1 

AMEXCO empezó al querer asegurar un nivel de 
scrricio constante y superior hacia nuestros clientes, 

1 pero el impaclo posilivo logrado, ha superado en mucho 
esla expcelaliva parlicular . 

. En primer lugar, se ha logrado enfocar la alención 
complela de la Compañía, hac;a lo más valioso de 
nuestro negocio: ! 1 satisfacci.~·:: .Je nuestros clientes. 

.S': gundo, se ha 
p.-~stigio intcrn.:. 
primer nivel. 

_-ldo consG. :.1:: una imagen de 
oal, con P' ;"clos y ~~Crvicios de 

.Tercero, se ha logrado una mayor renlabilidad en 
nueslro negocio. 

.Cuano, se ha logrado consolidar un allo orguUo de los 
empleados hacia la Compañía, hacia su lrabajo y a su 
Calidad como personas. 

.Quinlo, el esfuerzo y los recursos que se dedican 
conslanlemenle al logro de la Calidad Tola!, han 
demostrado por mucho, no ser uo costo, sino una 
inversión ahamen1e renlable. 

.Sexto, se ha 
produelos y ~ 
lo que ha imr 
produclividac 

tenlado la Cali< · .d en nueslros 
Js así como en : , operación inlerna, 
·o ca un incrcr:v:.:uo ea la 

.a Compañía. 

Las expcclalivas de nueslros clienles por nueslros 
servicios y produclos, son cada vez mayores y las 
deflDiciones aeluales de "alla" Calidad serán en un 
fuluro no muy lejano los "mínimos aceplables".p~a los 
consumidores. Esle es el cambio que eslamos saguaendo 
como empresa. 

-.· 

Para lograr esle enfoque de Calidad Total debemos. 
1ener en menle UD hecho esencial; Si se busca lo me(Or, 
se debe dar lo mejor y lrabajar de la mejor manera, la 
recompensa es inevilable: mayor renlabilidad del 
negocio, un mejor posicionamienlo del mercado Y. el 
desarroUo de una alla leallad de nuestros consumadores. 
Aquellas Compañías que ahora no piensan en ,.¡s 

1 

clienles o no se preocupan por sausfaccrlos, ~-:rderán 
mercado y en un mañana descarto haberlo hecho. Cada 

1 
vez que lomemos uná decisión de negocio debemos 

. ponernos en los zapalos de nueslros clienles para asl 
\ asegurar que será la decisión correcla. 

__ ... 
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¿ Cómo se logra asegurar la Calidad Total en 
American Express 1 

Antes de empezar a describir los componentes básicos 
en nuestros sistema de Calidad, existe una misión que 
guía todas y cada una de nuestras acciones : 

La misión de American Express Co. (México) es la de 
conliauar siendo el üder en las ramas de Servicios 
Financieros y de Viaje en el pals. Esto deberá ser 
logrado a través de proveer productos y servicios de la 
más alta Calidad a nuestros clientes de acuerdo al 
prestigio de American Express. 

Se puede decir que cada una de las personas que 
trabajan dentro de American Express entienden e;ta 
misión en solo unas cuantas palabras: La Excelencia en 
el Servicio al Cliente. 

El logro de esta misión se obtiene a través de soportar 
cada una de nuestras acciones mediante cuatro valores 
fundamentales: 

a) Calidad. 
Este valor se entiende como lograr satisfacer e incluso 
ir más allá de las expectativas del cliente, lograr 
cambiar nuestra actitud para siempre ser mejores, 
buscar un servicio inmejorable y lograr bacer todo bien 
desde la primera vez. 

b) Seguridad. 
Proveer a nuestros tarjetahabientes de un sentimiento 
de seguridad cada vez que viajan con nuestros 
productos, sin importar el lugar donde se encuentren. 

e) Connabilidad. 
Significa el poder garantizar a nuestros clientes la 
Calidad de nuestro servicio en cualquier lugar, en 
cualquier momento y en cualquier circunstancia. 

d) Integridad. 
Implica escuChar al cliente y siempre ponerlo en primer 
lugar, poder otorgar un sentimiento de respeto y 
compromiso bacia ellos. Trabajar con un código moral 
respetable y permanente. 

El poder trasmitir estos valores bacia cada uno de los 
empleados es una tarea continua y retadora. 

CALIDAD TOTAL 

1 Los elementos estratégicos que forman nuestro proceso 
~ de Calidad Total son: 

' 
1 

J •• Uderu¡o. 
1 La Calidad en el servicio dentro de la estrategia 

competitiva de American Express Co. (México) ha sido 
• siempre el mayor punto de diferenciación entre 

nosotros y la competencia, es por esto que a nivel 
mundial el asegurar la satisfacción de las necesidades 

· del cliente es una tarea necesaria en cada momento de 
· la operación. 

; Como manifestación del compromiso y apoyo bacia la 
: Calidad el Presidente del Consejo de Administración 
' de American Express Co. (Mundial), el Sr. James 
' Robinson 111, fue recientemente nombrado "Chicf 
: Quality Officer", con lo cual se demuestra la 
; imponancia de promover esta filosofCa a nivel mundial 
1 a lo ancho de toda la organización. 

' En México como en todo el mundo, a todos los niveles 
· ejecutivos existen objetivos y metas de Calidad 
,
1 

claramente definidas. 

IJ •• Expectativas del Cliente. 
Detectar las necesidades reales del cliente y orientar 

· todas las políticas y decisiones estratégicas de la 
Compañía a satisfacerlas, esto con el fm de poder 

. mantener nuestra f~rme posición como lideres en el 
: mercado. 
1 

i Asl mismo, se debe de evaluar en forma continua la 
satisfacción de los clientes. 

. 111.· Awpnmlento de la Calidad. 
' En lo que se refiere a la mejora continua de la Calidad 

y Productividad, existe un depanamento especializado 
e 1 e u~ tiene entre otras actividades : la implementación 
Je controles estadísticos de proceso, el monitoreo 
din!mico y periódico de variables estratégicas de 
proccsoa para los depanarnentos operativos, estudios 
de productividad y eficientización de métodos de 
tr•b•jo. 

IV.· Ea~RDamlento. 
· So se puede lograr el desarrollo de la empresa sin el 
· involuaamiento y capacitación continua de su gente. 

Lo que nos lleYII al desarrollo de programas de mejora 
donde el elemento principal para el anMisi.s y solución 

' de problemú es la gente misma. Por otra pane, el 



departamento de Recursos Humanos provee a la 
Compañía de cursos l~cnicos y rormativos que buscan el 
desarrollo de todos los miembros de la empresa. 
Además la Dirección de Calidad Total imparte cursos 
de apoyo de análisis y solución de problemas. 

v .• lovolucramiento y Reconocimiento. 
Algunos de los principales programas de 
involucramiento de lo" .:mpleado··. ·. reconocimiento a 
estos por logros en e .. Jad estár. 

Campatla <U CalidDd y Rentabilic esta campaña 
invita a todos los empkados de L mpañía a aportar 
ideas que impliquen mejoras en _: :.í.!rvlCIO a nuestros 
clientes o bien mejoren cualquiera de nuestros procesos. 
Existen en esta campaña dos tipos de reconocimientos : 
por mejoras en Calidad y por aumentos en 
Rentabilidad. 

Great Performer Program. (Excelencia en el Desempeno) 
El propósito del programa "Excelencia en el 
Desempeño" es el de reconocer y recompensar aquellos 
empleados que van más allá de sus funciones diarias al. 
proporcionar un servicio excepcional a nuestros 
clientes.Todos los empleados hasta el nivel gerencial son 
elegibles para ser nominados. Los criterios par· ·-tener 
dicha nominación son los siguientes : 

.Haber cumplido con un servicio excepcional •• .• ente. 

.Haber demostrado una creatividad inusual y uso de 
recursos para ayudar a un cliente. 

.Haber desarrollado un excelente ejercicio de solución 
de problemas para ayudar a un cliente. 

. Haber implementado nuevos caminos de solución y 
haber incrementado los estándares de Calidad en el 
servicio. 

La selección de los ganadores se hace trimestralmente y 
no hay un número predefinido de ganadores. Los 
ganadores se hacen acreedores a un premio en efectivo 
y a un certificado de reconocimiento f1rmado y 
entregado por el Sr. We~ 'n en una ceremonia especial. 

Premio del Pnsitknte <U/ Consejo por mejoramiento de 
la CalidDd. Este premio lo otorga el Sr. James Robinson 
111 a las personas dentro del corporativo American 

CALID,~\D T()'fAL 

Express, que han logrado mejoras relevantes en materia 
de Calidad mediante un evidente trabajo en equipo. 

Como ejemplo, American Express México lo ganó en 
1990 por su Campaña de Calidad y Rentabilidad. 

Desarrollo a ProvudDrrs. La Compañía no es ajena al 
medio ambiente que la rodea, sino por el contrario, 
tiene t1r.a intera;:ión dirccl3, dinámica y esencial coa 

éste, : era pod• · Jesarrollar cada una de "·'actividades 
con 1, e Jlidaa . ae el clien¡c demanda. 

Esto nos lleva al punto medular. Sólo podemos 
garanti1.ar el nivel de Calidad requerido si trabajamos 
en conjunto con nuestros prQveedores, para lograr flujos 
de trahajo continuos y eficientes de productos y servicios 
de Calidad desde su origen. 

~.-RESULTADOS 

Entre los resultados más importantes destaca la 
satiSf.cción que logra el empleado a través de la meJora 
continua de su trabajo. demostrandn de forma individual 
y/o J·' '>'upo la efecti ~ld y eficic 1 de este prc-:es, .. 

Por l parte, la mo~ e los err. .dos aumenta al 
vers~ · ntinuamente : .. Jiucrado~ .Jmpromctidos, 
fome c. Jndose el sentimiento de pertenencia a un grupo 
C:~IO~. 

Además de los resultados en el ambiente de trabajo, se 
tienen mejoras impactantes en los tiempos de los 
proce<es y en la calidad de los servicios American 
E•press. A continuación se mencionan algunos logros 
cuJntotJti,·os obtenidos desde 1988 . 

-\na de TPM (Operación y Venta de paquetes al 
nt"IIJerol. 

· Reducción del90% en el tiempo de respuesta a 
ll.maJu telefónicas. 

\fcJora del tiempo de respuesta en reservaciones en 
ó~%. 

.\fcjora del91% en el tiempo de pago de reembolsos a 
las •gencias de viajes. 
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Area de Sel"\'lclos Empresariales de VIaJe • 

. Mejora de la Calidad en manejo de las reservaciones 
por medio del servicio telefónico, 82%. 

. Mejora en la Calidad de la documentación entregada a 
los clientes, 81%. 

.Mejora en el tiempo promedio de entrega de 
reembolsos, 84%. 

Area de Cruceros. 

.Reducción del tiempo de respuesta en el área de 
servicio telefónico, 81%. 

. Mejora en la-Calidad-de rcsp-uestaStelefóñicas 
ofrecidas a los clientes, 86%. 

División de tarjetas. 

.Reducción del 76% en el tiempo de respuesta de 
aclaraciones que requieren investigación en el área de 
servicio a clientes. 

CALIDAD TOTAL 

~--SU EMPRESA Y EL PNC 

El haber participado y ganado en el Premio Nacional 
de Calidad ha impactado en American Express de 
formas muy diferentes . 
La primera y más importante ha sido el poder tener 
una evaluación objetiva y crítica del proceso de Cal1dad 
Total en la compañia. Esto además de ilustrativo, nos 
ha permitido identificar áreas de mejora dentro del 
proceso mismo, de donde se han desarrollado planes 
específicos para la mejora continua. 

Por otra parle nos ha ayudado a reconocer nuestras 
fortalezas, y asr poder utilizarlas para lograr una 
diferenciación real dentro del mercado . 

1 Otro impacto es el compromiso. ~1 ser ganadores no 
1 significa únicamente pregonarlo, s1no VIVIrlo. Ser 
i actores de la Calidad Total de tiempo completo, sin 

l tener oportunidad de ensayos. Nuestro mercado 
demandará de manera más estricta aquellos atribu1os 

1 que bemos prometido y la única reacción que debemos 
: tener es el dar "Excelencia en el Servicio" y así 
1 satisfacer sus necesidades; y más aún, anticiparnos a .. 

1 

ellas . . Mejora del 100% en el tiempo requerido para emitir 

un reemplazo de emergencia. 1 Es por esto que nos hemos asegurado que todos yulla 
. • . . 1 uno de los empleados de American Express (M~JOco) 

.Mejora del 66% en la Cal1dad de tar¡etas emllldas a los comprendan el significado real de este tan reconocido 
tarjetahabientes. premio . 

. 60% de mejora·al efectuar cambios de domicilio a 
tiempo. 

. Mejora de 76% en el tiempo requerido para enviar el 
material necesario al afiliar a un establecimiento. 

.Mejora de 86% al dar de alta en la base de datos a un 
establecimiento. 

Por otra parte, el trabajar con los proveedores que 
entregan los estados de Cuenta a nuestros 
tarjetahabientes han sido muy satisfactorios, ya que en 
el caso de Mensajería Especializada y ERDOC, se ha 
logrado una reducción del 77% en el tiempo de entrega 
del Estado de Cuenta de los tarjetahabientes. 

Finalmente, se ba generado un sentimiento común 
entre todos nosotros, más fuerte que políticas, 
discursos, o premios, este sentimiento es el "Orgullo"' . 

Tenemos orgullo de saber que: la compañía en la que 
trabajamos tiene Calidad, el trabajo que realizamos_ 
ayuda de una manera significativa al logro de la Calidad 
Total, que nuestros servicios y productos buscan la 
satisfacción de nuestros clientes a trav~s de la 
excelencia y que cada uno de los empleados es un 
··creador'" de la Calidad, capaz de Uegar cada dla m .U 

1 

lejos. 

i • fi 
! Sabemos que la carrera de la Calidad no t•ene 1n, pero 

estarnos luchando para obtener el mejor resultado a 
través de la búsqueda de la Calidad Total como 
individuos y como empresa. 

S·~r' 

-----
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lntrod ucción 

Hylsa S.A. de C.V. es una empresa del Grupo 
Industrial Alfa, que incorpora las operaciones del 
Grupo en el sector acero, fabricando productos 
como lámina, aceros tubulares, alambrón y varilla 
y cuenta con una capacidad de producción anual 
de 1.9 millones de toneladas de acero líquido. 
Su principal objetivo, desde el inicio de sus opera
ciones en 1943, ha sido producir acero de alta 
calidad capaz de cumplir con los más altos están
dares de la industria nacional e internacional. 
Ha sido posible cumplir con este objetivo gracias 
a los constantes esfuerzos y a la búsqueda perma
nente de la excelencia. Los conocimientos y la 
experiencia ha hecho posible mantener o incre
mentar la productividad y la investigación y desa
rrollo de nuevos productos y procesos. La cul
minación del esfuerzo de Hylsa es la comercia
lización eficiente de sus productos para servir 
mejor a sus clientes. 
Hylsa S.A. de C.V. es el complejo siderúrgico 
privado más grande de México y completamente 
integrado. 
División Alambrón y Varilla (D.A.V.) 
Dencro de Hylsa se encuentra la División 
Alambrón y Varilla que fabrica estos productos. 
Para satisfacer tas demandas del mercado nacio
nal e internacional, esta división cuenta con dos 
plantas ubicadas una en Apodaca, Nuevo León y 
otra en Xoxtla, Puebla, en las que trabajan 1500 
personas. 
El pn:-ceso de manufactura se inicia en la 
Redc:.:ción Directa del mineral utilizando el 
proc -,o HyL, desarrollado por Hylsa para la 
fabricación del "Fierro Esponja". 
El Fierro Esponja se transforma en acero en 
hornos eléctricos de arco. Además se cuenta con 
facilidades que aseguran el más alto nivel de 

Oc N> 

calidad y rendimiento: 
• Horno olla 
• Colada continua 

El proceso final es la laminación en caliente del 
acero donde se cuenta con equipos para o-atamien
to térmico en línea que asegura las propiedades 
finales del alambrón y de la varilla. 
En 1992 se arrancará en Plama Puebla uc ··:evo 
rren de ! cninación, el cual .·vlocará a la ., 
en una posición de lideraz¡;<:• tecnológicc ~~ 

mundial para fabricación de alambrones de •• 11-
dad y dará la posibilidad de mejorar el servicio al 
cliente. 
También en ese año se realizará la construcción e 
instalación de la "Acería Norte" en Apodaca, 
N. L. con una capacidad de 400 000 ton/año con
tando con los últimos avances tecnológicos. 
Ambos proyectos aseguran la competitivid:~d t!e IJ 

Empresa, ya que permitirán incrementar el 'o
turnen de ventas en un 40% y ampliar la gamJ c!e 
nuescros productos hacia los de mayor cal!c!JJ. 
Los productos de Hylsa D.A.V. están dest:· ,,;o, l 

satisfacer: :ce:::t!ldes de clientes inc' ·'" ·: 
de la cons 1ón ,;ue canalizan sus prc , .: 
k·> sectore ,oitacional, turístico, de i:. ., ,::-".: · 
tura, comercial, agropecuario, etc. 

La Calidad Total en 
flylsa, Dil·isión A /amhrón y Varilla 

En nuestra búsqueda para alcanzar niveles supe· 
riores de competitividad, hemos transcurrido por 
diferentes sucesos o etapas que han dirigido 
nuescro rumbo hacia la calidad total. 

1969 Arranque de operaciones de HYLSA. Punu 
Puebla. 

1972 Administración por Objetivos. 
1973 Desarrollo Organizacional orientado al 7r Jt ·'J" 

en Equipo. 
1976 Efectividad y Calidad de vida en el traba¡o. 
1980 Publicación del documento Nuestra Filo1ojl'a. 

¡ 1984! [Conceptualización: Políticas de Cal1dad. 

.. • 
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j 19!!5 'i Plan Maestro de Calidad Total. 
'¡19!!7 Incorporación del Plan :1-lacmo de Calidad al , 

1' Proceso d~ Planeación. 
1989 j Optimización de procesos con Di sello de 

Experimentos y creación de Sistemas adminis
trativos simples. 

1990 Orientación al Oieme: 
• Reorganización comercial 
• Redisci\o de embarques 
• Reorganización del Aseguramiento de 

Calidad 
• Creación de la función de Ingcni~ría del 

Producto 
• Elaboración primer QFD DA V 

Antecedentes 

Hylsa se ha orientado desde sus inicios hacia la 
búsqueda de la satisfacción de sus clientes. punto 
entra! de la filosofía de calidad total. Esta misión 

que desde 1943 ha sido un compromiso, quedó 
plasmada en 1980 en el documento que define 
nuestra cultura organizacional: 
Nuestra lilosofía 
En este documento la Dirección General del 
Sector nos convoca a trabajar unidos para" ... que 
Hylsa siga siendo una empresa que opere 
continuamente .. a niveles de excelencia; respon
diendo así a su compromiso económico y social, y 
logrando simultáneamente las satisfacción y 
autorrealización de quienes ahí trabajamos ... " 
El convencimiento de que el hombre es la piedra 
angular, recurso creador de su historia de éxitos y 
elemento indispensable para alcanzar los horizon
tes de excelencia a que aspira. 
En otro apartado nos dice que procuremos 
" ... representar la mejor alternativa para el 
consumidor en el mercado nacional, tanto por la 
calidad de nuestros productos como de nuestros 
servicios ... " 
~n nuestra filosofía quedan asentadas las bases de 
.uestra actual forma de vida: la calidad total. 

CALIDAD TOTAL 

Co 11 ce pi r1 ali::ac iún 

L:tilizando como base filosófica los principios de cali
dad total la alta dirección plasma en 1984 nuestra 
Política de Calidad Total. Resaltan dentro de ésta los 
siguientes conceptos: 
"En Hylsa la calidad de nuestros productos y seni
cios es de importancia máxima para la existencia de 
nuestra empresa". 
" ... Nuestro propósito es el alcanzar y mantener una 
posición de liderazgo en calidad en los mercados 
nacionales e internacionales. Para ello cada persona 
de Hylsa debe estar conciente de la importancia de la 
calidad y actuar positivamente hacia su mejora
miento continuo lo cual redituará también en mayor 
productividad y competitividad de nuestra em
presa". 
"Nuestra organización debe enfocarse siempre a satis
facer las necesidades de sus clientes, tanto extemós 
como internos". 
Completándose con 14 enunciados que establecen los 
mecanismos internos de calidad, asf como sus linea
mientos para implementarlas. 

Creación de/1'/an Maestro (/e Calidad 

El Plan Maestro se conformó en 1985 sobre las políticas 
establecidas el año anterior, creándose asf una in
fraestructura ordenada de calidad (Véase pág. sig.). 

Incorporación del t'lan Maestro al 
l'ruceso de Planeación 

Desde la creación en 1985 del Plan MaeStro de Calidad. 
la División operó en paralelo el Plan Operativo Anual y 
el Programa de Calidad comando con recursos dedica
dos a la creación de la infraestructura de calidad. 
A panir de 1987 el proceso formal de planeación de la 
DA V se realiza con el apoyo de las estrategias del Plan 
Maestro de Calidad (Proyectos de mejora, Círculos de 
Calidad, Control Integral del Proceso: CIP, Relac1ones 
Cliente/Proveedor: C/P) incorporando sus programas y 
proyectos al plan de operación (Véase pág. sig.). 
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PLAN MAESTRO DE CALIDAD simplificación y con en-
foque a las necesidades de 

FILOSOFIA DE CALIDAD los clientes. 

DE HYLSA 
HUIS30~ Orientación al 

e lie nte 
POLITICAS Y OBJETIVOS 

DE CALIDAD En 1990 el cambio impor-
PLAN PLAN DE tantees-la mayor 

EJUCA TIVO EN CULTURA DE ' orientac· ·· :ti cliente, 
CALIDAD CALIDAD i apoyán<. ! en la in-

fraestru-.. _ra de calidad 
1 L 1 1 1 (Plan Maestro) ya creada, 

ENFOQUE CONTROL PLAN utilizándose el QFD como 
CLIENTE- COSTOS AUDITORIAS ANUAL DE CIRCULOS 

PRCl'liOEOCII CALIDAD INTEGRAL DE DE herramienta de enlace entre IN SUMOS DE LOS DE MEJORAS 
INTERNO Y PROCESOS CALIDAD CALIDAD DE CALIDAD 

Hylsa y sus clientes y con la EXTERNO CALIDAD 

CONTROl MEJORAS --1 
búsqueda permanente de 

{ASEGURAMIENTO DE CALIDAD) ... -------, ... - -, competitividad 
1 DISENO DE 1 1 OFD 1 (Véase pág. sig.). 1 EXPE Rlt.IENTOSI 1 1 
L------.J L---.J 

1 

OPTIMIZACION PLANEACION Resultados 

CAUDAD Y EL PROCESO DE 
PLANEACIOH -· 1 o~.~ .. 1 

-~--- c..a.. .. '...._.., 
oCcr·~"DII«1Yo:a3 ....... """""' """" p~ -~- 1¡011,¡~-l· Ccslot .T 
i 
1 T tcn:JC~Q•a 
1 ""'"·-1 

J 
_ ..... .......... 

...':'-1- -· Cira.ta~ 

1 
COmo a CP 

Raoaon 

~~-1- ~-C>Wo .. ._ 
COoo 

Optimización de procesos y sistemas 
administratirns 

1 

1 

A partir de 1989 se agregaron al Plan Maestto ,;_~ <: .:.:
dad los diseños experimentales como apoyo a lJ toma 
de decisiones. Al mismo tiempo se inicia el rediseño de 
las operaciones y sistemas administrativos buscando su 

Co-- ·consecuencia de nuestrc. proceso de calidad 
te ' tienen los sig .ten tes r · ~ltados: . :ener nuestra :· .. :ticipac;.:_: de mercado 
n. .J. • . ..;na! no obstar. á incre::\e:1tO de la compe-
tencia en el país y .~reducción de las barreras de 
protección a las importaciones. 
La calidad de nuesttos productOs y la mejora en 
1uestro servicio han sido factores clave en la 
Júsqueda de la satisfacción del cliente. 
t:s nuestro sentir que no obstante la mejora, es en 
esta área donde existe un mayor camino por 
recorrer. 
• El recurso humano es ttascendental. No podría-
nos hablar de meJOra en calidad total sm avances 
:n este concepto. La productividad del recurso 
humano ha mejorado un .:IQ% y las . sas de in-
e: :encia de lesiones se hc·l reducic . :n 65%. 
• Uno de los indicadores ,]ue penn: c:1 evaluar los 
avances en el proceso de: calidad son los "Costos 
d~ Calidad". · 
En nuestro caso dicho indicador al referirlo a las 

1 
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ventas ha mosrrado una mejora del 30'7< en el 
período 1989-1990 (Véanse grüficas pág. sig.). 

Lecciones 

El camino hacia la calidad total no es rápido ni 
sencillo. En México este esfuerzo nacional apenas 
comienza. Tendremos que avanzar más rápido que 
los países desarrollados si queremos cerrar la dife
rencia, y para ello debemos aprovechar el camino 
recorrido por otras naciones y compañías en esta 
materia. 
Ahora queremos companir algunas lecciones deri
vadas de nuestra experiencia. 

J. Alenció11 al Cliente 
La primera lección es recordar siempre que el 
movimiento de calidad busca satisfacer cada vez 
más las necesidades del cliente. 

2. Cambio de Aclilud 
El éxito radica más en modificar la cultura de la 
organización -es decir, en cambiar sus actitudes
que en difundir las herramientas de calidad. 

3. Duración del proceso 
Los procesos de calidad roman tiempo. Los avances 
se miden generalmente en años y no en meses. 

4. Sencillez 
U na cuarta lección ha sido mantener los procesos 
sencillos. Es muy fácil sofisticamos y buscar correr 
cuando aún no sabemos caminar. Debemos procurar 
avanzar firmemente, retrocediendo incluso -cuando 
sea necesario- para afianzar etapas que no se hayan 
absorbido bien, aplicando el proverbio que dice: "Es 
mejor volver atrás que perderse en el camino". 

!L:SQ:..:EJA. 
COM<><Til'-'IDAD J II'UMANENTE DAV 

1 
MOORO DE 

INTFGRACION 
lST'UT'I:<~IA. 

CAL.10AO TOTAL 1 INIE(;II.AOOiiA 

1 OLJE'l'IVO SATIS.CACCION J OEL CLJENTE 

_l 

1 CALIDAD TOTAL 1 CAliDAD TOTAL 
MANUFAC TUAA CCMEOC'Al 

UTiiATEC:IAS JI l CALIOAOTOTAI: 

1 STAFFS- 1 
1 

'"'" 1 lll.ANU DI OIIUACIO"'f 

1 TACnCAS'OIUNIDAOOKANILACIONAL 

I,.FuESnucruu. 
llllAN MAUTiiiO OE CAllOAO 1 

I"ECNOlO<;IA DE CAliDAD 

C". COSTOS DI CAUDAO, AUOITOIIAS, C J 11, 

. CIICULOS, DISEÑO DE EXIIIEii!MENTOI 

II'IIOYECTOS DE ME.JOilA, EOUCACION. 

anteponer a ella otros objetivos. 

6. In legrar Areas Adminislralivas 
Ampliar el proceso de calidad total a las áreas ad
ministrativas o staff y no sólo a la línea operativa. 

7. Proveedores 
Ampliar el programa de calidad a nuesrros clientes 
y proveedores, buscando optimizar toda la cad~na 
productiva. 

En Hylsa, siete años después de haber iniciado 
furmalmente este caminÓ en la empresa, lo que 
vemos con mds claridad es lo mucho q11e nos 

5. Congruencia 
. falta. 

La quinta lección es que las acciones de la empresa : 
deben ser congruentes con sus principios. Si deci
mos que la calidad es lo imponante, no debemos 

Ona 
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RESULTADOS, IJYLSA D. A. V. 
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XEROX MEXICANA, 
S.A. DE C.V. 

l. INTRODUCCION. 

La plena satisfacción de los requerimientoS del cliente 
es nuestra prioridad número uno y todos los esfuerzos 
de mejora continua de calidad están dirigidos a lograr 
esta prioridad. La estrategia del Liderazgo a Través de 
Calidad se ha enriquecido incorporando nuevos 
programas que ban contribuido a la obtención de las 
metas de Calidad Total. 

Ejemplos de estos programas implantados durante 
1989-90 son: El Control Estadí•tico del Proceso en 
todas las líneas de producción Orientación a la 
manufactura "Justo a Tiempo" con simpliJicación de 
procesos y ahorros en costos. El sistema Jalar (o pull) 
implantado en máquinas de escribir para la obtención 
de productos coa cero defectos. El programa de 
manejo del desempeño para elevar los resultados de 
calidad en el producto y reconocer el buen desempeño 
del trabajador. Los programas de encuestas y visitas a 
clientes para mejorar sus niveles de satisfacción. 

El reto de la década de los años 90 para Xerox 
Mexicana está basado ea mantener su crecimiento a 
través de la sa(i6facción de sus clientes, con un 
creciente involucramicnto de sus proveedores en los 
principios de calidad y continuar desarrollando a su 
personal en la superación de las metas de Calidad 
Total. 

2. El\1PRESA. 

Xerox es una compañia mutltinacional en el campo de 
productos y sistemas para oficina con una amplia gama 
de productos para el procesamiento de documentos. 

La Xerografía se inicio en Astoria, N. Y. con el invento 
de Cbestér Carlson en 1938. Las palabras Xerografía 
(para el proceso) y Xcrox (para el producto) fueron 
introducidas al mercado ca 1948. La Corporación 
Xerox surge en 1959 coa la Xerox 914, la primera 

CALIDAD TOTAL 

compiadora automática que sacaba copias ea papel 
bond. 

Xcrox Mexicana, inicia sus operaciones en México en 
1962, siendo su fundador el Sr. Sidney Stieglitz con la 
comercialización de 20 copiadoras modelo 914 y una 
organi1.ación de sólo 18 empleados. Para 1963 la 
población de equipos instalados ya había ascendido a 
100. En 1968 se inicia la etapa de manufactura en el 
país coa una planta ubicada en Tlalnepantla, Edo. de 
México con un programa de integración nacional, 
desarrollando proveedores locales y abasteciendo al 
mercado mexicano. Las primeras exportaciones fueron 
realizadas en 19TI a diversos países de Latinoamérica. 

En 1983, apoyando la estrategia de descentralización 
del Gobierno de la República, se contruyc l.a planta 
industrial coa las técnicas más avanzadas para equipos 
de oficina de categoría mundial. La planta se localiza en 
el corredor industrial de Aguascalientes y proporciona 
empleo a más de 1700 personas. Se fabrican alrededor 
de 200 productos y componentes, de los que distribuyen 
en el mercado nacional el 11% y se exportan el 89% a 
paí•es como: Estados Unidos y Canadá 60%, Brasil 
20% y a otros países latinoamericanos 9%, compitiendo 
bajo estrictos estándares de calidad, costo y tiempo de 
entrega. 

Los segmentos de mercado atendidos en México 
comprenden los sectores público y privado, con una 
creciente linea de productos que incluyen: Equipos de 
1m presión electrónica, telcfax, máquinas de escribir 
electrónicas, equipos de ingcnicr!a y copiadoras/ 
duplicadoras, con una población de más de 70 mil 
máquinas instaladas y una infraestructura de 
comercialización de cerca de 2000 empleados para 
proporcionar Satisfacción al Cliente, siendo ésta 
nuestra prioridad número uno. 

3. Fl LOSOFIA DE CALIDAD. 

Ea 1959, Xerox introdujo la primera copiadora del 
mundo, la 914. Fue un asombroso suceso y c:reó una 
nueva industria. En aquellos años, Xerox estaba 
protegida por su patente de procesos rcprográficos. 
Cualquier competencia que tuviera era pequeña y déhil. 
Mientras tanto, la demanda por copiadoras era enorme, 
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y la competencia empezó a introducirse en el mercado. 
Al principio Xerox ignoró a los competidores japoneses 
y europeos,.lo cual facilitó su participación en el 
mercado. Afortunadamente, Xerox vió las señales de 
alerta a tiempo, y en •eptiembre de 1982, el Comité 
Directivo de la Corporación, lidereado por David T. 
Kearns, concluyó que Xerox necesitaba implantar un 
proceso de Calidad Total si la compañia quería 
mantenerse competitiva en el mcr::.ado global. 

En 1983, 25 de los m: tos ej. 105 de Xerox _ .1ivcl 
mundial, así como ex os as. ·, externos se 
reunieron para desarr :ar uno ategia de calidad, la 
cual denominaron Liderazgo a¡·_. lvés de Calidad, que 
se basa en una política muy simple pero muy poderosa. 

"XEROX ES UNA COMPA~l.-\ DE CALIDAD. U. 
CALIDAD ES EL PI{I~CIPIO H-\..~ICO DE LOS 
'OEGOCIOS DE Xf.ROX, CALID-\D SI<;'df"IC-\ 
PROVEER A NUESTROS CLII::."TI::S EXTEK.'OS E 
INTERNOS PRODUCTOS Y SI:: 1!\'ICIOS 
1'0\'EDOSOS. QUE S-\TISF-\C-\N SCS 
REQUERI.\IIENTOS PLE" -\.\11:: 'n: .. \1F..JOK-\K 
U. CALIDAD ES U. TAREA DI:: C-\DA EMPLEADO 
DE XEROX" 

1' :estra política de calidad implicaba un fuerte cambio 
c~:ilural en por lo menos 4 aspectos: 

Mientras que la definición convencional de 
calidad nos relaciona con algunas palabras como 
"lujoso" y "comodidad". Xerox definió calidad 
como "conformidad con los requerimientos del 
cliente" 

Mientras que el desempeño convencional 
estándar para calidad es la aceptación de algunos 
niveles de defectos o errores, el desempeño 
estándar de calidad en Xerox es "productos y(o 
servicios que satisfagan plenamente los 
requerimientos de nuestros clientes" 

Mientras que el sistema convencional de lograr la 
calidad es detectar y corregir productos después 
de fabricarse, Xerox enfatiza en :·prevención de 
errores a través de la inspección del proceso" 

Catorce 
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Mientras que el sistema convencional para medir 
calidad se apoya en !ndices, Xerox mide la 
calidad" por el costo en que incurrimos cuando 
no satisfacemos los requerimientos del cliente" 

~.11\IPLANTACION. 

La alta dir ' se dio cuen ' que ' "'plantación de 
una nueva -,¡de calida.. .: Xer ·equerirfa un 
cambio pr' . 'en todos 1 . 11vek.':- }e igual mane::.; 

, reconocieron . ...:e un cambio . .; esta rr::;.gnitud requer:J 
, que Xcrox dc::,arrollara nuevo:; principios., nuevas 
! conductas, nuevas herramientas con las que el personal 
'l pudiera trabajar. 

Finalmente, se definieron algunos objetivos muy 
: precisos de lo que es el uso de Lidera1~0 a Trav~s de i Calidad. 

Inculcar calidad como el principio básico de los 
negocios de Xerox y asegurar que el 
mejoramiento de la calidad es la tarea de cada 
e m picado de Xerox. 

Asegurar que el per~onal de X:rox, individual y 
coleclivamenle propvrcione a sus clientes tanto 
inccrnos como externos, produClos innovadores 
que satisfagan completamente sus requerimientos 
existentes y latentes. 

Convertir en un estilo de vida las prácticas 
gerenciales y procesos de trabajo que permiten 
que todo el personal de Xerox busque mejorar la 
calidad permanentemente al satisfacer los 
requisitos del cliente. 

· ! La implatanción de la estrategia se basó en seis grandes 
i elemencos que fueron: 
1 

Establecimiento de Grupos de Implantación: Formado 
por representantes de cada área, teniendo como 
finalidad asegurar que todo el perscn>l de la compañía 
recibiera el cnlrcnamiento y se ulili;·.a.ran las 

1 

herramientas y procesos de calidad en el trabajo. 

1 Conductas y Acciones de la Gerencia: Era muy claro 
¡ que para que la estrategia de calidad tuviera ~xito, los 

j 
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niveles gerenciales tendrían la implantación y actuar 
como un ejemplo para el resto de la corporación. Para 
ello, la alta dirección estableció los estándares que se 
esperaban ver en el Gerente Modelo. 

Entrenamiento: En 1985 empezó el entrenamiento en 
Lidera1go a Través de Calidad, el cual nuyó en forma 

CALIDAD TOTAL 

mejoramiento. Durante 4 años consecutivos la planta 
ha obtenido el "Premio a la Excelencia" compitiendo 
contra todas las plantas Xerox en el mundo en grupos 
formados tanto por personal sindicalizado como no 
siodicalizado, con distintos proyectos de mejora. 

· Los niveles de satisfacción de clientes en los equipos 
de cascada hasta llegar a todo el personal. Para finales ' in51•lados fueron del 83% de aceptación durante 1990, 

comparado contra el 56% en 1988. de 1987, los empleados de Xerox Mexicana a nivel 
nacional ya habían sido entrenados y estaban usando las 1 

herramientas de Liderazgo a Través de Calidad. La 
estrategia de capacitación estableció que cada "jefe de 
grupo familiar" participara en el proceso de instrucción 
a fin de aprender, usar, enseñar e inspeccionar los 
procesos. 

Herramientas de Calidad: Las cuales proveen al 
personal de Xerox con nuevas maneras y procesos de 
hacer y evaluar su trabajo, resolver problemas y 
mejorar la calidad. 

Comunicación: Esto asegura que todo el personal de 
Xerox se mantenga informado de los objetivos y 
prioridades de la Corporación, así como de su grupo de 
trabajo. Los principales medios internos de 
comunicación incluyen tableros, videos, revistas,junlas, 
cntrc'wistas ejecutivas, mesas redondas y carteles. 

Reconocimiento y Premio: Todo lo anterior soportado 
por un programa de reconocimiento y que asegurará 
que todo el personal de Xerox sea estimulado y 
motivado a pra<:ticar los principios de Liderazgo a 
Través de Calidad. Se les reconoce tanto en forma 
individual como en grupo por el mejoramiento de la 
calidad. 

5. RESULTADOS 

La estrategia de Liderazgo a Través de Calidad nos ha 
dado múltiples beneficios en nuestra planta de 
manufactura, dentro de los cuales se pueden citar los 
siguientes: 

En 1987 se lanzó formalmente en la Planta 
Aguascalientes el programa de involucramiento de 
personal con el cual se capturan las iniciativas del 
personal, al trabajar en equipo realiza proyectos de 

·Aceptación dcl99.9% de los productos del área de 
Plá51icos y del 98% del área de ensambles electrónicos. 

· El nivel de inventarios se ha reducido en un 50% y se 
planea otra disminución del60% en 1991, contra el 
resultado de 1990 con la implantación de nuevas 
políticas y al mejorar los tiempos de entrega. 

· En 1990 el número de embarques mensuales se ha 
duplicado y se ha mantenido un servicio muy cercano al 
deseado. Al mismo tiempo la reducción del costo por 
hora estándar año tras año ha sido de los grandes 
logros de Aguascalientcs que ha permitido obtener 
nuevos negocios para la planta. 

· La implantación del sistema "jalar" (pull) en las líneas 
de producción de máquinas de escribir tiene como 
bcnclicios menores inventarios en línea, operarios 
neltibles y un menor tiempo de respuesta al cliente. 

· En el área de inyección de plásticos, el tiempo de 
preparación de moldes se redujo de 480 minutos a 
menos de 9, sin hacer mayores inversiones de capital. 
Esto, entre otras cosas, permitió a la planta ganar el 
premio "Justo a Tiempo" que otorga la Corporación 
Xerox a nivel mundial. 

6. \f.ROX MEXICANA Y EL 
I'RE\110 NACIONAL DE CALIDAD 

En Xcrox estamos convencidos de que nuestro enfoque 
Jc CiliJad Total nos facilitó permanecer competitivos 
en la década de los años 80. Estamos igualmente 
con,enciJos de que la plena satisfacción de nuestros 
clientes nos ayudará a llegar a sei todavfa mejores en la 
de cada de los años 90. 
L.: no de¡,,. principales motivos por lo cual la empresa 
decidió tomar parte en el Premio Nacional de Calidad 

Quura 

•• 
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fue el comunicar a nuestros clientes nuestra dedicación 
a la Calidad y a su satisfacción. Sinceramente 
consideramos que cualquier empresa que esté haciendo 
esfuerzos por ser mejor debe practicar una 
autocvaluación siguiendo los criterios de El Premio, ya 
que el aprendi1.aje obtenido durante el proceso es 
inmejorable. 

Por otro lado, a través de nuestr·- programa de 
Parámetros Competitivos (be" •arking) hemos 
también aprendido a escucha; ·:as ideas. Al 
participar en El Premio, tuvirr. ' oportunidad de 
escuchar a personas expertas¡,;- Jlidac! así como 
conocer pfácticas de empresas ..IJ.:.nas a Xcrox lo que 
nos permitió identificar áreas de mejora. 

CALIDAD TOTAL 

La retroalmentación dada por el grupo de evaluadores 
ha sido analizada, desprendiéndose una serie de 
acc10ncs tendientes a la mejora sobre las áreas débiles, 
así como el refrendo de algunos aspectos considerados 
fuertes pero, que bajo el análisis recibido nos hemos 
propuesto mejorarlas aún más, continuando con la 
estrategia de reciclaje sobre las mejoras. 

Al aceplar E\ Premio se rca!· 
de satisface ; expectativa:. 
elemento!- ,mental den~.. 
las polític•. _,Gobierno M 
los valores oe Calidad Total. 

1 nucslro compromic;;o 
uestros clientes e 
negocio y de ap 

.no en la difusió" 

,..· ---
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LA YISIOI DEL PROCESO SE6UI ISHIKAVA 

MATERIAL MAQUI NAS MEDICION 

EFECTO 
(CARACTERISTICAS 

DE CALIDAD 

REALES) 

MEDIO 
AMB 1 ENTE 

MANO DE 
OBRA ME TODO 

(CARACTERISTICAS DE CALIDAD SUSTITUTAS) l. FACTORES CAUSALES 
~----v 

1 
PROCESO 1 

PROCESO: ES UN CONJUNTO DE FACTORES CAUSALES 

) 

" EL TERMINO PROCESO NO SE LIMITA AL PROCESO FABRIL. 
EL TRABAJO RELACIONADO CON DISEÑO, COMPRAS, VENTAS, 
PERSONAL Y ADMINISTRACION TAMBIEN CONSTITUYE PROCESOS. 
LA POLITICA, EL GOBIERNO Y LA EDUCACION SON PROCESOS. 

' TODOS PUEDEN SU PROCESOS SIEMPRE Y CUANDO HAYA CAUSAS 
Y EFECTOS O FACTORES CAUSALES Y CARACTERISTICAS • 

.KIIORU ISHIKAWA 

-. 186 1 

1 



GERENTE 
TURNO 1 

RESTAU RANTE 

DIRECTOR 
PREPARACION 

ALIMENTACION 

GERENTE 
TURN02 

DIRECTOR 
GENERAL 

DIRECTOR DIRECTOR 
COMEDOR, ADMINISTRACION 

GERENTE 
TURN03 
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EQUIPO DEL RESPONSABLE DE LA COCINA 

PAsosO 

® 
PROVEE PO 
~ 

0 
ENTRA 
QAS. 

@ G) 
PROCESO SALIOAS 

lec! Lecheria Comida Cr. (E] Preparando Comida 

lccl Carnicerla 

0lccl Bodeguero 

1 ELI Empresa 
r.:1 Electrica 
~Admin. 

lEoi[QJ Mayorista 

Especies 

Equipo 

Mano de 
Obra 
Electricidad 

Ollas 1---·· 
(Para el 

(!]Lavando Bebidas 

woeshacerse Platos 

Vasos 

Utensilios 

Hielo 
-~ . 
Sobras 

proceso" Preparando") Agua Sucia. 

Humo 
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® 
CLIENTES 

W Clientes 
& 

Empleados 

[!] Clientes 
& 

Empleados 

[!]·Clientes 
& 

Empleados 

[~}· 
~ .. 

1 H 1 n 

[!] Basureros 

Dept. de 
Sanidad 

~Ciudad 

lHul Público 



MEDICIONES PARA LA SALIDA "COMIDA" 

Mediciones 

Cantidad 

Apariencia 

Sabor 

Costo 

Tiempo de Espera 

No. de Comidas por Día 

No. de Comidas Regresadas 

No. de Comidas por Cocinero 

Evaluación del Cliente 

Consistencia 

Bacteria 

Cliente más Afectado 

Cliente & Empleados 

Cliente & Empleados 

Cliente & Empleados 

Cliente 

Cliente 

Administración 

Administración & Cliente 

Administración 

Administración 

Cliente 

Dept. de Salud Pública 

ENTRADAS Y MEDICIONES PARA EL PROCESO LAVANDO 

Entradas 

Agua 

Equipo 

Detergente 

Calor 

Operador 

Platos Sucios 

• • . ! - .-.- ~- • . Mediciones 

Temperatura, Presión 

Velocidad 

Cantidad 

Tiempo de Secado 

Horas de Capacitación 

Número por hora 

1 .. 
,, 
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LAS REQUISICIONES DE COMPRA 

El departamento de administración de materiales dentro de una 

organización es responsable de la compra de los materiales y 
suministros indispensables. Se reune la información para cada 

compra y se prepara la documentación necesaria para colocar una 

orden. Si la información requerida esta incompleta o contiene 

errores, puede conducir a demoras en la colocación de las órdenes 

de compra. Se reciben muchas quejas de otros departamentos 

sobre demoras para recibir materiales. Para estudiar este proceso 

de completar una requisición de compra, empezamos con un 

diagrama de flujo. 

REOUISICION DE COMPRA-...:::-::::: 

QUIEN FECHA 

CUANTAS 

CUANTO CUAN PO 

PON PE POR QUE 

-. 3!5 ,-
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LAS REQUISICIONES DE COMPRA 

VARIOS 

DEPARTAMENTOS, INDIVIDUOS 

LLENAR LA FORMA 

COMPLETA DEPARTAMENTO REQUIERE 

LA DE EL 

DOCUMENTACION MATERIALES DIBUJO 

-· -··-··J.-··~-. - - -
-

SE OBTIENE EJ,. # 
- -- ----- - RECIBE 

DE LA PART~ Y LA CLAVE EL 

DEL PROVEEDOR DE DIBUJO 

LA BASE DE DATOS 

PREPARA 

EL PAQUETE 

-
COMPLETA 

LAS FORMAS 

1 

SE ENVIA 

A COMPRAS 316 
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EL SIGUIENTE PASO 

El siguiente paso para estudiar el proceso de requisición de compras 

es determinar el comportamiento actual. Cada semana 150 intentos 

para iniciar una orden de compra fueron muestreados, registrándose 

el número de las requisiciones de compras retrasadas. Los datos de 

las primeras 20 semanas se presentan a continuación. 

317 



REQUISICIONES DE COMPRA 

NUMERO NUMERO 

DE SUBGRUPO DE RETRASOS 

1 9 
2 6 
3 8 
4 10 
5 3 
6 5 
7 9 
8 8 
9 6 

10 4-
11 5 
12 7 

13 6 

14 4 
15 12 

16 7 

17 6 

18 8 

19 4 

20 5 

132 

FRACCION 

RETRASOS 

.060 

.040 

.053 

.067 

.020 

.033 

.060 

.053 

.040 

.027 

.033 

.047 

.040 

.027 

.080 

.047 

.040 

.053 

.027 
.033 

318 
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HOJA DE TRABAJO PARA LAS GRAFICAS-P 

n:Tamaño del subgrupo = EJ 

GRAFICA p 

LINEA - EL NUMERO DE CASOS INACEPTABLES p = 
EL NUMERO TOTAL DE CASOS INSPECCIONADOS 

CENTRAL p 132 = .044 = 
20(150) 

LIMITE 
LSCp:= p+3~ ~ 

: n : . 
SUPERIOR ................. ,.....__-..._~=~ , ...... ' . 

DE CONTROL Lsq, = .044 + 3-y.044(1 - .044) = .094 

150 

LIMITE LIC p = p-3~ 
INFERIOR 

LICp = ninguno 
DE CONTROL 

- ' 32.0 
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' 1 

l. 
1 

LSCa.094 

P=.044 

p 

.10 

.09 

.08 

.07 

.06 

.os 

.04 

.03 

.02 

.01 

o 

. ! . ' . 
'' ,, 

,¡ 

FRACCION DE RETRASOS EN L. S REQUISICIONES DE COMPRA 

<r:·150) 
' . . 

i . 1 1 ¡: 

• 1 

10 15 20 
NUMERO DE SUBGRUPO 



El proceso de requisición de compras fue encontrado consistente con 

el 4.4% de las requisiciones con algún retra~. La Administración no 

estaba satisfecha con esta situación y decidió mejorar el proceso. 

Algunas herramientas sencillas de solución de problemas son muy 

útiles para lo anterior. 

- Diagrama de Pareto 

Diagrama de Causa y Efecto 

3Z2 
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REQUISICIONES DE COMPRAS 

Las razones que se encontraron para que las requisiciones sufrieran 

retrasos incluyen las siguientes: 

Número de artículo erróneo 

No se incluyeron dibujos 

Falta de información 

Frecuencia 
83 

16 

Frecuencia 
Relativa 

.58 

.11 

sobre un proveedor 7 .05 
No se anotó la clave del ; - ~ - -- -~-=, --'~ ~, .. ,, __ ~='' 

Proveedor 38 .26 

Frecuencia 6 
Relativa · 

iO 
- ------ .. -- --------- ~-------

Número - -- .. -- -
.5 iO de . - ------------· 

artículo No se --- -

erróneo anotó 
clave del No se 

.2 5-
proveedor incluyeron Falta de 

dibujos información 
sobre el 

proveedor 

~causa "'\:a usa ~causa ~causa 
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DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO 
PARA LAS REQUISICIONES DE COMPRA 

AMBIENTE MAOUINAS 
MATERIALES 

DE PARTES 

NUMERO DE 
---------+---------+------4 ARTICULO 

MEDIDAS 

. ~" 
LV~ 

PROCEDIEMIENTOS 
NO ESTAN CLAROS 

METODOS 

ERRONEO 

NTRENAMIENTO 

GENTE 

324 
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MODULO 111 

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN LA 
ACTUACION DIRECTIVA. 

TEMA 5 : COMO LOGRAR EXCELENCIA EN EL 
SERVICIO. 

SUBTEMAS: 

III.5.1. IMPORTANCIA DE LA EXCELENCIA EN EL 
SERVICIO COMO ARMA COMPETITIVA EN NUESTRA 
ERA. EJEMPLOS. 
111.5.2. GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO. 
111.5.3. LAS ESTRATEGIAS DE SERVICIO. 
111.5.4. LOS MOMENTOS DE VERDAD EN EL SERVICIO. 
111.5.5. ¿COMO ESTABLECER UN SISTEMA DE 
EVALUACION EN EL SERVICIO? 
111.5.6 .. ¿COMO CONQUISTAR Y SATISFACER A LOS 
CLIENTES CON LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO ? 

OBJETIVOS: 

Los participantes : 
• Comprenderán la importancia de un buen servicio para sus clientes, 

para la organización e incluso para ellos mismos. 
• Analizarán y pondrán en práctica principios y técnicas para la gestión, 

diseño de estrategias y evaluación de las actividades orientadas a 
proporcionar servicios que logren satisfacer plenamente las necesidades 
de sus clientes e incrementar de esta manera el nivel de competitividad 
de su empresa. 
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• 5.1-1 

• 111. 5. COMO LOGRAR EXCELENCIA EN EL SERVICIO. 

• 111.5.1. IMPORTANCIA DE LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO 
COMO ARMA COMPETITIVA EN NUESTRA ERA, EJEMPLOS. 
CARACTERISTICAS BASICAS DE LA EXCELENCIA EN EL 
SERVICIO. 

• Excelencia es . vender lo que el cliente quiere comprar. 

• Un servicio es excelente cuando : responde a las demandas de un segmento 
seleccionado de clientes . 

• 
• Excelencia es : crecer, haciendo crecer al cliente . 

• 
• El servicio es : el conjunto de prestaciones que el cliente espera, además del producto o 

servicio básico que le ofrece la empresa. 

EJEMPLO: El comprador de un automóvil espera algunas prestaciones antes, durante y 
después de la compra propiamente dicha : demostraciones, prueba del vehículo, 
soluciones financieras a su medida, reparaciones rápidas, cero averias, buena atención en 
todo momento, rapidez en los trámites, factura sin errores, ambiente agradable, etc. 

• El cliente de nuestra era es tan sensible que puede cambiar de proveedor si no le 
satisface alguna de estas prestaciones que la empresa debe brindarle (de acuerdo con su 
punto de vista. 

• El cliente es el único juez de la calidad del servicio, es quién detennina el nivel de 
excelencia del servicio que debe proporcionar la empresa, y siempre quiere más . 

• 
• La empresa debe investigar y monitorear las expectativas de sus clientes, reduciendo 

siempre la diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente . 

• 
• En los servicios, el primer contacto del cliente con la empresa, reviste una importancia 

de primer orden . 

• 
• Los servicios pueden ser : 

• de productos 
• de servicios 
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• Los servicios de productos tienen dos componentes : El grado de preocupación y el 
valor añadido. 

• El grado de preocupación : el cliente valora, además del precio y del rendimiento 
técnico del producto, lo que éste va acostarle en tiempo, esfuerzo y dinero. Mide 
los efectos en cuanto a : 

• Entregas y reparaciones. 
• Obtención de una factura sin errores. 
• Encontrar rápidamente un responsable sí surgen problemas. 
• Hacer funcionar el aparato. 
• Comprender su funcionamiento. 
• Costo de mantenimiento. 
• Costo de instalación. 
• Costo de transporte. 
• Costo de operación. 

• Una política de calidad de servicio trata de reducir en lo posible estos esfuerzos y 
costos suplementarios para el cliente, imponiéndose como objetivos el llegar a 
cero preocupaciOnes. 

• Valor añadido es: el valor que el proveedor añade al rendimiento técnico del 
producto. 

Por ejemplo : 

• La imagen de seriedad y bienestar material que proyecta la persona que usa un 
Mercedes Benz 

• Un equipo ffiM ofrece la garantía "psicológica" del producto líder y seguro. 
• Otro importante valor añadido es la ayuda para resolver problemas : Un pequeño 

fabricante de latas de conserva trabaja en estrecha colaboración con sus clientes 
para concebir y desarrollar embalajes adaptados a sus necesidades : ligeros, más 
baratos, y mejor adaptados a la comercialización de grandes áreas. 

• Ayudar al cliente a conseguir un crédito o concederle facilidades de pago. 
• Apoyos postventa : reparaciones, garantías, disponibilidad de piezas de repuesto, 

etc. 
• Rapidez en la entrega o en la fabricación. 
• Posibilidad de modificar pedidos. 
• Facilidad de comunicación. 

• El servicio de los servicios tiene dos componentes : la prestación que busca el cliente y 
la experiencia que vive en el momento en que hace uso del servicio. 

o La prestación es un arma competitiva básica para el éxito de las empresas de 
serviCIOS. 



• Cuando el cliente reserva una habitación, compra reposo. 
• Cuando solicita un crédito : es para comprar un departamento. 
• Un espectáculo sólo proporciona diversión, sí es cómodo. 
• La experiencia será positiva o negativa según : 

• La posibilidad de opción. 
• La disponibilidad. 
e El ambiente. 
• La actitud del personal del servicio (amabilidad. cortesía, ayuda, iniciativa, etc.) 
• El riesgo percibido al escoger el servicio en esa empresa. 
• La rapidez y precisión de las respuestas a sus preguntas. 
• La reacción más o menos tolerante con respecto a sus reclamaciones. 
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• Se puede .:onstatar que tanto en el servicio de productos como de servicios, el cliente se 
hace cada ·;ez más exigente y más plural. 

• La percepción de la calidad del servicio varia de cliente a cliente y de cliente a 
proveedor, y se ha convertido en un factor fundamental en la decisión de compra. 

• La competencia entre las empresas se basa en ofrecer una diversidad cada vez mayor de 
servicios y de mejor calidad, de acuerdo con la percepción del cliente. 

• La multiplicidad de experiencias del cliente lo hace más exigente : 

Un hombre de negocios que ha viajado varias veces a Asia, será más exigente respecto al 
servicio que reciba en un hotel en Francia, que aquel que no conoce los encantos de la 
hospitalidad asiática Por ello se convierte en un cliente más dificil de satisfacer. 
Este nivel de exigencia aumenta en la medida en que se abren las fronteras, se 
internacionaliza el comercio, se desarrolla el turismo e incrementan los viajes y las 
comunicaciones. 

• En nuestra era, la excelencia se alcanza a través de lograr una calidad que compita 
eficazmente en mercados tanto locales como extranjeros. 

• La calidad concebida por la empresa creadora y la calidad percibida por el cliente, rara 
vez marchan a la par. 

• Sólo el 3% de los clientes potenciales prueban inmediatamente un producto nuevo. Les 
siguen los "creadores de la moda" que representan un 13% y mucho más tarde, es cuando 
puede llegar a la masa de conswnidores. 

• Cuando esta masa llega, si la empresa no conserva su orientación hacia los clientes, por 
la gran demanda de sus productos, es probable que tiendan a apartarse de ella y la 
perciban como impersonal, arrogante y dominante y que busquen en otras organizaciones 
más "modestas", la satisfacción de sus necesidades. 
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• Los símbolos son sumamente importantes en la percepción de la calidad de un producto. 

• El pescado parece más fresco cuando descansa sobre un lecho de hielo. 
• El vestíbulo de recepción de una agencia de publicidad y la forma en que van vestidas las 

azafatas, nos indican la calidad de su creatividad y la importancia que otorgan a los 
clientes. 

• Todos los signos, verbales o no que acompañan al servicio, son vitales : Mirar al cliente a 
la cara, cederle el paso, expresar con una sonrisa el placer que nos produce verlo, 
llamarlo por su nombre. 

• Cuando uno se toma el trabajo de explicar a los clientes las razones de alguna falla en 
nuestro servicio, influiremos positivamente en su percepción sobre nuestra calidad. 

• Cuanto más inmaterial s_ea un servicio, más influencia tendrán sus aspectos tangibles 
tales como: 

• La apariencia fisica del lugar y de las personas. 
• El precio, ya que la exigencia de la calidad aumenta con él. 
• El riesgo percibido : el cliente que recibe inicialmente poca información y poca ayuda, o 

que tiene que comprar sin garantías, percibirá al servicio como de baja calidad, aunque 
____ __:o:.:::bjetivamente sea falso. 

• Para lograr la excelencia en el servicio, es necesario dar al cliente aquello que lo motiva 
a comprar. 

• Cuando se vende ensedanza, d3r al cliente aprendizaje. 
• Cuando se vende publicidad, dar "ventas" al anunciante. 
• Cuando se vende un espectáculo, dar diversión al público. 
• Cuando se venden vacaciones, dar "ausencia de preocupación al cliente. 

• La valoración de la calidad de un servicio es sumamente vulnerable. 

• Cuando un cliente la valora, tiende a no disociar sus componentes, generalmente llega a 
juzgarla como un todo. 

• Si falla uno de los componentes del servicio, puede llegar a ser percibido como un 
fracaso, especialmente cuando ésta es significativa, aunque objetivamente sea falso. 

• Lo que es peor, el cliente suele detenerse en el eslabón más débil de la cadena y tiende a 
generalizar los defectos a todo el servicio. 

• Por lo tanto, lo aconsejable es alcanzar la homogeneidad en todos los componentes del 
servicio. 

• El concepto de calidad varia según las culturas 

• En Francia un hotel lujoso es de buena calidad. 
• Un retraso de 10 minutos no es tan grave en México, como en Alemania 
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• Los clientes tienden a callar ante la empresa su insatisfacción en materia de servicios. 

Entre las causas se encuentran las siguientes : 

• La mayor parte de los servicios requiere la intervención de al menos una persona, y 
expresar descontento equivale, a los ojos del cliente, a incriminar a alguien, a colocarlo 
en una situación dificil, y puede tomarse como delación. 

• Es mucho más fácil escribir una carta de reclamación acerca de un producto defectuoso, 
que sobre una camarera poco diestra o una azafata poco sonriente. 

• Este silencio puede causar graves consecuencias sí se tiene en cuenta que, en materia de 
servicios, el descontento puede llegar a su punto máximo, y que el cliente raramente 
concede una segunda oporrunidad. 

• Estadisticamente sólo el 4% de los clientes insatisfechos expresan su insatisfacción en 
forma espontanea a quien le presta el servicio. 

• Además., los el ientes insatisfechos tienden a contar su insatisfacción a un promedio de 11 
personas, mientras que los satisfechos sólo se lo contarán a 3 personas en promedio. 

.. -·-
,, 



5.2-1 

111.5.2. GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO. 

LA GESTION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO se refiere a la 
coordinación y el control de las actividades encaminadas a lograr la excelencia 

· en el servicio. 

Es mucho más dificil gestionar la calidad de un servicio que la de un 
producto: 

• Ya que generalmente los servicios presentan un número mucho mayor de características 
que los productos, en promedio la proporción es de 1 O a 1, y el riesgo de insatisfacción 
aumenta a medida que se incrementa el número de características o factores de la 
calidad. 

Por ejemplo, el servicio de Me Donald's relativamente más fácil de gestionar que el de un 
restaurante de "4 tenedores". 

• Asimismo, la duración de contacto con el cliente influye directamente en el riesgo de 
error :es más fácil controlar la calidad de una permanencia de 24 horas que la de un mes 
de vacaciones. 

• Además, el servicio tiene la particularidad de que se da y se consume al mismo tiempo, 
de manera que sí se comete algún error al dar el servicio, no puede subsanarse, a 
diferencia de los productos : 

Después de cortar un mechón de cabello, el peluquero no tiene posibilidad alguna de dar 
marcha atrás. 

Cuando un cliente se pone enfermo por haber comido ostras en mal estado, no puede 
devolverlas más que de una forma 

• Por lo tanto, el muestreo, la inspección y el control de calidad del servicio, los hace 
directamente el cliente. 

• Tampoco puede haber desechos, como ocurre con los productos : 

No podernos tirar el 20% de las personas que hospedaron en nuestro hotel y quedaron 
insatisfechas. 

• Un servicio defectuoso tampoco : 

Puede revenderse en un mercado de ocasión, ni se puede reparar. 
. 

• De ahi la importancia de hacerlo bien a la primera y de practicar la excelencia en el 
servicio como una forma de vida. 



Gestión compartida : 

• Ya que la producción y el consumo del servicio son simultáneos, la gestión de la calidad 
depende no sólo de quien la presta, sino también de quien la consume : 

La capacitación es de mejor calidad cuando existe la participación activa y efectiva de los 
capacitandos, ya que se trata de un proceso interactivo de comWJicación eficaz. 

• Asimismo, la calidad de una obra teatral no sólo depende de los actores, libreto y 
escenario, sino también del tipo de público y de los críticos. 

La gestión de la calidad del servicio se logra : 

l. Descomponiendo el servicio en pasos 

2. Normalizando sus distintas etapas 

3. Simplificando y 

4. Centralizando (evitando la dispersión) 

Ejemplos: 

El Club Mediterrane ha optado por crear en Estados Unidos tm único centro de reservas 
telefónicas situado en Arizona. En dicho centro, en el que trabajan más de cien operadoras, 
la rapidez y la calidad de la respuesta son iguales para uoa agencia de viajes que llama desde 
California que para un turista de Luisiana. 

Gracias a la telemática, las instituciones financieras pueden desde ahora, concentrar sus 
servicios : La Enterprise Bancaire ha creado un sistema que permite una respuesta rápida a 
las solicitudes de crédito. Los empleados operan directamente con un fichero central. 

Esta forma de gestión es eficaz y económica cuando el servicio es homogéneo, de lo 
contrario (servicios a la medida), es preferible la descentralización. Muchas veces es 
conveniente manejar ambas necesidades. 
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111.5.3. LAS ESTRATEGIAS DE SERVICIO. 

UNA ESTRATEGIA DE SERVICIO es una fórmula mediante la cual una 
empresa hace coincidir su "saber hacer" con las expectativas del mercado, con 
el fm de alcanzar una ventaja competitiva única y verdadera. 

• El cliente es el punto de partida de una estrategia de servicio. 

• El objetivo de una estrategia de servicio consiste en conservar a los clientes actuales y 
atraer a los potenciales : no es el cliente quien debe adaptarse a la empresa, sino la 
empresa al cliente. 

EJEMPLOS DE ESTRATEGIAS DE SERVICIO : 

• La venta de una computadora va precedida de : 

• Un cuidadoso análisis de las necesidades del futuro usuario. 
• Ayuda en la instalación y puesta en marcha del equipo. 
• Seguida por reparaciones rápidas y eficaces. 

• La venta de una batería de cocina en unos grandes almacenes va precedida de: 

• Una amplia zona de estacionamiento, acompafiada de asesoramiento. 
• La posibilidad de escoger. 
• No tener que esperar en las cajas. 
• Aceptar laljetas de crédito. 
• Tener un embalaje y 
• Un transporte adecuado. 

• El ofrecer un excelente cuarto de hotel, va acompañado de : 

• La garantfa de un buen restaurante. 
• Un bar. 
• Un personal de recepción. 
• Servicio de espectáculos. 
• Cambio de moneda. 
• Alquiler de vehículos. 
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• Un fabricante de latas de conserva puede : 

• Concentrarse en aquellas aplicaciones para las cuales el envase influye en la calidad del 
contenido y en la funcionalidad para el cliente. 

• Trabajar en estrecha colaboración con sus clientes para reducir el costo de embalajes. 
• Disponer de un sistema que logre entregas rápidas y ajustadas a las necesidades de la 

compra de sus clientes. 
• Realizar encuestas en los supermercados para determinar los diseílos de latas más 

preferidos por los usuarios finales. 

ESTRATEGIA DE CADENA DE VALOR. 

• Una estrategia de servicio sólo triunfará sí toma en cuenta a todos los que intervienen en 
la cadena de valor que conduce al usuario final : desde los proveedores de materias 
primas hasta el cliente final, pasando por los distribuidores. 

• La estrategia de valor se basa en el principio de: "CRECER HACiENDO CRECER AL 
CLiENTE Y AL PROVEEDOR". 

Por ejemplo, un fabricante de pantalones puede vender más si capacita a sus proveedores de 
telas, botones, etc. para que aumenten la calidad de sus productos y si también capacita a sus 
clientes (tiendas de ropa) para que operen con menor costo y aumenten sus ventas. 
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lll.5.4. LOS MOMENTOS DE VERDAD EN EL SERVICIO. 

LOS MOMENTOS DE VERDAD son todos los puntos de contacto entre el cliente y la 
empresa, a través de los cuales , éste se forma una opinión sobre el servicio. 
Los puntos de contacto pueden ser humanos, fisicos, ambientales, organizacionales, etc. 

EL CICLO DEL SERVICIO es un mapa de los momentos de verdad a medida que los 
experimentan los clientes. 
El valor de hacer un mapa con los ciclos de servicio es que podemos mirar a través de ojos 
del cliente y ver el negocio desde el punto de vista de ellos. 

MOMENTOS CRITICOS DE VERDAD. 

Son todos aquellos momentos del ciclo que si no se manejan positivamente, conducen al 
descontento del cliente, a la pérdida de lealtad para nuestro servicio o producto y a la 
posible perdida completa del negocio con el cliente. 
Por. ejemplo, en un restaurante se tienen varios momentos crlticos de verdad, tales_como : 

• Limpieza de la mesa. 
• Tipo de platos y cubiertos 
• Percepción de la temperatura 
• Cortesía de la persona que sirve. 

Momento de verdad 
Se da durante los diferentes episodios de un servicio 

Episodio donde el 
cUente esta en 

contacto con la 
empresa y ante el 
cual puede decidir 

continuar con ella o 
cambiar a otra 

IEL SERVICial 

Es una relación humana 
entre dos o mas 

personas y se da a través 
de un proceso de 

comunicación 
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Ayuda para llevar 
cosas al carro 

Estacionamiento 

Formas de pago 

Suficientes cajas 

Atención amable 

Personal de apoyo 

CICLO DE SERVICIO 
ENIJN 
SUPEllMERt~ADO 

Surtido de mercancía Información 
disponible 

Lugar disponible 

Seguridad del 
estacionamiento 

Carrito de mercancías 

Carrito en buen estado 

Condiciones ambientales 
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III.S.S ¡cOMO ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACION DEL SERVICIO? 

Dado que en la era actual existen mültlples influencias que hacen cambiar 

continuamente las motivaciones, actitudes y creencias de los clientes, sus 

gustos Y preferencias tienden a cambiar con mucha frecuencia, así como 

también su apreciación sobre la calidad del servicio asociado. a la compra de 

cualquier producto o servicio. 

En consecuencia, necesitamos contar con un mecanismo mediante el cual 

podamos evaluar regularmente la calidad del servicio que ofrecemos a los 

clientes. 

Este mecanismo lo llamamos "Sistema de Evaluación de la Calidad del Servicio" 

(SECS). 

Necesitamos el SECS no solamente para llevar el pulso de las percepciones de 

nuestros clientes, sino también como un medio de informar a los empleados y 

gerentes sobre la forma cómo están desempeñándose en sus esfuerzos por 

ofrecer servicios de calidad, y retroinformarlos para que puedan entrenar y 

estimular a sus empleados en aquellos campos que requieran mejora. 

No basta con los muestreos de opinión de los clientes. Es necesario algún 

mecanismo que nos permita su pulso sicológico en forma constante y exacta, y 

hacer que se convierta en un hábito la evaluación del producto más valioso: el 

servicio. 

Un mecanismo que con más C1'9CUencla emplean las empresas de excelencia 

consiste en la "libreta de callfiéaclones de los clientes". 

¿En que consiste esta libreta? 

Consiste en una herramienta da prencla tangible, que suministra datos sobre 

nuestro rendJmiento en el servido, desde el punto de vista del cliente. 

Contiene la si¡uiente infot"llladón: 

1. Los atributos claves dala aa.Udad del servicio, según nuestros clientes. 

2. La conveniencia o imporuncla relativa (prioridad) de cada atributo para 

nuestros clientes. 

3. Los puntajes que el cUenta na. ulpa en cada uno de estos atributos. 

4. La identificación y la -cnuud da nuestros puntos ruertes y débiles en 

materia de calidad da! M~clo. 

Los atributos y los puntajea duraAta loa numerosos momentos de verdad que 

experimentan los clientes cada va& qua se encuentran con alguna parte de 
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nuestro servicio, y en cada uno de esos momentos se activa su sistema semi· 

Inconsciente de calificaciones. 

Ejemplo de una libreta de calificaciones para un restaurante (llenarla en clase): 

Atributo del Servicio Prioridad Puntaie (de -3 a 3} Evaluación 

l. Amplio estacionamiento 
_y fácil acceso a la calle. 

2. Colas cortas y de 
movimientos ráoidos. 

3. Anuncios de alimentos 
v de o recios muy claros. 

3. Empleados amables. 

4. Todo limpio. 

5o Alimentos bien preparados, 
presentados v de buen sabor. 

6. 

7. 

El servicio es barato. 

Aceota tarieta de crédito 

LIBRETA DE CALIFICACIONES PARA EMPLEADOS 

Es tan importante examinar los atributos y las evaluacio.nes en las libretas de 

califi.:.scionea de loa empleados, como evaluar las percepciones de los clientes. 

Estos :>tributos, denominados "calldsd de vida en el trabajo" (CVT), vienen de 

la calidad percibida por los empleados sobre todos los aspectos de su relación 

con la orpnlzaclón. 
La CVT tiene una Influencia directa y poderosa sobre la forma como los 

empleados se tratan entre si y a los clientes externos, ya que 

inconscientemente los empleados proyectan sobre los clientes externos la CVT 

que ellos perciben en su medio de trabajo. 

Los factores o atributos que. caracterizan a la CVT en une empresa, deben 

definirlos los empleados, no la gerencia. SI el empleado cree que el factor es 

parte de la calldad de vida en el trabajo, entonces lo es, esté o no de acuerdo 

la gerencia. 

Al~nO& de los factores más mencionados son: 

l. Un trabajo digno de hacerse. 
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2. Condiciones flsicas y psicológicas adecuadas. 
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3 . Salarios y beneficios adecuados . 

4. Seguridad en el trabajo. 

S. Trato adecuado al empleado por parte de los jefes. 

6. Retroinformación sobl'e los l'esultados del tl'8bajo l'ealizado. 

7. Opol'tunidades de crecimiento y desal'!'ollo. 

8. Una oportunidad justa de hacer méritos. 

9. Ur- clima social positivo. 

10. Justicia y juego limpio. 

Estos factores o atributos pueden varia!" en nombl'e y prioridad para cada 

negocio, pol" lo que es necesal'io hace!" libl'etas de calificaciones no solamente 

en cada empl'esa, sino en cada á !"ea de trabajo. 

~COMO HACER LA LIBRETA DE CALIFICACIONES? 

Existen varias modalidades: 

l. Poniéndote en el hagar del cllen~e. 

Por ejemplo, la empl'esa Dlsney exige a cada ejecutivo, que lleve a su fuúlla 

a ese parque de diversiones un dia libre, y pase ocho homs como C\UUquler 

cliente. Luego el ejecutivo debe escribil' un informe sobre lo que le par.c. la 

experiencia en el parque desde el punto de vista del cliente. 

De esa manem, Disney cuenta con una muestm mensual de evaluaclon• de la 

calidad del servicio, y de los cambios en las preferencias de los client•. 

Además de concentmme en el cliente externo que paga, Disney par _.. 

cerca de sus cUentes Internos, y convierte en un hábito la evaluadóD del 

servicio adentro. Cada 8 meses, la mitad del grupo adminJstmtJvo y la .atad 
de los empleados asalariados llenan un cuestionario de 156 pl'eguntu. 

2. ApUCIUido encuestas a earpleadoe y clientes externoa. 

Por ejemplo, un hospital establece un sistema de evaluación de la c:e"td ._. 

servicio en tres niveles. 

Primero, se prepara y admlnlstm un cuestionario de 20 preguntaa pan '

médicos que astan dentro del staff o que admiten pacientes al hospital late 

cuestionario se utiliza pal'8 identifica!" ál'eas de oportunidad pam _,.,, •• nto 

entre al grupo médico. 

~ ., ,, 

c. 
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Segundo, se prepal'!l y administl'!l un cuestionario sobre el clima interno de la 

organización, donde se pide a todos los empleados del hospital su opinión sobre 

una gran cantidad de factores determinantes de la calidad de vida en el tl'!lbajo 

hospitalario, y sobre muchos aspectos relacionados con el servicio que presta 

esa institución. La encuesta se aplica dos veces al ai!.o, y cada vez que surgen 

nuevos hechos, se le agregan a la próxima encuesta y los plintos que ya no 

tienen importancia, se suprimen. 

Finalmente, se elabora una encuesta para pacientes, que se aplica cada 6 

meses. En ella se verüican las opiniones de pacientes que fueron admitidos en 

el hospital dentro de un periodo actual de 6 meses, y se aplica otra encuesta 

separada a pacientes que no fueron admitidos, sino que se trataron en la 

clinica de enfermos no hospitalizados. Además, se le pide a cada paciente que 

responda un breve cuestionario al término de su estadía en el hospital, que 

cubre todos los aspectos de la experiencia recientemente vivida. 

3. Utilizando retrolntormaclón informal. 

Las encuestas son herramientas para recopilación de información que utilizamos 

cuando planeamos y ejecutamos· una evaluación formal de nuestros servicios. 

Este es un tipo de evaluación ex-post (a posteriori) que conviene 

complementarla con una evaluación en cada uno de los momentos en que el 

cliente (interno o externo) está o acaba de estar en contacto con nuestra 

empresa. 

Por ejemplo, Britlsh Airways aplica un efectivo sistema de retroinformaclón de 

los clientes. Los pasajeros que transporta esta aeroUnea, al llegar a cualquiera 

de los aeropuertos da Londres, reciben un saludo por medio de videos, que son 

kioscos equipados con cámaras de video. El cliente puede grabar su mensaje 

sobre el servicio de la aerolinea directamente en cinta de video, sin tener que 

hablar cara a cara con los empleados de la serollnaa. 

Los investigadores da mercado da British Airways revisan luego las cintas y 

hacen un seguimiento con cartas a los viajeros. 

Se ha podido comprobar que el cliente está más dispuesto a dar una oplnlOn 

sobre el servicio en el momento de recibirlo, razón por la cual es muy 

conveniente buscar oportunidades para poner en manos de nuestros cUente• 
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formatos para retroinformactón en el momento justo después de que reciban 

nuestros servicios. 

A continuación mostramos dos libretas de calificaciones: 

1) una que utiliza el hotel Holiday lnn, que se coloca en todas las 

habitaciones de los huéspedes. 

2) Una que utiliza la W. H. Smith Company, que opera tiendas de regalos 

en los aeropuertos. Esta forma es colocada sobre el mostrador, cerca de 

la caja registradora, para que la tomen los clientes. Las respuestas 

siguen una escala de acuerdo-desacuerdo y también les permite a los 

clientes especificar la clase de mercancía que les gustaría que se 

ofreciera en venta. 
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111 .S. 8 ¡cOMO CONQUISTAR Y SATISFACER A LOS CLIENTES CON LA EXCELENCIA 

EN EL SERVICIO! 

Existen al menos (5) formas de hacerlo: 

l. Vendiendo mejor. 

2. Sirviendo mejor. 

3. Recuperándose mejor de los errores. 

4. Creando mejores sistemas. 

5. Atrayendo y conservando mejores empleados. 

Veámoslo con más detalle: ) 

1. VENDER MEJOR 

Hoy en día, vender mejor significa desarrollar una ventaja competitiva firme y 

duradera, y _este tipo de ventaja se logra mejor ·con la Excelencia en el Servicio que 

con la Excelencia en el Producto. 

En efecto, la estrategia con la que mejor podemos vender hoy en dla consiste en 

vender asesorando y apoyando al cliente para hacerlo crecer. 

Si podemos dar a nuestros cUentes esta asesorla y este apoyo, estaremos dando un 

servicio extra de excelencia, por medio del cual estaremos desarrollando una ventaja 

competitiva firme y duradera. 

Este servicio extra lo damos cuando vendemos bajo el enfoque de VE:'<TA 

CONSULTIVA: vender como consultor y no como un simple proveedor. 

Vender como consultor significa vender un producto o un servicio buscando todas las 

posibilidades y oportunidades para que nuestros cUentes puedan: 

Ahorrar dinero 

Reducir costos 

Aumentar sus ventas 

Aumentar su capital y liquidez 

Tener más utilidades 

Tener un mejor desempello en su trabajo o en su negocio 

Etc. 
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SI desarrollamos la capacidad para lograr cualquiera de los objetivos anteriores para 

nuestros cllentes,-estaremos contribuyendo a su crecimiento, lo que se traducirá muy 

probablemente en que: 

Nos pague más rápidamente. 

Nos compre más. 

Nos sea más leal 

Nos recomiende con otros clientes .. 

Se convierta en nuestro socio. 

2. SERVIR MEJOR 

Al Íl!:- '·1ntar el Sistema de Ev¡¡~·tación del Servicio, seguramente tendremos toda la 

infor,;. dón necesaria para sati~c"acer las expectativas de nuestros clientes actuales 

y conquistar a clientes potenciales. 

Por ejemplo, podemos partir de la última columna de la Libreta de Calificaciones, que 

se refiere a la Evaluación de los atributos del servicio, desde el punto de vista del 

cUente. 

Nos podemos enfocar básicamente a aquellos atributos de alta prioridad que preaeotao 

bajas calificaciones, y posteriormente vamos atacando a los demás. El "atacar" a loe 

atributos que tienen bajas calificaciones, significa generar alternativas y selecdooar 

las más adecuadas para mejorar el estado en que se encuentra cada atributo aBJ 

calificado . 

Cuando las alternativas consideradas Implican altos costos de lmplementsdóD, la 

selección de la más adecuada podrá basarse en una evaluación financiera de benel\do

costo, complementada con un criterio da tipo estratégico. 

Una vez que para cada atributo a mejorar, seleccionamos la alternativa conaJcierada 

de mayor conveniencia y eficacia, podemos hacer pública una PROMESA o GAilAKTIA 

DE SERVICIO a nuestros cUentes, donde ofrecemos que el servicio se prestaN

forma tal que satisfará todas y cada una da las expectativas del cliente. 

Una promesa de servicio' es una garentls pare nuestros cUentes. 
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Por ejemplo, una garantía del producto promete que una pieza de un equipo 1'9parado, 

va a funcionar bien. 

Una garantía de servicio promete a nuestros clientes que ellos van a ser tratados en 

una forma especial cuando hagan negocios con nosotros. 

Asimismo, una garantía de servicio puede anunciarse públicamente en foros públicos, 

en carteles puestos en la pared del negocio, en el material publicitario, etc. 

Ejemplo: En un cine: 

La visibilidad será cómoda, la película será nítida y el sonido será de excelente 

calidad. 

La sala de auditorio, pasillos y bai\os serán limpios y atractivos. 

Nuestros empleados serán corteses y estarán a su disposición para lo que se 

le ofrezca. 'L 

SI en su visita no se cumplen estas garantías, por favor pl'9gunte por el 

gerente del cine, y si ust_ed lo desea, solicite la devolución de su dinero 

inmediatamente. 

Asimismo, en un restaurante de Pizzas podemos utilizar promesas de servicio-en base 

al tiempo de entl'9ga y a la calidad de la Pizza. 

Por ejemplo: "Si la plzza llega después de 30 minutos o no tiene la calidad que usted 

espera, le descontamos el p1'9do." 

Otra forma de servir mejor es a través de la DECLARACION DE DERECHOS DEL 

CLIENTE, la cual se puede hacer pública, Indicando, por ejemplo, lo siguiente: 

l. El cliente tiene de1'9cho a 1'9cibir exactamente lo que pida. 

2. El derecho a recibir el producto cuando se prometió. 

3. El derecho a recibir valor por su dinero. 

4. El derecho a que se le diga la verdad. 

5. El derecho a comprar a q\Úen él escoja. 

3. RECUPERARSE MEJOR DE LOS ERRORES 

Cuando los clientes se quejan por algo, _están dándonos la oportunidad de 

recuperarnos mejor de los errores. 
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Conoce!' a nuestl'Os clientes a pl'ofundidad, nos permite recuperal'nos más 

rápida y efectivamente de los errores del sel'viclo. 

Los el'l'Ol'es están presentes en casi todas las empresas,. pel'O si nos 

proponemos a "cazarlos" y a actuar sobre ellos para eliminarlos, estaremos 

aumentando la probabilidad de que nuestros clientes (internos y externos) 

estén cada vez ll!ás satisfechos 1 lo que a su vez nos permitirá ¡:enquistar a un 

número mayor de clientes externos 1 y ganarnos la voluntad y lealtad de los 

internos. 

Cuando un cliente está inconforme con nuestro servicio o producto, lo que 

desea es encontrar a un ser humano vivo y afable que al'regle las cosas, y la 

empresa siempre debe contar con ese ser humano y/o con la solución de ese 

problema. 

Por lo tanto, es de vital importancia conocer nuestl'Os erl'Ores, a partir de las 

quejas expresadas por nuestros clientes internos y externos. 

Un método práctico que utilizan algunas empresas de excelencia, consiste en 

pagar a sus clientes una detezominada cantidad de dinero (por ejemplo 5 

dólares) o cualquier otra recompensa por cada erl'Or que detecten, 

solicitando les, en algunos casos 1 algunas sugerencias para corregirlos . 

Con esta Información, la empresa prepara acciones tanto preventivas como 

correctivas, para ir supel'llildo cada uno de estos erl'Ores. 

4. CREAR SISTEMAS MEJORES 

Todo negocio, grande o pequedo, tiene sistemas para operar. 

Generalmente estos slstemasestin hechos para servir más a la compa:ilia que al 

cliente, por lo qus 2s necesario revertir este enfoque. 

Una empresa generalmente opera con 4 sistemas claves: 

- Sistema de gerencia 

- Sistema de normaa y pl'Ocediminetos 

- Sistema técnico 

- Sistema social 

Cada uno de estos sistemas es calificado de Amable o No Amable con el cliente 

interno o externo. 

t:~- 3istema se considera amable con el cUente slle facilita a éste hacer que se 

sati.sfagan sus necesidades. Lo mismo pasa con un sistema amable para el 

empleado: Es aquel que le permite al empleado ofrecer un servicio 

extraordinario. 

1-
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Nuestros sistemas dejan de ser amables si obstruyen al empleado o al cliente 

durante algún momento de verdad. 

Para hacer que los sistemas de la empresa sean amables, podemos partir de las 

libretas de calificaciones de empleados y clientes, donde detectaremos los 

puntos fuertes y debiles de cada uno de nuestros sistemas, y a partir de alli, 

podemos generar las acciones para h~cer que todos los puntos.de cada sistema 

sean fuertes, y por tanto, amables con nuestros empleados y clientes. 

Por ejemplo, el Centro Médico de una gran Universidad creó un sistema mejor 

para resolver un serio problema de estacionamiento. Debido a que el Centro 

estaba ubicado en una univel"Sidad grande, habla muy pocos sitios para 

estacionarse en las cercanías, que no estuvieran reservados para funcionarios 

y profesores de la universidad. En consecuencia, los pacientes se tenían que 

estacionar varias cuadras lejos del Centro Médico y caminar, o hacer que algún 

amigo o pariente los dejara a la entrada del Centro. El director del Centro 

Médico detectó que el sistema de estacionamiento no era amable para el cliente. 

Sabia que tratar de reorganizar los espacios para estacionar, no caer!a bien en 

la universidad. Entonces, creó loa Asistentes de Estacionamiento para los 

pacientes del Centro Médico. Contrataba estudiantes universitarios qu~. 

llevaran los automóviles de los pacientes a un estacionamiento retirado, y les 

recogieran cuando los pacientes estaban listos para irse. Los estudiantes 

ganaban dinero extra y los pacientes ya no tenian que estacionarse en sitios 

incómodos. El costo por el pa¡o a los asistentes de estacionamiento, se 

recuperaba cómodamente, e incluso generaba ganancias crecientes con el 

aumento de pacientes, cuando se regó la noticia de que el problema de 

estacionamiento se babia resuelto. 

S. ATB.AER Y CONSERVAR A LOS KEJORES DIPLEADOS 

El atraer y conservar a loa mejores empleados ea un proceso que puede desarrollarse 

en 5 etapas: 

SELECCION 

SI utilizamos la libreta de calificac:lo- de loa clientes como gufa, podemos empezar 

a seleccionar a empleados que tlllli'C&ri.A WIA diferencia Importante ante los ojos de 

nuestros clientes. 

SI los datos sobre percepción de la. c:Uent88 nos dice que éstos le dan gran valor sl 

cont~cto per~onal con los representan tea de loa servicios, entonces no tiene sentido 
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contratar personas que no quieren o no pueden trabajar bien con. los demás, sin 

Importar sus habilidades técnicas. Conocer lo que es Importante pare nuestros 

clientes es definitivo pare seleccionar la persona correcta, pare el trabajo correcto 

en las industrias de servicios. Que sesmos propietarios de una pequeña empresa o 

trabajemos en una gran corporación, el principio sigue siendo valedero. 

Seleccionar la clase de persona que va a satisfacer las necesidades de nuestros 

clientes en forma extraordinaria, requiere conocimiento extraordinario de las 

expectativas de los clientes. ¿Manejará esta persona los centenares de momentos de 

verdad en forma tal que diferencia nuestro negocio de otros similares? 

Casi toda selección se hace desde el punto de vista de la organización y no desde el 

punto de vista de lo que desean los clientes cuando se encuentran con los empleados 

frente a frente. Disneylandia contrata personas jóvenes, entrevistándolas en grupos 

de tres. El entrevistador observa qué candidatos sonrien espontáneamente y 

reaccionan en forma positiva ante los otros dos candidatos. En virtud de que el 

producto de Disneylandia es la felicidad, ellos contratan sólo aquellas personas en 

quienes conflan que van a ayudar a cumplir con esa percepción de los clientes. Y 

cada persona seleccionada para el empleo cumple un programa intenso de orientación 

y entrenamiento que los prepara pare llegar a ser un actor en el especuículo de 

Dlsneylandia. 

ORIENT ACION 

Una vez escogidas las personas apropiadas para el trabajo apropiado, es importan te 

darles una orientación a fondo hacia la estrategia del servicio. Los empleados nuevos 

necesitan sumergirse en la culture de nuestra organización, tan pronto como sea 

posible •. 

La mayor parte de los negocios hacen un trabajo mediocre o pobre de orientación pare 

los empleados, si es que lo hacen. Rara vez se incluye información proveniente de la 

libreta de caUflcaciones de los clientes, como base pare estructurar clases efectivas 

de orientación para los empleados nuevos. Rara vez se les habla a los empleados sobre 

las historias y los héroes ·de la compad.la -quiénes la fundaron y fueron los primeros 

empleados-, pare que empiecen a sentirse también como parte de la culture. 

Aqul, tamblen, Dlsneylandia es un ejemplo Interesante. Una de las primeras 

experiencias que tiene un empleado es la presentación de la insignia con su nombre. 

AlU no dice "Aprendiz", y no es algo que se deja en la insignia con los apellidos del 

nuevo empleado, escritos en un pedazo de cinta. Es lo que llevan todos los demás -el 
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nombre solamente- y es del mismo tamado y forma que las insignias éon el nombre de 

gerentes y ejecutivos. 

En segundo término, se le muestra al nuevo empleado de Disneylandia un cinescopio 

estridente, en blanco y negro, con la ti'Ilnsmisión origine! en vivo del d1a de la 

inaugui'Ilción de Disneylandia, junto con todas las fallas mecánicas, salidas en falso 

y errores cometidos, cuando el parque inició actividades ese pri~r dia en 1955. 

Naturelmente, Walt Disney está en el centro de todas las cosas, hablando sobre el 

parque y su sueño de crear un lugar donde los adultos fueren niños de nuevo y 

donde los niños pudieran entrar al reino de la fantas!a. En el momento en que el 

nuevo actor de Disneylandia ha terminado su orientación, ya ha recorrido mucho 

camino pare convertirse en la clase de empleado que se interesa personalmente porque 

las expectativas de los clientes sobre "el sitio más feliz sobre la tierra", se puedan 

cumplir. 

Aun cuando nuestro negocio sea pequeño, hay una historia y una cultura. Nuntroa 

empleados nuevos necesitan sumergirse en nuestra cultura. También necesitari'uber 

qué hay en las libretas de calificaciones de los clientes -las cosas que importan- y la. 

momentos de verdad que van a tener que manejar. Necesitan conocer nu .. tl"a 

estrategia de servicio -dentro y fuere- y cuál es su papel al servir sobre nta 

estrategia a los clientes. 

ENTRENAMIENTO 

Utilizar lo que sabemos acerca de los clientes puede ser algo decisivo, cuando UeC'M 
el entrenamineto de los empleados y gerentes. Cuando pensamos en todas lu e:-.. 
de entrenamiento que pueden recibir nuestros empleados es muy sensato, n llA 

negocio enfocado al cliente, asegurarse de que una buena parte de ese entrenaaleato 

se basa en lo que hemoa llegado a aprender acerca de nuestros clientes y q110 ... 

habilidades enaeftadas en loa programas de entrenamiento realmente se pueden apUcar 

para crear mejores notas en la libreta de calificaciones. 

Es importante entender la düerencia entre actividades de entrenamiento, echa 11 

y desarrollo. Lo último que quisiéramos hacer es invertir una cantidad da ú p4 J 

dinero en actividades que no produjeran resultados duraderos. 
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Veamos la distinción: e¡ '1trenamiento ayuda a la gente a aprenderbabWdades que 

se_ pueden aplicar inmea. -~amente al trabajo. El entrenamiento se puede medir y se 

puede evaluar. La educación ayuda a la gente a adquirir habilidades que se puedan 

ajustar a alguna aplicación futura. Probablemente no se puedan aplicar las 

habilidades inmediatamente, pero con toda certeza en un futuro llegará el momento 

oportuno. Por ejemplo, le ensei\amos a la gente cómo usar un nuevo programa de 

software en el computador, pero si el software sólo está disponible· al cabo de seis 

meses,hemos ofrecido una experiencia educativa y no de entrenamiento. La gente, en 

realidad puede aplicar las habilidades recientemente aprendidas sólo cuando tenga a 

la mano el software. Podemos medir los hechos educativos y evaluarlos, pero 

solamente después que las habilidades aprendidas se apliquen en el futuro. El pt:r,to 

final, desarrollo, también es una experiencia de aprendizaje. Es diferente je 

entrenamiento y educación porque puede o no puede alguna vez aplicarse al trabajo 

y, con frecuencia, es dificil medir las habilidades aprendidas y evaluar el valor del 

programa. Las experiencias de aprendizaje de desarrollo son casi siempre buenas 

para la gente. Enriquecen y ayudan a la gente a vivir mejor la vida. Muchos 

programas motivacionales corresponden a esta categoria que lo aprendido por la gente 

se aplique o no ae aplique al trabajo, en gran parte depende de ella. 

En la gerencia de servicio debemos asegurarnos que el entrenamiento ofrecido a la 

gente sea realmente entrenamiento y se pueda poner en marcha inmediatamente para 

mejorar el servicio. 

El mejor punto de partida para entrenar a loa empleadoll en colocar primero a los 

clientes, es compartir la información que hemos recogido, a través de nuestro sistema 

de evaluación de la calldad del servicio sobre las percepciones de los cllen tes. Es 

esencial que cada persona en la or¡anizaclón, antiKUS o recién llegada aprenda lo 

que está en la libreta de calificaciones de loa clientes. 

EVALUACION 

No basta simplemente equipar a la gente con las habWdades necesarias para ofrecer 

la clase de servicio que va a crear la diferenciación del mercado para nuestro negocio. 

Hay que evaluar sus esfuerzos y darles retrolnformación sobre la forma como lo están 

haciendo. Alli es donde entra en juego el uso de lo que sabemos acerca de loa 

clientes. 

,, 
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Finalmente, la gerencia del servicio tiene que llegar a formar parte de las 

evaluaciones del rendimiento de empleados y gerentes. Esto requerirá el 

establecimiento de normas que especifiquen el nivel de calidad que esperamos de 

nuestra fuerza de trabajo. Las normas por sí solas no bastan. Tendremos que acudir 

a ciertos comportamientos cuantificables, que van a poner en evidencia que nuestra 

gente está cumpliendo con las normas de servicio que esperan nues~ros clientes. 

Establecer normas de servicio y comportamientos medibles puede ser un método 

excelente para desarrollar el trabajo en equipo en nuestra organización.Los gerentes. 

supervisores y empleados se pueden reuÍUr, utilizar la información de los clientes que 

hemos preparado y crear sistemas de evaluación del rendimiento, con base en el 

servicio. Estimular a los empleados para que tomen parte en la fijación de normas y 

comportamientos, es algo definitivo. Si dejamos que la gerencia los prepare y los 

imponga a la fuerza de trabajo, no vamos a obtener los resultados que necesitamos. 

Vamos a obtener "lealtad ensayada", es decir, la gente cooperará pero no se dedicará 

necesariamente_ a ofrecer un servicio_ superior. Pensemos en la diferencia entre 

cooperación y dedicación, la próxima vez que nos sentemos a desayunar jamón y 

huevos, las gallinas cooperaron en la empresa pero el cerdo hizo un sacrificio:; 

RECONOCIMIENTO 

Incluso el empleado o gerente más dedicado, leal y de alto rendimiento necesita un 

reconocimiento cuando· hacen esfuerzos extraordinarios por tener a los clientes 

primero. Y no estamos solamente hablando de un cheque. Todo el mundo quiere 

reconocimiento en una u otra forma. El dinero puede ser un gran motivador temporal 

pero no tendrá un efecto duradero. Necesitamos ldearnos un conjunto de metodos 

para recompensar y reconocer a aquellos Individuos que afrontan en forma 

extraordinaria el reto de la gerencia del servicio. 

Probablemente hayamos o!do suficientemente acerca de la importancia del elogio 

personal y de la importancia del agradecimiento para loa empleados que están haciendo 

un buen trabajo. Eso se supone. Empecemos a buscar otros métodos para reconocer 

a la ¡ente que cuestan poco o ningun dinero: dejar una nota personal en su escritorio, 

llevarlos a tomar una taza de café, hacer traer refrescos para el grupo u ordenar algo 

de comer a domicilio en cualquier- momento del dia, son todas pequedas formas de 

hacer saber a los empleados y gerentes que nosotros sabemos que están haciendo un 

trabajo superior. 

--"-J 
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Y ocasionalmente se necesitará una gran recompensa. Tal vez sel~ccionemos a los 

empleados que se han destacado por sus esfuerzos en el servicio durante un trimestr 

determinado Y los invitemos a comer a un elegante restaurante con sus esposas o 

familiares. O tal vez hagamos un sorteo o más al allo, para seleccionar al empleado del 

año por su sobresaliente servicio. El premio podría consistir en algo especial como un 

maletín de cuero, un fin de semana en algún sitio de recreo, o un viaje, dependiendo 

todo del presupuesto. El Centro Médico de Santa Clara, en California, premia a sus 

empleados con un cupón que se puede rescatar en la cafeteria del hospital por alguna 

bebida gratis. Es algo pequeño, seguramente, pero algo que le da al empleado un 

reconocimiento tangible en el instante por ofrecer un servicio extraordinario. Y los 

cupones luego se sortean y el ganador recibe un agradable viaje en premio. 

Steamboat Ski Cot"poration, locaU;.;;do en Steamboat, Colorado, atrae esquiadores de 

todas partes de los Estados Uniéos y es muy conocido por su Bll!biente amable 

concentrado en la familia. El lugar tiene un programa muy exitoso lllllllado "montaña 

mágica", que ofrece reconocimiento instantáneo a los empleados que se apartan de su 

trabajo rutinario, para ofrecer servicios extraordinarios a los clientes esquiadores. 

Se seleccionan los clientes al azar cuando compran sus tiquetes para el ascensor y se 

les entrega un sobre. Dentro del sobre bay un certificado que se puede redimir por 

US$10. Se invita al cliente a que le entre¡e el certificado a qualquier empleado del 

lugar que ofrezca ~rvicio superior. Hans Geier, presidente del lugar dice: "El 

programa montada mágica ha sido la mejor forma que hemos descubierto pt -

recompensar y reconocer a nuestros empleados. La mayoria de ellos son trabajadores 

estacionales (aqui solamente para la estación invernal de esqui) y por eso teniamos 

que idearnos un programa que ofreciera una recompensa instantánea y tangible para 

los empleados que se salen-de su rutina en favor de nuestros clientes. Se nos conoce 

como el lugar de esqui máa amable del paJa e intentamos aferrarnos a ese honor". En 

una reciente encuesta, el programa montatla mágica se mencionó como uno de los 

mejores beneficios que reciben los empleados. 

No hay que pasar por alto el valor del NClOooclmiento de los compaderos de trabajo. 

Ser escogido por loa compafl.eros, por loe ntuerzos extraordinarios para colocar al 

cliente primero, tiene una connotación de aceptación y asUma. Hagamos que los 

empleados seleccionen sus propioa_candJdatoe para el mejor servicio Y luego hagamos 

que la recompensaseaalgo realmente npedal. 

.. 
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MODULO 111. 

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA EN 

LA ACTUACION DIRECTIVA 

1 TEMA 6 : ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.! 

SUBTEMAS: 

111.6.1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS. 
111.6.2. ANTECEDENTES DEL ASEGURAMIENTO DE LA 
CALIDAD. 
111.6.3. LAS NORMAS ISO 9000 Y SUS ALCANCES. 

OBJETIVO GENERAL: 

Los participantes obtendrán un panorama general de la evolución y situación actual 
del aseguramiento de la calidad, así como del papel que desempeñan las normas de la 
serie. ISO 9000, sus alcances, requerimientos y beneficios, con el propósito de que 
cuenten con elementos de criterio para sus planes y proyectos en esta materia. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS : 

Los participantes : 
• Analizarán y valorarán algunos conceptos y principios del aseguramiento de la 

calidad. 

• Identificarán algunos antecedentes del aseguramiento de la calidad y comprenderán 
· la importancia de la aplicación de las normas para el intercambio de bienes y 
servicios, la cooperación en las esferas económicas, científicas y tecnológicas, así 
como para desarrollo y logro de competitividad de las empresas. 

• Analizarán en qué consisten las normas de la serie ISO 9000, sus alcances, los 
requerimientos generales para su implantación, la documentación requerida sobre 
calidad, las secciones de que consta un manual de calidad de la ISO 9001, cómo se 
evalúa un sistema de calidad, las principales etapas de un programa típico de su 
implantación, algunas recomendaciones para llevar a cabo las auditorías del 
sistema, así como los principales beneficios del mismo. 

• Aplicarán estos conocimientos en el análisis de casos prácticos. 
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111. 6. : ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD. 

111.6.1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS: 
CONCEPTOS DE ASEGLIRAMIENTO DE LA CALIDAD: 
• '·Es una filoso tia de integración total del negocio para lograr el resultado deseado·· 

• Consiste en : ''Realizar todas las actividades y funciones en forma tal que en cada una d.: 
ellas se logre la calidad a través de planearlas, ejecutarlas y controlarlas 
sistemáticamente, satisfaciendo pennanem.:mente las necesidades declaradas o 
implícitas del cliente." 

• "'Comprende aquellas acciones sistemáticas y plane.adas necesarias para asegurar 
razonablemente que los servicios y productos se comportarán razonablemente." (De 
acuerdo con la definición dada en el documento norteamericano CFRSO apendix 8 (CODE OF 
FEDERAL REGULATIONS y las normas: Mexicana NOM-CC-1-1999y la ISO· 8402). 

PRINCIPIOS : 

El Aseguramiento de la calidad abarca todo el proceso de la empresa, así como cada fase 
del mismo, desde la recepción de insumos hasta el comportamiento del producto o servicto 
en manos del cliente. 

Las necesidades de cada cliente interno y externo deb•!n presentarse bien detalladas para 
que el proveedor las comprenda por completo. 

Requiere de la integración y completo control de todos los elementos dentro de cada 
unidad específica de negocios, para que ninguno de ellos esté subordinado al otro 

El aseguramiento de la calidad total presupone el desarrollo previo de sistemas y procesos 
de la calidad. Con tal propósito, en el diseño de los procesos habrá que visualizar el flujo 
de la producción y/o servicios desde una perspectiva muy amplia, el cual comprende desde 
el propio proceso productivo del proveedor, como el comportamiento del producto en 
manos del cliente. 

. 
Se debe asignar al Director General de la organización la responsabilidad de establecer la 
integración y control de todas las actividades, así como la responsabilidad de la calidad de 
los productos o servicios que produce su compañía. 
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Un departamento de aseguramiento de la calidad es capaz de producir un plan para la 
acción y un programa para seguirlo, pero su puesta en práctica es responsabilidad de la 
admimstración y de todos los trabajadores de la organización. 

En cualquier programa de aseguramiento de la calidad, los clientes y proveedores 
participan en fonna directa o mdirecta. 

La calidad no puede añadirse a un proceso de producción, sino que debe estar presente en 
todo el negocio. 

La calidad no se "asegura" por intervenciÓn externa, sino por las acciones que realizan los 
que la producen. 

EL ASEGURAi\IIENTO·DE LA CALIDAD "10 ES: 
' 

• El control o inspección de la calidad. 

• Garantizar la calidad vista o ideada por el proveedor. 

• Una actividad de verificación minuciosa. 

• La responsabilidad de las decisiones de ingeniería. 

• Un enonne productor de papeleo. 

• Un área de costos excesivos. 

• U na panacea de todos los males. 

EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD ES: 

• Garantizar la plena satisfacción del cliente con los productos y/o servicios 
proporcionados por el proveedor. 

• Efectivo en cuanto a costos. 

• Una ayuda para aumentar la productividad. 

• Un medio de lograrlo siempre bien a la primera ,ez. 

• Buen sentido común administrativo. 

• Lo más importante :es la responsabilidad de todos. 

'· 
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111.6.2. ANTECEDENTES DEL ASEGURAMIENTO DE LA 
CALIDAD. 

Los requisitos de aseguramiento de la calidad que se aplican actualmente en el mundo 
industrial, derivan de los utilizados anteriormente en otros campos de la tecnología, 
principalmente la militar, la aeroespacial, hace ya varias décadas. 

El aseguramiento de la calidad surge en Estados Unidos, y es en este país donde su filosofia 
alcanza su desarrollo actual más amplio, aunque su extensión en países industrializados, e 
incluso en vías de desarrollo es muy creciente. 

~ Uno de los primeros documentos que contemplaban los diversos criterios de calidad dispersos fué 
la norma MIL-Q-9858, editada por el Depanamento de defensa de Estados Unidos, la cual data de 
finales de los cincuentas 

~ En 1975, el Organismo Internacional de la Energía Atómica de Viena elaboró el Código Práctico 
de Normas de Aseguramiento de Calidad Dadas las estrictas normas de seguridad impuestas por 
los gobiernos en donde se han construido plantas nucleares, el aseguramiento de la calidad ha 
encontrado el mejor terreno para su desarrollo 

Los beneficios del aseguramiento de la calidad en el campo militar y aeroespacial primero 
y posteriormente en el nuclear, ha originado una tercera etapa de su aplicación : el mundo 
de la industria en general. La falta de normativa específica para cada área industrial, se ha 
ido resolviendo con éxito, mediante las adaptaciones lógtcas de la normativa nuclear, así 
como de las experiencias que existen desde hace aproximadamente un cuarto de siglo, en 
materia de aseguramiento de calidad. 

En !9791a ISO (INTERNATIONAL STANDARD ORGANIZATIO!'") crea el 
"Technical Committee TCI76: QUALITY ~1ANAGEMENT ANO QUALITY 
ASSURANCE" en el que participan activamente Estados Unidos e Inglaterra además de 
otros países, con sus centros de normalización ANSI (AMERICAN NATIONAL 
ST ANDARDS lNSTITUTE) y B.S. (BRITISH STANDARD). En 1987 se publican las 
normas ISO de la serie 9000, Relacionadas con el ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 
Y GUIAS PARA SU APLICACIÓN. 

~Estas normas consolidan la tercera etapa del aseguramiento de la calidad. 

En la figura 1 se presenta un resumen sobre los documentos y normas de aseguramiento de 
la calidad desde su origen hasta el momento actual. (Garcia, M: "LOS BE:-.:EFICIOS DE LA 
CALIDAD EN EL COMERCIO INTERNACIONAL E:-.1 EL INTERCAMBIO DE I~:fORMACION 
rNDUSTRIAL Y DESARROLLOS TECNOLOGICOS .. Proyección Revista Mexicana ¡le la Asociación 
Mexicana de Calidad, Año 4, Núm. 13, 1994 P 27) 
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COMPAÑIA DE INSPECCION MEXICANA, S. A. 
LOS CRITERIOS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

EMPIEZAN A PUBLICARSE EN LA INDUSTRIA MILITAR (AEROESPACIAL) 

NASA ---+AÑO 1958 -+ (AEROESPACIAL) 

MIL·Q 9858 ~ AÑO 

NPC-200-2 _...,. AÑO 

A.E.C. ___ _. AÑO 
AE.C. ___ _ 

AÑO --. 
AÑO 

AÑO 

(MILITAR) 

(AEROESPACIAL) 

70 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES) 

1 O C.F R 50Ac8 _. 16 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES) 

NORMA ANSI N45 2 ---+ 18 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEARES) 

INCLUYE FABRIC E INST. DE EQUIPOS (PLANTAS NUCLEARES) 

ANSI 

ASME 

ASME 

0.1 E.A. ---· 

AÑO 

ANO 

1958 _,... 

1962 _., 

1967 -----.. 

1969-----.. 

1970-+ 

1970-+ 

1971 _., ,.75E SE PUBLICA LA SECC. 111 SUBSECC. NA 18 CRITERIOS (PLANTAS NUCLEA~ESJ 

CRITERIOS DE GARANTIA DE CALIDAD (PLANTAS NUCLEARES) 

REVISADO EN 1976 

PUBLICADO EN ESPAÑOL EL AÑO DE 1977 

ISO 6425 .. AÑO 1980-----.. 16 CRITERIOS 1PLANTAS NUCLEARES) 

ISO 9000 _,...AÑO 1987 -----.. REQUISITOS DE GARANTIA DE CALIDAD (INDUSTRIAS TODAS LAS AREAS¡ 

NOM-CC-1 A ....... AÑO 1990 _,. REQUISITOS DE GARANTIA DE CALIDAD (INDUSTRIAS TODAS LAS AREAS) 

NOM-CC-8 

DE LO CUAL SE DEDUCE· QUE' EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD HA ENCONTRADO EL 
MEJOR MEDIO DE DESARROLLO EN EL CAMPO NUCLEAR ESTO HA SIDO POSIBLE POR 

LAS ESTRICTAS NORMAS DE SEGURIDAD IMPUESTAS POR LOS GOBIERNOS EN LA 
CONSTRUCCION Y OPERACION DE ESTAS PLANTAS. 

FIGURA 1 

COMPAÑIA DE INSPECCION MEXICANA, S'. A. 
EQUIVALENCIAS DE NORMAS DE CALIDAD 

NOM-CC-1 1~1 ANSI·N45.2.10 1~1 IS0-8402 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-2YU00 

NOM-CC-21 ~1 ANSI-N45.2 1~1 IS0-9000 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-29000 

NOM-CC·31 ~1 ANSI-N45.2 1~1 150-9001 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-29000 

NOM-CC·41 ~1 ANSI-N45.2 1~1 IS0-9002 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-29000 

NOM-CC-5 1 ~1 ANSI·N45.2 1~1 150-9003 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-29000 

NOM-CC-61 ~1 ANSI-N45.2 1~1 ISO-~ 1~1 10CFR50ApB 1~1 EN-29000 

NOM-CC·71 ~1 ANSI-N45.2. 12 1~1 1 so. 1 o .o 1 1 • 1 1~ 1 
EN-29000 

NOM-CC-8 1 ~1 ANSI-N45.2.23 1~1 150·10011-2 1~ EN-2')000 

FIGURA 2 

-- - ,. 

1 

1 

1 

1 

1 
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En los últimos años el aseguramiento de la calidad ha cobrado gran importancia en los 
sectores empresariales mexicanos, particularmente en aquellas industrias que disfrutan de 
un alto nivel tecnológico y, por supuesto, tecnológico .. 

La Dirección General de Normas (DGN) ha publicado las normas NOM-CC-1990, lo 
que ha permitido a la industria tener un marco de referencia y garantía para desarrollar e 
implantar SISTEMAS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. Cuentan además con 
certificación de auditores a los cuales se les extgen perfiles de capacidad y conocimientos 
que están regulados por la norma NOM-CC-8-1990. 

México ha desarrollado la serie de normas NOM-CC buscando su equivalencia y 
compatibilidad con las ISO serie 9000, .-\:"~SI "i-'5.2 (Estados Unidos) y 29000 (C. 
Europea). 

111.6.3. LAS NORMAS ISO 9000 Y SUS ALCANCES. 

¿QliE ES ISO? 

ISO: INTER.t'IA TIONAL ST AiliD.\RD ORGANIZA TI O N. 

Esta organización que tiene su sede en G mebra Suiza fue creada para : 

Promover, a nivel mundial, el desarrollo. la estandarización y las acti•·idades que se 
requieren para facilitar con el intercambio de bienes y sen icios y la cooperación en las 
esferas de las actividades económicas, científicas y tecnológicas. 

El trabajo técnico de ISO es conducido por comnt!s tt!cnicos, los cuales a su vez pueden 
establecer subcomités y grupos de trabajo 

Los estándares aprobados a finales de 1987. s.: hasaron en prácticas de calidad aprobadas 
en muchas naciones europeas y de norteamátca 

¿QliE SON LAS NORMAS DE L.\ SERIE ISO 9000? 

Son herramientas para la evaluación uniforme de los sistemas de administración de la 
ealidad de las organ i1.aciones de bienes ~ wn ici«K. 

~Proporcionan conceptos para la adrntn"trJcton <k la calidad de las empresas, así corno 
· indicaciones rnoddo> para seleccionar ''" ~'tandar.:s apropiados que aseguren el 

cumplimiento de lo> requerimientos. 
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:::::> Detenninan que, organizaciones autorizadas por la ISO, como terceras partes, realicen 
auditorías del sistema de administración de la calidad y certifiquen confonnidad con las 
nonnas. 

:::::>El registro del s1stema de admmistración de la calidad con base en estas nonnas se está 
convirtiendo en.un requerimiento dentro de los paises mas industrializados. 

PRINCIPALES NORMAS DE LA SERIE ISO 9000. 

ISO 9000: 

Define los principales conceptos de calidad y provee la guia para seleccionar los estándares 
apropiados que aseguren el cumplimiento de los requerimientos. 

La guía clama por una política de calidad de la alta gerencia. Lograr la calidad requiere de 
la participación de todos los mtegrantes de la organización, pero la administración de la 
calidad es responsabilidad de la alta gerencia. 

Esta nonna forma parte de un conjunto de tres nonnas sobre los sistemas de administración _ 
de la calidad que pueden ser usados para el aseguramiento externo de la calidad. Los 
diferentes modelos de aseguramiento de la calidad, presentan tres fonnas distintas de 
··capacidad funcional y organizatlva" adecuadas para una situación contractual entre dos 
partes. 

ISO 9001: 

Modelo para el aseguramiento de la calidad en diseño, desarrollo, producción, instalación y 
serv1c1o. 

ISO 9002: 

Modelo para el aseguramiento de la calidad en la producción e instalación. 

ISO 9003: 

Modelo para el aseguramiento de la calidad en la inspección y pruebas finales. 

LAS ORGANIZACIONES SON AUDITADAS CON BASE EN LA ISO 9001, ISO 9002 e 
ISO 9003. 

ISO 9004: 

Guía para la administración de la calidad para prevenir, reducir o eliminar deficiencias en 
la calidad. · 

ISO 8402: 

Definiciones de conceptos aplicables en la utilización de las nonnas de esta serie. 

i 
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REQUERIMIENTOS GENERALES PARA LA IMPLANTACION DE 
LAS NORMAS ISO 9000. 

=>Las normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 requieren de un sistema formal para la 
admimstración de la calidad respaldado con documentos. 

=>La responsabilidad de este sistema radica en la alta gerencia de la organización, la cual 
debe planear, implantar y supervisar el sistema. 

=>El sistema comienza con una política de calidad elaborada por la alta gerencia, la cual 
establece las intenciones e indicaciones generales de la organización en lo relacionado 
con la calidad. 

=>El sistema para la calid.:J se describe en un MANUAL DE CALIDAD y en PLANES DE 
CALIDAD para cada ár..:a de aplicación. 

DOCUMENT ACION REQlfERIDA SOBRE CALIDAD : 

MANUAL DE CALIDAD: Descnbe el sistema. 

CADA PLAN DE CALIDAD : Describe como se implanta una línea de productos. 

LOS PROCEDIMIENTOS DE CALIDAD: Son instrucciones detalladas. Cada uno 
puede usarse en una o más líneas de productos y se complementa con INSTRUCTIVOS 
DE OPERACIÓN. 

SECCIONES DEL MANUAL DE CALIDAD(ISO 9001). 
Consta de las siguientes 20 secciones: 

1 Responsabilidad administrativa. 
2. Sistema de calidad. 
J. Revisión de contrato. 
4 Control de diseño. 
5 Control de documentos. 

6. Compras. 
7 Producto suministrado por el proveedor. 
8 ldenti ficación del producto. 
9. Control del proceso. 
10. Inspección y prueba. 

11 Inspección, equipo de medición y prueba. 
12 E status de inspección y prueba. 
IJ Control de producto con inconformidad. 
14 Acción correctiva. 
15 Manejo, almacenamiento, empacado y 

prueba. 
16 Reg1stros de calidad. 
17 Auditorías de calidad interna. 
18 Capacitación. 
19 Servicio. 
20 T écmcas estadísticas. 

---
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PROCESO DE EV ALUACION. 

• La evaluación es llevada a cabo por una tercera parte, que es una agencia auditora 
aprobada. 

• Las agencias auditoras son aprobadas por un consejo de acreditación de registro de los 
proveedores que han sido aprobados de acuerdo con las nonnas de la serie 9000. 

• La certificación ·se mantiene mediante exámenes penódicos de sus registros y nuevas 
auditorías de su_sistema, llevadas a cabo por la agencia que lo ha registrado 
previamente. 

ETAPAS DE UN PROGRAMA TIPICO DE IMPLANTACION. 

(Varios meses después del inicio) 

=>Compromiso gerencial. 

=> Política de calidad. 

=> Borrador del manual de calidad. 

=>Auditorías internas. 

=>Desarrollo del programa e implantación. 

=>Revisión del manual, planes y procedimientos. 

=>Comunicación con agencia auditora. 

=>Auditoría previa externa. 

=>Acción correctiva. 

=> Auditoría final 

=> Recibo de registro. 

AUDITORIAS DEL SISTEMA: 

Recomendaciones : 

=>Inicie el proceso efectuando sus propias audnonas internas. Estas revisiones le 
pennitirán comprender mejor los requenmit:ntos y d estado de su sistema. 

=>Solicite a la agencia que le va a hacer la auditoría oticial final, que le ayude a llevar 
auditorías previas de práctica para evitar posibles deticiencias en la última. 

=>No establezca la fecha de la auditoría tina! hasta que no esté seguro de que su sistema 
está completo, todos lo entienden y se encuentra funcionando adecuadamente. 
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PRINCIPALES BENEFICIOS DE LAS NORt\-lAS ISO 9000: 

~El seguir la guía del proceso de la ISO puede facilitar el logro de una calidad a mvel 
mundial. 

~ El proceso de las nr.rmas ISO 9000 ayuda a desarrollar una organización más 
competitiva , concentrada en la calidaJ 

~El registro en la !SO 9000 permite utih¿ar la calidad como una arma de competencia 
· tanto en el comercio nacional como en d internacional. 

~El adecuado mantenimiento del sistema de calidad para retener el registro, proporciona 
una nueva capacidad para controlar y mejorar los procesos. 
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Foreword 

ISO (the lnternational Organ•zat•on for Standard•zatiOn) 1S a worldw•de 
federation of nat•onal standards bod•es liSO member bod•esl. The work 

· of preparing lnternat•onal Standards •s normally cari1ed out through ISO 
technical committees. Each member body •nterested in a sub)ect for 
wh•ch a techn•cal c'mm•ttee has been estabhshed has the "ght to be 
representad en tha: committee. lnternat•onal organ•zat1on~. governmental 
and non·governmental. 1n liaiSOn w1th ISO. also take part 1n the work.. ISO 
collaborates closely w•th the lnternat•onal Electrotechn•cal Commiss•on 
IIECJ en all matters of electrotechn•cal standard•zation. 

Draft lnternational Standards adopted by the techn•cal comm1ttees are 
c~rculated to the member bod•es for vot•ng. Pubhcat•on asan lnternational 

· Standard requ.res approval by at least 75 o/o of the member bod•es cast•ng 
a vote. 

lnternational Standard ISO 9001 was prepared by Techn•cal Committee 
ISOtrC 176. Oual,ry managemenr and qualiry assurance. Subcommittee 
SC 2. Oual•ry sysrems. 

Th•s second edition cancels and replaces the f.rst ed•t•on 
liSO 9001:19871. wh•ch has been technically rev•sed. 

Annex A of th1S lnternat~enal Standard 1S for ,nformat•on only. 

IV 
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lntroduction 

Th1s lnternat1onal Standard 15 ene of three lnternat1onal Standards deahng 
w1th c¡ual1ry system reQUirements that can be used for externa! qual1tY 
assurance pur::;oses The qual1ty assurance models. set out 1n the three 
lnternat10nal Standards l1sted below, represent three d1St1nct forms el 
quallty system reqUirements su1table for the purpose of a suppher dem
on5tratlng 1t5 capabli,ty. and for the a55855ment of the capabdlty of a 
5uppl1er by external par11e5. 

al ISO 9001. Ouailty sysrems - Model for quahry assurance in des1gn. 
devefof)ment, productton. mstallatton and servtcmg 

- ter use when conformance to spec1fied requ1rements 15 to be as
sured by the 5uppl1er during de51gn. development. produc!IOn, 1n· 
stallat10n and serv1c1ng. 

bl ISO 9002. Ouahry sysrems - Model for quailty assurance in pro
ductJOn, msrallation and servtcmg 

for use when conformance to spec1f1ed requ1rements is to be as
sured by the supplrer dunng productron. rnstallatron and servrcmg. 

el ISO 9003. Ouat,¡y svsrems - Model for qua/¡ry assurance m fma/¡n
specrton and rest 

for use when conformance to specified requrrements rs to be as-
5ured by the suppl,er 50iely at f1nal in5pect1on and test. 

lt is emphasrzed that the qualrty system requrrements specrfred rn thrs 
lnternat,onal Standard. ISO 9002 and ISO 9003 are complementary lnot 
alternat,vel to the techn,cal (productl 5pec1f1ed requ11ements. They 5pec1fy 
requrrements whrch determrne what elements qualrty systems have to 
encompas5. but ,, 15 not the purpo5e of the5e lnterna!IOnal Standard5 to 
enforce unrformrty of qualrty systems. They are generrc and 'rndependent 
of any speclfrc rndustry or economrc sector. The desrgn and rmplemen
ta!IOn of a qual,ty 5Y5tem wdl be influenced by the vary1ng need5 of an 
organrzatron. rts partrcular ObJeCtrves. the products and servrces supplred. 
and the proce55es and 5P8CIIiC pract1ce5 employed. 

11 15 1ntended tnat the5e lnternat1onal Standard5 wlll be adopted in the11 
present form. but on occa510n5 they may need to be taliored by add1ng 
or deletrng certarn qualrty system requirements for specrfrc contractual 
situatrons. ISO 9000-1 provrdes guidance on such tarlorrng as well as on 
5elect,on of tne appropnate qual1ty a55urance model, viz. ISO 9001. 
ISO 9002 or ISO 9003 

V 
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Quality systems - Model for quality assurance in 
design, development, production, installation and 
servicing 

1 Scope 

Th1s lnternational Standard specif•es Quallty system 
requ•rements for use where a suppher's capabil•tY 10 
design and supply conform1ng product needs to be 
demonstrated. 

The requirements spec1fied are a;med primar•ly at 
ach'•ev'•ng customer satisfact•on by prevent;ng non
conform•tY at all stages from des•gn through to ser· 
vic1ng. 

This lnternational Standard 1s appl1cable 1n Sltuat•ons 
when 

al design is required and the product ·eqt...•remr 
are stated princrpally 1n pertormar:e terms 
they need to be establ1shed, and 

b) confldence in product conformance can be 
tained by adequate demonstration of a suppl•e 
capab•lities in des1gn. development. product•on. 
installation and servicing. 

NOTE 1 For •nformat•ve references. see annex A. 

2 Normativa reference 

The following standard conta1ns provisions wh1Ch, 
through reference in this text. const1tute prov•s•ons 
ót this lnternational Standard. At the t•rne of publ•· 
i:ation. the ed•t1on indicated was vai•C. Al! standards 
are sub¡ect to revis•on. and pan.•es •: agreements 
based on this lnternational Standarc o encouraged 
10 1nvestigate the oossib111ty of applv, .. '"e most re· 
cent ed•tion of the standard •ndrcatec .-~~low. Mem
bers of lEC and ISO ma1nta•n reg•s:g,, of currently 
valld lnternauonal Standards. 

ISO 8402:1994. Ouaflty management ·' 1 quaflry as· 
surance - Vocabulary. 

3 Definitions 

For the purposes of this lnternational Standard, the 
def1M•ons given 1n ISO 8402 and the following deh· 
nit•ons apply. 

3.1 product: Result of ac!lv1ties or processes. 

NOTES 

2 A oroduct mav ,nclude serv1ce: hardware. processed 
mater,als. sott.--~re ora cor-- -311on thereof. 

3 A oroduc: ~e lang,bl-
r.-.ater~alsl or . '9'ble fe.g 
como,na¡,on ·eot. 

~ assemblles 
:>wledge or e:-

·-:essed 
· :. or a 

4 For !he~ ;ses of this lr.:.ernat,onal Stane.:: :',e ter m 
":JrOduct'' a.:. ~s to the intended crodu" offer,o.~ only and 
not to un1ntended "bv·croducrs·· affect1ng the environment 
Tr11s d11fers from the def,nu,on g1ven •n ISO 8402 

3.2 tender: Offer made by a supplier in response to 
an •nv•tat1on to sat1sfy a contract award to previda 
product. 

3.3 contrect: Agreed requirements between a sup
pl,er and customer transmilted by any means. 

4 Ouality system requirements 

4.1 Managamant responsibility 

4.1. 1 Ouelity policy 

Tne supcl,er's man~gement W1th execut1v8 respons•· 
b•lity snall def1ne and document ns poi•CY for qual1ty, 

1 
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•ncluding eb¡ect•ves fer qual•ty and its comm•tment to 
quahty. The quality pel•cv shall be relevant to the 
supplier's organtzattonal goals and the expectattons 
and needs of its cust~mers The supplter shall ensure 
that this pohcy is understood. tmplemented and 
matntained at all levels of the organtzatton. 

4.1.2 Organization 

4.1.2.1 Rasponsibility end authority 

The responstbthty, authoflty and the tnterrelation of 
personnel who manage, perlorm and verlfy work af
fecttng Quallty shall be deftned and documentad. car
ttcularly for personnel who need the organtzattonal 
freedem and authoflty te 

al in•tiate actton to prevent the occurrence of any 
nonconformtties relattng to the product. process 
and qual•ty system: 

bl ident•fy·and record any problems relat•ng te tne 
product. precess and qual•tY system. 

e) tntttate. recommend or pro\nde soluttons through 
designated channels: 

di verify the •mplementat·on of solut•ens: 

el control funher processtng. deltvery or •nstallatron 
of nonconform1ng product unt1l the daf1C1encv or 
unsat1sfactory cond1tion has been corrected 

4.1.2.2 Resources 

The supplrer shall 1dent•fv resource requ1rements and 
prov1de adequate resources. rnclud•ng the ass,gnment 
of tra•ned persennel lsee 4.181. for management 
performance of work. and ver1fJcat10n actJVItJeS •nclud· 
mg 1nterna1 quality aud1ts. 

4.1.2.3 Management representatlve 

The supplier's management wuh execut•ve respons•· 
b•l•tv shall appe.nt a member el the suppl•er's owr. 
management whe, •rrespect•ve el ether respons•· 
bll•t•es. shall have def•ned authonty for 

al ensuring that a qual•ty system •s estabhshed. •m· 
plemented and maintained rn accordance w1th tn1s 
lnternat•enal Standard, and 

bl reperMg en the perlormance of the qual•ty svs· 
tem to the suppher's management for rev1ew and 
as a bas•s fer •mprovement el the qual•tY system 

2 

NOTE S The resconSJbilltY of a management reoresen
tati'Je mav al so 1nclude lla,son wllh externa! cart1es on mat· 
ters relaling te the succller's Qual1ty system. 

4.1.3 Managamant raview 

The suppher's management wrth execut1ve responsi· 
bdlty shall rev•ew the quality system at defined •nter
vals sufftctent to ensure its conttnuing SUJtab1lity and 
effect1veness •n satrsfytng the reQUirements of th1s 
lnternat1onal Standard and the succher's stated quahty 
pol•cy and ob¡ect•ves lsee 4.1.11. Records el such re· 
v•ews shall be maintained lsee 4. 161. 

4.2 Ouality system 

4.2.1 · Ganar al 

The suppl•er shall establ•sh. decument and ma.nta•n 
a quahty system as a means of ensur.ng that oroduct 
conforms to spec,t.ed requ•rements. Tne suppl1er 
snall prepare a quality manual covering the requlre
ments el th•s lnternational Standard. The qual•ty 
manual shall .nclude or make reference to the ouahry 
system procedures and eutl•ne the structure of the 
aocumentation usad in the qual•ty system. 

NOTE 6 Gu1dance en cua!JtY manuals 15 g1ven 1n 
ISO 10013 

4.2.2 Quelity systam procedures 

Tr.e suppl1er shall 

al prepare documentad procedures conststent w1th -
the requtrements of thts lnternat•onal Standard 
and .the suppl,er's stated qual•ty peilcy, and 

bl effect1vely 1mplement the quality system and 1ts 
documentad crocedures. 

For tne ourposes of th1s lnternat1onal Standard. the 
~ar.ge and detall of the procedures that form part al 
:•e oual•tY system shall be dependent upon the com· 
:·ex•ty of tne werk, the methods used. and the sk.rrs 
a,...CJ :ra1n1ng needed by personnel 1nvolved m carry,ng 
: ... t ~!"e actMty. 

·.o~E 1 Documented crocedures may malee reference !O 

·"'Ot~~; oflS!rUCIIOOS that def¡ne hOW an activlty •S perlormed 

4 2.3 Quelity plannlng 

i!"a suool1er shall def1ne and document how the ~e

::;.,.,rements for quahty w•ll be met. Ouahty plann,ng 
snaH ce cons1Stent wtth all other requ1rements of a 
s"ocl.ers Qual•tv system and shall be documented ,n 
a format te su•t the suppl,er's method of operat•on 



The supplier shall give consideration te the followmg 
activit•es. as appropriate. in meeung the spec•f•ed re
Quirements for products. pro¡ects or contracts: 

a) the preparat•on of qualny plans; 

b) the •dent•f•cat•on and acquisit•on of any controls. 
processes. equ•pment (includ•ng •nspecuon and 
test equipmentl. f•xtures. resources and sk•lls that 
may be needed te ach•eve the requ11ed quahty; 

el ensuring the compatibli•ty of the design, the pro· 
duction process. installation. servic•ng, •nspect1on 
and test procedures and the appl•cable documen· 
tation; 

d) the updat•ng, as necessary, of Quality control. 1n· 
spection and test•ng techn1ques. •ncludmg the 
development of new •nstrumentat•on; 

el the ident•f•cation of any measurement reou•re
ment involving capab•l•ty that exceeds the known 
state of the a11. in sufflcient tome for the needed 
capab•l•tv te be developed; 

f) the •dent•ficat•on of suitable ve11flca110n at appro
pllate stages 1n the realization of product; 

g) the cla11f1cation of standards of acceptabli•tv for 
all features and reqwements. includ•ng thOse 
which contain a subjective element: 

h) the identificat•on and preparation of quality rec· 
ords tsee 4 161. 

NOTE 8 The Quallty ptans referred to [see 4.2 3 al) mav 
oe '" the form of a reference te the aooroor•ate Clocumented 
procedures that forman tntegral part ot the supcl•er's c¡ual
•tv system. 

4.3 Contract raview 

4.3.1 General 

The supplier shall establish and maintain documentad 
procedures for contrae! review and for the coord•· 
nation of these activities. 

4.3.2 Review 

Before subm•ssion of a tender. or the acceptance ot 
a contract or arder (statement of requ•rementl. the 

tender. contrae! or arder shall be rev•ewed by the 
supplier to ensure that: 

al the requirements are adequately def•ned and 
documentad; where no written statement of re· 
qu•rement 1S ava•lable for an arder rece•ved by 

verbal means. the suppl1er shall ensure that the 
order requirements are agreed before their ac· 
ceptance; 

bl any d1fferences between the contrae! or order re
qu•rements and those in the tender are resolved; 

el the supplier has the capabiilty te meet the con
tract or arder requ•rements. 

4.3.3 Amendment toa contract 

The suppl1er shall 1dentify how an amendment te a 
contract •s made and correctly transferred to the 
funct•ons concerned w1thin the suppher's organ•z· 
at•on. 

4.3.4 Records 

Records of contract reviews shall be mainta•necJ fsee 
4 161 

NOTE 9 Channels for commun•cat10n and 1nterfaces w1tr'l 
tt1e customer's organ•zat•on •" these contract matters 
snou!Cl be establ•shed. 

4.4 Design control 

4.4. 1 General 

Tne suppiler shall establish and ma•nta•n documented 
procedures te control and ve11fy the des1gn of the 
product •n order te ensure that the spec•f•ed requlle
ments are met. 

4.4.2 Oesign and development plannlng 

The sucpJ,er shall prepare plans for each des•gn and 
development act1vity. The plans shall desc11be or ref· 
erence these act•v•ttes. and def1ne respons•b•hty for 
the" implementa!ion. The des•gn and development 
act•v•toes shall be assigned te Quahfied personnel 
equocped w1th adequate resources. The plans shall be 
ccdated as the design evolves. 

4.4.3 Organizational and technical interfaces 

Or¡;an,za!IOnal and technical interfaces between dof· 
lerent groups which input into the design process 
s-'ali oe detined and the necessary information docu· 
,.....en~ed. uansm•tted and regularly rev•ewed. 

4.4.4 o .. ign Input 

Des1gn •nout requ1rements relating to the product. •n· 
c'udong applocable statutory and regulatory requ11e· 
ments. snau be •deritlf•ed. documentad and the•r 
select•on rev•ewed by the suppller for adequacy. In· 

3 

--



_ i_SO 9001:1994(E) 

complete. ambiguous or conflicting reQwements shall 
be resolved w1th those responsible for 1mpos1ng 
these reQuirements. 

Design input shall take into considerat1on the results 
of any contract rev•ew activ1ties. 

4.4.5 Oesign output 

Des1gn output shall be documented and expressed 1n 
terms that can be verified and validated aga1nst design 
input reQuirements. 

Design output shall: 

a) meet the design 1nput requ•r.ements; 

b) conta•n or make reference to acceptance cnter•a: 

el ident1fy those characteristiCS of the design that 
are crucial to the sale and proper functiomng of 
the product le.g. operatlng, ,storage, __ handllng .. __ 

. mainten-anc-e and disposal reQuirements). 

Design output documents shall be reviewed before 
release. 

4.4.6 Oesign review 

At appropriate stages of des1gn. formal documented 
reviews of the des1gn results shall be planned and 
conducted. Panic1pants at each des1gn rev1ew shall 
include representativas of all funct•ons concerned 
w1th the des1gn stage be1ng reviewed. as well as 
other spec1alist personnel. as reQwed. Records of 
such reviews shall be ma1nta1ned lsee 4. 161. 

4.4.7 Oealgn veriliciltion 

At appropriate stages of des•gn, des1gn venf•cat•on 
shall be perlormed to ensure that the des1gn stage_ 
output meets the design stage 1nput reQwements. 
The design verification measures shall be recorded 
lsee 4.1 61. 

NOTE 1 O In add•t•on to conduct•ng des•gn rev•ews (se e 
4.4.61. design ver'•f•cat•on may include activ•t•es such as 

4 

perlorm•ng alternat•ve calculat•ons. 

companng the new des•gn w•th a s•milar preven des,gn. 
if ava•lable. 

undertak.mg tests and oen1onstratrons. and 

reviewing the des•gn stage documents befare release 

o ISO 

4.4.8 Oesign validation 

Des1gn validation shall be perlormed to ensure that 
product conforms to defined user needs andtor re
quirements. 

NOTES 

11 Des•gn val1dat10n follows successful design ver1f1Cat1on 
lsee 4 4. 71. 

12 Vahdauon' 15 normally performed under del1ned operat· 
1ng COOdltiOOS 

13 Vahdat1on 15 normally performed on the l1na1 prOduct, 
but may be necessary •n earl1er stages pnor to product 
complet10n. 

14 Mult1ple val1dat10ns may be performed if there are d•f· 
ferent mtended uses 

4.4.9 Design changas 

· All des1gn-changes and modificat1ons shall be 1denti
f1ed. documentad. reviewed and approved by author
IZed personnel before their implementation. 

4.5 Oocument and data control 

4.5.1 General 

The suppl1er shall establlsh and ma1nta1n documented 
procedures to control all documents and data that re
late to the requ1rements of th1s lnternat•onal Standard 
1nclud1ng. to the extent appl1cable. documents of ex
terna! ongin such as standards and customer 
draw1ngs. 

NOTE 15 Documents and data can be in the torm ot any 
type of med1a. such as hard coov or electron1c media. 

4.5.2 Document and data approval and issue 

The documents and data shall be reviewed and ap
proved for adeQuacy by authorized personnel pflor to 
1ssue. A master 11st or eQu1valent document control 
procedure ident1fy1ng the current revision status of 
documents shall be establlshed and be readily avail
able to preclude the use of 1nvalid andtor obsolete 
documents. 

This control shall ensure that: 

al the per11nent 1ssues of appropr~ate documents are 
available at all locat•ons where operations essen· 
t1al to the effective functioning of the Qual1ty sys
tem are perlormed; 

• 



bl invalid 1/01 obsole· 
remov' :om all po~: 
wise a ce _red against 

"cuments are promptly 
· tssue or use. or other· 

ctended use; 

el any obsolete documec:s retained for legal and¡or 
knowledge-preservation purposes are su•tably 
ident•f•ed. 

4.5.3 Document and data changas 

Changes te documents and data shall be revtewed 
and approved by the same funct•ons(organ•zations 
that performed the ong.nal rev•ew and approval. un
less speciftcally des•gnated otherwtse The des•g· 
nated functtons(organ•zations shall have access te 
pertinent background •nformat•on upon wh•ch te base 
the~r rev•ew and approval. 

Where pract•cable. the nature of the change shall be 
•dent1fced •n the document or the approor•ate attach
ments. 

4.6 Purchasing 

4.6.1 General 

The suppl•er shall estabhsh and ma•ntain documentad 
procedures to ensure that purchased product lsee 
3.11 conforms to speclf•ed reQwements 

4.6.2 Evaluation ol subcontractors 

The supplter shall: 

al evaluate and select subcontractors on the bas•s 
of their ab•lity te meet subcontract requ•rements 
.ncludtng the Quality system and any spectftc 
quahty assurance requ•rements; 

bl define the type and extent of control exercised by 
the supplrer over subcontractors. Th•S shall be 
dependen! upon the type of product. the tmpact 
of subcontracted product on the Quahty of f•nal 
product and. where applicable. on the quahty audtt 
repor1s and(or Quality records of the prev•ously 
demonstrated capabtlity and performance of sub· 
contractors; 

el establish and matntain qualitY records of acceot· 
able subcontrac:ors lsee 4.161. 

4.6.3 Purchas · : deto 

Purchas.ng doc·. ents shall contatn data clearly ae· 
scrib•ng the proouct ordered. includ•ng where apol•
cable: 

____ .. ____ .. 

ISO 9001 :19941EI 

al the 1ype, class. grade or o1her precise identifi· 
catlon; 

bl the tttle or other posit•ve identiftcatton. and appli· 
cable issues of spectftcattons. drawings. process 
requ•rements. inspection rnstruct•ons and other 
relevanttechnical data. including reQutrements for 
approval or qualtfication of product. procedures. 
process eQuipment and personnel; 

el the litle. number and issue of the Quahty system 
standard te be applted. 

The suppl•er shall review and approve purchasing 
documents for adeouacy of the soec,f,ed reou•re
ments pnor to release. 

4.6.4 Verilicatlon ol purchased product 

4.6.4. 1 Supplier verlllcatlon al aubcontractor'a 
premises 

Where the supplier propases te verify purchased 
product at the subcontractor's premisas. the suppher 
shall spectfy venficat•on arrangements and the 
method of product release tn the purchas•ng docu· 
ments. 

4.6.4.2 Cuatomer verllication ol aubcontracted 
product 

Where spec•fied tn the contrae!. the supplter's cus· 
temer or the customer's representat1ve shall be af· 
forded the nght te verify at the subcontractor's 
prem1ses and the suppher's premisas tha: subcon· 
tracted product conforms to specified rec -· 3ments. 
Su eh venftca!IOn shall not be u sed by the '--~l•er as 
ev•dence of effect•ve control of Quahty by ene sub
contractor. 

Ver•f•catton by the customer shall not absolve the 
suool,er of the responstbthty te provide acceptable 
product. nor shall it preclude subsequent re1ect•on by 
the customer. 

4. 7 Control of customer-supplied produe1 

The suool•er shall estabhsh and maintain documentad 
procedures for the control of venf•ca!IOn. storage and 
ma1ntenance of customer·supphed product prov•ded 
for ,ncorporation into the suppfles or for related ~e· 
ttv1t1es Any such product that 1S lost. damaged or 15 

otherw•se unsuitable for use shall be recordad and 
reoorted te the customer lsee 4.161. 

Ver,f,cat10n by the suppl1er does not absolve the cus· 
temer of the respons,bil1ty to prov•de acceotable 
proouct 
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4.8 Product identification and traceability 

Where appropriate. the suppl1er shall establish and 
mainta1n documentad procedures for 1dent1fy,ng the 
product by su1table means from rece1pt and dunng all 
stages of product1on. delivery and 'nstallat1on. 

Where and te the extent that traceabil•ty •s a spec•f•ed 
requirement. the suppher shall establ•sh and ma.ntarn 
documentad procedures for un1que •dent•f•cat•on of 
1nd•v•dual product or batches. This ident,frcat•on shall 
be recorded lsee 4.16). 

4.9 Process control 

The supplier shall ident1fy and plan the produc!IOn. ln· 
stallat•on and servic•ng orocesses wh1ch d•rectly af
fect qual,ty and shall ensure that these processes are 
carried out under controlled cond1t1ons. Controlled 
cond1tions shail 1nclude the follow,ng: 

al documented procedures defining the manner of 
production. installation and serVicing. where the 
absence of such procedures' could adversely af· 
fect qual1ty; 

bl use of suitable production. installa!IOn and serv1c· 
H'IQ equipment. and a suitable working env•ron
ment; 

el compliance with reference standards¡codes. qual
ity plans and¡or documented procedures; 

di mon~~oring and control of su1table process par· 
ameters and product characteristics; 

el the approval of processes and equ1pment. as ap
propriate; 

f) criteria for workmansh'P. which shall be st,pulated 
rn the crearest pract•cal manner (e.g. wfltten 
standards. representativa samples or illustrat,onsl: 

gl su1table maintenance of equ1pment te ensure 
contlnuing process capab1lity. 

Where the results of processes cannot be fully ven· 
f1ed by subsequent inspection and test1ng of the 
product and where. for example. processing de· 
flcienc,es may become apparent only alter the prod· 
uct is in use. the processes shall be carned out by 
quallf1ed operators and/or shall reqwe continuous 
monitor.ng and control of process parameters to en
sure that the specif1ed requirements are met. 

The requirements for any ouallf•cat•on of process oo
erat•ons. includ•ng associated equipment and person· 
nel (see 4.181. shall be specified. 
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NOTE 16 Such processes reQu•ring pre~ualif•cat•on of 
t1"1e1r process capab•'•tv are lreQuently referred to as scec•al 
processes. 

Records shall be mainta,ned for qual1fied processes. 
equipment and personnel. as appropriate (se e 4.1 61. 

4.10 lnspection and testing 

4.10. 1 General 

The suppl1er shall establish and maintain documented 
procedures for inspect•on and test•ng activit•es •n ar
der to venfy that the speclfied requirements for the 
product are met. The required 1nspect•on and testing. 
and the records to be establ,shed. shall be detailed 1n 
the quahty plan or documentad procedures. 

4. 10.2 Receiving lnspection and testlng 

4.10.2.1 The supplier shall ensure that incom,ng 
product is not used or processed lexcept in the Clr· 

cumstances described 1n 4.1 0.2.31 unt1l it has be en 
1nspected or otherw,se verif1ed as conform,ng to 
spec•f•ed requirements. Verif1cat•on of conformance 
te the speclf,ed reqwements shall be in accordance 
w1th the qual1ty plan and/or documentad procedures. 

4.10.2.2 In determ1n,ng the amount and natura of 
rece•v•ng inspection. cons•deration shall be g•ven to 
the amount of control exerc•sed at the subcontractor's 
prem,ses and the recorded evidence of conforrr.ar.c.e 
prov1ded. 

4.10.2.3 Where incom1ng product is released for ur
gent product•on purposes pnor te verif•cat•on. it shall 
be pos't,vely identlf,ed and recordad lsee 4.161 1n ar
der to permit immed•ate recall and replacement •n the 
event of nonconform•tY te spec•fied reqUirements. 

4.10.3 ln-process lnspectlon and tasting 

The suppl1er shall: 

al 1nspect and test the product as required by the 
qual1ty plan and/or documentad procedures; 

bl hold product until the required ·~nspection and 
tests have been completad or necessary reporls 
have been received and verified. except when 
product 1s released under positive-recall pro
cedures lsee 4.1 0.2.31. Release under pOSit,ve
recall procedures shall not preclude the activ~t•es 
outl1ned 1n 4.1 0.3 al. 

, 
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4.10.4 Final inspection and tasting 

The suppl1er shall carry out all fmal mspect1on and 
testing in accordance w1th the quahty plan and/or 
documentad procedures to comple:e the ev1dence of 
conformance of the f1mshed product to the spec1f1ed 
requirements 

The quality plan andtor documentad procedures for 
fmal inspect•on and test•ng shall reQutre that all 
specified •nspectton and tests. •nclud•ng those spec•
lted etther on recetpt of product or •n-process. have 
beer'1 carried out and that the results meet soec•f•ed 
reqv·r~ments. 

N e . ~·jet shall be d1spatched unt1l all the act1v•t1es 
se::. ea tn the quallty plan and¡or documentad pro-
Ct!L • e:i- have been sat•sfactonly completed and the 

a:;.::.r;c1ated d'ata and documentat•on are available and 
auln~Jr•zed. 

4.10.5 lnspaction and test racords 

The supplier shall establ1sh and ma1nta1n records 
wh1ch prov1de ev1dence that the product has been •n· 
spected andtor tested. These records shall snow 
clearly whether the product has passed or ladea tne 
inspect•ons and¡or tests accord•ng to def•ned acceot· 
ance cnteria. Where the product fa1ls to pass any 1n· 
spect1on andtor test. the procedures for control of 
nonconform1ng product shall apply lsee 4 t 31. 

Records shall 1dent1fy the 1nspect10n authonty re· 
spons1ble for the relea se of product lsee 4.1 61. 

4.11 Control of inspection, measuring and 

test equipment 

4.1 1 .1 General 

The supplier shall establ1sh and ma1nta•n aocumented 
procedures te· control. cal•brate and ma.nta•n •n· 
spect1on. measunng and test equipment linclud,ng 
test software) used by the suppl1er to demonwate 
the conformance of product to the specif1ed reqwe· 
ments. lnspect1on. measunng and test eou•oment 
shall be used 1n a manner wh1ch ensures that ,,,e 
measurement uncenamty 1S known and •s cons•stent 
w1th the reqwed measurement capabil1ty. 

Where test software or compara!•ve references such 
as test hardware are used as s~,;:•::le forms of •n
spection. they shall be checkea =~ ' .. e that they are 
capable of verify¡ng the accec~3~i•l1: ;~ oroouct. or•or 
to release for use dunng pro:·..:::t•on. •nstal\at•on or 
servicing. and shall be rechecked at prescnoed 1n:er
vals. The supplier shall establ1sh the extent and lre· 
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ouency of such checks and shall mainta1n records as 
ev1dence of con:rollsee 4 161. 

Where the availab11ity of techn1cal data perta1n1ng te 
the •nspect•on. measunng .and test equ1pment 1s a 
soec•f•ed requ•rement. such diua shali be made avad
able. when requ•red by the customer or customer"s 
reoresentat•ve, for venf•catton that the •nspect•on. 
measunng and test equ•oment is funct•onally ade· 
Qua te 

r;QTE 17 For tne purposes of th1s lnternat•onal Standard, 
tr.e le~m "measur•ng ec¡u•pmeny· •nchJdes measurement 
C:ev•ces 

4.11 .2 Control procedure 

Tne supplier shall·. 

a) determ•ne the measurements to be made and the 
accuracy required, and select the approor•ate •n· 
spect1on. measur•ng and test equ•oment that •s 
capable of the necessary accuracy and prec•s1on; 

bl 1dentlfy all 1nspect•on. measunng and test eou•P. 
ment tnat can affect product qual•ty. and caiLbrate 
and ad1ust them at prescnbed 1ntervars. or pr1or to 
use. aga•nst cen•f1ed equ•prr:'ent hav•ng a known 
val1d relat1onsh•P te •nternat1onally or nat•ona\ly 
recogn1zed standards. Where no such standards 
ex•st. the bas•s used for cahbrat•on shall be docu
mentad; 

el deftne the process employed for the cal•brat,on 
of •nspe:t•on. measur•ng and test equ•pment. 1n· 
clud•ng setalls of eou•pment type, un1que •dent•f•
cat•on. iocat•on. freauency of checks. check: 
methoC. acceptance cr•ter•a and the act•on te be 
ta(en wnen results are unsat•sfactory; 

dl •dent1fy •nspect•on. measuring and test eQu•pment 
w•tn a su•table ind•cator or apcroved •dent•f•cat~on 
record to show the calibrat•on status: 

el ma.nta•n cal•brat10n records for .nspect•on. 
rr.easur•~9 and test eQuq:;~ment (see 4.1 61, 

f¡ assess and document the val•d1ty of prev•ous •n
s¡:¡ectlon and test results when •nsoect1on. 
rr.easut~ng or test eQu•oment •s found to be out 
cf cal•brat1on: 

g1 ensure that the env1rOnmenta1 cond•t•ons are 
S"..J•:acle fcr the cal•brat•ons. •nspect•ons. 
measurements and tests be•ng carr•ed out. 

n¡ ensure that the handling. preservat•on and storage 
of •nsoect•on. measuring and test eQu•oment •s 

7 



. .._- -- - . - .. 

ISO 9001: 1994(El 

such that the accuracy and fnness for use are 
maintained; 

i) safeguard inspection. measuring and test fac1h· 
ties. 1ncludmg both test hardware and test soft· 
ware. from ad¡ustments which would 1nval1date 
the cal1bration settmg. 

NOTE 18 The metrolog¡cal conf1rmat10n sysiem for 
measuring eQulpment g1ven 1n ISO 10012 may be used for 
gu1dance. 

4.12 lnspection and test status 

The 1nspect1on and test status of oroduct shall be 
1dentif1ed by su1table means. wh1ch 1nd1cate the con
formance or nonconformar.ce of product w1th regard 
to Jnsoect10n and tests perlormed. The JdenttficatJon 
of 1nspect•on and test status shall be ma1ntatned. as 
defined in the quahty plan and¡or documentad pro
cedures. throughout product10n, JnstallatJOn and ser
vicing of the product to ensure that only product that 
has passed the requ~red ,nspect1ons and tests [or re
leased under an author~zed conc.i'ss,on lsee 4.13 21) 
1S d1spatched. used or mstalled. 

4.13 Control of nonconforming product 

4.13.1 General 

The suppl;er shall establ1sh and ma1nta1n documentad 
procedures to ensure that product that does not con
form te spec•fied requ1rements 1S prevented from un
Jntended use or Jnstallat•on. Th•s control shall prov•de 
ter •dent•f•cat•on.- documentat•on. evaluation. segre· 
gat1on lwhen pract1call. diSPOSitoon of nonconforming 
product. and for nctlf,caliOn to the functions con
cerned. 

4. 13.2 Review and disposition ol nonconlormlng 
product 

The responsib1hty lar review and authonty for the 
d'sposilian ol nonconforming product shall be de· 
fmed. 

Nonconlorming product shall be reviewed 1n accord· 
ance with documentad procedures. lt may be 

al reworked to meet the spec,fied requirements. 

bl accepted with or without repair by concession. 

el regraded for alternauve applicat•ons. or 

di rejected or scrapped. 
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Where reqwed by the contract. the proposed use or 
repair of product [se e 4.1 3.2 bl) which does not con· 
form to spec,fied reqwements shall be reponed for 
concess•on te the customer or customer's represen· 
tat•ve. The desct~ption ot the noncontorm•ty that has 
been accepted. and al repairs. shall be recordad to 
denote :he actual cond1t10n lsee 4.1 61. 

Repaored and¡or reworked product shall be re
inspected 1n accordance W1th the Qual•ty plan and/or 
documentad procedures. 

4.14 Correctiva and preventiva action 

4.1 4.1 General 

The supplier shall establ•sh and mainta•n documented 
procedures for .mplement•ng correct•ve and pre .... en· 
t•ve act•on. 

Any correctiva or preventiva action taken to el•m1nate 
the causes ot actual or potent•al nonconformlt1es sl"'all 
be to a degree appropr~ate to the magMude of pro:r 
lems and commensurate with the nsks encoun:ered 

The supplier shall implement and record any chan~es 
to the documentad procedures result•ng from correc
t•ve and preventiva action. 

4.1 4.2 Correctiva actlon 

The procedures for correct•ve act•on shall •nciL.:te 

al the effective handling of customer complaon!S a·~ 
reports of product nonconform1ties; 

bl •nvestigat•on ot the cause of nonconformlt1es re
latlng to product. process and quahty sys:em. a•a 
record1ng the results of the investigat,on lsee 
4. 16); 

el determ•nation of the correct•ve action needed to 
elim1nate the cause of nonconform'•t•es. 

dl application of controls to ensure that correctl' ... e 
acnon 1s taken and that 1t 1S effect,ve. 

4.1 4.3 Preventiva actlon 

The procedures for preventiva action shall include 

al the use of appropriate sources of 1nformat•cn 
such as processes and work operat•ons wh1cn af· 
fect product quality. concess•ons. aud•t res~.o~tts. 

Qual•tv records. serv•ce reoorts and customer 
compla•nts te detect. analyse and el1m1nate pe> 
tent1al causes of nonconformilies; 

. ' 
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bl determination of the steps needed to deal with 
any problems reQuiring prevent1ve action; 

e) •nitiation of prevent1ve acuon and applicat•on of 
controls to ensure that it is effe:tive: 

di ensuring that relevant •nformat1on on ac110ns 
taken is subm1tted for management rev1ew (see 
4.1.3). 

4.15 Handling, storage. packaging, 
preservation and delivery 

4.1 5.1 General 

The suppl1er shall establish and ma•nta•n documentec 
procedures for handling. storage. packag•ng. preser-· 
vat1on and dehvery of prcJuct. 

4. 15.2 Handling 

The suppl1er shall provide methods of handl•ng prod
uct that prevent damage or deter¡orat•on. 

4.15.3 Storage 

The suppl1er shall use designated storage areas or 
stock rooms to prevent damage or deter'•orat•on of 
product. pending use or dehvery. Aopropr¡ate meth
ods lor author¡z,ng rece•ot to and d•soatch from such 
areas shall be st•pulated 

In arder to detect detenorat•on. the cond1t10n of 
product 1n stock shall be assessed at appropr¡ate in· 
tervals. 

4.15.4 Packaging 

The supplier shall controi packing, packag•ng and 
marking processes !•nclud•ng materials usedl to the 
extent necessary to ensure conformance to speclf•ed 
requirements. 

4.15.5 Preservatlon 

The suppl•er shall apply appropriate methods for 
preservation and segregation of product when the 
product •s under the suppher's control. 

4.1 5.6 Delivery 

The supp1'1er shall arrange for the protecliOn of the 
c¡uality of product alter f1na1 inspection and test 
Where contractually spec•f•ed. th1s protection shall be 
extended to include delivery to destinat•on. 
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4.16 Control of quality record• 

The suppl1er shall estab••sh and maintain documentad 
procedures for identificatJOn, collection. indexing. ac
cess. fll•ng, storage. ma•ntenance and d•spos•t•on of 
c¡uahty records. 

Ouality records shall be maintained to demonstrate 
conformance to spec1fied requ•rements and the ef
fective operation of the quallty system. Pert1nent 
c¡uality records from the subcontractor shall be an el
ement of these data. 

All c¡ual1ty records shall be leg•ble and shall be stored 
and reta1ned in such a way that they are read•lv re
trievab!e in facil1tles that previda a sultaole env1ron
ment to prevent · -. ·-3ge or deter1orar~on and to 
orevent loss. Retec· -. ·. ·:mes of Quality iecords shall 
oe establ•shed a:· recorded. Where agreed 
contractually, c¡uality ;¿ :ords shall be made avaolaole 
for evaluation by the customer or the customer's 
representativa for an agreed period. 

NOTE 19 Records mav be 1n tl"'e lorm of anv type ot 
med1a. sucn as hard copy or electron•c mecha 

4.17 Interna! quality audita 

The suppl1er shall establ1sh and ma1ntall"' docurre~:e'J 

procedures for planning and impleme.-.: .. ;g .n:e'~dl 

ouahty aud•ts to verrfy whether Quality .ac~r~1t•es an<l 
related results comply with planned a:rar.~emena 

and to determine the effect•veness c·f ~··. ~ Q"..Jd;,~., 

system. 

Interna! c¡uality aud•ts shall be schedulec roo the en., 
of the status and importance of the activ1ty to ce au
d•ted and shall be carried out by personnel ondece'· 
dent of those hav1ng d~rect respons•b•lity for l"e 
actiVIty be•ng auditad. 

The results of the audits shall be recordad !see 4 161 

and brought to the attention of the personnel hav·n~ 
respons1b1lity in the area aud•ted. The management 
personnel responsible for the area shall take t•mely 
correct•ve action on def•cienc1es found dunng the l~r 
dlt. 

Follow·up audit activ1t1eS shall verrfy and record tne 
·,mplementatlon and effecuveness of the correct•ve 
act10n taken !see 4.1 61. 

NOTES 

20 Tne results of 1nternal Quallty aud1ts form an •l"':ao;••l 
cart of the 1nput to management rev1ew actn,•t•n '•\tt 

4.1 31 
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21 Guidance on qualtty system audt!S ls glven 1n 
ISO 10011. 

4.18 Training 

The supplier shall establish and maintain documentad 
procedures for 1denufying tra,n·,ng needs and provide 
for the tra1n1ng of all personnel perlormtng activtttes 
affectlng quallty. Personnel perform1ng. specific as· 
signed tasks shall be quahf1ed on the bas1s of appro· 
priate education. tra1n1ng and¡or experience. as 
reqwed. Appropriate records of training shall be 
maintained lsee 4.1 6). 

4.19 Servicing 

Where servicing is a spectf•ed requtrement, the sup
plier shall estabhsh and maintain documented pro· 
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cedures for performing, verifying and reporting that 
the servic•ng meets the spectfied requirements. 

4.20 Statistical techniquea 

4.20.1 ldantification ol naad 

The supplier shall ident,fy the need for statist1cal 
techn,ques requ~red for establishing, controlling and 
ver1fying process capability and product character· 
iStiCS. 

4.20.2 Procaduras 

The suppher shall establish and maintain documentad 
procedures to implement and control the application 
of the statistical techniques identified in 4.20. 1. 



Annex A 
(informative) 

Bibliography 

[1] ISO 9000· U 994. Ouailty managemenr and 
quailty assurance standards - Parr 1 Gu,de· 
/mes for selecc,on and use. 

(2] ISO 9000·2 1993. Oual1ty managemenr and 
quahry assurance standards - Pan 2 Gener:c 
gwdelmes lor the apphcat1on o/ ISO 9001. ISO 
9002 and ISO 9003 

[3] ISO 9000·3 1991. Oual1ty managemenr and 
quahty assurance srandards - Parr 3 Gwde
lmes ton he apphca110n o! ISO 9001 ro the de· 
velocmenr. supply and ma,ntenance of 
software. 

[4] ISO 9002:1994. Ouahty systems - Model for 
quallty assurance m product1on. mstaffar,on and 
servtcmg. 

[S] ISO 9003 1994. Ouallty systems - Model tor 
quaflty assurance m fmal msaecr,on and cese 

ll To be Publ1shec. 

[6] ISO 10011-1:1990. Gwdehnes for aud,tmg qual· 
,¡y sysrems- Parr 1: Audwng 

[7] ISO 10011-2:1991. Guidelmes tor aud1tmg quai· 
Hy systems - Parr 2: Ouafd¡car,on entena for 
auahry sysrems aud,rors. 

[8] ISO 10011-3:1991. Gwdelmes for aud1tmg qual
,¡y sysrems - Parr 3. Managemenr o/ aud1t 
programmes. 

· [9] ISO 10012-1:1992. Ouailty assurance reqwe
mencs for measuflng eawcmenr - Parr 1: 
Merrolog,cal conflrmat1on syscem for measurmg 
eawpment. 

[ 1 O] ISO 1 0013:-". Guidelmes for developmg quailty 
manuals. ' 

[ 11] ISOfTR 13425:-' '. Gwdelmes for the select,on 
of srattSt1cal merhods in standardlldtlon and 
soecd,car,on. 

, , 



IANTOLOGIA :ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD .• 

ENEZ, A. y NA VA, V: "CREACION DEL SISTEMA DE RECONOCIMIENTO MUNDIAL ISO 
9000." Proyección. Revista de la Asociación Mexicana de Calidad A~o 5. Núm 20, de 1995. Pp 3 ·y 4. 

MACHADO, V :·"EXPERIENCIA EN LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD." Proyección, 
Revista de la Asociación Mexicana de Calidad Año 5. Núm. 17, 1994. Pp. 13 - 18. 

REYERO, J.A.: "IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA 
FABR!CAC!ON DE PRODUCTOS Y EN LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS. (Normativa ISO 
9000/NOM-CC) ·• Proyección Revista de la AsociaciÓn Me."cana de Calidad Año 3, Núm. 9. 1992. Pp JO-
17. 

RINCON, M: "DIRECTRICES PARA ELABORAR MANUALES DE CALIDAD. Anteproyecto de Norma 
NMX -CCIISO- D!S IOOIJ."Proyección. Revista de la Asociacion Mexicana de Calidad. Mo 4, Núm. 15, 
1994. Pp. 11 - 17. 

VARGAS, J :"LA NUEVA VERSION DE LA NORMA ISO <JOO 1/NMX-3 ., Proyección. Revista de la 
Asociación Mexicana de Calidad. Mo 4, Núm 15. 1904 Pp 7 • 0 



CREACION DEL SISTEMA 
DE RECONOCIMIENTO MUNDIAL 

ISO 9000 

• Por: Lic. Ana Rosa Jiméncz Valadez e 
lng. Víctor M. Nava Carbellldo 

En la reunión del Consejo 
de la Organización Internacional de 
Normalización (ISO), llevada a cabo 
los dias 23 y 24 de enero en Gine
bra. Suiza. se reafirmó la decisión 
para la creación del reconocimiento 
de la evaluación de sistemas de 
calidad "Quality Systems 
Assessment Recognltion" (QSARJ. 
que tiene como objetivo propiciar la 
aceptación mundial de certificados 
ISO 9000. a través de un sistema 
voluntario de acreditamiento. 

Actualmente, en más de 70 
paises se han establecido sistemas 
para el manejo de la calidad. basa
dos en la serie de normas interna
cionales ISO 9000. Decenas de mi
les de organizaciones (más de 
70.000 en 19941. han invertido en 
la verificación independiente por 
cuerpos de "registro" o "certifica
ción" de sus sistemas de calidad en 
base a las normas ISO 9000. Los 
certificados ISO 9000 emitidos por 
los registradores han servido a las 
empresas para dar con !lanza a sus 
clientes en su habilidad para entre
gar mcrcancias y sciViclos que reú
nan los requerimientos del cliente. 

Asimismo. una situación 
problemática que se ha presenta
do. es que los negocios han tenido 
que aceptar múltiples audltorias y 1 
o registros. para satisfacer a sus 
diferentes clientes nacionales y/o 
extranjeros. 

Con el propósito de que los 
negocios obtengan el máximo valor 
de su Inversión en el registro ISO 
9000. seria aconsejable que un solo 
certificado sea reconocido y acepta-

do en cualquier pnrtc del mundo. 
independientemente de la locali
dad del cliente y riel cuerpo de 
registro. Eslc oh_¡cti\'O frccucntc
mcntc se rcsu111c en la frase "una 
audit.oria del '"tema rle calidad. 
un certificado ISO 9000 C\ceptado 
en todas partes . 

Respondiendo .1 esa necesi
dad del mercado. ISO y su socio 1 EC 
(Comisión lnternClctnnal Elcctrotcc
nica). estabketcron el gntpo ad hoc · 
QSARen 199:J. para hacer las reco
mendaciones sobre cómo conse
guir este objcti\'O. 

En su rcumón de enero. el 
Consejo ele la ISO analizó el ultimo 
informe del ¡;mpo v tomó las deci
siones correspondientes. sobre los 
primeros pasos para llevar a acabo 
el sistema QSi\1<. ¡\ctualmcnte se 
están llevando a raiJo discustones 
más amplias con lEC. que ha acep
tado el objetivo pnmarm de QSAR 
manteniendo compattbtlidad con los 
esquemas de la ccrolkaCIOn de pro
ductos existentes,¡ nivel mundial. 
y con otras partes qu~ ltan expresa
do un intercs d~rerto •·n QSAR. 

El progr;n¡¡,¡ prrhnunar para 
iniciar las acti\:uladt·-; ele QSAH es 
el siguiente: 

A mcdi .. Hio~ de 1 ~05 se es
pera la aprobaclt~n dc·l.l 1\IIC\"íl g11 ia 
ISO/lEC relactou.td.t •·onlos requi· 
sitos generales p.tra l.t evaluación y 
acrcdltamiento de l"llcrpos de certi
ficación y registro. 

A finales de 1 Q95. d progra
ma QSAR será abierto a los provee
dores solicitantes de membresia 

' ··-··. -· .... 

para cuerpos acrcdiladores nncio
nales. Cuando se hayan aceptado 
los primrros .1 O cuerpos. el Staff 
Central para Administrar el Sistc
rnil de QSAR. se reunirá para clcg1r 
al Consejo Directivo del nusrno. con 
la aprobación de ISO/lEC. 1~• pri
mera tarea de este consejo será 
preparar sus comentarios a las re
glas y procedinucntos dd sistema. 
Estos comentarios deberán ser 
aprobados por ISO/lEC. 

La propuesta intcial indica 
que QSAR trabajará como sigue: 
los cuerpos ele acreditamtcnto que 
deseen incorporarse al sJslcma. 
deberán someterse a .una cvahiLI· 
ción de acuerdo a los cntcnos de la 
Guia ISO /1 EC. de refercnna. 

Los cuerpos que dCITl!ICS

trcn unadecuadoctilnpllmJcrltocon 
esta guía. serán aceptados como 
mtembros QSAR. Con este recono
cimiento. estos cuerpos podran a 
su vez. reconocer a cuerpos de re· 
glstros de sistemas de calidad I.J,tjo 
el sistema QSAR. 

Los cuerpos de regiStro 
acreditados y las organizaCiones 
certijicadas por estos. sercin au
torizadas para utilizar el lago de 
QSAR. Con esto se demostrara 
que el certificado ha sido otorga· 
do después de un proceso de re
gislro ilevado a cabo de acuerdo ¡ 
con rigurosos criterios intemc..· ; 
cionalmenle acordados. El rr.·;. ·¡ 

paldo a un certificado ISO 9000 ¡ 
bajo el esquema QSAR. proporc~D
nará un valor agregado al docu· 
mento y fomentara su aceptación 
mundiaL 
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El sistema QSAR sera vo-
Jntario. Ningún u su ano ISO 9000, 

cuerpo de registro o acreditamiento. 
sera obligado a participar. Sin em
bargo. el éxito de QSAR sera facili
tado por tres factores: 

- Primero: porque responde 
a un requerimiento del mercado. ya 
que sera creado el marco para un 
reconocimiento internacional de los 
certificados ISO 9000 que los nego
cios necesitan. 

-Segundo: sera dirigido por 
los especialistas relacionados con 
el área. El Consejo Direcüvo es tara 
integrado por el Presidente del Con
sejo. seis miembros seleccionados 
por ISO/lEC como representantes 
de organizaciones (que son tanto 
los usuarios de ISO 9000. como 
clientes de los cuerpos de registro). 
tres m1embros representando a los 
•1erpos acreditadores. participan
.) en el sistema y tres miembros de 

cuerpos de registro de sistemas de 

' 

calidad. Se pretende que los miem
bros del consejo sean representa U
vos de las diferentes regiones del 
mundo. 

-Tercero: el sistema traba
jara bajo el control de ISO e lEC. 
Estas organizaciones llenen una 
sólida reputación por su labor rea
lizada a escala mundial. 

Las proyecciones del 
QSAR para lus primeros ~uatro 
años de operación. señalan que 
la membresia inlclal de 10 cuer
pos de acreditación. crecera para 
situarse en 40. En cuanto al vo
lumen de cuerpos de registro 
acreditados por estos miembros. 
se espera que crezca de un nlvel 
inicial de aproximadamente 200. 
a 350 en el mismo periodo. El 
numero de cerüficados ISO 9000 
emiüdos a nivel mundial. se es
pera exceda a 200.000 al final de 
los cuatro años. 

El sistema QSAR será 
autofinanciable: sin embargo. el 
Consejo de ISO ha acordado pro
veer fondos reembolsables para el 
lanzamiento de QSAR. Un plan de 
negocio detallado será preparado 
en los próximos meses. 

• Los autores son colaborado· 
res del Instatuto Mexicano del Petróleo 
y el ComltC TCcnico Nacional de Norma

lización de Sistemas de Calidad. 

LA ASOCIACION MEXICANA DE CALIDAD, A. C. 
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INVITA AL: 
6° CONGRESO INTERNACIONAL Y EXPOSICION 

DE BIENES Y SERVICIO 
QUE SE LLEVARÁ A CABO LOS DÍAS lO, ll Y 12 DE AGOSTO DE 1995, 

EN EL HOTEL HYATT REGENCY DE ACAPULCO, GRO., MÉXICO 

ESTE AÑO LLEVARÁ COMO TEMA CENTRAL: 

CERTIFICACIÓN DE LA CALIDAD DE BIENES Y 
SERVICIOS DE ACUERDO CON LA LEY FEDERAL 

SOBRE METROLOGÍA Y NORMALIZACIÓN 

INFORMES E INSCRIPCIONES EN MÉXICO, D. F. 
TELS. 2·03-29-91 • 2-29-44-00 ext. 2236' 2-08-01-76 • 2-08-01-77 
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CALVO, E: "PRIMERA CERTIFICACION EN MEXICO." 

CRONICA DF:L TERCER SEMINARIO DEL COMITF: CONSliLTIVO 
NACIONAL DE SISTEMAS DE CALIDAD (CCONNSISCAL). 

Proyección, Revista de la Asociación Mexicana de Calidad. Año 2, Núm. 7, 1992, Pp. 
12 - 13. 

PRIMERA CERTIF: .:ACION 
EN MEXICO. 

Para culminar las arduas_ 
labores del tercer seminario. se 
presentó la ponencia del lng. 
Héctor Rodríguez Becerra. Geren
te de Garantía de Calidad de 
SICARI'SA. con el titulo "El Proct• 
so de Certilkación de SICARI'SA 
Conforme al Modelo IS0-9002". 

La impecable presentación del 
tema. que se aw<ilió de modernos 
métodos de visualización de la 
Información. contribuyó grande
mente a rescatar una ya mengua
da atención de los asistentes al 
seminario. 

Los plimeros trazos de la 
conferencia consistieron en 
damos a conocer la ya larga 
hlstolia de la calidad en 
SICARTSA. La empresa comlen· 
za sus operaciones en 1976. y 7 
a.dos después ya se planteaba 
como reto el integrar un plan 



global de calidad. Dos alias mas 
tarde. en 1985. se Implanta un 
moderno sistema de control 
estadislico de caltdad. totahnente 
computar1.7.ado. En 1986 se 
habla ya de un Sistema Calidad. 
de acuerdo a la experiencia 
acumulada. Tan pronto como 
1987, se toma la decisión de 
que SICARTSA se encamine 
hacia la Calidad Total. 

En el entendido de que un· 
objelivo tan ambicioso como el 
de la calidad total. sólo puede 
ser acomelido con extto si los 
mas altos niveles son los pro
motores directos de esta poliU
ca. el propio gerente t.(eneral ele 
SICARTSA fue a Inglaterra a 
recibir capacitación y conseguir 
su certificación como auditor 
lider. Esto sucede el año de 
1988. 

Aun estando en los 
prolegómenos de la apltcanón de 
su t"'slraLegia de tnl~J()_r;J.ITllCiliO 

contmuo. SlCARTSA parlinpa 
l'omo asp1ranle al Prem1o Nacumal 
de Ca.ltdad. que gana en 1989 para 
1.1 modahdad ele '"<11"111a eotTugada. 

La distinción alcanzarla. sm 
embargo. no llevo;¡ l,l emprrs<l a 
engolo5marse con ~u éx1lo y perder 
el rilnlO. SI no como un nuevo 
csUmulo para contmuar 
acfcnlrandose en el vaslo umverso 
de la calidad total. 1\si se conunuó 
capaclla.ndo a un amplio grupo de 
auditores internos. se cilecó y 
rcchecó el Slslema una y otra vez. 
hasta que sintieron que su s1stema 

estaba lo sullcientcmcme maduro 
como para ser evaluado. pero con 
el objeUvo de ser cerultcado. por 
ma compaiita espeCJaJi;.ada y 

_JrcsUqiosa en el ramo. 

De esta forma . SlCAR TSA 

busco SCI"'\'IC'IOS extenws para 
realizar una "auclllona riega· n 
sunulacro. fJue le ronfim16 1.1 
confi~bdtdad del '"lema. 

P.tr~l l.t cC!'l.Jfl<'tlCIOJL l.t l'lllp!T:--.\ 

corHrZl.LÓ los :c.er.1CIOS de l;t comp.t

(lla "'~il's<J 1!3511. de ;un pito rcco
llocumcmu muncl!.tJ ~-que. :--cc,tlll 

rd;lto el pollCil!e. es l;t que reaJ11..:1 
cerca del 70~~;. ele las L'CrtlfiC~lCIO· 

nes a Cll\·el muncll<il. 

OSI. cxplwa el \11(.~. 1\odri[!uc¡; 

Becerra cuenta con un Slstem<l 

para real1zar StiS crrtlllranoncs 

muy profcsum;1i. Sus resultados se 
al!,n1pan en las ~li!Uil'lltes C<llt'C.O
rí<l~: faJl,J: ;tpndJ,HlO Jlt'I'O ~IIJ('[() ,¡ 

ren~1ún p(JSII'nor· .. tproiJ~tdo pero 

SUJeto a coJllestar por e~rnln l.ts 
obserY<J.Cioncs ele rorrrcC'Ion en un 
pla~:o 110 111,1!'01" de J ~Cill<.liWS: \' 
ccrUf1Canón a u turna l1c. 1 

Luego del trabajo de los tres 
líderes auditores enviados por 
BSI, SICARTSA obtuvo la certi
ficación en el nivel tercero: ,-,¡o 
es ;tproiJ¡¡du :-.H¡rlo .t t'(lllll':-..te~r c11 

3 :-..ernart;¡s la~ oiJ:-:.eiY,JCIOIH~:-,. l'll 

ronna escrita. Con ello, 
SICARTSA se convierte en la 

primera e m presa del pais en 
conseguir una certificación 
Internacional de acuerdo a las 
ISO 9000. 

En l<1 ....,t';-.h·m de preguntas~' 
rP~IHit'....,t,b. t·l !tu!. Hector Rodri
~LH'I. cxpill o q11r BSI liene un 
"1:->lt'JIIa dt" clwquco pennancnte 
del :-.¡:--,tem;¡. f]uc logra dar una 

\·uelta t'OnJ[1lcta en tres arlos. lo 
qur es lllC'JOr r¡uc lo ofrec1do por 
otras l'OIIlpaúias. que rerhccan el 
COilJUIIIO del .... l~tcma cada tncnio. 
Explu·o q~tc l;¡ n:rt1ficacion fue 
lHJscacla para tener mas [10Stbtli
dadcs ¡mr.l la exporL.lctón. ya que 
ahora t'll\'1;111 .ti extr.HlJCro el 150/o 

de :-.u produlT!On. lo que p1ensan 
debe llllTl'lllelll<lfSC SU~l;HJCI<li

IllCIItl'. 

lnlunnn que ~e ll;u1 111\'rrliclo 
1mas t:H:I.OOO hor<ls·hombrc en 
tapacti<H'JOil. _v rpte h:1n podido 
conswt.Jr que 1.1 calidad redunda 
en itlS .l!/ln:lnrtas de la cmrrrs,¡ 

:\1 Hn;¡JJ,~;ar la t'OnJ'crcnrJ,l. -;e 
;lgr;HilTlo l;t prc!-.l'lll'ltl dr los 
,1....,1:->[t'llll':-.. 111\'Ji;\IH[O!--.ellOS ,\un 

tt111~· llien tncrcclc!O rc!'n_¡¡eno. que 
rem.tló la cdlid.td de este unpor-. 
I<JIIIC C\TniO sobre la calidat..l. 

. .. -:"! 
- 1 

- . ~- ; :: .. 
"~-

·. ·-j ;':..;': 

. ., •. ...,. ·;.rJo•-·. 
·a· lo&~~~ 

i\10MEN1DS ~:N QU~: 1-:1. JNG. MIGUEl. GAHCIA AJ.TAMir~NO rOTE. DEL 
CCONNSJSCAL H~:Ctlll·: UN HECONOCJMJ~:NTO 1'01~ SU INTEJ~V"ENCION EN F.L 

Sf:MINAI!IO 

-----------------------------------------------------------------proyección 13 



EXPERIENCIA EN LA 
IMPLANTACION DE 

SISTEMAS DE CALIDAD 

Por: Ing. Víctor Machado • 

ANTECEDENTES 

Venezuela está desarrollan
do-sus sistemas de caltdad desde 
1982. Este proceso sabemos que 
se realiza desde la estructura 
Interna de cada empresa. sea 
privada ó estatal. con el fin de 
mantener su competitividad y 
cumplir con los requerimientos de 
sus clientes. 

La existencia de Institucio
nes gubernamentales que acredi
ten la calidad, son necesartas 
pero no indispensables. La con
ciencia empresartal venezolana 
ha estado creciendo 
sostenidamente desde 1989 
después de iniciado el proceso de 
apertura comercial e Industrial, 
indicativo de la necesidad de 
desarrollar y mantener un autén
tico enfoque de Gerencia de la 
Calidad Total como única via para 
que la organización proveedora 
pueda mantenerse en el mercado. 

Las mismas organizaciones 
del Estado. tales como los minis
terios. institutos autónomos 
(Puertos. aeropuertos. transpor
tes colectivos. servicios de salud. 
etc.) y las industrias básicas 
(Petróleo, Hierro. Aluminio. Car
bón y Petroquímlca, entre las más 
Importantes). han llegado a la 
conclusión. especialmente sus 
dirigentes de la década de los 90. 
de que la Implantación de un 
sistema efectivo y eficiente de 
Calidad Total es indispensable. 

Esta ponencia pretende 
describir las estrategias y tácticas 

que se han puesto en marcha. 
especiflcamente en una empresa 
petrolera ve,--- ·olana. que han 
logrado éxH ·.>n precedentes y 
que prono'- mejores resulta-
dos para 1 e :n lo que a Cali-
dad Total se . :iere. 

Esta presentación no se 
caracteriza por el desglose de 
datos estadisticos: sin embargo. 
dentro de los pocos que se aso
man. se espera que el amable 
lector pueda hacer sus propias 
reflexiones y conclusiones de 
manera que logre producir nue
vas acciones. dentro de su organl
zacióll, a partir de las ideas y 
resultados descritos en esta 
ponencia. 

Lagoven S. A .. fiUal de 
Petróleos de Venezuela. es una 
empresa vertic<Jlmente integrada 
en el negocio petrolero. cuya 
misión fundamental es obtener 
para su accionista. el Estado 
Venezolano. el mayor rendimiento 
financiero y contrtbuir al desarro
llo global del pais. 

Esta misión la cumple a 
partir de los procesos vitales de 
Exploración. Producción. 
Refinación y Comercialización de 
Crudo y Productos. 

Lagoven Uene una nómina 
registrada de 15.000 trabajado
res. Ingresos por el orden de los 
4,500 millones de dólares ameri
canos. y actualmente es lider de 
la industrta petrolera venezolana 
con el costo promedio de produc
ción por barni de crudo más bajo 
del mercado. 
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Luego de transcu rrtdos 
ocho años de aprendizaje y aplt
cación de los principios y técnicas 
de Calidad Total. la Empresa ha 
logrado beneficios al flujo de caja 
por !05.6 millones de dólares 
americanos. a una tasa cambiaría 
promedio de 71 bolívares por 
dólar entre 1986 y 1993. con una 
Inversión estimada en 175.000 
dólares americanos en entrena
miento y asesorías en el mismo 
lapso. 

SISTEMA DE MERITOCRACIA 
ANTES DEL SISTEMA ~E 

CALIDAD 

El empresartado en Vene
zuela está tomando medidas para 
asegurar que la meritocracla esté 
presente en el seno de las organi
zaciones antes de proceder con 
cualquier tipo de transforrnaci¡}';'. 
Esta es la primera estrategia .... :,¡ 
Inexistencia elimina toda pral'( 
ltdad de conseguir el éxito espera
do con la Implantación de un 
sistema de Caltdad. 

Lagoven ha Interpretado el 
sistema de meritocracla como el 
conjunto de valores, elementos y 
estructuras que posibilttan el 
éxito de cualquier proyecto. 

•• Los valores deben estar 
claramente definidos y exhibidos 
por la dirigencla en cualquier 
ambiente. Lagoven ha comunica
do a sus trabajadores los valores 
de: EXCELENCIA. ETICA. RES
PONSABILIDAD. COMPROMISO 
MI.JTIJO Y PROYECCION SO
CIAL. 

Lagoven ejecutó un proyecto 
·identificación refuerzo de 
:aJores después de la naclo-

: .. :lzación petrolera ocurrtda ey 
1976. 

•• La evaluación de la 
actuación del personal. tanto:por 
el trabajo realizado como por sus 
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posibU!dades futuras de asumir 
mayores responsabilidades. es un 
elemento básico de la 
meritocracia que debe perdurar 
en cualquier organización que 
esté comprometida con la EXCE
LENCIA. 

Varios son los componentes 
que se evalúan en cada trabaja
dor. sin distingos de rango ó 
nómina. a saber: CAPACIDAD 
DE TRABAJO ÉN EQUIPO. 
CALIDAD DE TRABAJO. ACTI
TIJD HACIA LA SEGURIDAD Y 
LA PREVENCION. INICIATIVA. 
etc. También son importantes los 
parámetros de potencialidad del 
IndiViduo para ser promovido: 
VlSlON DE CONJUNTO. RESIS
TENCIA AL TRABAJO BAJO 
PRESION, CAPACIDAD DE 
LIDERAZGO. etc. 

Lagoven ha mantenido 
sistemáticamente. desde su 
fundación. d periodo de evalua
ción de la actuación y del poten
cial de su personal. 

Existen comitcs 
interdepartamentales. a diferen
tes niveles jerárquicos. que ga
rantizan un proceso de evalua
ción con el minimo posible de 
defectos ó errores. y con la trans
parencia requerida. 

" La compensación salarial 
está sujeta a los resultados de la 
evaluación de actuación y de 
potencial. y es también un com
ponente clave de la merttocracia 
puesto que logran mejores niveles 
salariales quienes tienen una 
mejor actuación y futuro en la 
Empresa. 

Se mantienen sueldos y 
salarlos dentro de los ruveles 
competitivos de las 65 empresas 
mejor pagadoras del mercado 
venezolano. 

•• La merttocracla también 
Incluye la posibilidad de que el 
trabajador tenga acceso a progra-
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mas de autocapacitación y a 
planes de ViVienda en la medida 
que su actuación se mantenga 
dentro de los estándares acepta
bles por las normas de Lagoven. 

Igualmente. cualquier 
trabajador que logre proveer una 
idea innovadora que represente 
beneficios tangibles en orden de 
magnitud importante para el flujo 
de caja de la empresa. tiene la 
posibilidad de obtener bonlflca
ción especial de acuerdo a los 
lineamientos del Com1té Ejecutivo 
de la Empresa. 

Es importante enfatizar que 
aquella empresa que no tenga un 
sistema desarrollado de merito
cracia y un sistema de valores 
sistemáticamente modelado por 
su dirtgencia. tiene pocas posibili
dades de lograr el éxito con la 
aplicación de Calidad Total. 

CAPACITACION Y 
RESULTADOS RAPIDOS 

Willian Conway Insiste en la 
opción de iniciar la aplicación de 
Calidad Total en algunas áreas 
criticas de la empresa. sin tener 
que profundizar el diagnóstico 
mediante técnicas estadisticas. 

En 1986 Lagoven comenzó 
a probar el nuevo enfoque me
diante la capacitación de la 
gerencia general de una de sus 
diVisiones. Se seleccionaron tres 
áreas criticas identificadas por la 
gerencia intermedia: Transporte 
Acuático. Generación de Gas y 
Proyectos de Ingeniería. 

En los siguientes tres 
meses. los grupos designados 
para lograr mejoras tempranas 
mediante el uso de la técnica de 
BRAINSTORMING (Tormenta de 
Ideas). consiguieron ahorros en el 
orden de los tres millones de 
dólares americanos. 

Estos resultados motivaron 
la Incorporación de otros grupos 

hasta alcanzar la cifra de 600 
entre 1986 y 1989. con beneficios 
al !lujo de caja por el orden de los 
lOO millones de dólares america
nos. 

PLANIFICACION DE LA 
CALIDAD 

Joseph Juran nos enseña 
este concepto el cual consiste en 
integrar gente y recursos para 
analizar en detalle los procesos 
ntales. rediseñarlos si es ncccsa
no y eliminar el desperdiCIO ó 
costos de pobre calidad en un 
lapso "o mayor de tres aí10s. 

Lagoven. entre 1989 v 
1991. logró integrar equ1pos de 
planificación y diagnóstico de" le 
la 1msma presidencia dc'ia Em· 
presa. Fueron conslltllldos 1 el 
equ1pos de alta 1,1erenc1a para 
analizar y planificar la calidad de 
procesos como Formulaclon y 
Control de Presupuesto. l'roc"'·' 
de Matertales. Producción de 
Crudos. Refinación. Ser.1cln• ,,¡ 
Cliente Nacional. Des<1rrnilo de 
Personal. los cuales obtll\'1('(1111 

resultados exitosos. 

Los tlujogramas corpor;;!l· 
vos fueron dlsenados ó 
reformulados para mayor ,.,i•x·1·· 
dad de respuesta y para odcn!lll· 
car algunos indicadores e 111chrcs 
del comportamiento de estos 
procesos. 

En ese lapso mas de 2.500 
trabajadores fueron entrcnddo~ y 
comenzaron sus aplicaciones 
particulares relacionadas con 
estos macroprocesos. intc~dos 
a unos 700 equipos de trabajo 
para describir tlujogramas. reali· 
zar muestreos y graficar los 
resultados de diagramas de 
Pareto. lshlkawa y de Comdas. 

Desde 1989. La~oven pre· 
senta anualmente sus resultddos 
exitosos sobre Calldad Total. en 
un encuentro en el que participan 
empleados y trabajadores de 
todas las nóminas. 
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-S PROVEEDORES 
rERNOS 

Los proveedores se Incorpo
ran a la Calidad Total cuando sus 
clientes Internos. en las dileren
tes empresas. detectan insumas 
fuera de especificaciones en el 
momento que mgresan en su 
propiedad. ó en el area fistca del 
proveedor antes de ser despacha
dos. según sean los acuerdos 
establecidos. 

La estrategia no es la de 
reemplazar al proveedor. Esto 
ocurre solamente cuando se 
detecta que el proveedor no desea 
aprender y cambiar a fin de 
lograr mayor competitividad. Es 
un procedimiento natural. 

Lagoven no hizo campaña 
generalizada para invitar a sus 
proveedores a Incorporarse al 
aprendizaje y aplicación de los 
conceptos y herramientas de 
Calidad Total. Lo natural fue la 
demostración del comportamien
to del proceso dentro de Lagoven. 
lo cual generó suficiente data 
para acercarnos al proveedor 
especifico, quien se convence por 
si mismo de la necesidad de 
cambiar ó "monr". 

Y cuando el proveedor 
solicita ayuda para aprender y 
aplicar Calidad Total. sus clientes 
internos. provenientes de las 
organiZaciones de Lagoven. están 
listos para colaborar. 

En 1992 Lagoven Instaló su 
pr1mer encuentro en el que se 
presentaron 20 ponencias sobre 
las mejoras de Calidad obtenidas 
por nueve de sus proveedores, 
quienes lograron resultados en 
equipo con sus cUentes Internos 
de Lagoven. 

CONTROL DE CALIDAD DE 
"ARRIBA HAC[A ABAJO" 

El concepto de Control de 

Calidad diante el uso de gráll-
cos de ' :al estadístico. desde 
los nive 4erenciales mas altos 
de la er. :·resa hasta el mvel 
operador de las plantas y sus 
facilidades. es de vital importan
cia para el éx:tto de ésta 
metodología. 

Tennessee Associates 
lnternational fue la empresa 
asesora que presentó el concepto 
de Control de Calidad a la alta 
gerencia de Lagoven. A partir de 
1992 comenzó la tdenUilcactón de 
Indicadores de calidad como 
mediciones esenciales de una 
empresa. además de los 
indicadores de gestión (volumen 
producido. productividad. renta
bilidad. flujo de caja. inventarios. 
ventas. valor agregado. etc.). 

Lagoven aprendió que un 
indicador de calidad es la medi
ción de las desviaciones de las 
especillcaclones. de los defectos. 
de todo lo que sea desperdicio. Y 
que un Indicador de calidad es 
también el grado de conformidad 
ó de Insatisfacción del cliente. 

Lagoven esta desarrollando 
un sistema de control de calidad 
desde su cúpula hac1a abajo. con 
el fin de modelar el uso de los 
grállcos de control estadístico y 
de los histogramas como medio 
efectivo para el mejoramiento 
continuo. 

LOS ASESORES INTERNOS 
DE LA CALIDAD 

Es cierto que el líder formal 
de un equtpo de admlnlstraclón 
de un proceso de trabajo es la 
persona más Idónea para enseñar 
y mc·~elar la Calidad Total entre 
su ¡>< ·;onal. Sin embargo, y 
segu: .3ryan Jotner. hay que 
estat.--cer una "masa critica" de 
lideres y consultores ó asesores 
Internos que multipliquen los 
conocimientos entre todo el 
personal. 
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Lagoven Implantó la ll¡¡ur¡ · 
del asesor Interno de ca· 
para ayudar al líder fom. 
como medio para desarrollar 
futuros lideres. Se ha conllnnad 
que el 95% de los asesores inter 
nos de calidad de Lagoven. lueg• 
de dos ó tres años es éstas fun
ciones. han sido promovidos a 
funciones de liderazgo con res
ponsabilidades y mejor jerarquía 
en la Empresa. 

Lagoven cree en los aseso
res externos: sin embargo. los 
contrata para resolver situactonc 
extraordtnar1as de aprendizaje e1 
esta mater1a de Calidad Total. 
después de lo cual los lideres 
naturales y sus asesore~ lntemm 
continúan el desarrollo y mante
nimiento de sus sistemas de 
calidad. 

EL ASEGURAMIENTO DE LA 
CALIDAD COMO ES'TRATEGlA 
FINAL 

Las dispo~u u mes~· dcrl.ua
clones esclitas de I.Js IIOrnl.lS ISO 
9000 constituyen 1.1 r•lr;llrl!la 
finaJ para consol¡clar 1.1 c-vnh 1r1on 

de la Calidad Total de ru.ll<(\ller 
empresa. 

Venezuela. con m..1• <le JOO 
empresas en camino a I.J certúl
cación de calidad ISO 9000. 
debería alcanzar una post<· ton 
competitiva a propósito dl"l nuevo 
acuerdo de comercio llnnado este 
año con Méx:tco y Colombia. y 
ante cualquier acuerdo que 
slgnlllque para el pa!S la com pe
tencla con productos y ,;c,rvtclos 
de alla calidad. 

La alta gerencia de l.J~oven. 
a traves de su permanenle Comi
té Olr<:~tivo de la Calidad. confor
mado _::-Jr el Presiden le. Vtce
presiaente y demás Director• 
su Comité Ejecutivo. estudJ~ 
las bondades de ISO 9000 duran
te el último trimestre de 1993. 
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Dos conclusiones se obtu
vieron de este analisis en relación 
con el aseguramiento de la Cal!
dad: (1) Las normas ISO 9000 son 
un marco de referencia eficaz 
para consolidar la implantación 
de Calidad Total en cualquier 
empresa: y (2) Los clientes tienen 
la necesidad de conocer y por 
ende desarrollar la ~confianza en 
que sus proveedores aplican y 
mantienen la Calidad Total en 
sus procesos vitales en forma 
genuma~ 

En esta segunda conclusión 
Lagoven agrega: "Los trabaJadores 
de la Empresa también son 
clientes internos de una serie de 
procesos sobre los cuales tambicn 
hay que demostrar que es tan 
auténticamente gerenciados con 
Calidad Total". 

A partir de estas conclusio
nes Lagoven estableCIÓ el siguien
te plan de acción a cumpllrse 
entre 1994 y 1999: 

a) Desarrollar los manuales 
de la calidad de los l 00 procesos 
mas relevantes para el cumpli
miento de la misión de Lagoven. 
Estos manuales definini.n las 
políticas y procedimientos para 
cada sistema de calidad asociado 
al proceso correspondiente. 

b) Obtener las certificacio
nes ISO 9000 de aquellos proce
sos que generen productos y 
servicios de mayor impacto co
mercial a nivel nacional e Interna
cío 

Cualquier lector que conoz
ca el proceso de certificación ISO 
9000. al revisar este plan. posi
blemente diria que el punto ··a·· 
del plan es parte del punto 'b''. 

Estaria en lo correcto. Sin 
embargo. el anallsls del Comité 
Directivo de la Calidad de 
Lagoven llevó a la estrategia de 
separar en dos tacticas de tal 
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manera que la parte ··a·· logre la 
involucración definitiva de la alta 
gerencia. y la parte 'b'' asegure la 
confianza de los clientes internos 
y externos de la Empresa. A 
conUnuación se amplian estas 
dos tácticas. 

1.- EL MANUAL DE LA 
CALIDAD COMO FACTOR DE 
CONSENSO 

Lagovcn tiene una nómina 
conformada por 23 gerentes de 
departamentos que 1cportan 
directamente al Comnc Ejecutivo. 
a través de la relación entre un 
grupo de ¡;erentes 1~ máximo) y 
un Director-enlace. 

Este concepto ha funciona
do asi por más de 30 años. Cada 
gerente de departamento tiene 
bajo su responsabilidad. a su vez 
un equipo conformado por geren
tes de divisiones operativas y 
gerentes de función. 

Entre 1991 y 1993 Lagoven 
identificó una sene de PROCE
SOS CORPORATIVOS. entendido 
cada uno de ellos como el conjun
to de macro-actividades en las 
que intervienen dos ó más depar
tamentos. es decir. que las deci
siones de la alta gerencia que 
afectan estos procesos pueden ser 
tomadas por varios Directores y 
Gerentes. 

El anexo "a" señala algunos 
de estos procesos corporativos. La 
primera acción del plan de 
Lagoven para lograr el 
Aseguramiento de la Calidad 
Total para 1999. cons1ste en 
desarrollar el Manual de la Cali
dad de estos procesos. 

Se ha entendido en Lagoven 
que un Manual de la Calidad es el 
documento prtnc1pal que estable
ce las políticas y procedimientos 
que deberán aplicarse en el 
proceso respectivo. Indistinta
mente de la organización ó persa-

na que opere ó intervenga en el 
mismo. 

Se ha confirmado que la 
misión de una organización 
beneficia ó pe<Judlca la calidad de 
un proceso según "lo claro ó lo 
difuso" que estén definidas las~ 
politicéiS y procedimientos. 

l. a) LA SERIE LAGO 
9000 COMO PUNTO DE PAR· 
TIDA 

Pare~ lograr consenso entre 
su alta gerencia es necesario que 
la Empresa desarrolle su Manual 
Corporativo para Gerencias la 
Calidad Total. Desde el mismo 
instante en que un alto ejecutivo 
pasa a formar parte de la nómina. 
su inducción en Calidad Total se 
realiza mediante la lectura de este 
documento. 

Lagoven desarrolló su 
versión a finales de 1993 y la 
denominó Serie Lago 9000. la 
cual esta compuesta de 24 nor
mas a saber: las 20 normas ISO 
900 l: dos normas extraidas de la 
ISO 9004 que ha llamado RIES
GOS Y COSTOS DE CALIDAD. 
respectivamente: una norma que 
ha denominado SATISFACCION 
DEL q.JENTE (tomada de 
Malcolm Baldridge Award): y. 
finalmente. una norma que se 
identifica bajo el nombre de 
IDEAS INNOVADORAS. 

Cualquier manual de cali
dad de Lagoven deberá. responder 
a las 24 normas Lago 9000. 

l. b) EL APRENDIZAJE 
ANTECEDE AL CONSENSO 

El desarrollo del manual de 
la calidad de un proceso corpora
tivo ha sido una experiencia de 
aprendizaje de gran Impacto para 
la alta gerencia. Primero cada 
equipo gerencial (Gerente de 
Departamento con sus gerentes 
de linea y funcionales) ha estable-
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cido lo que. a su juicio. deberian 
ser las políticas y procedimientos. 

Sin embargo. la experiencia 
se ha enriquecido con la paruc1-
pación del Director-enlace y luego 
con todo el Comite Ejecutivo al 
asumir las funcwnes de Comitc 
Directivo de la Calidad. Cada 
miembro utilizó una lista de 
,·enficación (CheckJist) para 
"auditar la intención de la politica 
y del procedimiento" en cada 
manual. 

El aprendizaje "abrió los 
ojos a la realidad": habia d'feren
cias de criterios para oper un 
proceso. cuestión que qUl.: 
venia sucediendo por mucl .. Js 
aflos. Ahora se ha llegado al 
consenso de opiniones y critenos 
para orientar a los empleados y 
sus organizaciones a nivel corpo
raU\·o. 

Las politicas relativas a la 
eJecución de proyectos de ingenie
ria, las relaciones con el personal 
y los proveedores externos, la 
producción y manufactura de 
crudo y productos. entre otras, se 
han clanncado y establecido 
mediante el analis1s y el consen
so. 

La alta gerencia ha comen
zado a Involucrarse más en la 
Calidad Total. 

2.- LA CERTIFICACION 
DE LA CALIDAD 

Una forma que puede ser 

CONCLUSIONES 

muy uUJ para la alta gerencia lo 
constituye la Ccrtiilcacion de la 
Calidad. Es la manera ellcaz para 
reconocer y mantener la Calidad 
Total Internamente. 

Una vez que la Empresa 
está consciente de que sus proce
sos vitales cstan respondiendo a 
las normas internacionales y a 
sus propias normas internas de 
Calidad, entonces el camino está 
allanado positivamente para que 
cualquier auditor externo. acredi
tado por un ente mternaclonal 
especializado. confirme lo que 
mternamcntc se ha reconocido y 
divtligado. 

La¡,:ovcn ha establecido las 
ccrtlhcacwncs internas L.•go 
9000 A. 13 y C. La 9000 A. consis
te en revisar y aprobar el manual 
de calidad de un proceso antes de 
auditar su cumplimiento en el 
campo. La ccrtillcación Lago 9000 
O. se otorga cuando se comprue
ba PI cumplimiento de lo que 
La~oven ha definido como las 12 
normas minimas indispensables. 
las cuales deben ser cumplidas 
por todos los procesos internos y 
externos de la Empresa. 

El anexo "O" muestra estas 
normas indispensables. La certill· 
ración Lago 9000 C. se otorgará 
cuando se demuestre que el 
proceso cumple con todas las 
normas del manual incluidas las 
12 indispensables. Esta certifica
ción será objeto de auditarla 
anual por parte del Departamento 
de Calidad de Lagovcn. como 

--

herramienta eficaz de mejora
miento continuo y de cotA 
m terno por pane de la alt"J'rere• 
cta. 

Un proceso que haya sido 
certificado Lago 9000 C. estará 
listo para lograr la certlllcaclón 
ISO 9000. a cargo del ente acred 
tado Internacionalmente. Algo 
Importante será la ejecución de 
las auditarlas de la calldad a las 
organizaciones proveedores, 
mediante la Intervención de 
representantes de las organtzaclc 
nes clientes. 

El Departame::to de Callda 
coordina tales audlt. rias. capaci
ta al personal (unos ... 000 audito 
res t¡ue e~peramos formar para 
1996) y controla las rev1slones de 
los manuales de calldad. Las 
certificaciones son entregadas 
desde los niveles más altos de la 
Empresa una vez que las 
auditarlas confirmen el cur 
miento de los manuales re 
\'OS. 

En conclusión. esta fase de 
Aseguramiento de la Calidad 
deberá permitir que cualqu(er 
empresa se autoprepare para 
"enfrentar" la auditarla externa 
que exljan los clientes finales. En 
Lagoven el proceso es más de 
aprendizaje. de lnvolucramlento 
de la alta gerencia y de 
complementactón del esfuerzo 
global de Calidad Total. además 
de preparar el ambiente para la 
futura visita de los auditores 
externos. 

Calidad Total es un proceso evolutivo y no revoluctonarto. Es más Importante el aprendizaje y los 
resultados de "pocos montos" a "grandes cantidades". El aprendizaje favorece mayormente a la alta geren
cia y abre un camino más claro para la gerencia Intermedia. Los trabajadores responden a los sistemas de 
calidad desarrollados por los distintos niveles gerenciales. El marco de referencia que nos provee ISO 9000. 
es la fase complementarla para Instalar autenticas sistemas de calidad, sujetos a auditarlas internas y 
luego a las externas. La Capacitación de los gerentes y supervisores se facilita con entes externos de en 
namlento y asesoria. y se multiplica con asesores Internos de la cal!dad que en ocasiones actúan como 
auditores en forma Independiente. 

•' 
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ANEXO "A:' 

LAGOVEN S. A., FILIAL 
DE PETROLEOS DE 
VENEZUELA. 

PROCESOS CORPORATIVOS. 

l.- PRODUCCION DE 

CRUDO Y GAS. 

2.- REGISTRO CONTABLE. 

3.- REFINACION. 

4.- GENERACION DE 

RESERVAS DE CRUDO Y GAS. 

5.- CONSULTAS DE 

ASUNTOS JURIDICOS. 

6.- PROTECCION DE 

ACTIVOS DE LA EMPRESA. 

7.- PROYECCION DE LA 

IDENTIDAD DE LAGOVEN. 

8.- MANTENIMIENTO DE 

LA SALUD DEL EMPLEADO. 

9.- SERVICIO AL CLIENTE 
NACIONAL. 

10.- SERVICIOS A LA 
ORGANIZACION. 

1 l.· PLANIFICACION 

ESTRATEGICA. 

12.- DESARROLLO DE 

PERSONAL. 

13.- PROCURA DE 

MATERIALES Y EQUIPOS. 

14.- DESARROLLO 

URBANO. 
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15.- PROCESAMIENTO Y 

TRANSPORTE DE 

INFORMACION. 

16.- PREVENCION DE 

RJESGOS. 

17.- AUDITORIA :vrERNA. 

18.- COMERCIO Y 

5.- CONTROL DE LA 

TRANSFORMACION. 

6.- CONTROL DE 

PRODUCTO NO CONFORME. 

7.- ACCIONES PREVENTI

VAS Y CORRECTIVAS. 

8.- REGISTROS DE LA 
SUMINISTRO INTERNACIONAL. ' CALIDAD. 

19.- EJECUCION DE 

PROYECTOS DE 

INFRAESTRUCTURA. 

20.- FORMULACION Y 

CONTROL DE PRESUPUESTOS. 

21.- TRANSPORTE AEREO . 

22.- ATENCION AL 

PERSONAL. 

23.- MANUFACTURA DE 

ORIMULSION. 

ANEXO "8" 

LAGOVEN S. A., FILIAL 

DE PETROLEOS DE 
VENEZUELA. 

NORMAS LAGO 9000 B 

1.- RI::SPONSABILJDAD DE 

LA GERENCIA. 

2.- SISTE~IA DE 

CALIDAD. 

3.- CALIDAD EN 
ESPECIFICACIONES 

Y DISEÑO. 

4.- CONTROL DE 

DOCUMENTOS. 

9.- AUDITORIAS DE LA 

CALIDAD. 

10.- SERVICIO 

POST-VENTA. 

11.- SATISFACCION DEL 

CLIENTE. 

12.- IDEAS INNOVADORAS 

LECTURAS RECOMENDADAS 

• Out of Crisis. por W. 

Edwards Demlng. 

• El Manual del Equipo. de. 
Peter R. Scholtes. de la colección 
JOINER. 

• Las Nonnas ISO 9004 e 
ISO 9001. 

• Ellng. Victor Machado presta sus 

servicio en Lagoven. S. A. 

Este trabaJo fue presentado en el 

Quinto Congreso Internacional de la 

Asociación Me.x:tcana de Calidad. A. C. 
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IMPLANTACION DE SISTEMAS 
DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA 
FABRICACION DE PRODUCTOS Y EN 

LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS 
(NORMATIVA ISO 9000/NOM-CC) 

Por: José Antonio Reyero. • 

Lo todavia tremendamente novedoso para muchos Industria· 
les de conceptos como: '"ASEGURAMIENTO DE CALIDAD'', 
"CALIDAD TOTAL", "GESTION DE CALIDAD", etc ..... y un 
cierto confusionismo en la terrrunologia eXIstente hace que estas· 
nuevas estrategias para gestionar y obtener la sausfacclón de 
nuestros cUentes mediante la consecuctón de la Ctildad que de
mandan. no haya calado totalmente en el tejido utdustnal. 

Otros paises han pasado por esta situación. pero los excelen
tes resultados de estos nuevos modos de "hacer" CALIDAD. han 
roto posturas y rutinas anteriores y son varios mtles de Empresas. 
tanto fabncantes como de seiVIctos, las que ya uenen IIllplantados 
y desarrollados sus SISTEMAS DE GESTION DE ASEGURA
MlEflfTO DE LA CALIDAD en base a la actual Normativa liSO 
9000. NOM. SERJE CC en versión meXicana). 

PLANTEAMIENTO DE lA 
NECESIDAD DE AYUDA 

Realmente. en esta aventu
ra la mayoria de las empresas no 
han estado solas. los otros ca
protagonistas han sido las Enti
dades Asesoras o Consultoras en 
Calidad. sin las cuales ese desa
rrollo espectacular que se esta 
produciendo en los paises indus
trializados. no hubiera podido 
ser llevado a cabo. 

La razón de su necesidad. 
es que esta nueva estrategia de 
Calida•.'. aunque está recogida 
en v: ·:ws escritos. como son la 
farru· · de Normativas NOM-CC. 
es en 1uchos casos una perfecta 
descotwcida.lo que hace que la 
ayuda y colaboración de exper· 
tos en esta nueva area tecnológi
ca sea Insustituible. 

La paruculandad de esta 
nueva Norma uva de Calidad. es 
que no se refiere directamente a 
la Calidad. del producto. sino 
que en una simp!Lllcación pudié
ramos decir que se refiere a la 
"Calidad de la GesUón de la 
Calidad" del fabncante. Es dec~r. 
marca pautas y comportamien· 
tos acerca de la orgaruzac1ón. 
estructura. proccdlnuentos y en 
definiUva. sobre la Gestión 
encamida a conse¡tu1r la Calidad 
en una fabrtcacion o en un 
servicio. 

Con ser Importante. el 
Control de Calidad tradicional de 
los productos. pasa a ser ahora 
sólo parte de un control más 
global ya que se trata de contro
lar todas las actMdades: organi
zación. compras. fabricación. 
almacenanuento. formación. 

etc ... que directa o indirectamen
te pueden afectar a la Calidad 
final del producto. 

El cómo se deben estructu
rar y documentar estos "Siste
mas de Gestión de la Calidad" e~ 
precisamente lo que viene indi
cado en la c1tada Norma uva. 

Ahora bien. como deciamos 
antes. de la novedad de esta 
estrategia y de estas normas que 
la desarrollan. nacen todas las 
dificultades. 

Cuando nuestros técnicos 
se ePfrentan por pnrn'era vez con 
la Normativa. se dan estas tres 
distintas acUtudes: 

A) "La norma está llena de 
simplezas. mi empresa lo Uene 
absolutamente superado y está 
muy encima de sus requenmien
tos" 

Bl "Esto no s1rve p;ua 
nada. yo puedo segutr funCIO· 
nando como lo estaba l1ac1cndo 
y consiguiendo la Calidad por 
mis melados tradiciOnales ... " 

C) "La norma es 1mpos1ble 
de cumplir ... " 

Por otra parte. mcluso 
aquellos empresarios que están 
ya convencidos de las ventajas y 
necesidades de desarroUar esta 
nueva estrategia. se pueden 
encontrar frente a alguno de 
estos problemas: 

- No· tengo gente prepara-
da ... 

- Tengo gente capaz. pero 
no puedo dedicarlo a esto ... 

No sé por donde empe-
zar ... 

En definitiva. tanto por la 
comentada incomprensión hacl. 
esta nuevas ttcnJcas y diSCipll· 
nas. como en casos por la 

:: 
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impostbllldad de desarrollarlas 
con los propios medios. la 
ayuda externa se hace casi 
imprescindible. 

PASOS EN EL DESARROLLO 
DE UN PROYECTO DE CALI
DAD 

La afirmación antenor no 
se debe tomar en valor absoluto 
porque stn duda hay empresas 
que han llevado a cabo estos 
proyectos con sus propios me
dios; pero la rea!Jdad es que con 
la actuación de una ayuda 

·experta exterior. los proyectos se 
agilizan y se fac11ita su implanta
ción. 

En cualquier caso. con o 
sin colaboración externa. el 
primer paso es lle"ar al conven-., 
cimiento de la neccs1dad de ·· 
implantar estas estrateg1as. 

Damos por hecho que las 
Compañias que se aventuran a 
establecer estos S1stemas están 
convencidas de que con esta 
disciplina disminuyen 
d rásucamente los costes de la 
NO-CALIDAD que suponen los 
rechazos Internos y externos con 
lo que podrán colocar en el 
mercado un producto mas com
peUUvo. 

Por otra parte. es una 
evidencia tncontestable que lc>s 
Mercados empiezan a retirar de 
sus suministradores a aqt•dlos 
que no pueden acreditar que 
Uenen Implantados estos Siste
mas de Calidad. 

Parece claro por tanto. que 
en todo el largo camino de la 
Quimera de la Calidad Total. la 
primera meta fundamental a 
conseguir, es el establecimiento 
de Sistemas de Calidad de 
acuerdo con la Normativa ISO 
9000/NOM-CC. y además obte
ner el reconocimiento de su 

cumplimiento. mediante la 
certificación por un Organismo 
Reconocido. 

Esto es lo que han hecho v 
están hac1endo los potenciales · 
compeudores de la Industria 
~leXJcana no solamente en 
Amenca. smo en Europa y resto 
del mundo. y las Compañias 
:1-lexicauas se llande per·.cechar 
al menos con el m1smo equipo. 

Por otra parte. rl tratar cte 
1m plantar "Macro Sistemas de 
Cahdad" e m traducir desordena
damente todas las herram1entas 
de Cahdad que han allorado 
recientemente en el mercado sin 
1ener una buena base de asiento 
corno son los S1strn1us basados 
en estas Normas. es en mi opi
nión. empezar la casa por el 
tejado. 

Necesitamos primero 
establecer un esqueleto organi
zatlvo con unas sólidas bases y 
además dotarlo de un sistema 
nervioso donde podamos "pren
oer" músculos. tendones. piel y 
todo aquello que finalmente 
conformara el cuerpo. La estruc
tura ISO nos conformará el 
esqueleto y sistema nemoso y el 
resto de las herramientas y 
estrategias ayudara a conformar 
el cuerpo completo. 

Existe una cierta tendencia 
a cons1derar la norma uva ISO 
9000 como un Sistema de mini
mas. El error esta seguramente 
en considerar la NORMATIVA 
como unos buenos consejos. 
unas interesantes guias a seguir. 
cuando realmente de lo que trata 
es de una NORMA. y por tanto 
obligatoria en todos sus puntos. 
cuando se convierte en un docu
mento contractual. como es el 
caso de la CERTifiCACION de 
su cumplimiento. 

Círculos 
de Ca!Jdad 
ISO 9000 

A. M. f. E. 
... ISO 9000 

Metodos 
TAGUCHI 

J. l. T. 
... ISO 9000 

S. P. C. 
Pareto. etc. 
... ISO 9000 

Diagramas 
causa-efecto 
lshikawa 
... ISO 9000 

Organización. 
formación/ ... 
Motivación 

Control de 
Diseno 

Control de 
Inspecciones y 
Productos no 
corúormes 

--'.6 

Control de Com
pras. almacenes. 
sutninislros y 
suministradores. 

Control de los 
Procesos y Técni
cas Estadisticas 

Acciones 
Correctivas 

Etc .. Etc .. Etc. 

Requcrtnuentos tales como: 
"La polilica de Calidad de la 
Dirección debe ser conocida y 
entendida por todos los niveles 
de la Or~amzac1ón" o "Debe 
exisur un procedimiento para 
detectar las neces1dades de 
formac1ón". se pasan por alto 
sin analizar profundamente las 
grandes dificultades que Implica 
su cumplimiento. 

Ademas. estas Normas. son 
lo suficientemente abiertas como 
para adm1Ur todas las herra
mientas de calidad imaginables: 

Son. como ya adelantába
mos. modelos msuslituibles para 
servir de sólidas bases para la 
implantación de estrategias y 
objeUvos. como programas 
"CERO DEFECTOS". Evaluación 
de CúSfES DE NO CALIDAD. 
etc. 
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Es importante señalar aqui 
que paises como Japón y Esta
dos Umdos. lugar de residencia 
de los conocidos ''GURUS"" de la 
Calidad: Juran. Derrung. Crosby, 
Taguchi. etc .. y en consecuencia 
tradicionales exponadores de 
modos y maneras de "hacer 
Calidad" (quizas algunas de ellas 
ya obsoletas). se han apresurado 
ahora a establecer Sistemas de 
Calidad ISO 9000 (Al'JSIQ 90 en 
versión USA) y son decenas de 
industrias las que. en estos 
paises han obtenido va la certifi
cación de cumplimiento de estas 
normas. para lo que. por cierto. 
a falla de una prop1a infraes
tructura. han tenido que reque
rir los Servicios de Organismos 
de Certificación Europeos de 
prestigio internacional como el L. 
R. Q. A. Lld. (Lloyd's Reglster 
Quality Assurance Llmiled). 

Estados Unidos ha intro
ducido recientemente un cuerpo 
de acreditación ""RAB"" y ya 
existen actualmente dos organi
zaciones autorizadas para certifi
car la Norma uva ISO en este 
pais. 

Cienamenle. la difusión de 
la Namlativa ISO 9000 ha des
bordado las mas optimistas 
previsiones y ha sido adoptada 
con mucho mas pragmatismo 
que escepticismo por todos los 
paises industrializados del 
mundo. 

Por tanto con esta primera 
meta al frente ya explicada. con 
o sin la colaboración de agen les 
expertos externos. creemos que 
el establecimiento de un Sistema 
de Calidad deberia pasar por las 
Fases que se señalan. 

FASE 1.· AMBITO DE APLI· 
- CACION Y NORMATIVA 

Es el primer paso. Se trata 
de delimitar el alcance del Sisle· 

ma. es decir de definir a qué o 
cuales de las actividades de la 
Empresa se ha de aplicar. 

En esta clefimción son 
vanos los lactor~s que una 
con1pañia debe analizar: entre 
ellos: 

· Presión del mercado 
sobre un detenninado producto. 

· Acti\1Uacles o ar~as en las 
que se detectan mavores proble
mas de calid<~J. de 1111a¡;cn. etc. 

Es muy comun y perfecta
mente váUda la situaCión de 
Empresas con varias lineas 
distintas de fabricación que 
>Jretenden apl1car el proyecto y 
certJficac•ón sólo a alguna de 
ellas. 

Pensemos. por ejemplo, en 
una gran planta petroquimica 
con una gran diversidad de 
lineas de productos. pero que 
por una sene de intereses sólo 
apliquP ··! 'iistema a todas las 
activi< ·ncarmnadas 
fabric: obtenc1ón de 
kerost· 1 de asfaltos o 
inclus, lSO de que est. 
misma' .resa lo que pre• ·.¡ 

sea desci .. ollar el Sistema pa: .1 
la dlstrlbuciOo de sus produc
tos. 

En consecuencia con lodo 
lo anterior. se definirá asimis
mo la Normativa aplicable (ISO 
9001. ISO 9002. ISO 9003). y 
con estas definiciones al frente. 
podemos ya establecer un pro
grama/calen.darto de duración 
por fases de la totalidad del 
proyecto. 

FASE D.- AUDITORIA DIAG· 
NOSTICO 

Se trata de obtener una 
Imagen real del estado actual del 
··paciente"". 

Durante esta fase se ha de 
proceder a un examen minUCIO
so de las práctic.:s y actividades 
actuales de la empresa. Se 
elabora para eUo un programa 
de Auditona y se establecen los 
pasos a realizar cada dia del 
ejerciciO. 

En el caso de que actúe un 
equipo formado por mas de un 
Auditor. se nominará un respon· 
sable (Auditor·LiderJ que decidi
rá l.1s áreas v acU\"idades de 
auditar ;.or ca de • •no. 

Durante, . fase. d equi
po necesita pleno acceso a las 
dCli\'idades de Dlrecc1ón y Pro
ducclóll. y dcbena estar acampa· 
ñado de un r~presentante de la 
Empresa nommado al efecto. 
Este u otro representante se ha 
de as~~urar q11e todo el personal 
conot.ca la razón de la presencia 
del Aud1tor o Auditores y la 
na tu raleza de la '1Sita en cada 
éirea. 

El ejernno en esta fase 
cornienza por una reumón preli· 
mmar con el personal Directivo 
de la Empresa lhasla el nivel · 
que ella misma juzJ<ue necesa
nol. donde Pi personal Auditor 
explica el alcance ele la totalidad 
del proyecto. 

El ejercicio es siempre 
altamente positivo para la Em
presa. incluso en el caso de total 
o casi total ausencia de docu
mentación. ya que se trata de 
poner en contacto (a veces por 
primera vez) al personal de 
primer · segundo nivel de cada 
depar' . :1ento con los requeri
mientos de la Norma: explicar lo 
cercano o alejado que se encuen
tran las actuales prácticas con 
los requerimientos y establecE 
por escrito las acctones correc<
vas que serán necesarias para 
adecuar esas pracucas a la : 
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Norma. 

Al nnalizar el ejercicio se 
:be elaborar un documentado 

diagnóstico con las desviaciones 
encontradas con respecto a la 
Nom1a apl1cable. <1Si como las 
acc10nes correctivas que es 
necesar1o implantar. 

La duración de esta fase 
dep~nde como es lógico de facto
res tales como tamaño y comple
jidad del proceso productivo. 
pero podemos estimar que puede 
durar desde un minimo de DOS 
a un máximo de 15 HOMBRES/ 
OlA 

FASE III.- ESTRUCTURA Y 
DOCUMENTACION DEL SIS
TEMA 

Es la fase fundamental del 
proyecto y la más costosa en 
tiempo y esfuerzo. Realmente. la 
rolaboraciór. de un Consultor 

'Perlo en la interpretación de 
JS requenmientos de la Norma 

se hace en esta Fase. casi im
prescmd,ble. 

Si este es el caso. el perso
nal consultor ha de visitar perió
dica y regularmente la Empresa 
con visitas a guiar en la elabora
ción del Soporte Documental del 
Sistema. 

La presencia del Consultor 
entonces. deberia estar de 
acuerdo con este esquema gene
ral: 

- 1 OlA DE TRABAJO 
DEL CONSULTOR SUPONE 4/ 
5 OlAS DE TRABAJO DE LOS 
RESPONSABLES DE LA COM
PAÑIA 

El ejercicio pudiera comen
~ar a un nuno de una semana 

e actuación del Consultor cada 
cuatro por ejemplo. modificándo
lo si se juzga necesatio. 

De cada >isita. el equ1po 
Consultor deberia elaborar un 
infonne donde se ind1cáse mmu
ClOsamente el alcance en el 
des<.1rrollo del proyecto. 

De este 111fomle. llay ues 
datos fundamentales que re~u
larmentc neces1ta la Empresa: 

- PorcelllaJe con1pletado ele 
la totalid<.ld del proyecto. 

- Fecha estimada ele term1-
nac1ón. 

-Dcsviac1ón sobre el Pro
grama ongmal. 

Y que deben f1gurar en 
lugar promH.t·nte e11 c~tP Upo de 

, informes. 

Este u1fonne y su diSlilbu
ción debe ser concertado al 
principio del Proyecto. 

Tampoco aqui podemos dar 
cifras mágicas sobre 1.1 durac1ón 
de esta fase. porque <ldeln<is de 
los factores coment,1clos para la 
fase antenor. un tercero aqui 
es fundamental: Los recursos 
que en numero de personas y 
tiempo de dedicación ponga la 
empresa a dispos1uón del pro
yecto. 

De todas fonnas. quiZás 1.1 
imagen del penoclo de gestac1ón 
y parto de un bebe pueda ser 
adecuada: 

-Con una duraCión de 
nueve meses. no parece que 
pueda haber problemas en la 
implantación del Sistema. 

-Con una duración de 
siete meses. la implantación del 
Sistema necesttaria de muy 
especiales cuidados en los dos 
prir:· .. ~ros meses. 

-Con una durac1ón lnfe-

rlor a seis meses. la superviven
Cia del S1sterna resultaria impro
bable. 

Por tanto. es conveniente 
considerar u na d u rac1ón de 
NUEVE MESES como un periodo 
cercano al rninínw. 

Lo que debe quedar claro 
es que se trata de un uabaJO. 
como hemos d1rllo. denso y 
cosLoso. y corno un avance del 
volumen que supone. en el 
Anexo 1 ;r llstan l,v no de fom1a 
totalme"te exllausuva) los pnn
CLpales rrocechnuc!llos que han 
de elaborarse. 

FASE rv.- IMPLANTACION 

Durante esta fase. la Em
presa lla de asegurarse de la 
correcta aplicac1on de los proce
dumentos .Y el el resto de los 
elementos del S1stema. de acuer
do a como se lla establcudo 
documentalmente. md¡caJHio 
nuevas pautas o mod1nr.1n011es. 
,1 la prop1a din;inuca dd Slste
lll,l lo requll'lrse. 

Se trata de CJerclclos pun
tuales. COnle111.ando C.Jda ejerCI
CIO con una rru111011 con el 
equipO responsable ele la t::mpre· 
sa para revtsar los pro~resos 
realizados desde el ejerCICIO 
anterior. 

De cada uno de estos 
ejercicios. o v1silas s1 es el caso 
de un Consultor. se ha de elabo
rar as1mismo. un detallado 
"Infonne ele Pro~reso". 

FASE V.- DIAGNOSTICO 
FINAL 

Se pretende en esta Fase 
llevar a cabo un ejercicio de 
Auditoria similar al que realizan 
los Organismos Certlflcadores. 
Es decir. se revisan sistemauca
mente todos los elementos del .-· 
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Sistema. de la misma forma que 
lo realizan estos Organismos. 

Esta última fase se deberia 
llevar a cabo despues de un 
periodo MINIMO de 3 meses. 
desde que el Sistema se conside
re realmente Implantado. es 
decir. desde que la fase anterior 
de monitorización haya conclui
do. 

Con toda probabilidad. a 
esta altura ya no se encontrarán 
se· ·1s deficiencias y las acciones 
ce ~ctivas necesarias serian 
pu:auales y de cona duración. 

FASE VI.- CERTIFICACION 

Despues del presumible 
feliz resultado de la fase ante
rior. se considera que el Sistema 
es apto para ser auditado por los 
Organismos Oficiales de Certifi
cación. 

Todo el proyecto deberia 
quedar planificado y recogido en 
un Gantt que. preparado especi
ficamente para el caso. debe 
se!Vlr dr referencia permanente 
de -u desarrollo. 

FORMACION 

Si bien no podemos hablar 
de una fase propiamente dicha. 
si que es claro que se trata de 
una actividad absolutamente 
necesaria dentro de un proyecto 
de este tipo. 

Como se señala en el 
gráfico. se deberia acometer en 
algún momento_ dentro de las 
Fases 11 y 111 . con prefere:-.cia 
al comienzo de la primera •: ., 
es 1.1s. y además. empezanci;) por 
la. LTA DIRECCION. 

Como ya hemos dicho al 
prtnclplo. todo lo que rodea a la 
Normativa ISO 9000 es práctica
mente desconocido para muchas 

empresas y dilicilmente puede 
llegar a buen termino la impla;.· 
tación del Sistema si los Dl.rigen
tes de la Compañia no han sido 
mduc1dos. informados y forma
dos en esta nuevas tecnologias. 

Un pro~rama de formación 
de Calidad deberia pues empezar 
por el Cuerpo Directivo al que se 
le debería poner en contacto con 
temas como: 

-Sistemas de Calidad: una 
nueva disciplina. 

- Normauva y Certifica
Ción/LegislaCión Aplicable. 

· ISO 9000- Responsabili
dad c..le la lJirccnón. 

· Desarrollo/Implantación 
de un Sistema de Calidad. 

- Medida de la Calidad. 

Todos los responsables de 
segundos niveles de Departa
mentos y Ser.1cios. deberian ser 
formados asmlismo y su progra
ma habria de ~irar alrededor de 
una profundiZaCión en el cono
cimiento de la Normativa y la 
estrategia para su aplicación y 
cumplimiento. 

Pane fundamental de esta 
Formación comprenderá lam
bien un mmuc1oso estudio de la 
política de Calidad de la Compa
ñia. que una vez definida y fijada 
por la Alta Dirección debe ser 
explicada y comprendida por 
toda la Organl7.ación. 

No hemos de olvidar por
otra parte. que de acuerdo con la 
propia Nonnauva. las personas 
<:eslgnadas para llevar a cabo las 
Auditorias Internas del Sistema 
han de ser especialmente forma
das y entrenadas en estas activi
dades. por lo que se deberá 
acometer un programa selectivo 

de formación en Audltorias 
Internas que comprenda: 

- Técnicas de Auditorías. 

- Análisis de Desviaciones. 

- Cumplimentac1ón y Catego
rLZación c..le No-Cumplimientos. 

- Comportamiento del Audi
tor. 

- Ele ...... 

COSTES DE CALIDAD 

El desarrollo y la implanta
ción de un Sistema de Gestión 
de la Calidad debe incluir o ir 
seguido del Establecimiento de 
un Sistema de evaluación de la 
Calidad. es decir. de un proceso 
de estudio de lo que a las empre
sas: 
LES CUESTA LA CALIDAf 

- Su control y prevención 
de fallos. 

LES CUESTA LA NO CALI
DAD: 

- Rechazos internos y 
externos. reparaciOnes. garan
Lias. etc. 

... de un producto que no "oo se 
ha fabricado bleo a la prime
ra". 

Es bien cierto que un 
proceso de análisis y valoración 
de costes de Calidad no está 
previsto en la Normativa ISO 
9001/2/3 y por tanto. no seria 
objeto de Audiloria formal para 
la Cenlficación. pero es eVldente 
que constituye una excelente 
herramienta para evaluar la 
eficacia económica de un SI! 
ma de Calidad. 

El tema Uene tanta densi
dad de por si que necesi taria de 
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toda una ponencia distinta a 
esta. No obstante. si que me 
"uswria dejar aqui Lres pincela
dJs a modo de sugerencias: 

al El estudio de estos 
costes debena ser acomeUdo 
después de establecer unas 
sólidJs bases sobre la Gestión de 
CJlldad. base que prec1samrnte 
nos sumimslra la Normauva ISO 
900 i /2/3. 

bl Se ha de Lratar de un 
eJercicio sincero y real. E~ dec1r. 
hay que anaJizar todos los costes 
mherrntes a la consecuCión de 
la Calidad: salarios. mmo,iliza
dos. horas exlras. ,,ajes. exten· 
s10nes de garantías. etc .... 

el El departamento que 
debe analizar y reportar estos , 
costes a la Dirección debe ser el' 
mismo que evalúa. analiza e 
mforma de !os demas costes de 
explotación. El Departamento de 
Calidad debe organizar. infor· 
mar. colaborar. etc ..... pero su 
estudio como coste de explota· 
ción que es. debe quedar en 
manos del Departamento de 
Costes de la Compañia. 

PAPEL Y COMPORTAMIENTO 
DEL CONSULTOR 

El papel del Consultor en 
un proyecto de establecimiento 
de ur. Sistema de Calidad. es el 
de CATALIZADOR del ejercicio. 
Es como esas esponjas de Plati
no que están presentes en mu
chas reacciones químicas acele
randolas o gobernandolas, pero 
sin realmente formar parte de 
los componentes que reacc10nan. 

Su papel es suminislrar 
una guia profesional en la con
ducción de los Lrabajos necesa
rios hasta la finalización del 
establecimiento del Sistema. 

Parte fundamental de su 

trabajo consiste en conectar. 
mentalizar y convencer al perso
nal responsable de la Fim1a para 
consegUir su total colaboración 
en el proyecto. con prererenc1a 
empezando por la Alta Direcc1ón. 
De la mtens1dad con que se 
involucre la DirecCión en el 
proyecto. depende su éXJLO. La 
rxpenenc1a nos dice que en 
aquéllos casos en que la Direc
c••'n no haya SidO 'TOCADA" e 
lllrorporada a la A\·emura. ya 
porque se haya drliherndamente 
mantenido al margen o porque 
eso ele la norma y la certilkac10n 
lo considera "un mal necesano". 
los proyectos se dilatan 1ntemn· 
nablemente e inclu~o se abortan. 

Hay que convencer a los 
Dm~entes de que ellos son los 
Productores. Guionistas y ade· 
mas las Primeras Figuras y sin. 
ellos .... no hay película. · 

Un buen Consulior debe 
ser pues CONVINCENTE y. 
desde luego. PACIENTE. 

Yluchos de sus consejos y 
sugerencias no se entenderan a 
la primera. Hay que tener en 
cuenta que en muchos casos el 
Consultor es portador de 1deas 
revoluciOnarias que dislocan a 
veces de modo traumalico prac· 
ticas habituales de la Empresa. 
Se indica por ejemplo. que hay 
que ternlinar con la practica tan 
habitual de comprar al provee
dor que s1mplemente nos ofrece 
el mejor precio o que el menos 
culpable de la CALIDAD es el 
que la controla. porque cuand~
llega a él. ya esta "FABRICADA . 
0 que una de las activtdades de 
mayor on~en de problemas con 
los clientes es que no se efectúa 
una adecuadu. revts1ón de los 
pedidos que llegan a FABRICA. 

Ha de ser ETICO 

No existe ni el : "ManuaJ de 

Calidad Umversal". n1 Sistemas 
de Cahdad "Pret a poner". 

Cada empresa es un ente 
d úerenClado. 

¡Atenc1ón! con los Consul· 
Lores que enlre~an textos escn
tos (a veces 1ncluso con la com
phndad de la prop1a Firm,¡J. 
elaborodos sm un tacto real y 
contmuado con la Empresa. Es 
una praclJca a ladas luces nr¡!a· 
uva. v desde luego sm nun!,!Jil 
beneOcio futuro para 1.1 Empre· 
sa. 

La creanon y eiJhor;lclon 
de lrs documentos ilasr de 
Sistellla. ha de ser 11~"·'<1-• ,, 
cabo por los Respon,,,J¡h•, de· !.1 
Compaflía que son oll\l.llllt·ntt· 

los a¡¡entes rneJor IIJI'onli.Hins v 
mas autonzados para dio. '"'1\
do esta ademas la forn1.1 clt• 
conseguir que se lnvolucrea 
perso~al y completamente 1.1 
acluaClón de los Con..,ldtnrr' ... 

Imenlias Lanlo. lla eh· dt·du .Ir"'«' 
a la gu1a. conse¡o. rt'' 1...,1! 111 \' 

adecuactón de lt:"Xlos t'"'~ rll1'"'· 

ennr¡ueciendo 1:"1 <'Jrrnno 1 1111 

textos ¡;enerales qul' pue·cl•·" 
ser.1r de eJelnplo v/o 1'""'" <te: 
pan1da. 

La COi'FIDEi':CIAJ.Ill,\IJ' 
absoluta d1screetón rs .tl~o 'i'"' 
debe presidir todos r'to' c·¡ern· 
nos. Hay r¡uc tenrr rn rlle'rtl.l 
que la empresa necesan.ll~u·rtt~ 
va a poner en manos dril ~~~~~ul· 
tor un montón de datos ronll· 
denciales e mcluso su propJo 
"knowhow". por lo que ru.th¡ellcr 
minima duda sobre postblt•,; 
Indiscreciones o lransf~r«-nn.as 
debe ser borrada de pl.uiU. 

CONCLUSION 

A modo de conclu,ton. "'" 
gustaría insistir en el prrlll el~ 
los consultores en Sistern.:l,; de 
CaJidad. Organizaciones y sobre 
todo personas que stn dudd V,·ln 
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a ser (lo están siendo ya) recla
madas por la Industria Mexicana 
para colaborar en estos proyec
tos. 

De todas la cualidades que 
deben adornar a un buen Con
sultor de Calidad. me quedaria 
principalmente con las siguien
tes: (ver Figura 3) 

-EXPERTO 
- ETICO 
-OBJETIVO 
-DISCRETO 
-PACIENTE 
- CONVINCENTE 
- PERSEVERANTE 

Y me permito poner un 
poco de acento en estas dos 
últimas. 

Muchas veces el éxito del 
proyecto no depende tanto de la 
preparación técnica del consul
tor como de que haya sabido 
comunicar entusiasmo e ilus1ón 
por la tarea y por su resultado. 
Hay que saber transmitir en 
definitiva entusiasmo por la 
Calidad. promover y provocar la 
CALIDAD POR CONTRICCIÓN. 

Quizás se piense que esto 
es Imposible de sentir. pero nos 
olVidamos de la lección que nos 
da ese humilde alfarero que 
rompe la vasija que le sale defec
tuosa. en vez de conservarla y 
venderla al primer cliente poco 
exigente. Al menos allí, aún se 
siente la Calidad por 
CONTRJCCION y deberia:nos 
ser capaces de transpla:llar esta 
lllosofia y estilo a nuestras 
empresas. 

ANEXO I 
ISO 9000 

DOCL'MENTACION DEL Sis
TEMA JE CALIDAD 

Aparte de una descripción 
por escrito de la Política de 
Calidad de la Compañia y de 
una descripción de la autoridad 

y resporc .. abilidades de las perso
nas a cargo de los Departamen
tos y SerVicios. un Sistema de 
Calidad documentado ha de 
contemplar al menos los siguien
tes procedimientos escntos: 

4. l. 3 Procedimiento de reVisión 
del s1stema por la Dirección. 

4. 3 Procedimiento de ReVisión 
del Con trato. 

4. 4 Procedimiento de Control y 
Revtsión de Disello. 

4. 5 Procedimiento de Control de 
los Documentos del Sistema y 
sus modificaciones. 

4. 6 Procedimiento de la Siste
mauca de Compras. 

4. 6. 2 Procedimiento de Aproba
.ción y Control de los Suministra
dores. 

4. 7 Procedimiento de Verifica
Ción. Almacenamiento y Mante
nimiento de productos suminis
trados por el cliente. 

4.8 Procedimiento de Identifica
ción de los productos en la 
diversas fases de su fabricación 

4. 9 Procedimiento de f;¡brica
ción. 

4. 9. 2 Procedimientos especia
les 

4. 1 O. l ProceC:ii,nento de ins
pección de recepción. 

4. 10. 2 Procedimiento de ins
pección durante el proceso. 

4. 10. 3 Procedimiento de ins
pección final. 

4. 11 Procedimiento de calibra
ción. 

4. 12 Procedimiento de identifi
cación del estado de Inspección. 

4. 13 Procedimiento de con y 
procesado de productos no 
conformes. 

4- 14 Procedimiento para uwesti
gar causas de no-conformidades 
y para establecer acciones co
rrectivas. 

4. 15. 2 Procedimiento para 
manipulación de los productos. 

. -

4. 15. 3 Procedimiento para 
almacenamiento de los produc
tos. 

4. 15. 4 Procedimiento para 
embalaje de los productos. 

4. 15. 5 Procedimiento para 
despacho de los productos. 

4. 16 Procedimiento para Identi
ficación y archivo de los rc¡:lstros 
de Calidad. 

4. 17 Procedimiento para n 
zar auditorías in temas. 

4. 18 Procedimiento par.1 Idrnti
ficar necesidades de forn1.1nón. 

4. 18. l Procedinuentos r~pcr¡fi
cos de formación: 

- Soldadores. 
- Operadores de ~:n,..,¡vo-. :--;o. 
- Auditores Interno". 1::1<'-

4. 19 Procedimiento ele "'1"11'10 

Post-venta. 

4. 19. l Procedimiento ele mon
taje en campo. 

4. 20 Procedimiento para uJenti
ficar y aplicar Técmcas ~:MadiS
ticas. 

• Jefe de Aseguramiento de 
Calidad para España. Uoyd·s 
Reglster. miembro del lnslll 
Británico de Quality 1\ssura_ 
Trabajo presentado en ei Tercer 
Congreso de la Al\1C. A. C .. 

' 

~ 
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DIRECTRICES PARA 
_MANUALES DE 

ELABORAR 
CALIDAD 

Anteproyecto de Norma NMX-CC/ISO-DIS 10013 

Por: Ing. Marcos Rin_cón Prado • 

Este trabajo tiene el propósito de dar a conocer la labor que se 
está realizando a nivel nacional e internacional. para normalizar la 
estructura v contenido básico de los Manuales de Calidarl. como una 
guia que a¡(ude a las organizaciones en la implantación de sus Siste
mas de Aseguramiento de Calidad de acuerdo con la Normativa 
NMX·CC/IS0-9000 

CONSIDERACIONES DEL 
ANTEPROYECTO DE NORMA 

Es importante aclarar que 
el anteproyecto nacional se esta 
traba jan do en base al borrador de 
norma internacmnal ISO/DIS 
100!3 que fue circulado para 
comentanos en 1993 por el grupo 
de ISO/TC I 76/SCJ. lo cual 
implica que el documento aún 
esta sujeto a cambios y por lo 
tanto no puede considerarse 
todavia como una norma interna
cional aprobada y publicada 
como tal. 

El Comité Tccnico Nacional 
de Normalización de Sistemas de 
Ca.i!dad (COTENNSISCAL). ha 
estado trabajando para 
incrementar su intervención en el 
proceso de normalización interna
cional. específicamente en ISO. y 
paralelamente revisa las normas 
sobre sistemas de calidad ya 
publicadas por la Dirección 
General de Normas en la serie 

NM)(-CC e identifica las guias o 
normas que pueden ser de interés 
para los usuanos de bs nonnas 
ya publicadas. para que obtengan 
más informaCIÓn que los oriente y 
avude en el desarrollo e 
implantación de sus sistemas de 
aseguramiento de calidad. 

Para trabajar en la activi
dad de actualización y em1sión de 
nuevas normas nacionales. el 
COTENNSISCAL ha tenido la 
necesidad de basarse en borrado
res de normas intemacaonales 
ISO. Todo esto tiene la mtención 
de que en el momento que se 
aprueben las normas internacio· 
nales. nuestras normas naciona
les se ajusten y se publiquen de 
inmediato para que se conozcan 
oportunamente. 

Ahora bien. el 
COTENNSlSCAL ha decidido 
comentar este tipo de 
anteproyecto de normas con los 
usuanos de las mismas. aclaran-

do el estado de los documentos y 
que sobre todo no tienen aproba
caón nacional ni internacional, 
con la intención de que de alguna 
manera les ayuden a aclarar 
algunas dudas que surgen en la 
interpretación de las normas 
NMX-CC/lS0-9000. 

CONTENIDO BASICO DEL 
ANTEPROYECTO 

1.- Alcance 

El documento proporciona 
las directrices para el desarrollo y 
control de los Manuales de CalJ
dad que deben ser adecuados a 
las necesidades especificas del 
usuano. 

En el anteproyecto no se 
contemplan lineamientos para la 
elaboración de instrucciones. 
detalladas de trabajo. planes de 
calidad y catálogos infonnativos. 

2.- Normas de Referencia 

NMX-CC-1-1993/IS0-8402 
""Administración de CalJdad y 
Aseguramiento de CalJdad-Yoca
bulario ... 

3.- DeflnJclones 

Manual de Calidad.- Documento que estao:ece la política de calJdad y describe el sistema de calidad 
de una organización (NMX-CC-1-1993/lS0-8402). 

Manual de Administración de la Calidad.- Es o m documento que establece la poliUca de calJdad Y 
describe el sistema de caUdad de una organización el cual es para uso Interno solamente Y puede contener 
Información confidencial. 

Manual de Aseguramiento de CaUdad.- Es un documento que establece la política de calJdad Y 
describe el sistema de calJdad de una organización. el cual puede ser usado para propositos externos. 

Este Manual normalmente no contiene Información confidencial y puede ser utill.zado por cUentes Y 
auditores de tercera parte. ' • ; 
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Equipo de ccec1petenc1a 
delegada.· Es un grupo de indivi
duos u organización que ha 
demostrado tener la capacidad y 
recursos para desempeñar tareas 
cspectficas. 

4.- Documentos del Sistema 
de Calidad 

Dependiendo de las cir
cunstancias de cada organiza
ción. se pueden desarrollar en 
diferente orden los siguientes 
documentos típicos del Sistema 
de Calidad: 

• 1\' •nual de Calidad 
•P.- --:ltmlentos del 

Sistema ~alidad 
• Dccumentos de trabajo 

detallados 

Los procedimientos del 
sistema de calidad son los docu
mentos básicos utilizados para la 
planeactón y administración de 
las actiVidades que tienen un 
Impacto en la calidad. éstos 
pueden ser la base de los manua
:es de calidad. Deben cubrir los 
requisitos iildicados en las Nor
mas NMX-CC/lS0-9000 que sean 
aplicables a la organización. 
también deben describir detalla
damente. la responsabilidad. 
autoridad e Interrelación del 
personal que administra. ejecuta 
o verifica el trabajo que afecta la 
calidad. 

Cada procedimiento del 
sistema de calidad debe cubrir 
una parte del mismo. separada 
lógicamente. tal como un requisi
to completo o parte de el. o una 
secuencia de actividades 
interrelacionadas con más de uno 
de los requisitos del sistema de 
calidad. La cantidad de procedi
mientos. la extensión de cada uno 
de ellos. la naturaleza de su 
forma y presentación se determi
na por la vrganizactón usuarta de 
este documento y generalmente 
está en función de la complejidad 
de las instalaciones y naturaleza 
del negocio. Como regla estos 
procedimientos no deben entrar 
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en detalles puramente técnicos 
del tipo que ¡;eneralmente se 
describe en los Documentos de 
trabajo detallados (instrucciones 
de trabaJo). 

Al ordenar cada procedi
mtcnto con la misma estructura y 
formato. los usuanos se familian
zan con el documento. rropician
do la constante aplicación de 
cada reqUisito y por lo tanto se 
aumenta la probabilidad del 
cumplimiento SIStemático de la 
nonna. 

5.- Manuales de Calidad 

Un Manual de Calidad debe 
consistir de. o refcnrse. a los 
rrocedimicntos del sistema de 
calidad que tienen romo propósi
to la planeación y admmistración 
de todas las actividades que 
afectan la calidad en una organi
zación: debe cubrir todos los 
requisitos aplicables de la norma 
del sistema de calidad requerida 
para la organización. En algunas 
situaciones los procedimientos 
del sistema de calidad y el M a
nual de Calidad rueden ser 
idénticos. pero se reqUiere un 
grado de adecuac1ón para asegu
rar que solamente se seleccionen 
los procedimientos 'apropiados (o 
secciones de ellos!. para los 
propósitos espcrilicos del Manual 
de Calidad que se está desarro
llando. Los proccdimtentos relati
vos al Sistema de Calidad que no 
se contemplan en la norma selec
cionada. (NMX·CC/lS0-9000). 
pero son ncccsanns para el 
control adecuado <.le las actiVida
des. deben agrccarsc al manual 
de calidad o hacer rcfcrencta a 
ellos. 

i...;i inclusiUil de información 
confidencial denuo del Manual de 
Calidad queda a discreción de la 
organización. 

Los Manuales de Calidad 
pueden ser uUllz.1dos por cada 
organización para los ~~~uicntcs 
propósitos. los cuales no son 
limitativos: 

- Comumcar la p .. '!ca de la 
compañia. procedimtem . ; y 
requisitos. 

. implementar un s:stema 
de Calidad efectivo. 

· Proveer un mejor control 
de las prácticas y facilitar las 
actividades de aseguramiento de 
calidad. 

- Proveer la documentación 
básica para auditar el sistema de 
calidacl. 

- Proveer la continuidad del. 
sistema de calidad y sus reqUisi
tos durante circunstancias cam
biantes. 

· Capacttae~óu del personal 
en los requisitos del sistema de 
calidad y me todo de cumplimien
to. 

- Presentar su sistema de 
calidad para propósitos externos. 
y demostrar el cumplimiento cor 
las normas NMX-CC-3/IS0-900. 
NMX-CC-4/lS0-9002 y NMX-CC-
5/lS0-9003. 

·D 
to de su 
las norrr. 
en situa<. 

•rar el cumpümien
.a de calidad con 
calidad requeridas · 

; contractuales. 

Aunque no existe una 
estructura y formato requerido 
para los manuales de calidad. 
éstos deben contener la política 
de calidad. los objetivos y los 
procedimientos rectores de la 
organización de manera clara. fiel 
y completa. enunciitndose en 
forma simple y concisa. La utili
zación de las secciones del Ma
nual deben adecuarse para saUs
f ·cer la secuencia de los requtsl-

' de la norma que rige el stste
de calidad. INMX-CC/150-
')). es una forma de ase¡!'· -ar 

· los temas Importantes : :e
nu.:>s es ten referidos y sean 
fácilmente localtzables. Para 

. propósitos de audttoria o evalua
ción del sistema de calidad. debe 
explicarse la no aplicación de 
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cualquier requisito del sistema 
que haya sido omitido 
intencionalmente. 

Un Manual de calidad es versátil 
y puede: 

a) Ser una compilación 
directa de los procedimientos del 
Sistema de Calidad: 

b) Ser un agrupamiento o 
sección de los procedimientos del 
Sistema de Calidad: 

e) Ser una serie de procedi
mientos para instalaciones y 
aplicaciones especificas: 

d) Ser mas que un docu
mento o documento jerarquice: 

e) Tener un núcleo común 
con los apendlces adecuados: 

O Establecerse solo o en 
conjunto con otros documentos: 

gJ Tener otras variaciones 
con base en las necesidades 
organizacionales. 

- Aplicaciones especiales de 
los manuales de calidad 

El termino simple de ma
nual de calidad se utillza tanto 
para los propósitos de adminis
tración de calidad. como para 
aseguramiento de calidad. En las 
situaciones en que sea necesaria 
una distinción del contenido o 
uso. deben emplearse los termi
nes mas especificas de manual de 
administración de calidad y 
manual de aseguramiento de 
calidad. Es esencial que los 
manuales de administración de 
calidad y los de aseguramiento de 
calidad que describen un mismo 
sistema de calidad. no esten en 
conflicto. El manual de 
aseguramiento de calidad puede 
ofrecerse para ser usado por 
auditores externos y clientes. en 
situaciones en las que el manual 
de administración de calidad 
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contenga material que no es 
relevante para propósitos exter
nos. 

6.- Proceso para preparar un 
Manual de Calidad 

- Responsabilidad de la 
preparación 

Una vez que la administra
ción toma la decisión de· docu
mentar un sistema de calidad en 
un manual de calidad. el proceso 
efccUvo debe ulictarsc con la 
asignación del trabaJO de coordi
nación a un equ1po de competen
cia delegada por la administra
ción. la cual puede ser sólo un 
individuo o un grupo de uno o 
mas organ•smos funcionales. Este 
equipo debe seguir los pasos que 
a continuación se menCionan. · 
según se apliquen: 

a) enilstar las politicas. 
objetivos y procedimientos exis
tentes y aplicables al sistema de 
calidad: o planes de desarrolla· 
para tal fin: 

b) decidir que requisitos del 
sistema de calidad apllcan de 
acuerdo con la norma del sistema 
de calidad seleccionada: 

e) obtener datos acerca del 
sistema de calidad de fuentes 
relevantes tales como los usua
rios actuales: 

d) circular y evaluar cues
tionarios sobre pr<ictlcas cXJsten· 
tes: 

e) requerir v obtener docu
mentación de fuentes adicionales 
o referencias de IIIlldadcs 
operativas: 

O dctcmllnar 1..1 estructura y 
formato del manual a preparar: 

g) rlasillcar los documentos 
eXIsten tes de acuerdo con la 
estructura y .el formato propues
to: 

hJ utilizar cualquier otro 
me todo aplicable dentro de la 
organización para complementar 
el borrador del manual de cali
dad. 

Una orgamzación que Inicia 
el desarrollo de la documentación 
para un manual de calidad. debe 
utilizar los pasos anteriores 
según apliquen. 

Cuando sea apropiado y 
para eVltar documentos volumi
nosos. d<:"be hacerse referencia a 
las nonnas cxJstcntcs reconoci
das 'J a documentos disponibles 
para los usuanos del manual de 
calidad. 

El equipo de competencia 
delegada debe ser responsable de 
asegurar la exactitud e integridad 
del borrador del manual de cali
dad. así como de la continuidad. 
contenido y estilo de redacción 
del documento. 

7.- Proceso de aprobación, 
emisión y control del Manual 
de Calidad 

- Orientación y revisión 
final 

Prevto a su emisión. el 
manual debe estar sujeto d Cina 
revisión final por el personal 
responsable de asegurar clandad. 
exactitud. adecuación y estructu
ra apropiados. Ademas. los usua
rios deben tener la oponunidad . 
para evaluar y comentar la facili
dad de uso del documento. El 
nivel de la administración respon
sable de la Implantación total del 
nuevo manual de calidad o de sus 
secciones. debe autonzar su 
liberación e incorporarla en todas 
las copias. 

- Distribución del manual 

El metodo para dlstribuc•ón 
Interna del manual autorizado. ya 
sea en su totalldad o en seccio
nes. debe asegurar que todos los 
usuarios tengan acceso apropiado. 
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la distribución y control 
adecuados pueden asegurarse 
por la numeración de las copias 
entregadas a los depositarios. la 
administración debe asegurarse 
que el personal esté familiarizado 
con el contenido del manual. 
apropiado para cada usuario 
dentro de la organizactón. 

- Incorporación de cambios 

Debe establecerse un meto
do para el desarrollo. control e 
incorporación de cambios del 
manual. Este trabajo debe asig
narse al personal responsable de 
la función encargada del control 
de documentos. Cuando se reali
cen cambios. debe aplicarse el 
mismo proceso de reVisión y 
aprobación utilizado en el desa
rrollo del manual baslco. 

- Emisión y control de 
cambios 

la emisión del documento y 
el control de cambios. son esen
ciales para asegurar que el conte
nido rlel manual esté debidamen
te autorizado. Debe considerarse 
la facilidad para el cambio fislco 
del documento. El contenido del 
manual autorizado debe ser 
identificado rapidamente. Para 
mantener la vigencia de cada 
manual, debe emplearse un 
método que asegure la recepción 
de los cambios y su inclusión en 
el manual por el depositarte. 
Puede usarse una tabla de conte
nidos o una pagina separada para 
asegurar. que el depositarlo tiene 
el contenido autorizado del ma
nual. 

También. puede considerar
se métodos electrónicos para la 
autorización. control y distribu
ción. 

- Captas no controladas 

Para propósitos de ofertas. 
uso externo por el cUente y otras 
distribuciones del manual de 

calidad en las r.ue no se ha pen
sado un contrr !"uturo de actuali
zaciones. todos 10S manuales así 
distnbUidos deben ser identifica
dos ci<U"amente como copias no 
controladas. 

La falla al no asegurar este 
rroceso. ruede ocasionar el uso 
no intencionado de documentos 
obsoletos. 

8.- Contenido de un Manual 
de Calidad 

La estruc del Manual 
de Calidad es · .J..!. en fun-
ción de las nec· :es del 
usuario. Un Ma. de Calidad 
debe contener nor.:1almente lo 
siguiente: 

-Titulo. alcance y campo de 
aplicactón 

El lítulo y el alcance del 
manual de calidad deben reflejar 
claramente su campo de aplica
ción. E~ta sección del manual de 
calidad tambtén debe definir la 
aplicactón de los requisitos del 
sistema de calidad. Para asegurar 
claridad y ev¡tar ce. "".tSión puede 
ser aproptado el u· : limitacio-
nes (por Cjetnplo q lo que no 
cubre el manual d .dad y las 
situacmncs en que . . 1ebe ser 
aplicado). ~:n la pag111a del titulo 
puede localizarse parte o toda 
esta infonnactón. 

- Tal>l..1 de contcmdo 

La tal>la de contenido de un 
manual de r..1hdad debe mostrar 
los títulos de l..1s 'ecclones dentro 
de Cl y cm no pueden localizarse. 

1·:1 ~tstcmd de numeración o 
codH1caciOn de "'ccraones. 
SUbSt"CCIOfll:-t. p.IL!Ul.JS. n~uras. 
cuadros. dt.u:ra•· ',lblas, entre 
otros. del>c ser · 1óglco. 

- Paginas " uctorias 

Las pa¡:lnas tntroductortas 
de un manual de calidad deben 
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proporcionar !nformaclón g' ""'ll 
acerca de la organización e 
se trate y del manual de ca..~ ... .J 

en sí. 

La información minlma 
acerca de la organización debe ser 
~u nombre. sitiu o locali:<ación y 
medios de cornumcaclón. 

Tambtén puede incluirse 
información adicional tal como su 
linea de negocios. una breve 
descnpción de sus antecedentes, 
hl:;tona. tamaño. etc. 

La Información acerca del 
manual de calidad en si. debe 
incluir: 

al La edición ,,gente o 
identificación de su entrada en 
Vigor, fecha de em>slón o de 
Vigencia y los contenidos afecta
dos; 

b) Una descripción brev• de 
cómo se reVisa y mantiene < 
manual de calidad. qu1énes 
reVisan su contemdo y con qué 
frrruencla. quién esta autorizado 
p 1acer cambios en el manual 
e 1ad y quién esta autonzado 
r cebarlos. 

.;ta Información puede 
t;_ n darse baJO los requisitos 
de ;tema adoptado. SI se consi-
dera adecuado. puede incluirse 
un método para determinar el 
hlstortal de cambios a los proce
dimientos. 

e) Una breve descnpclón de 
los procedimientos usados para 
identificar el estado y el control 
de la distribución del manual de 

· calidad. contenga o no informa
ción confidencial. ya sea solamen
te para propósitos de uso Interno 
o si puede estar dlspomble para· 
uso externo. 

d) las firmas de aprobación 
(u otro medio de aprobaclór 
las personas responsables ' 
zadas para la Implantación dea 
contenido del manual de c~dad. 
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- PolitJca y objetJvos de 
calidad 

La politJca de calidad y los 
objetivos de calidad de la organi
zación, deben manifestarse en 
esta sección del manual de cali
dad. Es aqui donde se presenta 
su compromiso. hac1a la calidad y 
se delinean sus objetlvos de 
calidad. Esta sección también 
debe demostrar como se hace del 
conocimiento y entendimiento de 
todos los empleados. la política de 
calidad y como se implanta y se 
mantiene en todos los niveles. Las 
declaraciones especificas de la 
política de calidad. también 
pueden estar bajo los requisitos 
del sistema adoptado. 

También puede usarse 
secciones subsecuentes o elemen
tos del manual. para reflejar la 
implantación y la VInculación con 
la politlca de calidad y los objetl
vos de calidad. 

- Descripción de la organi
zación. responsabllidades y 
mtoridades 

Esta sección del manual de 
calidad debe proporcionar una 
descripción de la estructura del 
mas alto nivel de la organización. 
Deben detallarse las responsabili
dades. autoridades y jerarquías 
de aquellas funciones que admi
nistran. ejecutan y veril1can 
trabajos que afectan la calidad. 
en subsecciones dentro de esta 
sección o en un procedimiento de 
referencia a los requisitos del 
sistema. 

También puede incluirse un 
organigrama que indique la 
estructura de las responsabilida
des. autoridades e 
interrelaciones. 

- Requisitos del sistema de 
calidad 

Lo que resta del manual de 
calidad debe describir todos los 
requisitos aplicables del sistema 

"·"de calidad. La descripción debe 
.... d!v!d!rse en secciones lógicas que 

revelen un sistema de calidad 
bien coordinado. Esto puede 
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hacerse al inclUir. o hacer refe
rencia. a los proced!nuentos del 
sistema de calidad. 

Un sistema de calidad y un 
manual de calidad son tmlcos 
para cada organización: por lo 
tanto. este documento no preten
de de11rur un formato. distnbu
ción. contenido y método de 
presentaCIÓn uniCOS para la 
descripción de los requ1sitos del 
sistema de calidad. los cuales 
pueden aplicarse a todos. o al 
menos a la mayoria de los pro
ductos y servicios. 

Los requisitos de los siste
mas de calidad son provistos por 
las normas de la sene NMX-CC/ 
lS0-9000 o por las normas apli
cables usadas por la organiza
ción. Es cccomendable que cuan
do sea aplicable la descripción de 
los requisitos del sistema de 
calidad. este en una secuencia 
similar a la presentada en esas 
normas. 

Después de seleccionar la 
norma apropiada, cada organiZa
ción debe determinar los requisi
tos del sistema de calidad que 
son aplicables y. con base en 
estos. la organización debe dellnir 
como intenta aplicarlos. cumplir
los y controlarlos. Para determi
nar la forma de enfoque mas 
apropiada deben considerarse 
aspectos tales como: la naturale
za del negocio. la fuerza de traba
jo y los recursos: el cnfasis pues
to sobre la documentación del 
sistema de calidad y el 
aseguramiento de calidad: las 
distinciones hechas entre políti
cas. procedimientos e instruccio
nes de trabajo: y el medio selec
cionado para el manual. El ma
nual de calidad resultante enton
ces. debe reflejar los metodos y 
medios un!cos de la organización 
para satlsfa<:er los requisitos 
establecidos en la nom1a de 
calidad seleccionada del sistema 
de calidad. Los me todos y los 
medios por los cuales la organiza
ción se compromete a cumplir y 
asegurar sus requisitos. deben 
estar claros para el·usuario del 
manual. 

- Defmiciones 
(si se requiere) 

Si se considera necesaria 
una secc1ón de definiciones en un 
manual. esta generalmente se 
localiza mmed!atamente después 
del objetivo y campo de aplica
ción. Aunque es recomendable 
cuando sea practico. usar dellni
ciones y terminas normal!zados 
que tengan corno referencia 
documentos reconocidos de 
termmolo~ia de calidad o en 
diccion?~ios de uso general. esta 
sección del manual de calidad 
debe contener las delln!c!ones de 
terminas y conceptos que son 
usados únicamente dentro de ese 
manual de calidad. Debe darse 
atención especial a las palabras 
que tienen diferentes signlllcados 
para d1lcrentes personas o signifi
cados especif!cos del negocio. 

Las definiciones deben 
proveer un entendimiento com
pleto. umforme y sin ambigüedad 
del contenido del manual de 
calidad. Se recomienda amplia
mente. el uso de referencias para 
cor.ceptos. temunologia. dellnicio
nes y normas existentes. 

- Guia para el manual de 
calidad (si se requiere) 

Puede considerarse el 
incluir un índice o una sección 
qu" de una referencia cruzada 
entre temas y palabras clave. y 
las secciones y numeras de pagi
na, o algun otro que guíe rápida
mente a "que y dónde se encuen
tra en el manual de calidad". En 
caso de Incluirse. debe proveer 
una descripción de la organiza
ción del manual de calidad y un 
resumen de cada una de sus 
secciones. los lectores interesados 
solamente en partes del manual 
de calidad deb~n ser capaces de 
identificar. con la ayuda de esta 
sección. cuales partes del manual 
de calidad pueden contener la 
Información en la que estan 
Interesados . 

- Apencllces para lnforma
c!ón de soporte (si se requiere) 
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SI se us; ... apéndices. estos 
deben contener datos que sopor
ten al manual de calidad. 

COMENTARIOS GENERALES 
DEL ANTEPROYECTO DE 
NORMA 

En la aplicaCión de cual
quier nonna de s1stemas de 
calidad. el principal problema que 
se presenta es la mterpretación 
de la misma cuando se esta 
trabajando en la elaboración de 
los documentos del sistema. por 
esta razón quisiera hacer algunos 
comentarios sobre este 
antc¡:Jroyecto. 

El primero va encaminado a 
no confundirse con la clasifica
ción que se hace sobre el Manual 
de Calidad. Manual de Adminis
tración de la Calidad y Manual 
de Aseguramiento de Calidad. 

El Manual de 
Aseguramiento de Calidad es 
para uso externo a la organiza
ción. el Manual de Administra
ción de la Calidad tiene el mismo 
contenido del anterior con la 
salvedad que se le adiciona infor
mación confidencial la cual 
considera la organización no debe 
ser expuesta al exterior de la 
misma. finalmente el Manual de 
Calidad se utiliza para los propó
sitos de administración de calidad 
y aseguramiento de calidad. 

Como podemos observar 
aparentemente es clara la diferen
cia en uso de los manuales. sin 

CONCLUSIONES 

embargo: es importante ana. 
la conveniencia de tener var. 
manuales de calidad en una sv1a 
on¡anización. sobre todo para el 
uso interno: se debe cuidar el no 
caer en inconsistencias sobre las 
politicas de la empresa. ademas: 
si el problema es que los audito
res externos no conozcan ciertas 
politicas o actividades confiden
ciales de la organización. de 
cualquier manera éstas van a 
estar plasmadas en los procedi
mientos del sistema de calidad o 
en los documentos detallad• de 
trabajo. es dctir. los auditor 
tienen acceso a la infonnacióu 
necesaria para venflcar la 
1mplantacu'>n del sistema de 
aseguramiento de calidad. 

Ahora bien. si se Uenen 
plasmadas. en lus Manuales de 
Calidad. politicas e información 
confidencial que no esta ligada 
directamente con el sistema de 
aseguramiento de calidad. seria 
recomendable ubicarlas en otros 
documentos de la organización. 
recordemos que este sistema no 
es el unlco de la organización y 
como ~e indica en el anteproyecto 
ex1stc interrelación con otros 
documentos de la organización 
que son parte de otros sistemas. 

Por lo tanto. mi recom.,n·:a
ción muy particular es que se 
elabore un solo manual de cali
dad para cada organización, ya 
que la practica en nuestro pais. 
nos ha demostrado que es lo mas 
efectivo. 

Un segundo comente 
está orientado a considera 
inclusión de los procedimientos 
del sistema de aseguramiento de 
calidad en el manual de calidad. 
también en este punto la expe
riencia que tenemos en México 
nos ha enseñado que lo mas 
práctico es que los procedimien
tos se manejen por separado. con 
la ventaja de que el manual es 
mas breve en SU descripCiÓn. y 
por consecuencia es mas proba
ble que todo el personal de la 
organización lo c:msulte. com
prenda y mejore continuamente. 

Un ultimo comentarlo. es 
:e en el anteproyecto se reco-

- .1enda para la elaboración del 
manual de calidad. asignar este 
trabajo de coordinación a un 
equipo de competencia delegada 
nombrado por la administración. 
Sill embargo. mientras los directi
vos de la organización no se 
involucren en la elaboración del 
manual. es más dificil la 
implementación del mismo. 
recordemos que el manual 
tra las politlcas de calidad a. _ 
organización y el compromiso de 
los directivos para participar y 
apoyar en el desempeño del 
sistema. MI recomendación es. 
q• 1e los directivos de la organiza
eón trabajen en equipo con ose 
grupo competente. para que el 
manual refleje las polittcas e 
intenciones reales de los directi
vos hacia la calidad y respalden 
en la implantación el documento 
porque lo van a sentir verdadera
mente de ellos. 

El anteproyecto de nonna para elaborar manuales de calidad. es una guia que ldenttflca recomenda
clones para el diseño y desarrollo de este documento tan Importante para cualquier organización que 
proporcione bienes o servicios a la sociedad y que ademas quiera cumpllr con el establecimiento de un 
sistema de aseguramiento de calidad de acuerdo con la nonnativa nacional e Internacional NMX-CC/IS0-
9000. Sin embargo. como lo Indica el rntsmo anteproyecto. cada organización tiene la libertad para desa
rrollar su documentacl<:n de acuerdo con sus nc.:•:sidades y como Identifique lo que sea más practico y 
efectivo para cumplir C' -us objetivos de calidil•J-productivtdad y las necesidades de sus clientes. traba
jadores y accionistas. 
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~ Draft lntemauonal Standard 
150/015 10013 "Guldetlnes for developlng 
quaUty manuals". 
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LA NUEVA VERSION DE LA NORMA 
ISO 9001/NMX-CC-3 

Por: Ing. José Daniel Vargas Fuentes • 

Este trabajo fue presentado en el V Seminario del Comité Técnico Nacional de Normalización de 
Sistemas de Calidad. para que los partlc1pantes Visualicen los ajustes que consideren deban realizar en 
sus sistemas de calidad. para apegarse a la norma cuando esta sea oficialmente editada. El V Seminario se 
llevó a cabo en Abrtl de 1994. 

Este documento indica de una manera general cuales fueron los cambios reallzados en la Norma ISO 
9001: 1987 (E). como resultado de los trabaJOS Jle,·ados a cabo por el Comité ISO TC 176/SC 2 documen-
tados en el DRAFT ISO/DIS 9001 del 93-03-0 l. · 

El análisis aqui mostrado se basa en la comparación directa de la Norma ISO y el Draft. sln conside
rar la versión de la norma mexicana vigente en el pais NMX-CC-3-1990. 

ADAllsls de la nueva versión 
de la norma ISO 9001 

A conUnuación se prcscnra 
el análisis de los cambios 'que 
experimentó la norma en cada 
una de sus clausulas. subrayan
do algunos renglones para una 
mejor idenUficación del nuevo 
concepto establecido. 

Análisis 

El nuevo documento aclara 
que no se pretende forzar a una 
uniformidad de los sistemas de 
calidad en las diferentes empre
sas. sino que cada sistema de 
calidad es independiente de cada 
sector industr1al o económico en 
el que se encuentre. 

Además Indica que el diseño 
e implantación del sistema de 
calidad será necesariamente 
influenciado por las necesidades 
variables de las empresas. ¡;JOr 
sus obletlvos particulares. sus 
productos y servicios. y sus 
propios procesos y prácticas 
especjOcas. 

De mayor énfasis al concep
to de producto. indicando que se 
refiere al "hardware", "sofware" 
"mutcn~ll procesado". y "servi
cios". o 11na rombinuc1ón de los 
mismos. y debe a¡;Jiicarse solo a 
¡;Jroductos intencionados. 

Requisitos del sistema 
de calidad 

1.- Responsabilidad de la 
administración 

Ahora se Indica que)_¡¡ 
administración del prn\·cedor con 
responsabilidades e1ecuUvas para 
la calidad debe defimr y docu
mentar su pallUca de calidad 
incluyendo los obJCU\'OS de cali
dad y su comprom1so con la 
calidad. 

Ademas indica que la ooliU
ca de calidad debe >er congruente 
ron las metas nrganiza.qonales 
del proveedor y l~s eweetativas y 
necesidades de sus clientes. 

Desde el punto de Vista de 
los recursos. el nuevo documento 
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establece que el proveedor debe 
idenuflcarlos. proveerlos y asig
nar personal capacitado para la 
administración rca.liZaCJón del 
traba¡o y de las acUV1dades de 
verificación incluyendo acU,ida
des de auditoria de calidad. 

Vale la pena destacar qu" 
en relación al "Representante de 
la administración" su responsabi
lidad no solo es asegurar la 
implantación de la norma. sino 
además informar acerca del 
dcsem¡;Jeño del sistema de calidad 
a la administración ejecuuva. 
para su revisión y corno una base 
para mejorar el sistema de caU·
dad. 

En relación a la "ReVIsión 
por la administración"'. el docu
mento establece que la adminis
tración del proveedor con respon
sabilidades ejecutivas para la 
calidad, no solo debe reVIsar el 
sistema de calidad a Intervalos 
definidos y suficientes sino !lliJ: 
también debe reVIsar la poliUca 
de calidad y los obleUvos de : 
calidad. 
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2.· Sistema de calidad 

El nuevo documento esta
blece muy claramente que @ 

estn.Jctura de la documentación 
usada en el sistema de calidad 
debe estar definida en un manual 
de calidad de acuerdo a los requi
sitos de la norma. 

Asi mismo el nuevo docu
mento hace referencia a la norma 
NMX-CC-18/ISO 10013. Dlrectd
ces para la elaboración de ma
nuales de calidad. para la elabo
ración del manual de calidad. 

En relación a los procedi
mientos del sistema de calidad 
ahora se establece que. pru:¡¡ 
efectos de la nueva norma el 
grado de documentación requert
do para los procedimientos que 
forman parte del sistema de 
calidad deben depender de los 
métodos usados. habilidades. 
necesidades y capacitación admJj
rida por el personal involucrado 
en llevar a cabo la actividad. 

En el nuevo documento se 
establece el concepto de 
planeación de la calidad. y se 
menciona que la planeación de la 
calidad debe ser consistente con 
todos los otros requisitos del 
sistema de calidad. y debe estar 
documentada en una fauna que 
se adapte al método de operación 
de la empresa. 

3.- Revlsl6n de contrato 

Se define como "Contrato" o 
"Pedido aceptado" a los requlsltos 
acordados entre un oroveedor y 
un cliente transmitidos por 
cualquier medio. 

Asi mismo se Incluye el 
concepto de modificaciones al 
contrato. Indicando que se debe 
identj!lcar como se realizan tales 
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modificaciones. y la manera 
correcta de transfenrlo a las 
funciones correspondientes en la 
empresa. 

4.- Control del diseño 

Ahora se indica que al 
identificar y documentar los 
requisitos para los datos de 
entrada del diseño relaciOnados 
con el producto. se deben selec
cionar y revtsar tanto los requisi
tos legales como los reglamen¡os 
que sean aplicables. 

En el nuevo documento se 
indica que se deben planear y 
llevarse a cabo re\1Siones foana
les documentadas de los resulta
dos del diseño. Antenormente 
estas revisiones eran opcionales. 

Ahora se indica que debe 
haber una validacrón del diseño; 
la cual se lleva a cabo para ase
gurar que el producto cumple con 
!.ª-.§. nec~sirladcs y requisitos 
definidos por el usuado. 

5.- Control de documentos 
y datos 

Ahora se especifica que !2:¡ 
documentos y datos oueden estar 
en forma de copias en panel en 
medios clcctrómcos o rn cual
quier otro medio. 

6.- Adquisiciones 

No sufrtó cambios mayores. 
solo se reestn.Jcturó la presenta
ción del reqUisito. 

7.- Control de producto 
proporcionado por el cUente 

No sufrió cambios. 

8.- ldentlficaclón y 
rastreabUldad del producto 

- -
No sufdó cambios. 

9.- Control de procesos 

No sufrtó cambios mayorc 
solo se reestn.Jcturó la presenta
ción del requiSitO. 

10.- lnspeccl6n y prueba 

En el nuevo documento se 
indica que la empresa~ 
establecer y mantener procedi
mientos documentados para las 
actividades de Inspección y prue
ba est3blecidas, para vertflcar que 
se cumplan los requisitos especi
ficados para el producto. 

11.- Control de equipos de 
lnspeccl6n. medlcl6n y prueba 

No sufdó cambios mayores. 
solo se reestn.Jcturó la presenta
ción del requisito. 

12.· Estado de lnspeccl6n 
y prueba 

No sufdó cambios. 

13.- Control de producto 
no coafon~-e 

No sufdó cambios. 

14.· Acciones correctivas 
y preventivas 

En el nuevo documento se 
establece claramente la necesidad 
de que existan acciones preventi
vas ademas de las acciones co
rrectivas que ya se especiflcaban. 

Los procedimientos para las 
acciones preventivas deben 
Incluir: uso de fuentes aprop¡adas 
para la detección y elimlnac;6n de 
causas puenclalt!S de no canfor· 
mtdades. · ;ete~):nar los ;>asos 
necesat1os para uatar los oroble· 
mas que reqult.;:an acciones 
preventivas. el establecimientl 
los controles que asegurn,n sy 
efectivtdad. y asegurar que la, 
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información relevante sea consi
derada en las reVJsiones adminis
tra Uvas. 

15.- Manejo. almacenamiento, 
empaque, conservación 
y entrega 

No sufrió cambios mavores. 
solo se reestructuró la pres~nta
ción del requisito. 

16.- Control de registros de 
calidad 

Se incluyó una nota que 
indica que los registros oueden 
estar en forma de comas en 
papel. en medios electrónicos. o 
en cualquier otro medio. 

17.- Auditorías Internas de 
calidad 

Se establece que las 
auattorias debe lk .. arse a cabo 
por personal independiente de 
aquel que tenga responsabilidad 
directa sobre la actividad que 
sera auditada. 

Se incluyen dos notas. ill 
primera estableciendo que los 
resultados de las auditorias 
internas de calidad fonnan parte 
intecral de las actiV1dades de 
"ReV1sión por la administración". 
la segunda mdica la referencia a 
la norma NMX-CC-711/ ISO 
1001 l. sobre las directrices para 
aurlltar sistemas de calidad. 

18.- Capacitación 

No sufrió cambios. 

19.- Servicio· 

No sufrió cambios. 

20.- Técnicas estadísticas 

No sufrió cambios. 

Resumen de los cambios 
en la nueva versión 

ClAusula 4.1 
Responsabllldad de 
la administración 

-Se enfatiza la responsabi· 
lidad sobre el SIStema de calidad. 
de "La administración de la 
empresa con responsabilidades 
eJeCutivas para la calidad". 

- Se ociara que la política de 
calidad debe ser congruente con 
las metas organizacionales de la 
propia empresa y con las expecta
tivas y neccs1dades de sus clien
tes. 

- Se indica que el represen
tante de la adm1mstración Uene 
la responsabilidad de informar a 
la administración acerca del 
desempeño del sistema como una 
base para su mejoramlento. 

ClAusula 4.2 
Sistema de calidad 

- Se mdica que el sistema 
de calidad deber ser documenta
do en un ma.'lual de calidad. 

CONCLUSIONES 

- Se aclara que el grado de 
documentación requendo para 
los procedimientos del sistema de 
calidad. dependen de los meto- · 
dos. habilidades. y capacitación 
del personal involucrado de cada , 
empresa. 

- Se indica que la 
planeación de la calidad debe ser 
consistente con los otros requisi
tos del sistema de calidad. 

ClAusulo 4.4 Control del 
diseño 

- Establece que se deben 
incluir los requisitos y rrlo\lamen
tos legalesapllcables en los datos 
de entrada para el diseño. 

- Se establece que deben 
llevarse a cabo "reVJslones del 
diseño". y "validaciOnes del dise
ño". 

ClAusula 4.14 Accloaee 
correctivas y preveallvao 

- Se indica que dl'brn 
existir procedimleniO• p.1r;1 llevar 
a cabo acciones prcvr-nfiV.I'\ C'fl el 
sistema de calidad. 

- Los cambios establecidos en el Draft ISO/DIS 9001 del 
93-03-0 l. no afectan en forma relevante a la 
Norma ISO 9001: 1987 [E). 

- Los cambios son solo menores y ayudan a entender me¡or el 
modelo de calidad que la Norma establece. 

- En concreto se trata del mismo "Sistema de Calidad" en 1~ 
empresas. antes y despues del Draft. 
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CALIDAD TOTAL 
ESTRATEGIA INNO vi\DORA PARA 

LA GESTION DE LA EDUCACION SUPERIOR 

Por: Lic. Ma. Virginia Guzmán Ibarra • 
Ing. Juan José Hurtado Moreno • 

Ing. Manuel Madrigal Romero • 

RESUMEN 

Mercados globales. tratados de libre comerci<1, est.lndares Internacionales de calidad. nuevas tecno
logias. mayor productividad. calidad y competitividad. son el reflejo de una nueva realidad donde las 
Instituciones de Educación Supenor. es tan llamadas a asumir un· rol protagón.ico en las transformaciones 
de desarrollo en lo económico. social. politice y cultural del pais. Hoy en dia el deber ser de las institucio
nes de educación supertor es el de sausfacer las necesidades de su cliente: la sociedad mexlcana !á cual 
dcn1anda no sólo profcsionislas. s1no profesionales con caractcristlcas de emprendedores. innovadores y 
adaptables al cambio. que respondan a las transformaciones de desarrollo que el pais requiere para 
enfrentar el reto que se presenta. las institucicmes de educación supenor. deben instrumentar acciones 
para adoptar nuevas filosofias de administración basadas en el prtnciplo cUente-proveedor que Incidan en 
un mejoramiento continuo en las funciones de docencia. investigación. vmculación. difusión y extensión, 
administración y apoyo. 

La modernidad de la educación superior demanda la Instrumentación de procesos de calldad que 
permita cambiar actitudes. modificar habitas e Introducir renovados valores institucionales. La excelencia 
en la educación supertor es un imperativo estratcglco para el logro de la acreditación profesional y corres
ponde a todos: estudiantes. profesores. Investigadores. autoridades institucionales. sectores productivos 
de bienes y selVicios. colegios y agrupaciones profesionales y a la sociedad en general. part!ci~ar en la 
definición de estrategias Innovadoras para lograr este cometido. El presente trabajo. resultado de un 
proyecto de Investigación educativa. es una propuesta viable para la adopción de las filosofias de calidad 
en la nueva realidad de las instituciones educativas de nivel superior que Incida en un mejoramiento de 
la calidad y competitividad de los selVicios educativos. en el escenario de la acreditación profesional. 

LA NUEVA REALIDAD 

La globalización de la eco
nomía plantea el desafio de una 
NUEVA REALIDAD para la 
Educación Supertor. esta nueva 
realidad se presenta en un con
texto de trascendencia histórica. 
donde los cambios son los prota
gonistas principales. 

Convencidos de que las 
instituciones de Educación :Supe
rior representan el "cerebro" de 
una nación porque es ahi donde 
se forman los recursos humanos 
altamente capacitados quienes 
son el origen del progreso o la 
causa evidente de la crisis de todo 
un pa.is: corresponde a estas 

emprender procesos de reflexlón y 
las investigaciones necesarias que 
permitan reorientar el camino a 
seguir en la educación superior. 

El lideraz~o educativo que 
buscamos dcber:i cultivarse para 
formar profeslonistas que puedan 
competir no solo a mvel nacional 
sino InternaciOnal y c¡ue sean 
agentes ennquecedores de la 
patria. porque esta Nueva Reali
dad, producto translormador y 
consciente de la voluntad nacio
nal ha dado sus pnmeros frutos 
en el Acuerdo Nacional para la 
Modernlzaclón de la t:ducación 
O:isica y ha propiciado un Trata: 
do de Libre Comercio con los 
Estados Unidos y Canada. al que 
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le seguiran acuerdos de libre 
comercio con el resto de los 
paises Latinoamericanos. como 
ya ha sucedido. con Chile. dando 
con ello en el tiempo la resultante 
del Mercomun Amertcano. 

Cumplir con la Patrta nos 
exJge secundar y enfrentar este 
proceso transformador que debe
ra estar plasmado en las funcio
nes cotidianas de nuestro queha
cer ·educativo bajo el prtncipio de 
Mejoramiento Continuo en: 

Docencia.- Asegurando la 
formación y actualización de 
recursos humanos que enriquez
can el proceso ensenanza-ap.ren-
d!zaje. · 
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h · •t!gacl6n.- Impulsando 
.<1 inv•- Jetón y el desarrollo 
tecnoiu,c·.o en la solución de 
problemas reales de la sociedad. 

Vlnculacl6n.- Fortaleciendo 
el binomio escuela-Industria y 
asegurando el emiquecimiento de 
las funciones de docencia e 
investigación. 

Difusión y E:rtens16n.
Estableeiendo programas de 
actualización y formac1ón mtegral 
del docente. del egresado y de la 
comunidad en general. asi como 
el intercambio de expeliencias 
entre estudiantes y egresados. 

Administracl6n.· Consoli
dando una base administrativa 
dlnamlca que agilice las funcio
nes sustantivas de las Institucio
nes educativas. 

Apoyo.- Fomentando el 
lnteres de la comunidad por la 
ciencia y la tecnologia que con
duzcan a fortalecer la Infraestruc
tura tecnológica de las Institucio
nes. 

Sin lugar a dudas. una 
Institución C<iucativa es un uni
verso de Individualidades que 
presentan distintos niveles Jerár
quicos y valiados antecedentes 
culturales. geográ.flcos. academl
cos. administrativos y laborales: 
el reto de esta NUEVA REAL!· 
DAD se traduce entonces, en 
Implantar procesos de mejora· 
mtenco conttnua centrados en el 
aprovechamiento óptimo de la 
riqueza de esta diversidad y 
heterogeneidad, sin perder de 
vista su esencia. 

La modemJdad de la Educa
ción Superior, en la enseñanza de 
las carreras de tngenleria. pro
ducto de la NUEVA REALIDAD. 
se traduce prioritariamente en 
cambiar actitudes. modlllcar 
hábitos e Introducir renovados 
valores Institucionales. 
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ESTRATEGlAS PARA 
LA CALIDAD 

. Desde siempre las m<i.ximas 
autoridades educativas de nues
tro pais se han preocupado por 
elevar la calidad y competitividad 
en los servicios educativos. esta
bleciendo una relación equilibra
da de costo/beneficio. que apli
que cualitativamente en el mejo
ramiento de la calidad en la 
educación. Hoy en dia los deseos 
de las autc•dades no han cam
biado. lo q· ha cambiado son las 
estrategia· .izadas en la ges-
tión para . Jdad y 
competitiv" .J de los servicios 
educativos. La estrategia a em
prender parta hacer frente a la 
nueva realidad que enfrenw la 
educación superior debera res
ponder a los cambios acelerados 
en el escenalio internacional en 
los aspectos: Económico. social, 
politico y cultural que se estan 
dando. 

Ante este panorama tan 
convulsionado, hoy en dia las 
autoridades educativas se plan
tearian cuestionamiento cnticos 
como los siguientes: 

¿Que papel jue!(an las 
filosofias de calidad en el mejora
miento de la enseñanza de las 
Instituciones de educación supe
rior? 

¿Cómo se puede evaluar el 
status de la enseñanza de las 
Instituciones de educación supe
rior con respecto a las fllosofias 
de calldad? 

¿Cómo adecuar las filoso
fias de la calldad a las Institucio
nes educativas a la vtslol de los 
nuevos retos del pais'? 

¿Qué se tiene que hacer. 
como institución educativa. que 
sea diferente de lo que se ha 
estado haciendo? 

¿Que camino hay que tomar 
par e .r desde donde nos encon
tramos a donde queremos estar? 

En concreto estas pregun
tas ameritan una respuesta que 
se dara en el desarrollo del pre
sente trabajo ya que la estrategia 
es la adecuación de las filosofias 
de calldad a la nueva realidad de 
las Instituciones educativas de 
nivel superior que incidan en un 
mejoramienlo de los servicios 
educativos. 

Muchas Instituciones es tan 
convencidas que tienen que 
trabajar en forma diferente de lo 
actual para poder competir en 
estas épocas de turbulencia 
económica. politica y cultural. por 
lo tanto los directivos requieren 
nuevas maneras de administrar 
las Instituciones y esa nueva 
forma de administración debe 
fundamentarse en el liderazgo 
hacia la calidad. el cual permitirá 
tomar decisiones basadas en 
hechos, datos e información y no 
en las suposiciones o corazona
das que hacen buscar culpables. 

EL DESAFIO DE LAS 
Fn.oSOFlAS DE CALIDAD EN 
LA EDUCACION SUPERIOR 

En el marco del pensamien
to de las filosofias de calidad ya 
conocidas y en el afan de aplicar 
estas filosofias en las organizacio
nes de servicios educativos de 
nivel superior. como estrategia 
viable para el mejoramiento 
continuo de este sector. podemos 
puntualizar. en principio que la 
calldad en la educación es un 
compromiso que debemos asumir 
tanto en las aulas como en las. 
Industrias. es responsabilidad de 
las instituciones de educación 
superior y de la planta productiva 
de bienes y servicios del pais 
construir la fortaleza tecnológica 
que responda a la renovada etapa 
de desarrollo de la nación que 
esta siendo dinámica y agresiva-
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mente abierta y para ello se 
requiere un trabajo conjunto que 
enfatice y asegure la formación de 
recursos humanos de calidad 
profes1onal. preparados para 
competir por el reconocimiento 
internacional en el escenano de la 
acreditación profesional. 

INSTITUCION TRADICIONAL VS INSTITUCION MODERNA 

Emprender acciones para 
Implantar procesos de calidad en 
una Institución educativa no es 
tarea facil, se requiere de una 
adaptación de las filosofias de 
calidad total. que tradicionalmen
te y con mucho exito se han 
venido aplicando en industrias 
japonesas y de otros paises pero 
específicamente en México. son 
cada vez mas la lndustnas que 
están adoptando estas 
metodologías con resultados muy 
positivos. ·· 

En el desafio de la nueva 
realidad que representa la 
globallzaclón ·de nuestra econo
rnia. la sociedad mexicana de
manda de instituc10nes_de educa
ción modernas. ya no tradiciona
les. que aseguren calldád y 
competitiVidad de los serVicios 
educativos. Ver r.g. 1 "Institución 
tradicional vs Institución moder
na". 

El desafio de la calidad total 
en las instituciones educativas 
deberá ser u na filoso tia basada 
en el comportamiento y los valo
res Institucionales e Individuales. 
sin embargo. no debern ser en sl 
misma un fin sino mas bien una 
forma de actuar ser y pensar 
positivamente para plasmar en el 
quehacer cotidiano un sello de 
excelencia. 

La calidad es un proceso 
continuo que requiere de esfuer
zos y compromisos de los miem
bros de la organización educativa. 
tanto de alumnos. profesores. 
Investigadores, personal de apoyo 
a la docencia como autoridades, 
principalmente; aquí, el centro de 

INSTITUCION TRADICIONAL 

PRODUCTO~GRESADOS 

SATISFACER LAS 

NECESIDADES 

j~ 
~h 

CLIENTE/SOCIEDAD 

atención es el recurso humano, 
considerado como un agente de 
rambio y un ser crcat.Jvo e 
innovador que puede y debe 
inlluir sobre su medio ambiente 
para transformarlo y mejorarlo. 

Emprender esfuerzos hoy 
para Implantar procesos de 
mejoramiento de la calidad y 
competitiVidad en los servicios 
educativos "' rraducen 
prtorttariamnlle. como ya se 
menciono en un cambio de acU
tudes. una modlllcaclón de habi
tas y una apr<'henslón de nuevos 
y renovados valores 
Institucionales. 

La complejidad de la natu
raleza humana. racional y emo
cional debe centrarse en la con
cordancia de los objetivos e 
Intereses del IndiViduo (sus 
InqUietudes) y los objetivos de la 
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INSTITUCION MODERNA 

CONOCER LAS NECESIDADES 

DEL CLIENTE/SOCIEDAD 

CJ D 
~¡; 

PRODUCTO~GRESADOS 

COMPETITIVOS 

EMPRENDEDORES 

Crealivos 

Innovadores 

Adaplables al cambio 

institución dentro de la cual 
labora: este proceso no es l,¡c¡J. 
requoere de la creación de una 
cultura organizaclonal v1gornsa 
que de forma natural prop1c1e 
amor y pasión por el trabaJo. 
ambición por la excelencia y 
calidad total en el queharer di ano 
de la lnstitucoón. 

CONCEPTUALIZACION 
DEL PRINCIPIO 
CLIENTE-PROVEEDOR 

Es necesar1o estar conven
cidos de que la relación cliente
proveedor es factible antes de dar 
lnJclo y profundizar en la aplica
ción de las fllosofias de calidad en 
organizaciones educa uvas. la 
conceptuallzaclón del proceso 
productivo basado en el principio 
cUente-proveedor en una organi
zación lndustr1al es eVidente no 
así para una organización educa-
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Uva, sln embarc;o. estableciendo 
una analogía entre ambas. se 
ldenWlcan de manera precisa las 
slmllltudes entre los elementos 
del proceso productivo de una 
organiZación Industrial y una 
organiZación de servicios educati
vos. Ver fig. 2 ""Analogía"". 

Emprender procesos de 
calidad en las organizaciones 
educativas, en el desafio de la 
nueva realidad. nos conlleva a 
estructurar un plan de acción 

' Innovador que consiste en tomar 
los acervos academlcos. cultura
les y filosóficos de las institucio
nes educativas y modernizarlos 
acorde al marco de competencia 
Internacional y de globalización 
de la economía mundial de la 
cual somos protagonistas a pasos 
agigantados. 

A fln de mejorar la calidad y 
competitividad de los servicios 
educativos se requiere de un 
modelo de calidad adaptable. 

como estrategia, pensado para 
fortalecer e integrar todos los 
componentes y caracteristicas 
que lo determinan y que estan 
contempladas en las funciones 
sustantivas y adjetivas de las 
instituciones educativas de nivel 
supenor. 

El planteanuento de la 
estrategia requiere antes que 
nada de un diagnóstico y evalua
ción de la capac1dad Instalada. es 
decir. de cada uno de los factores. 
component~s y caracteristicas de 
las .-1clones sustantivas y 
ac --~s de la institución educa
U\""' del conocimiento preciso de 
los recursos con que cuenta. 

CAPACIDAD INSTALADA 

La capacidad Instalada de 
una organización educativa está 
representada por los recursos 
humanos. llnancleros y materia
les con que cuenta; sus sistemas. 
metodos y procedimientos de uso 

ANALOGIA h 
ORGANIZACION INDUSTRIAL ~ 1 ORGANIZACION EDUCATIVA ~ 

•PROVEEDORES • FAU&UAS 

•INSUMO$ (MATIRIA PRIMA) •ALUMNO 

•PROCESO PRODUCTIVO • CUAAICULA DI! LA CAARIAA 

• Mano .S. Obu DlrK!:a • Profe110n11 

· Cergollndlrec:tol • Autli .. Llb01110110L &.OIIaiiiU 

• M1no de Obr• lndnct. • P«eonal a Apoyo • 11 ~ 

•INSPECCION • EYALUACION 

• PRODUCTO • EGRISAOOS 
• CAUOAD DEL PRODUCTO • RENDIMIENTO ACAOl-c.O 

(E$PEClFICACIONI!S) (PERFIL DE.L fGAlSAoot 

• MANTENIMIENTO • EDUCACION CONTI,_.,. 

•NUEVAS NECE~ADES •INVESnGACION T OI!S.U..CX.I.O 

• PAIST 1~ DEL PRODUCTO Y • ACREDfTACION PAOilSIOIAt. Y 

AI!CQN.')CIUI!NTO A LA LABOR RI!CONOCIMII!NTO A l.A LAIIOII 

EUPAISARIAL INSTTT\ICIONAL 

• C:UIHTES • PA.JS (SICTOA!S PAOOUC'm'OSI 

de esos recursos; el. grado de 
productividad de cumplimiento de 
las funciones sustantivas y 
adjetivas; su Interrelación con su 
medio ambiente; su tipo de 
liderazgo. su medio ambiente de 
trabajo y su infraestructura 
fisica. Ver llg.·3 ""Diagrama causa-
efecto"". · 

Una vez establecida la 
descripción precisa de cada uno 
de los elementos que conforman 
la capacidad Instalada de una 
organización educativa. segun las 
r'01co ""M""s de lshlkawa (Materia 
Frtma, Metodo. Mano de Obra. 
Mac;uinaria y Medio Ambiente). el 
paso stgulente es conocerla para 
estar en postbtildades de analizar 
los elementos y su interrelación 
para la estructuración del 
diagrama causa-efecto. cuando ya 
se conoce la capacidad Instalada, 
hasta entonces podrá ser modifl· 
cada, definiendo una estrategia 
que la adapte a las necesidades 
del cUente: La sociedad. 

METODOLOGIA DE CALIDAD 
TOTAL PARA INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE ~IVEL 
SUPERIOR 

Dentro del nloliCO de lo 
expuesto anteriormente. le~ 

metodologia propuesta para 
emprender procesos de calidad 
basados en el mejoramiento 
continuo de los servicios educati
vos de las organizaciones educati
vas de nivel superior se describe 
en quince fases; 

1.- Definir la MlsiOo: 

La razón de ser de toda 
institución educativa de ntvel 
superior debe ser la de asegurarle 
a la sociedad servicios educativos 
de excelencia asumiendo los 
siguientes compromisos; 

• Formas profestonlstas 
comprometidos que hagan de su 
quehacer profesional un reto 
continuo. 
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• Brtndar al personal acade
mlco y de apoyo a la docencia. 
oportunidades de desarrollo 
profesional y personal que mejo
ren su calidad de vida. 

• Asegurarle a la sociedad 
egresados competitivos que forjen 
la trayectoria de desarrollo de un 
Mexico mejor. ejerciendo su 
profesión con responsabilidad 
social y respetando el medio 
ambiente y la ecologia. 

2.- Definir lo que no es la 
Misión: 

Resulta de suma Importan-

cía no perder de vista la misión 
por lo que se hace necesario 
establecer lo que no es la misión 
con la finalidad de no distraer 
recursos en aquello que desVJrtue 
el cumplimiento cabal de la 
misión. 

No es la misión: 

• Obtener egresados sin 
titulo para el eJercicio profesional. 

• Cor,;:eptuz..li:zar como un 
fin en si mismo los' servicio admi
mstrativos. escolares y asisten
ciales otorgados a la comunidad 
de la insUtucaón sino como una 

parte Integradora que apoya el 
cumplimiento de la misión. 

• Enfocar esfuerzos para la 
elaboración de productos y/o 
serv1c1os que requieren de alto 
grado de especialización ya que 
redunda en una alta concentra
ción de recursos que pueden ser 
aplicados al logro de la misión. 

• Incorporar recursos hu
manos y materiales en acUv1da
des complementanas de poca 
trascendencia. 

• Obtener y aplicar recursos 
financieros por y hacia activida
des ajenas a la misión. 

J DIAGRAMA CAUSA • EFECTO ~ 

UATEAIAL 

OIFIECTOIALUMNO 

Gr100 de conoc,..,le. 
PromediO ISC:OIIt 

Ob¡et1VOs cers011a1n 
Pnondades 

Mo!l~ac•On 

E toca 
NiYII SOCIOIJCOI'IÓI'TIICO 

Valo•es onchY>Ciu.llill 

Necas•dadal 
SeQundad 

R eo~"~dlmutt~~o &c.ICI6mlco 

:INDIRECTO/MATERIAL OIOACTICO 

C,¡ntu:lad 

Ac:tuai•UC-'ÓI1 

Proh#laiCiad 

ObsOIHCenoa 
Costo 
DISDOnblodM 

a.. ....... 
o. .... ,..,.., 
como~ ..... 

, On~alaca!f11ra 
: Concordltlo8 c:a"l la cunt:\N 

'Grado de "~QC:Ión 

~ EQUII)O e1e ~el._ y leócnfOI"'III 

Mltlf.,...,...,IO p~ yCOI'fKUva 

a ...... muet>111 
MediO. OodlkiiCOI 

Obloleleef'IO• e11 mobol•eno., "'po 
08Qt8010Ót1 ele ~., Oolnn ~ 

lrw'IO'IIIOOtllltCroOIOqlt& 

PI'OQI'IIIIU ele ao.~ 0. 11.Au 
S...IIC!..oón Cll 1CUP0 

PtOQt'ernu de talllrwe y IIOcniOI"'III 

UAQUINARIA 

MANO DE OBRA 

DIRECTOIPEASON.&L ACADUIIC:O 

Profat~onúnc•ón dll Gocente 
P~arne Ge recJ¡,¡tam•en~o 
EscOianda(l 

INDIRECTOIPEASONAl CE APOYO 

'"'"" CICacotAoon.,. eGoeslram.anto 

"'"" E·pe~et\CII Programe di 'Kiu!lm.enro rormal 

QoSpOnlbolo(ll!l(l MOI1YIC10n 

Plan de carrera lndu:coon 
Aclotucl Retroal>I'Tientec.on 

Sala~o A~lb8Ut10ón 

t.IOfiYICIOn E<11eacoón 11:11rt1 

AKOnOCIIT'IIIf'IIO ""'"""'"' ·- P•ntaoonn 
ACIUalo!IOOn.,. tom~.~~oon CIOCMIII """""""""" 
A!lllll 

COOTU1!C.Ioón FOfi'Tiel 

c~eoon J~formll 

conaoonee ~ eontrateoon 

RIMIItlulao

PrUIIOOIIH 

,_ .. 
C~Formel 

C~lnfotn'lll 

No...-Cie~!Ofi'Tial , ..... 
OO!IMIOI~ 

Valores .....,.-..dullee 

AO.III 

h"•Ou:oOn ••••oeln'TieniiOOrl 

~ PtrflldeiiQIWMOO 

Curna..u Gl le ce.,.,, 

TICI'IOial;lll «iucat"'e 
PI~ nsatucG\11 

EvaluiOón II'I:SIIf\.001'\11 

INTERNO 

Plti9'11N1 oe ldl'l'lelldel 1~ 

e_..,. cOI'I"U"'':.eoon 

PQtobCU • II"'QreiO 

L•r orvance e~e •• lt'llllh.Cb'l 
NOI'Tnlflooodld IQTI<nlt,.lrvll 

AIIQI.,._,~ ¡ur•dle.l 

.. 
E.rTEANO ~ 

CALIDAD 
EN LA 

EDUCACION 

lnstll~ f•IICU 
s-.. II)'IV!IItnr.ti'IOI 

'""""-5.-..oo~ Ullteno&lct 

SIMOOS QenllUH 

5~ Cll IOO'f'a laq•IIICO 
Toi)OI 0111411'Ugo 

Serooc1011 t.l:lholec.enc:. ·-Actn~~~ lxtracl.lmC1.IIIr• 
c.,...., o.- .. ~ 
ECU:ICoOn~ 

Fomenlt) 111 n ... QICIOI' 

¡ Ublc.ecQI 
lm8Q'W! ,..D;h.CICI'\II 

T~ ele IIII'IIDft.Coéln 

T reyectone Cl8 11 11\1Uiuo6n ·-VII"'IItiQCirTIOIIIIDYII 

R...,..eoónoe~ 

Pl'!lQI'.-riU 01 ...,_ 1.,81'1"10 

V•ncuiOOn con 1a11 MC'IOI'H ()IOI).CD

PI'OI'nCIQOn r di~ -Dt\.CI~ 
e ene e~e 11'110110 
~-c..-
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3.· Definir los Grupos de 
(nter~s: 

Entendiendo por grupo de 
interés el centro de atención de 

·las instituciones de educación 
superior. mismos que constituyen 
su circulo de calidad. Siendo los 
grupos de mterés de una mstitu
cu'>n educativa: 

Clientes.· El desempC1"10 de la 
labor diaria nos hace partic1pes 
en la cadena de cliente-servidor. 
En una organización cducaliva 
los clientes son todos aquellos 
que demandan un serv1c1o educa
livo. tales como: 

La Sociedad.- Los miem
bros de los sectores productivos 
de bienes y servicios. quienes 
demandan egresados altamente 
competitivos y cuyas necesidades 
han dado origen a la creación de 
las instituc:ones de educación 
superior. 

Alumnos.- Los alumnos 
como receptores de un bien o 
servicio denominado conocJmien· 
to. quienes demandan calidad y 
actualldad del mismo que Incida 
en su fonnactón no sólo como 
profesionistas smo como hombres 
y mujeres comprometidos con el 
forjamlenlo de un México mejor. 

Empleados.- Considerando que el 
factor humano de toda organiza
Ción educativa es un ser creativo. 
generador de ideas. e innovador. 
ejecutor de nuevos horizontes. 

· debe enfocar su atención a este 
grupo de interés. Tomando en 
cuenta sus habilidades y necesi
dades se debe distinguir el recur· 
s0 humano como sigue: Autcnda
des. Académicos. Investigad• es y 
Personal de Apoyo a la doc~ 1a. 

Proveedores.- Los proveedores de 
una organización educativa son 
los abastecedores de la "materia 
prtma" a transformar en un 
producto final: partiendo de que 
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la misión de !oda Institución es 
finalmente la formación de 
profeslomslas a mvel licenciatura 
y posgrado. se distinguen los 
srgutentes proveedores: 

Familias.- La base de la 
soc1cdad meXIcana que demanda 
un serv~cio cducallvo de cahdad y 
que pone en manos de las mstltu
ciones educativas el futuro de 
jóvenes cgre~ados con caractcris
ticas modernas. dimimacas y 
actualizadas. que sean 
innovadores. emprendedores y 
adaptables al cambio. 

Personal Acad~mico.
Como fuente generadora de 
conocimiento y expenencia que 
proporciona un scr.1cio intangible 
y de respuesta al mediano plazo. 
ya que modifica las actitudes del 
"insumo" principal: Estudiantes: 
generando a través del proceso 
enseñanza-aprendizaje un pro
ducto de calidad: Profesionistas 
de excelencia. 

Alma Mater.· Toda organización 
educativa debe enfocar su interés 
por el cumplimiento cabal de Jos 
estatutos. reglamentos y precep
tos definidos por su alma mater. 
logrando asi un armónico trabajo 
en equipo. concordando los 
objetivos de ésta con Jos del Alma 
Mater. 

Reglón.- Toda institución educa
Uva debe tener particular Interés 
en la solución de los problemas 
de su área geograllca de campe· 
tencia donde se encuentre ubica· 
da. permitiendo de manera sus
tancial elevar la calidad de vtda 
de los habitantes de los alrcdedo· 
res. realizando asi un servicio 
social a su comunidad y por ende 
al pals. 

4.- Definir las Expectati
vas de Desarrollo: 

l<ls expectativas de desarro
llo de una institución educativa 

deberan establecerse sin perder 
de V1sta la misión y en base a la 
filosofia de un mejoramiento 
continuo de las funciones de: 
docencia. investigación. vincula
ción. difusión y extensión. admi
nistración y apoyo. 

5.· Establecer y Difundir 
los Valores Institucionales: 

Los valores Institucionales 
deben ser dl'flnidos y difundidos 
ampliamente entre la comunid"d 
académica de la organización. cun 
el fin e!<! crear una cultura 
orga!liZacional ,;gorosa que 
busque la excelencia. fomente e: 
Ira bajo en equipo bajo un esque
ma de mejoramiento continuo y 
en consecuencia ¡.>roporclonar un 
servicio educativo de calidad. los 
valores que toda institución 
educativa debera considerar entre 
otros son los siguientes: 

Satisfacer al CUente.- Es 
decir asegurar la tormac1ón de 
profesionistas transformacmnales 
que innoven'. creen y adapten los 
conocimientos adqUiridos en las 
aulas. en el campo de desarrollo 
de su vida profesionaL 

Modemldad.- Conociendo 
las necesidades y expectativas de 
la sociedad para adecuar conti
nuamente la capacidad instalada 
de la organización educativa. 

Excelencia Educativa.- A 
través de un proceso de mejora 
continua en la labor docente que 
dé como resultado estudiantes 
con conocimientos 
interdisciplinarios actualizados y 
de aplicación practica. · 

Capacltacl6n.- Para el 
enriquecimiento de las habillda· 
d~s que permitan al personal 
u-abajar con mayor calidad cada 
dia y al mismo tiempo desarrollar 
sus potencialidades para que este 
apto y sea parte de la solución. 
no del problema. 
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Productlvtdad.
Optimizando la aplicación de 
recursos para el cumplimiento de 
la función de cada quien. Hacer 
más con menos y a la primera. 

Austeridad.- Aplicando 
adecuada y conscientemente los 
recursos dispomblcs en la organi
zación educativa para el cumpli
miento de la func1ón. 

Autosuficiencia.- Creando 
fuentes generadoras de recursos 
propios. utilizando la ventaja 
comparativa de cada institución. 

Liderazgo.- Manteniendo 
una actitud de ejemplo a seguir. 

Trabajo en Equipo.- Inte
grando esfuerzos hacia el cum¡¡li
miento de la misión. entendiendo 

· que cada m1embro de la comum
dad es parte de un aparato motriz 
y que su cooperación es de vital 
Importancia para el funciona
miento del mismo. 

Identidad.- Enalteciendo 
los principios institucionales y de 
la nación cumpliendo 
decorosamente con los preceptos 
que le han dado origen a la insti
tución educativa. por ejemplo: 
"Las técmcas al servicio de la 
patlia". "Por mi raza hablará el 
espiritu". 

Evaluacl6n.
Conceptualizando este valor como 
un proceso dinámico y fuente 
enriquecedora de las fortalezas y 
atenuadora de las debilidades 
tanto Individuales como 
organlzacionales. 

Compromiso.- Unificando 
esfuerzos, reforzando habilidades, 
fomentando la creatividad, apo
yando la innovación e Impulsan
do la participación de los miem
bros de la comunidad en el plan
teamiento de soluciones y toma 
de decisiones en el ámbito de su 

responsabuldad y de la organiza
ción educaUva en su conjunto. 

Naclonallsmo.
Enalteclendo a Me.<Jco a través 
del cumplimiento cabal de la 
miSión y fonnando parte acUva en 
la solución de los problemas del 
pais. 

6.- Llderear el 
Compromiso: 

Formar lideres comprometi
dos capaces de crear una cultura 
organizacional ,.1gorosa porque 
ésta dará paso al fomento de la 
creatividad y la mnovación en 
todos los ni,·eles logrando esta
blecer un clima prop1cio para el 
rwc1m1ento de emprendedores. 
debe haber un compromiso en 
cada nivel jerárquico ya que sin 
d. el proceso de calidad no resul
taria. debe fomentarse d 
liderazgo comprometido en las 
áreas de responsabilidad de cada 
puesto. Esto es con el fin de crear 
una cultura fundada en el ejem
plo. 

7.- Promover y Asegurar el 
Compromiso de Todos: 

Todos los m1embros de la 
organización educativa. tanto de 
autoridades. acadcm1cos. investi
gadores y personal de apoyo a la 
docencia deben estar comprome
tidos y convencidos del proceso 
de calidad emprendido y darles 
participación desde su etapa de 
planeación. reconoc1cndo sus 
contnbuciones. mediante la 
promlc1ón de acc10n "El que lo 
dice lo hace". 

8.- Trabajar en Equipo: 

Para asegurar el éxito del 
proceso se deben crear grupos de 
trabajo. estableciendo áreas de 
responsabilid<1d para c¡ue los 
miembros de la organización 
educativa desempeñen su labor 
con absoluto compromiso y la 
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seguiidad de que el producto del 
trabajo cumple con las necesida
des de los clientes. 

9.- Reconocer el 
Desempeño: 

A travCs de incentivos o 
ganancias compartidas. los 
inccnUvos no nccesanamente 
deben ser nnanc1cros. sino el 
reconocimiCnto de la labor cum
plida que fomente la creauvidad y 
la Innovación. 

10.- Planear: 

En todo momento. planear y 
rcfonnular ó reorientar el desa
rrollo de actividades para hacer
las bien sólo una vez. a la pnme
ra. 

11.- Establecer 
Esttndares: 

Los estándares deben ser 
equitativos. imparc1alcS. objeti
vos. consistentes. conliables. 
comparables y de costo efectivo. 
Ademas se debe asc~urar c¡ue 
toda la comunidad de la msutu
Ción educativa los conozca. en
tiendan y se compromete con· 
ellos. 

12.- Fomentar la 
Autoresponsabilldad: 

La responsabilidad por la 
ejecución y cumplimiento del 
trabajo debe asumirla cada uno 
de los responsables de la func1ón 
segun su ámbito de decisión. ya 
que ellos deben asun11r su papel 
dentro de la fase mtcgral de la 
organización. 

13.- Fomentar una Actitud 
Positiva: 

Sin una actitud positiva y la 
eliminación de la apatia entre los 
llllelllbros de la organización 
educativa. el compromiso es 
imposible. debe existir la co~VIc
clón de que el cambio es nectsa-
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no y sobre todo que el proceso de 
la calidad es continuo y no un fin 
en sí mtsmo. 

14.- Retroallmentar el 
Proceso: 

La retroalimentación debe 
ser concebida como un canal de 
comunicación hacia todos los 
lltvcles de la institucion. se deben 
de contemplar los niveles de 
inlormación tanto correctiva. de 
csfuer¿o e informativa. El sistema 
de retroalimentación propicia la 
empati~ y refuerza la actitud 
positJva. 

15.- Renovar el 
Compromiso: 

El proceso de calidad toma 
tiempo. no ofrece resultados 
inmedtaiOs . y debe dársele conti
nuidad para seguir alimentando 
las expectativas presentes y 
futuras de todos los miembros de 
la institución educativa 

FU..OSOFIA DIRECTIVA 

En el liderazgo hacia la 
calidad CXJSten 6 principtos 
basteas que todo Director de una 
institución educativa de nivel 
Supcnor debería observar para 
asegurar un desempeño superior 

. y sostenido del quehacer educati
. .,c. que constituyen el fundamen

'., lo de su trabajo cotidiano: 

l.- Procurar y Consolidar 
una Cultura Organlzaclonal 
VIgorosa 

Como ya se mencionó una 
institución educativa representa 
un universo de individualidades 
con diversos niveles económicos. 
culturales. experiencias laborales 
y aunado a ello cada Institución 
educativa tiene su propia filosofia 
de operar. que es herencia hlstó
rira del pasado. stn embargo 
cualquiera que sea el estilo here
dado. afinarlo o redeflnlrlo es una 

de las tareas prioritanas del 
director es decir. el líder. Los 
siguientes mdicadores dererm1· 
11an el esltlo o cultura laboral de 
la lnsutuc1011: 

a) Los estandarcs del des
empeño \'tgentes. que ngen la 
cantidad v calidad ele los esfuer
zos de todo el perso11al. 

b) Los conceptos de educa
ción. que dclincn lo que ia lnsli
t ución c.s y la lorma de como 
u pera. 

e) Los conceptos y valores 
que el personal tiene y que deft
ncn el estJio de 1 raba JO y de la 
lnstiluclitn. 

2.- Definir y Establecer 
Estrategias 

El director como lider es la 
umca autondad que puede com
prometer a toda la Institución en 
una determmada estrategia. debe 
no solo prcstdir sz no in\'olucrarse 
invariablemente en su 
lormulactitll v ser en ello la punta 
de lanza del es! ucrw. 

3.- Asignar Rcc:U"sos 

Mantener a la ln.slltuctón. 
económicamente saludable. 
aunque sea una instJtuctón no 
lucrativa. y tener un mvel de 
productividad alto. Los mejores 
directores concentran mas recur
sos en lo que da oporrumdad de 
ganar ventaJaS comparatl\'as 
importantes o. al menos. meJorar 
l~s que ya tienen. Asu~nar recur
sos sólo a lo c~:tratc,L,!ICO. 

4.- DesarroUar Lideres 

Todo mundo sabe lo unpor
lante que es atraer talentos. 
desarrollarlos y conservarlos 
moUvados y efectivamente localt
zados. Sin embargo. ·no todo el 
mundo hace lo que se debe para 
lograr esto. La falta de talento 

---.. ~ 

medio es la segunda causa Impor
tante. después de los estándares 
bajos. de los malos desempeños. 
Asignar puestos que representen 
un reto a quienes los ocupan. con 
lo cual se acelerara el desarrollo 
de hderes medios con alto poten
Cial. Sobre todo. mantener a los 
jefes muy involucrados en el 
proceso de llleJuramiento del 
desempcúo. a través de la evalua
CIÓn de individuos y de grupos. 
Asegurar que el proceso de eva
luación produzca mejores resulta
do' cada año. Los buenus du-ecto
rec >te;npre se rodean de gente 
bu, eta. no de aduladores; y pre
fieren gente que llene puntos de 
vtsla y estilos dilerentes al propio; 
es dectr. complementano. para 
proptctar y fTC<l.f un auabaCIHe de 
CfCCIIDICOlO CO grupo. 

5.- Adecuar la 
Organización 

Los directores buscaran de 
formas simples de hacer las 
cosas. lo que significa 111cnu~ 
niveles. puestos mas an1pilos y 
responsabilidades mayores. 
También se involucran personal
mente en la soluctón de proiJic
mas importantes. valorando la 
importancia del trabajo en equi
po. e impacto del trabajo en 
equipo . 

6.- Evaluar la Institucl6n 

Evaluar significa trabaJar 
cotidianamente. produciendo 
buenos planes. señalando proble
mas y oportunidades a tiempo y 
respondiendo a ambos con a!(resl
vidad. Los buenos directores 
estan comprometidos con los 
resultados. Sus planes operativos 
son compronusos. Presionan por 
la excelencia en todas la arcas 
funcionales. No permiten que 
haya áreas dcbiles que neutrnll
cen a las que son fuertes, con lo 
que obtienen mas de cada estra
tegia y de cada programa que lo 
que logran otras Instituciones. 

: 
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( 
finalmente. los meJores 

directores usan la informactón 
mejor que sus colegas para dcf1• 

111r problemas a ttempo e tdcntllt
car potcnc¡alcs ventajas compara· 
uvas: no es cuestión de tener mas 
lll!ormación .SinO eJe saber u{l!i-
¿aria mejor .. \dcmz.J.s las\ JSJtas a 
las of1C1nas les proveen con 
mfonnación de pnmcra mano. v 
ptdcn mfonncs de lo que es -
importante. Sobre todo han 
aprendido a escuchar. a estar 
genuinamente interesados en lo 
que la gente ptcnsa sobre la 

tnstHución. el entamo. ·las estra
tcctas y la organización. 

mente los recursos de la institu
Ción. 

4.· Dtn~cn el proceso de 
desarrollo de lodo el personal. 

En concreto los directores 
1JnliJ.ntc"3 mlluycn en sus mstllu
c~oncs de seis fom1as Importan
tes· 5.- Construyen una msutu 

C1ón dmam¡ca. 
1.- Desarrollan una cultura 

nr~amzacwnal \'i¡;orosa. 6.· Eva luan IJ.s npcracione~ 
cottdianamentc. 

2.· r:ncabczan el pensa
llllCilto estratégico innovati\'o. El director electivo t1acc qw 

las <..:?Sas se hJ.L!an bren desde el 
princrpio y srcmprC' .. 1 d1J.no. 

· .... 
CONCLUSIONES 

C~lidad en la educacwn es resultado de la administración;de las instituciones por r~drdad ror.1l: 

fotal.- porque ln\'Oiucra a tocios los miembros de la institUCIÓn educativa (Autoridades. prnlcsorcs. 
investigadores. empleados. alumnos y cgresados). 

Administrar la educación mediante la calidad es una manera oistcmática de garantizar el r¡ue l.1s 
actividades se lleven a cabo segun hayan sido planeadas. 

Se puede afirmar que se ha-logrado la administración por calidad total. stempre y cu.uul11 ,.,,,. 
involucrada toda la insutuctón: qu•: todos conozcan cuales son sus rcsponsabilidaclcs y cu111pl.ut, "" 
cl1:1s: y que la dirección tenga una actitud de at.lministración de la cdu< actón por calidad to1.1l "" ''"1·" l~s 
decisiones que se tomen. 

En concreto. la administración de la educación por calidad total se basa en la crcacum de:- tlll.l 

cultura institucional donde: se trabaJe en equtpo con ·p'nncipios y valores definidos por el lidcr. "' d.-!111C 

de forma proacUva'i:I rumbo cstratCL!tco de la rnstttuctón. lit" misión este integrada en la 1nC'r1tc v ··1· r¡r,t· 

zon de todos lo que forman la institucrón. la conducta institucional ~ca de ganar-ganar. comprnuu"-4, •· 
involucranlicnto con las melas y objetivos' de cada área y de la instrtución. c."{Jstc una cuitllr.l de dt·ln.~.l
ción. se invierte en las personas. iilstalacidrles y tecnologia. se reafirma constantemente el rompronu~ 
con los valores de calidad que rigen l;~ instituctón. se renueva constantemente la misión de ser ncrcs.~r1o. 
se invterte en capacitación y desarrollo personal y profesional y se meJOra la comunicación y l.t 
interrelación de las personas en todas las áreas de la institución. 
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¿Cómo es pos•ble medir mani
festaciones tan subjelino; como la 
sonnsa. la atención. la l1dez 
humana. o la amabllid. 

Claro que esto es abo .uta
mente posible si consideramos 
que las medidas cualitali\'as no 
son mensurables en un penado 
{X) de tiempo y desde distintas 
ópticils. sino por su presencia 
en el espacio vital del cUente. 
Vamos a explicamos. Una sonnsa 
y un trato amable no se rr11de por 
lo que dura sino porque esta 
presente cuando se precisa. 

De ar¡ui concluimos que las 
variar · subjetwas son 
mens ·les desde el punto de 
v•sta ( talivo. Sin embargo. ~• 
en nues ... 1 organización hemos 
implantado un [\ran numero de 
reglas de atención al cliente 
basadas en variables subjetivas 
nos servirá de muy poco. ¿ De 
que sirve que me sonrian y me 
inviten una copa si el vuelo sale 
demorado? ¿de que sirve hablar 
de excelencia en el servicio 
cuando éste es totalmente 
Ineficaz e Ineficiente? 

Por esta razón. es necesario 
constituir un puente entre las 
perspectl,•as subjetivas y-las 
medidas e .tnlitatlvas. las cuales 
pueden se' nedlblcs de manera 
objetiva y p~ipable. 

Antes de explicar cómo se 
establece la estandarl7.aclón y 
luego la nonnallzación de la 
calidad en el servicio. quisiéramos 
recalcar que la nonnaliva debe 
estar fundamentada en I.J.s nece
sidades y expectativas del cliente. 
Esto nos penn1te que todos en la 
empresa sepan lo que deben 
hacer y. sobre todo. que entien
dan porque lo hacen -No solo 
sonreir. por sonreir-. 

Para asegurar la calidad en la 
prestación de un Servicio es 
Imperativo establecer las dlstlnt as 
etapas por las que pasa un cUen
te para adquirir el servicio, de tal 
manera que en cada etapa se 

defmau las expect.Itl\'aS del 
l'ilente y esta:s puedan 1rt1duC1rse 
a estúndarcs de ser.·¡r¡o lo cual a 
'u ,·ez confom1ara nom1as de 
ser•H'IO L~1s nom1as ctcfmen las 
,trth'HI~ldrs llllllllllas a realizar 
p.1ra cu111plir con l.¡s necesidades 
del cliente. las nonnas no son 
~tbsolui.IS. uno de \os runda.men
IOS de la nomtaltzanón es el 

mCJor;uJHento y adaJ . .>t.anón ronll
nua. 

Las nomta.s son el "Know -
How" de la orgamzación en el 
campo del sen1cio, son las que 
nos prmutcn tene·~.una esLructu
ra sólida para sali'.i-"·"r al Clien-
te. Todo esto t'S lo · conoce 
en 1.1 tennmolo~ia · . dvada · 
como ASEGUAA\1lc'. DE. : " 
CALIDAD. , .' 

P;Úa confom1ar ~~ASEGURA
:\<IlENTO DE CALIDAD ele una' 
empresa <Ir. serv1ctos. es necesa
rio efeci uar "Análisis deCal1dad 
del Sen·•c.IO" mediante alJ!unas de 
las herramientas conocidas 
intemacionahnente. canto son La 
Lluvia de Ideas. El Oi\lgr;J.ma . 
Causa - Efecto. Pareto y Diagra
mas estructurados de nujO para,. 
elaborar procedimientos. entre 
o1"ras. 

Una de las herramientas mas 
útiles pam ir defimendo las . 0 
variables a controlar en la presta
ción de un sen·•cio es el DiaAra
ma de Causa - Efecto. Por lo 
general son cuatro. los elementos 
que se consideran para realizarlo: 

l.- Las personas que prestan 
Cl SCI'\.'It:"IO. 

2.- Los proced•m•entos y 
métodos a seguir para 
prestar el ~erv1cio. 

3.- L.1s rnatenas primas ulill- . 
zadas en el servicio. ·· 

·l.- Los equ1pos y matenalcc. 
que acompartan el servicio. 

Algunos Diagramas de CaiJsa -
Efecto cons1deran un quinto. 
punto. 

S.- Medio ambiente. 

lma¡¡memos ahora a una 
lllStitunon financiera q1.:e cons
nente de la competencia que se 
t•sta presentando en nuestrc ;, 
dcc1de cemrar su polittca ad.. 
•ust rat 1\'a en la e .1lidad en el 
Sen1no H<1ncndo érúas1s en la 
ra¡Hdet.. la comodidad y la efectl
\'ld.td. Esto s1L!mfica que segura-

·-llll'nte. lt'ndra que actualizar su 
ilani\vilre rn s1stemas de infonna
cÍÓn ,v telL:comumcación (EQUI
PO!. deberá .1plicar la lngenteria 
de S~SterriaS tncdiante la invesu
¡¡ae~'an cte oper,tciones y la teoria 
de colas (ME:TODOS Y PROCE
'otMlE::'\TOSI. debera rcvaluar y 
en su c:c' · ··'1iseriar los servicios 
fin;¡nne: e ofrecen (MATERIA 

. PRIMAl. . 1 capacitar y entre-
nar a tod, personal sobre 
como ulilL- el nuevo equipo y 

' . las nuevas metodologms de 
trabaJo .. éstas desde luego. mas 
efecli,·as que las anteriores (PER
SONAL!. y. por ultimo deberá 
redecorar sus establecimientos y 
rediseriar su lay-out. es decir su 
distnbuc1ón de planta para 
hacerlos no solamente corúort•
bles sino también funcional_' 
(MEDIO :\.\tBlENTEI. \ 

Porque es seguro que ni la 
cálida-sonrisa de una bella cajera. 
ni las frases publicitarias por 
telev:srón. ni las mejores cuadros 
en el decorado aseguran la cali
dad de nuestra competitividad. 

Se debe efectuar. por tanto. un 
análisis de in¡(emeria de calidad 
considerando a la Institución 
financiera de manera mtegral. 
desglosando para su mejor análi
sis a las panes que la corúorman 
tal y coino se acaba de describir. 

Ex.lste una barrera muy 
frágil entre el presumir la 
Calidad de nuestros servicios y 
el re;¡lment~ demostrarlo. 

"n dias pasados el autor 
ac::rnpartado de otra persona 
ibamos a dar una corúerencla a 
una Universidad del interior · ' 
pais. Decidtmos estrenar lo 
nuevos :¡,utobuses de una lih-- de 

: 
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autotransportes que-tenia abun· 
dantes letreros de Excelencia y 
Calidad Total. 

,:·'·\1 comprar los boletos nos 
atendieron de mal inodo. y se 
molestaron mas cuando les 
comentarnos si el letrero de 
''Calidad Total y Excelencia'' no 
incluía un adecuado trato al 
cliente .. ·yo no puse los letreros··. 
fue la respuesta tajante. El boleto 
decía que debíamos estar 15 
mmutos antes de la salida. pero 
el autobús se presentó 15 minu· 
los despues y para colmo u no de 
nuestros asientos estaba repeli· 
do. y corno colofón. nos m;mda· 
ron a los pasajeros a arreglar el 
problema en la taquilla pues 
''Estabarnos demorando la partida 
del autobús y este es un servicio 

de Excelencia'' 

Momentos antes. mientras 
esperábamos el autobus nos 
pusimos a hacer un Diagrama de 
Causa · Efecto (Ver f1gura 31. no 
lo tennmamos y asi lo trascribi· 
mos. Simplemente querernos 
mosi rar las bondades del melado. 
<~si como senalar que cualquier 
persona lo puede complementar. 

En la travesía nos fuimos 
cuestionando que si las personas 
que habian implantado el SIStema 
de Excelencia y Calidad Total y 
las que habian estado de acuerdo 

· -los:Dtreclivos de la linea· al¡; una 
vez habian hecho un Diagrama de 
Causa · Efecto. 

En el siguiente esquema fVer 

·¡ PERSONAL 1 EQUIPO 

NO HAY MALETEROS 
DISPONIBLES 

. CARRIL OCUPAOO I'OR 
AliTOUUS ATHASAOO 

I'EHSONAL NO CAI'ACITAOO · ------::> 
PERSONAL NO INVOI.UCRAOO 
EN LA FlLOSOFlA DE CAIJllAD 
Y EXCELENCIA 

Flg. 4) se mu~stra a guisa de • 
ejemplo el Diagrama estructurado 
de una firma consultora en lnge· 
nieria de Proyectos que apUca el 
aseguramiento de Calidad en el 
SeiV!cio al Cliente. 

Los anteriorc~ ejemplos fueron 
desarrollados tomando como 
punto de partida situaciones 
reales para demostrar la 
factJbiUdad y la importancia de la 
normalización en el serviciO. 

¿COMO SE INTEGRA EL 
ASEGURAMIENTO DE 
CALIDAD Y LA CALIDAD 
TOTAL EN EL SERVICIO? 

Consideramos Conveniente 
efectuar un parentesis cultural 
para explicar la interrelación e 

fALLAS MECANICAS 
~·u EL AliTOOUS 

SALIDA 
RETRASADA 
DEL 

EXISTE PROCEDI MI ENI'O 
CONFlAIJLE I'AHA GUARDAR 

AUTO BUS 

CONlJICIONES CUMATICAS 
ADVERSAS 

CARENCIA llE 
UN SISTEMA 

EMOOil:l.l.AMIENTO lrm:GRAI. llE 
EN LA CENrRAL TRAFICO lJENTRO 

DE LA CENTRAl. 
CAMIONERA 

MEDIO 1 
AMBIENTE . MATERIAL 

EQUIP.\JE 

NO EXISTE PROCEDIMIEiffil CONFlAIJLE 
EN LA ASIGNACION UE WGARES 

PROCEDIMIENTOS 

Flg. 3 DIAGRAMA DE CAUSA- EFECfO DE U SALIDA RE'rnASADA DE UN Al.JTOBUS 
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FWJOORAMA DEL PRoCEDIMIENTO PARA LA VERIFIC.•.CION DEL DISEÑO DE ITEMS 

AREA DE ACI0:-1 DE LAS ENTIDA[.. R E: S P O N S A B L E S 

ESPECIALIDAD ASEGURAl\1lENTO DE CAL!DA'· lNGE!IIlERlA DE PROYECTe..-> 

CENERA 

"<RCHIVO 
TE.\1PORAL 

'\'OnFICA 

1. 

1 
'· 1 

1, 
1' 

1 

'1 

1 
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'o 
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COI'o'TROL. 0!: 
I.''KON10RMIOADE. .. 

14 

I'IU)(.'EI liMif:~O rlf: 
N'IIODACION IH.L l LlF:vt'l: 
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frg. 4'' DIAGIV\MA ESTilUCTUIW'JO DE UNA EMI'IU::SA CONSULTOIV\ EN INCENIEiliA IJE I'HOYECTOS 

Integración entre dos términos 
que suenan Igual pero son dis
tintos: 
ASEGUP.AMIENTO DE CALI· 
DAD Y CALIDAD TOTAL. (Ver 
flg. 5) 

Sin embargo. queremos dejar 
bien claro que de ntnguna mane
ra estan peleados. sino qu~ se 
complementan -Como el Ytn y el 
Yan de las fllosofias orientales
Esto se debe. a tratar de poner 

. · luz a la corúu'5ión generalizada no 
solo en el pais. sino en varias 
parles del mundo sobre la exacta 
d!men~ión de un térmlno y ·de 
otro. El Asegura:ntemo de Cali
dad es la estructura que sosUene 
y ha:e pcsible cualquier ftlosofia 
de Calldad Total. 

Es la metodología técnico -
adm!nlstratlva que nos permite 

estabÍecer estándares y normas 
de servicio olljell\'as y cuantifica· 
bies que cumplan con las necesi
dades y expectatlVas de los cllen· 
tes. El Aseguranuento de Calidad 
nos cubre ele sufrir la problemáU· 

'ca. tan común en nuestro pais. 
que muestra la fl~. 6 

La'Calidad Total es desde 
lue¡¡o al¡¡o mas amplio r¡ue el 
Ase11u ranuemo de C.1ltdad. Cons•· 
derando como algo Fu ndarncntal 
la Plaru'ricación estraté~lca. los 
Sistemas de lrúormaclón y u na 
gran revaloración del ractor 

( ¿COMO SE INTEGliA EL ASEGURAMIF.m Y CALIDAD roTAL? ) 
, FACl'OR TF.CNI('U 

fig. 5 
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~'I(()IILJ-;MATIC/\ ~1110.: S._: SOIJ.JCIONA CON IJN SISTEMA DE /\~1-:GIJUAMIENTU DI·: C.\l.lllAI> 

figura 6 · 

~;::nano. Hay nlosofias de Cali
J~tl Total que para involucrar al 
factor humano en su proceso 
rescatan otras metodologias como 
lo son: El Desarrollo Organizacio
nal. la Calidad de Vida .en el 
Trabajo. el Analisis Transaccio
nal. la Psicoterapia Gestallt. la 
Psicoterapia Centrada en 'el 
Cliente. la Pslcologia existencial 
humanista de Carl Rogers. la 
Logoterapta de Vlctor Frankl. 
entre otras. · 

Sin embargo. queremos dejar 
bien claro que cualquier fllosofia·. 
de Cal1dad Total que no considere 
de manera implicita al Asegura
miento de Calidad. será una 
filosolia de Calidad Total que se 
quedará solamente en buenas · 
intenciones y nunca se tliCrrizará. L-

Será una fllosofia que sola- ·· . 
mente creerán los altos ejecutJ- ·-.. 
vos_ Pero ningún ubrero, ni ·· ' 

~nte,mecllo. y lo que es peor, ... 
.gún.cllente la sentlnl y la 

comprobará. 

La Excelencia y la CaUdad 
Total se demuestran, no se 
presumen. 

LA COMUNICACION ORGA· 
. NIZACIONAL EN EL SERVI· 
'cJO. .. 

La comunicación es la 
soludón a la mayoria de los 
problemas del ser humano. La 
comunicación construye puen
tes y derriba barreras. La 
comunicación interna es la 
clave de u·na fehaciente calidad 
en el servicio. 

Debe existir una Ouida 
comunicación tanto vertical 
como horiZontalmente. Todo 

. mundo debe estar enterado 
dcutro de la empresa de que es 
lo que queremos brindar al 
cUente ·Calidad Total- y de 
como lo vamos a lograr -Asegu
rarnJento de Calidad- pues un 
empleado convencido es ya un 
cliente convencido. 

o:·- LA COMVMCACION INTER
CULTURAL EN EL SERVJCIO. 

Ante la globallzactón de merca
dos se observaran dos fenómenos 
opuestos pero no excluyentes. Por 
un lado se observará el devenir de 
una cultura mtemacionaJ con 
gustos y preferenc1as parecidas. 
pero por otro lado se verá un 
reencuentro y rescate de las 
tradiciones y el folklor regional. 

Como ejemplo podemos citar 
el caso de Francia en donde 
actualmente la ropa estilo mel<l
cano y lus 1nuel>les que se f;,¡bri
can en puebla tienen gran acepta
ción. asi como las exposiciones de 
arte me.'ocano en Nueva York. La 
comunicación lntercultural nils 
pennlte rescatar lo valioso de 
nuestras tradiciones. pero 
también nos obliga a preparar-· 
nos para competir en los blo
ques mercantiles. es decir debe
remos diseñ<?I nuestros servicios 
para la 1diosincrac•a del pais al 
cual queremos exportar. Pu~s la 
percepc1ón de la calidad varia 
seAun las culturas. por ejemplo: 

LA PUNTUALIDAD. Un retra
so de 1 O minutos no es tan grave 
en Italia. Francia. Grecia o Méx.tco 
como lo serta en Alemania o 
Inglaterra. 

LA CALIDEZ. No es la misma 
en Alemania. Suecia o Finlandia 
como en México y Cuba. 

De tal suerte que si queremos 
exportar Calidad en el Serv1cio 
debemos de cuidar nuestra estra
tegia de comunicación intercultu
ral. 

¿QUE ADQUIERE UNO CUANDO 
COMPRA UN SERVICIO? 

Cuando una persona adquiere 
una cuenta de cheques no quiere 
sOlamente un lugar en donde 
·guardar su dinero .. Quiere .una ·' 
recepción cálida. Información · 
clara y precisa sobre el funciona
miento de la cuenta_y servicio 
efectivo. 
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1. 

La mujer que compra cosméticos 
no está comprando una simple 
polvera, está comprando belleza. 

Quien compra un v1aje en cruce
ro por el caribe compra descanso 
y ausencia de preocupaciones. 

Cuando se compra un boleto 
para un espectáculo se esta 
comprando diversión. esparci
miento. No problemas. 

Esto nos demuestra que el 
concepto de Calidad en los 
servicios es mucho mas ampUo y 
complejo que la percepción de 
calidad hacia un producto. 

Es decir. que cuando compro 
un servicio de autotranspone 
estoy comprando desde la mane
ra en que me entregan el boleto 
hasta la correcta asignación de 
mJ asiento. y una tmvesia sin 
contratiempos Imputables a la 
linea de autotranspones. 

HACIA UNA CULTURA DE 
SERVICIO. 

' 
La perspectiva que se presen-

ta ante nuestro paises la del 
cambio· vertiginoso -Pero. ¿cómo 
afrontar esta diniunlca en un· 
pais de contmstes?. rara respon
der a este cuestionamiento 
citamos a Annando Me7..a Ponce 
en su articulo "La Calidad y el 

entorr.., nacional" del Nr le la 
revisl<> r>royección. 

"MéXICO tiene que a> nder a 
ser moderno. pero tambu:n llene 
que aprender a no renegar de su 
tradición. De hecho modernidad y 
tradición se pueden integrar de 
un modo creauvo. alimentándose 
mutuamente. L.! modern1dad no 
puede fecundar si se reduce a 
una copla de los paises desarro
llados. tielle que adaptarse al 
México que tenemos. el México 
profundo. que es un rtco manan-. 
llal que puede hacer de nuestra 
m'ode"'ud~d algo slgntflcauvo. 
pero sin descu1dar -111 destruir- a 
este México tradicional que tam
bién quiere ser. ya que _al seguir 
siendo. México puede ser moder
no. Tal \'ez el ,·alar primonJia: en 
esto. sea romper con los milos 
autodevaluadores de que en 
México no es pos1ble la Calidad. 
Hay que desarrollar una concien· 
cia nacional afirmativa que cons
tate que si se puede desplegar la· 
Calidad. 

Para esto se cuenta. con una 
Inmensa tradición cultural del 
México profundo. Pero también. 
con una probada capacidad de 
aprend.lzaje_para modeffiiZarse. 
"Hacer las cosas a la Mexicana
puede tenei-"',in nuevo sentido. el 
de hacer las cosas con calidad". 

;f 

,. 

·-·-------

Paso a paso vrunos compren
<Uendo que en el dar está el 
recibir. empie-zan a tener senu._ 
frases que antes nos sonaban 
huecas: "Sumar antes de dtvtdlr'', 
"Unir en vez de polarizar". entre 
otras. Es necesario situarnos en 
la realidad y descubrir que a fin 
de cuentas el barco es uno: El 
barco es México. 

La cultura nacional no la 
decreta un ¡:rupo de ideólogos. ni 
alguna tendencia maniqueista. 
sino el quehacer diario -U:I queha
cer con calidad- de cada ur) de 
nosotros. 

• Miembro del Comité Consulti
vo Nacional de NormallzaciOn 
de Sistemas de Calidad. 

'<•' 

. NÉCESITAMOS CONOCER SU OPINION PARA MEJORAR ESTA SU REVISTA . . ---·.. . .· ~-~ proyeccton r.'-_ _ ... · . 
·' TAMBIEN.NECESITAMOS su COLABORACION ESCRIBIENDO ARTICULOS f)ARA DIFUNDIR 

: 1 , • , • • . SUS ~XP,ERIENCIAS EN LOS PROCESOS DE MEJOR>,\MIENTO CONTINUO. ·• •. ·.· 
- ; ·~- ~:1 .. ' .. 

Favor de dirigir toda correspondencia al Comité Editorial de PROYECCION, Des~.Jrt!!;S ._60 
. · a- piso Col. Nva. Anzures 11590 México, D. F. . _,: .: 

'· 
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HIST06RAM 

EL HISTOGRAMA ES UNA GRÁFICA DE BARRAS QUE MUESTRA LA CANTIDAD -

DE VARIACIÓN DENTRO DE UN PROCESO Y DESCRIBE 'LOS VALORES DE MED_l 

CIÓN EN UN JUEGO DE DATOS DE ACUERDO CON LA FRECUENCIA QUE OCU

RREN. 

Histograma de afluencia de público en ventanillas 

Personas 

70 -

60 -

50 -

40 -

30 -

20 - ' 

lO 
8 - 9 9-10 10-11 11-12 12-1 

J 
1-2 2-3 

HORARIO 

., 
'· 

• 



PASOS PARA ELABORAR Ull HIST06RAM 
(A PARTIR DE UNA SERIE) 

[ PASO 1: ~ OBlEIER UIIA SERIE JESORGAJIIZADA lE DATOS Y COIITAR SU 

IIIIERO. 

SUPONGASE LA SIGUIENTE SERIE:" 

9.9 9.3 10.2 9.4 10.1 9.6 9.9 10.1 9.8 
9.8 9.8 10.1 9.9 9.7 9.8 9.9 10.0 9.6 
9.7 9.4 9.6 10.0 9.8 9.9 10.1 10.4 10.0 

10.2 10.1 9.8 10.1 10.3 10.0 10.2 9.8 10.7 
9.9 10.7 9.3 10.3 9.9 9.8 10.3 9.5 9.9 
9.3 10.2 9.2 9.9 9.7 9.9 9.8 9.5 9.4 
9.0 9.5 9.7 9.7 9.8 9.8 9.3 9.6 9.7 

10.0 9.7 9.4 9.8 9.4 9.6 10.0 10.3 9.8 
9.5 9.7 10.6 9.5 10.1 10.0 9.8 10.1 9.6 
9.6 9.4 10.1 9.5 10.1 10.2 9.8 9.5 9.3 

10.3 9.6 9.7 9.7 10.1 9.8 9.7 10.0 10.0 
9.5 9.5 9.8 9.9 9.2 10.0 10.0 9.7 9.7 
9.9 10.4 9.3 9.6 10.2 9.7 9.7 9.7 10.7 
9.9 10.2 9.8 9.3 9.6 9.5 9.6 10.7 --

EL NÚMERO TOTAL DE DATOS ES DE 125 (N = 125) 

* (ESTOS NÚMEROS SE REFIEREN AL ESPESOR DE CIERTOS MATERIALES 

CLAVE EN EL PROCESO) 



PASO 2: H IETEIUUIIAR EL RANGO o RECORRIDO <R> lE LOS DATOS: 1 

E1 RANGO ES LA DIFERENCIA ENTRE EL VALOR MÁS GRANDE Y EL VA 

LOR MÁS PEOUE~O DE LA SEqiE. R = M- M 

EN EL EJEMPLO SE TIENE: 

POR LO TMITO: 

M = 10.7 

R = 10.7 

M = 9.0 

9.0 = 1.7 

PASO 3: H IElEIUUIIAR EL llliERO lE QASES {10 

LA SIGUIENTE TABLA ES UNA GUfA QUE MUESTRA EL N8MERO RECOMEN 

DABLE DE CLASES O UTILIZAR PARA DIFERENTES CANTIDADES DE DATOS: 

NúMERO DE DATOS NúMERO DE CLASES (K) 
--

MENOS DE 50 DE 5 A 7 
DE 50 A 100 DE 6 A 10 
DE 100 A 250 DE 7 A 12 

MÁS DE 250 DE 10 A 20 

PARA EL EJEMPLO SE RECOMIENDA USAR ENTRE 7 Y 12 CLASES. SE 

TOMARÁ K = 10. 



PASO 4: ¡-- IETERftiNAR EL 
EL IITERVALO 

1 = + = 

IITERVALO lE 

SE 

1.7 
ID 

IETERftJIIIA 

= 0.17 1 

QASE {1) 

COJI LA FORftiLA: 

EN ESTE CASO. COMO ES NORMAL. CONVIENE REDONDEAR (1) A UN 

VALOR ADECUADO; POR EJEMPLO 0.20. 

No DEBE OLVIDARSE QUE ESTE INTERVALO DESE SER CONSTANT" A 

TRAV~S DE TODA LA DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS. 

PASO 5: H IETERftiNAR LOS LUUTES lE QASE, 

PARA ESTE FIN. SE TOMA EL DATO MÁS BAJO DE LOS DATOS OR!Gl 

NALES (M) COMO LIMITE INFERIOR DEL PRIMER INTERVALO. 

PARA OBTENER EL LÍMITE SUPERIOR DEL PRIMER INTERVALO. SE -

SUMA EL VALOR DE (J) REDONDEADO MENOS l. 

E~1 EL EJEMPLO: M= 9.0; 1 = 0.20: l-1 = 0.19 ASI. EL 

PRIMER INTERVALO VA DE 9.0 A 9.19. 

EL SIGUIENTE INTERVALO DE CLASE COMIENZA EN EL ENTERO QUE 

SIGUE AL LIMITE SUPERIOR DEL PRIMER INTERVALO Y CONCLUYE AL SU

MARSE 1 - l. 

Así. EL SEGUNDO INTERVALO VA DE 9.20 A 9.39. ETCÉTERA. 



PASO 6: ~ CONSTRUIR LA TABLA lE DISTRIBUCIOII lE FRECIJEICIAS. 

CLASE 
K 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

BASADA Erl LOS VALORES OBTENIDOS (NÚMERO DE CLASES, INTERVALO 

DE CLASE Y LIMITE DE CLASE) Y TABULANDO LOS VALORES. SE OBTIENE -

UN HISTOGRAMA TABULAR: 

LIMIT~S DE 
F R E e u E N e I A S CLASE VALOR SUMAS 

MEDIO 
INF. SuP. 5 10 15 20 25 30 35 

9.00 9.19 9.1 1 1 

9.20 9.39 9.3 /11¡ 1111 9 

9.40 9.59 9.5 1111 ,. lfll 1#1 1 16 

9.60 9.79 9.7 1111 !7YI 1$ M lW // 27 

9.80 9.99 9.9 1!11- M * 1$ 1/Y/ * 1 31 

10.00 10.19 10.1 17!' /$ 1/;f # 1/1 23 

10.20 10.39 10.3 1!// 11/1 1/ 12 

10.40 10.59 10.5 11 2 

10.60 10.79 10.7 !I// 4 

10.80 10.99 10.9 o 

'; 



PASO 7: HcoNSTRUIR EL HIST06RMA 

f 
40 

35 

30 

25 

20 

15 

10 

5 

EL HISTOGRAM ES UNA REPRESEITACIOII 6RAFICA lE LA 

TAlLA lE FRECIENCIAS. 

META 

7.0 7.2 7.4 7.6 7.8 8.0 8.2 8.4 8.6 8.8 9.0 9.2 9.4 9.6 9.8 10.0 10.2 10.4 10.6 10.8 11.0 

EL HISTOGRAMA MUESTRA UNA VISIÓN PANORÁMICA DE LA VARIACIÓN 

EN LA DISTRIBUCIÓN DE DATOS. 

fN EL EJEMPLO. LOS DATOS PARECEN TENER SU TENDENCIA CENTqAL 

ENTRE 9.75 Y 9.95 Y PARECEr! SEGU!q U~A DISTRIBUCIÓN NORMAL. 

LA ESPECIFICACIÓN PA~A LA CARACTEqfsTICA (ESPESOR) ES DE 

7.5 A 10.5. CON SU VALOR CENT~AL EN 9.0. 

PUEDE APRECIARSE QUE EL HISTOGRAMA ESTÁ MAL CENTRADO (LADO 

ALTO) Y QUE (APROX.) EL 3% DE LOS VALORES ESTÁN FUERA DEL LfMITE 

SUPERIOR ESPECIFICADO, 



DIAGRAMA DE DISPERSION 

(ON EL PROPÓSITO DE CONTROLAR MEJOR EL PROCESO Y, POR CONSI-

GUIEfiTE, DE MEJORARLO RESULTA A VECES INDISPENSABLE CONOCER -

LA FORMA COMO SE COMPORTAN ENTRE S( ALGUNAS VARIABLES; ESTO -

ES. SI EL COMPORTAMIENTO DE UNAS INFLUYE EN EL COMPOQTAMIENTO 

DE OTRAS, O NO, Y EN QUÉ GRADO. los DIAGRMAS DE DISPERSIÓN -

MUESTRAN LA EXISTENCIA. O NO. DE ESTA RELACIÓN. 



.¡ ((JI) COISTRUIR Ul DIAGRMA lE DISPERSIOI 

B- REUNIR POR LO MENOS 30 PARES DE DATOS CUYA RELACIÓN SE 'DE

SEA INVESTIGAR Y REGISTRARLOS EN UN FORMATO DE TRES COLUM

NAS: 

NÚMERO DATOS X DATOS y 
. 

PROGRESIVO (CAUSAS) (EFECTOS) 

2o. TRAZAR LOS EJES HORIZONTAL Y VERTICAL DE LA GRÁFICA DE APRQ 

~ XIMADAMENTE LA MISMA LONGITUD. ESTABLECER LAS ESCALAS CON 

LA LONGITUD DE LOS VALORES MÁXIMO Y MfNIMO DE CADA GRUPO DE 

DATOS (EN EL EJE HORIZONTAL LOS DATOS "X" O CAUSAS Y EN EL 

EJE VERTICAL LOS DATOS "Y" O EFECTOS). 

y 
VALOR 
MÁXIMO -

VALOR 
MfNIMO-

~~----------------~---X 
VAILOR VA~OR 
MfNIMO MÁXIMO 



~ IDENTIFICAR LAS PAREJAS DE DATOS (x,Y) Y DIBUJAR UN 

PUNTO EN LA INTERSECCIÓN QUE FORMEN LOS DATOS EN LA 

GRÁFICA. 

VGR. X = 3; y = 5 . 

y 

5 --·--··<3.5) 
4 

1 

1 

3 1 

' 
2 1 

1 

1 1 
1 

1 2 3 4 5 X 

S! LAS PAREJAS DE DATOS SE REPITEN Y CAEN SOBRE UN MIS 

MO PUNTO, TRAZAR CIRCULOS CONC~NTRICOS, QUE PUEDEN LLE 

GAR A DOS O TRES SI ES NECESARIO(@)) 

Sr SE OBSERVA QU~ UNA CANTIDAD DE ESTOS DATOS SE REPI

TEN, CONVIENE CONSTRUIR UNA TABLA DE FRECUENCIAS (fA

BLA DE CORRELACIÓN) Y TABULAR TARJAS ~) EN VEZ DE -

PUNTOS. 



Figuras que pueden presentar 
los diagramas de dispersión. 

t 
y 

• + 
+ 11 + • + 

+ • +. 
•• + + 
+ + 11 • +. • + • + + •• 

• + 

X 
Correlación positiva 

y 

X -::--.,_ 

Correlación negativa 

t • • .,. T • 
• .,. .,. . 

y .,. . .,. .,. .,. 
• .,. 

• • • . .,. .,. .,. .,. .,. • • • .,. 
X 

No existe correlación 

.. 
1 
y 

• + 
+ • +. + + • + 

•• + +. 
+ + . +. + ••• 

• + •• + 
• + 

X 
Posible correlación positiva 

X 
Posible correlación negativ2 



INTERPRETACION DE LOS DIAGRAMAS DE DISPERSION 

l. CORRELACIÓN POSITIVA: UN AUMENTO DE "y" DEPENDE DE LOS 

AUMENTOS DE "x", 

S! SE CONTROLA "x", NATURALMENTE "y" ESTARÁ BAJO CONTROL. 

2. PosiBLE CoRRELACióN PosiTIVA: SI "x" .4UMENTA. "y" \U~1EN 

TARÁ EN CIERTA MEDIDA; PERO uy" PARECE ~ESPONDER TRAS 

CAUSAS ADEMÁS DE "x", 

3, CORRELACIÓN NEGATIVA: UN AUMENTO DE "x" CAUSARÁ UNA DIS 

MINUCIÓN DE "y", 

S! SE CONTROLA "x". NATURALMENTE "y" ESTARÁ BAJO CONTROL. 

4. PosiBLE CoRRELACIÓN NEGATIVA: UN AUMENTO DE "x" PRovocA 

RÁ UNA TENDENCIA A LA DISMINUCIÓN DE "y", 

5. CORRELACIÓN ESPUREA: "xn Y 0 Y0 NO ESTÁN CORRELAC!ü''•\DAS 

(NO EXISTE CORRELACIÓN), 



ANALISIS DE CORRELACION 

METODO DE LAS MEDIANAS 
' 

lo HALLAR LA MEDIANA DE ux" ( x) Y LA MEDIANA DE· "y" (Y) y 

TRAZAR AMBAS MEDIANAS EN EL DIAGRAMA DE DISPERSIÓN, -

PARTIENDO DE CONOCER EL NÚMERO DE PUNTOS EN LA GRÁFICA. 

ENCONTRAR Y GRAFICAR x 1~1PLICA TRAZAR UNA LÍNEA HORIZON 
¡--- TAL. DE MANERA QUE LA MITAD DE LOS PUNTOS QUEDE ARRIBA 

Y LA OTRA MITAD DEBAJO. 

PARA HACER ESTO, SE COLOCA UNA REGLA EN LA PARTE INFERIOR 

DE LA GRÁFICA, AL RAS DE LA LÍNEA "x", SE MUEVE LA REGLA - -. 
CON LENTITUD HACIA ARRIBA, AL TIEMPO QUE SE CUENTAN LOS -

PUNTOS HASTA LLEGAR A LA MITAD DEL CONTEO TOTAL, 

SI EL NÚMERO TOTAL DE PUNTOS ES PAR. SE MUEVE REGLA ·-· LA --
- HASTA CUBRIR LA MITAD Y SE DIBUJA UNA LÍNEA PARALELA AL -

EJE nX" ENTRE LAS DOS MITADES. 

SI EL NÚMERO DE PUNTOS ES IMPAR; POR EJEMPLO 35, SE DIVI-

- ·o E EL CONTEO A LA MITAD (35/2=17.5) Y EL COC 1 ENTE SE RE-

DONDEA AL ENTERO MAYOR (17.5;;18). 

SE DETIENE LA REGLA EN EL PUNTO NÚMERO 18 y SE TRAZA UNA 

¡--- LÍNEA QUE LO ATRAVIESE, DE ESTE MODO, QUEDARÁN 17 PUNTOS 

POR ARRIBA DE LA LÍNEA. 

PARA ENCONTRAR Y GRAFICAR y ' SE PROCEDE DE MANERA ANÁLOGA 
.....__ MOVIENDO LA REGLA EN POSICIÓN VERTICAL. A VECES LA MEDI~ 

NA CRUZARÁ MÁS DE UN PUNTO, ESO ES NORMAL. 



ETIQUETAR LOS CUADRANTES DE LA GRÁFICA, ANOTANDO NÚMEROS RO 

MANOS DEL I AL IV EN SENTIDO INVERSO A LAS MANECILLAS DEL -

RELOJ Y MARCAR CON SIGNOS (+) O (-) CADA CUADRANTE COMO SE 

MUESTRA ENSEGUIDA: 

-y y 

I I - I+ 

-··-- .., 
X 

I I I + IV -

·x 

REALIZAR EL CONTEO DE PUNTOS POR CUADRANTE (LOS PUNTOS SO

BRE LAS MEDIANAS NO CUENTAN) 

SUMA SUMA POR CUADRANTE FRECUENCIAS POR CUADRANTE SIGNO 
1 + 

' 
1 I -

I I 1 + 1 + 1 1 1 + 

IV - 1 1 + IV -

SE SUMAN LOS VALORES DEL MISMO SIGNO Y DESPUÉS SUMA = TOTAL SE RESTAN LOS DE SIGNO CONTRARIO PARA ENCON-
TRAR UN Ylll.OI ABSd.UI1J UN 1 CO (S 1 N S 1 GNO) , 



SE COMPARA EL RESULTADO CONTRA EL VALOR ONCE (11). 
EsTE NÚMERO ES LA CIFRA ESTADÍSTICAMENTE VÁLIDA COMO BASE -

DE COMPARACIÓN PARA DIAGRAMAS DE DOS VARIABLES CON, AL ME

NOS, DIEZ PARES DE DATOS. 

l SI 

-
'--

EL RESULTADO ES: 1 

11 O MAYOR ES PROBABLE QUE EXISTA UNA RELACIÓN DIRECTA -

Er-ITRE 

Sr EL 

CIÓN, 

LAS DOS VARIABLES (CORRELACIÓN), 

RESULTADO 

LOS DATOS 

ES MENOR QllE 11, TAL VEZ ~'0 

SENCILLAMENTE NO LO DI CUI. 

11 = 

11 = 

CORRELACIÓN 

NO CORRELAC l Óf'l-

HAYA CORRE LA 



GRAFICAS DE CONTROL 
UNA GRÁFICA DE CONTROL ES UNA GRÁFICA DE LÍNEAS (CONOCIDA COMO 
GRÁFICA DE "TENDENCIA", "CORRIDAS" O "DESARROLLO"), CONSTRUÍDA 

SOBRE UN SISTEMA DE COORDENADAS, CUYO EJE HORIZONTAL (ABSCISA) 

INDICA EL TIEMPO EN EL· QUE QUEDAN ENMARCADOS LOS DATOS, MIEN

TRAS QUE EL EJE VERTICAL (ORDENADA) SIRVE COMO ESCALA PARA 

TRANSCRIBIR LA MEDICION EFECTUADA, 

DE ESTE MODO. LA GRÁFICA MUESTRA LOS PUNTOS ORDENADOS CRONOLÓ-

GICAMENTE Y UNIDOS MEDIANTE LÍNEAS, Y LA INFORMACIÓN DE LA -
GRÁFICA SE DESTACA MEDIANTE LA EXPRESIÓN DE LAS LÍNEAS DE CON-

TROL QUE SON TRES: 

1- LA LÍNEA CENTRAL (EL PROMEDIO: xl 
1- EL LÍMITE SUPERIOR DE CONTROL ( LSC) 
'-- EL L ÍM 1 TE INFERIOR DE CONTROL (LIC) 

EL PROPÓSITO DE LA GRÁFICA DE CONTROL ES DETERMINAR SI CADA 
PUNTO DE LA GRÁFICA ES NORMAL O ANORMAL, Y ASÍ CONOCER LOS CAM 

BIOS OPERADOS EN EL PROCESO. 

SI TODOS LOS VALORES OCURREN DENTRO DE LOS LÍMITES DE CONTROL, 
SE DICE QUE EL PROCESO ESTÁ EN CONTROL. SIN EMBARGO SI OCU

RREN POR FUERA DE LOS LÍMITES DE CONTROL O MUESTRAN UNA FORMA 

PECULIAR SE DICE QUE EL PROCESO ESTÁ FUERA DE CONTROL, 



GRAFICA NP 

¡__n_r_o_o_E_GR_A_F_I c_A __ ___JH ArR 1 su ros 

~M~I~D~E ________________ --Jt--i·NúMERO DE DEFECTUOSOS 
~ 

CARACTER ÍST 1 CAS LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO 

O DE UNA ACTIVIDAD, SE MIDE CON-

TANDO LAS UNIDADES DE UNA MUEST'lA 
QUE NO SE APEGAN A, CUANDO MENOS, 

UtiA CARACTERÍSTICA DE LA ESPF'CIFI 
CACIÓN 

EL NÚ~1E RO DE DEFECTOS NO PUEDE -

SER MAYOR A LAS UNIDADES 1 ~ISPF.C-

ClONADAS 

L_;_~-~-A_Ñ_o __ D_E __ L_A_M_u_E_s_T_R_A __ ~~ Co's''''' 

CADA PUNTO (NP) EN LA - - TOTAL DE TAMA 
NP. = p X N NP= DEFECTUOSOS X ÑO DE 

GRÁFICA EQUIVALE A: TOTAL DE UN! LAS 
DADES 1 ~ISPEC MUES-
ClONADAS TRAS 

CÁLCULO DE LOS LÍMITES LSPNP = r1P + w~!P (1 - p) 

LICNP = Np - n/Np (1-¡;) 



GRAFICAS DE CONTROL 

CLASIFICACION GENERAL: ATRIBUTOS O VARIABLES 

GRAF 1 CAS DE VARIABLES 1 

CUANDO SE ESTABLECEN LAS ESPECIFICACIONES Y SE DETERMIC1N~ L~S CARACTERÍS-
TICAS A CONTROLAR, ES FÁCIL OBSERVAR SI LA CARACTERÍSTICA DADA.POSEE UNA 
UNIDAD DE MEDIDA PROPIA; ES DECIR: ¿QuE SE VA A MEDIR? 

EL PESO (UNIDAD DE MEDIDA: KILO, GRAMO, ETC.) 

LA LONGITUD (UNIDAD DE MEDIDA: METRO, ETC.) 
CAPACIDAD (UNIDAD DE MEDIDA: LITRO, ETC,) 

'--
TIEMPO (UNIDAD DE MEDIDA: HORAS, MINUTOS, ETC.) 

TEMPERATURA (UNIDAD DE MEDIDA: GRADOS) 

Ere. 

EN ESTOS CASOS, LAS UNIDADES DE MEDIDA REPRESENTAN VALORES 

CoNTINUOS QUE REQUIEREN GRÁFICAS DE VARIABLES 

GRAFICAS DE ATRIBUTOS 

SI LA CARACTERÍSTICA ESPECIFICADA NO POSEE UNIDAD DE MEDIDA Y SÓLO SE PUE 
DE MANEJAR POR CONTEO DE FRECUENCIAS, SE HABLA DE VALORES DISCRETOS Y 
REQUIEREN GRÁFICAS DE ATRIBUTOS. 

EN ESTE CASO, LA CARACTE~(STICA PUEDE ESTAR O NO PUEDE ESTAR 
PRESENTE: 

CoN ERROR VS SIN ERROR 

SATISFECHO SI O NO 
ÜPORTUNO VS NO OPORTUNO 
(ON DEFECTOS VS SIN DEFECTOS 



CLASIFICACION DE ATRIBUTOS: 
DEFECTOS Y DEFECTUOSOS 

DEFECTOS 

(UANDO SE ESTAnLECEN LAS ESPECIFICACIONES SE INDICAN LAS CARAf 
TERfSTICAS OUE DEBE POSEEq EL BIEN O SERVICIO. SI SE HACE UNA 

LISTA DE VERIFICACIÓN DE CARACTERfSTICAS Y SE TOMAN MUESTRAS -

IDENTIFICANDO QUE CARACTERfSTICAS NO ESTAN PRESENTES EN CADA -

UNIDAD INSPECCIONADA. SE HABLA DE DEFECTOS POR UNIDAD, 

DEFECTUOSOS 

Si EL CRITERIO ES SEPARAR LAS UNID~DES QUE CAREZCAN DE AL ME

NOS .UNA CARACTERfSTICA DE LA LISTA O DE DETERMINADA CARACTE

RfSTICA. ENTONCES SE HABLA DE UNIDADES CON DEFECTO O DEFECTUº 

SAS. 



1 GRAFICA P 

1 TIPO DE GRAFICA 1---1 ~TRIBUTOS 

Ll_M_ID_E _____ -..Jf--~1 fRACCIÓN (%) DE DEFECTUOSOS 

CARACTERÍSTICA 

1 

TAMAÑO DE LA 

. MUESTRA 

(ADA PUNTO(P) EN 

LA GRÁFICA EQUI-

VALE A: 

CÁLCULO DE LA L Í 
NEA MEDIA (p) 

CÁLCULO DE 

LOS LÍMITES 

LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO O DE 

DE UNA ACTIVIDAD, SE MIDE CONTANDO LAS 

UNIDADES DE UNA MUESTRA QUE NO SE APE-
GAN A, CUANDO MENOS, UNA CA'lACTER ÍST I-

CA DE LA ESPECIFICACIÓN, 

EL NÚMERO DE DEFECTOS NO PUEDE SER MA-

YOR A LAS UNIDADES INSPECCIONADAS 

1-----11 VAR 1 ABLE 

p= NÚMERO DE DEFECTUOSOS EN LA MUESTRA 
NUMERO DE UNIDADES EN LA t1UE STRA 

. 

-p= TOTAL DE DEFECTUOSOS 
IOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS 

-
+ 3-vr (1-p) LSC = p p 

N 

LICP = - 31/p (1-p) p -
N 



GRAFICA C 

L-TI_P_o_o_E __ GR_A_F_Ic_A ____ ~~~~A-T_R_Is_u_T_o_s ________________ ~ 

LI_M_I_D_E ________________ _J~~I 'lúMERO DE DEFECTOS POR UNIDAD 

CARACTERÍSTICAS LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO 
O DE U~A ACTIVIDAD, SE PUEDE EVA-
LUAR POR UN CONTEO DE DEFECTOS, -

EN CADA UNIDAD DE U/IIA MUESTRA, QUE 
'~O SE APEGAN A LAS ESPECIFICACIO-
NES 

EL NÚMERO DE DEFECTOS PUEDE SER 
1'1AYOR A LAS UNIDADES I~SPECCIONA-

--. 
DAS 

TAMAÑo DE LA MUESTRA(N)~~ --~l_c_o_N_sT_A_N_T_E ______________________ ~ 
r-

CADA PUNTO Ce) EN LA - e= NÚMERO DE DEFECTOS EN LA MUES-
GRÁFICA EQUIVALE A: TRA 

CÁLCULO DE LA L Í~IEA ME - ToTAL DE DEFECTOS 
e = 

DIA e el TOTAL DE UNIDADES INSPECCIQ 
NADAS 

CÁLCULO DE LOS LÍMITES LSCC =c+31/~ 

LICC = e - 3 -ve 
.- ,;-. 



GRAFICA U 

.__T I_P_o_o_E_G R_A_F_I c_A __ ___.H AT R , suT os 

L_M_'_D_E ________ __JH .NúMERo DE DEFEcTos POR uN 1 DAD 

CARACTERÍSTICAS LA ENTRADA O SALIDA DE UN PROCESO 

O DE UNA ACTIVIDAD SE PUEDE EVA-

LUAR POR UN CONTEO DE DEFECTOS EN 

CADA UNIDAD, DE UNA MUESTRA QUE -

NO SE APEGAN APEGAN A LAS ESPECIFI 

CACIONES 

EL NÚME'lO DE DEFECTOS PUEDE SER -

MAYOR A LAS UNIDADES INSPECCIONA-

DAS 

. 1 TAMAÑO DE LA MUESTRA(N)HL_V_A_R_I_A_B_L_E ____________ J 

CADA PUNTO (u) EN LA - u = NÚMERO DE DEFECTOS E~l LA MUESTRA 

GRÁFICA EQUIVALE A: NUMERO DE UNIDADES INSPECCIONADAS 
EN LA MUESTRA 

CÁLCULO DE LA LÍNf::A - _TOTAL DE DEFECTOS 
MÉDIA(U) U -TOTAL DE UNIDADES INSPECCIONADAS 

CÁLCULO DE LOS LÍMITES LSC =U= 3~ u --N 

LICU = U - 3~ 
. N 



1 GRAFICA 
-X - R 

.... ! _T _I P_o_oE_G_R_AF_I_c_A ___ _,H v AR 1 A BL Es 

~~-M-I_D_E------------------~~ VALOR DE PROMEDIO Y RANGO 

CARACTER ÍST 1 CAS r- PERMITE GRAFICAR LOS DATOS DE UN PRQ 
CESO (ENTRADAS, SALIDAS, ETAPAS) 
CUANDO LAS MEDICIONES SE HACEN DURA~ 

TE INTERVALOS CORTOS Y EL MUESTREO -
ES LO INDICADO 

EMPLEA Y COMPARA SIMULTÁNEAMENTE DOS 
GRÁFICAS: 
- UNA PARA PROMEDIOS ( x) 
- OTRA PARA RANGOS ( R ) 

TAMAÑO DE LA MUESTRA(N) ~L_P_E_Q_u_EN--0--------------------------~ 

GRÁFICA X 

CADA PUNTO ()() 
EN LA GRÁFICA EQUIVALE 
A: 

CÁLCULO DE LA LÍNEA 
MEDIA()() 

-
X = - -
X = 

-X = -

MEDIA POR CADA SUBGRUPO 

TOTAL DE MEDICIONES EN EL SUBGRUPO 
NUMERO DE UNIDADES EN UN SUBGRUPO 

- -
SUMA TOTAL DE VALORES X_ ~X 
-~!UMERO DE SUBGRUPOS -~ 

CÁLCULO DE LOS LÍMITES - LSC¡¡ = X + A2R. * 

* 

-



1 GRAFICA R 

(ADA PUNTO (R) EN LA R = RANGO POR SUBGRUPO 
GRÁFICA EQUIVALE A: R = VALOR R MAYOR - VALOR R MENOR 

CÁLCULO DE LA LÍNEA R = SUMA TOTAL DE VALORES 2.R 
MEDIA(R) R= --

NÚMERO DE VALORES R KR 

CÁLCULO DE LOS 04 
- * LSCR = R 

LÍMITES 

03 
- * LICR = R 

*A2, 04 Y 03 SON VALORES PRESTABLECIDOS EN LA TABLA DE "FACTORES 

PARA CALCULAR LÍNEAS CENTRALES Y LÍMITES DE CONTROL 3-SJGMA PA
RA X, S Y R" 



GRAFICA X - RM 

L-j_T r_P_o _o_E _G_RAF_r c_A ____ __.H VAR 1 ABLE s 

MIDE - VARIABLE DE MEDIDA (x) Y RANGO MÓVIL (RM) 

CARACTERÍSTICAS - EL VALOR DE _1! NO PUEDE CALCULARSE CUAt-100 
LOS DATOS SE REGISTRAN DURANTE INTERVALOS 

LARGOS O LOS SUBGRUPOS (MUESTRAS) NO SON 

EFECTIVOS 

EN TALES CASOS SE USA UN RANGO MÓVIL (RM) 

PARA CALCULAR LOS LÍMITES DE X 

EMPLEA Y COMPARA SIMULTÁNEAMENTE DOS GRÁF_I_ 

CAS: 
--- - UNA PARA MEDICIONES (x) 

- OTRA PARA RANGOS MÓVILES (RM) 

TAMAÑO DE LA MUESTRA f-- No HAY MUESTRAS, SINO MEDICIONES INDIVIDU~ 

LES 

GRAFICA x 

CADA PUNTO (x) EN LA GRÁFICA X = VALORES INDIVIDUALES -
EQUIVALE A: 

CÁLCULO DE LA LÍNEA MEDIA(X) - x = SuMA TOTAL DE VALORES x = :E:)( 

NUMERO DE VALORES X KX 

CÁLCULO DE LOS LÍMITES LSCX = X + 2 a- 1 * 

1 
1 ucx = x - 2 (5' " 



GRAFICA RM 

(ADA PUNTO (RM) EN LA LA RESTA DE UN VALOR X MENOS EL SI-
GRÁFICA EQUIVALE A: GUIENTE, ETC, : RMl = C xl- x2): RM2= 

C x2- X 3) ; RM3= (X 3- X 4) ; RM~t 
(XN -1 - XN) 

CÁLCULO DE LA LÍNEA -
SUMA TOTAL DE VALORES RM =! RM RM = 

MEDIA(RM) NÚMERO DE VALORES RM K-1 

(ÁLCULO DE LOS LÍMITES LSCRM = 04 RM * 

LICRM = 03 RM * 

*rr· =DESVIACIÓN ESTÁNDAR= R PAR~~= 2 
D2 

* D2, 03 Y 0 4, SON VALORES PRESTABLEC 1 DOS EN LA TABLA DE "fACTORES PARA CAL

CULAR LÍNEA CENTRALES Y LÍMITES DE CONTROL 3-SIGMA PARA X, S Y R" 



1 

CONSTANTE 

p 

DEFECTOS 

TAMAÑO 
DE LA MUESTRA 

O SUBGRUPO 

FLUJOGRAMA PARA SELECCIONAR GRAFICAS DE CONTROL 

SE PUEDE CONTAR 

(ATRIBUlOS) 
(VALORES DISCRETOS 

VARIABLE 

CQ, STANTE 

NP C 

DEFECTUOSOS 

TAMAÑO 
DE LA MUESTRA 

O SUBGRUPO 

SE PUEDE MEDIR 

( VAR 1 ABLES) 
VALORES CONTINUOS 

U . X- R 

1 

X-RM 
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1 Calidad: 

1.---~r-----------------------------~ 
La tota idad de propiedades y características de un 
producto o servicio , que le confieren la capacidad 
· · de satisfacer las necesidades expresas o 

implícitas del cliente, con oportunidad y a un costo 
1 . . razonable. 

•D ~ining 

7 ,;.·'=--- .. -· 

.. ' 
• J ran 

· .. ·. ••C osby 

. • Cpnway 

•· lshikawa 
.. . . . 

•.T' guchi 
', .,r ... , _- .. 

-- ,.• .. 

~. . .. - . ···-----. 
•.- ·. ---~ .;:: ' .·-"··~-~ ._ ......... · .. ·· 

-- ---
.. .. . . -.- ... - .. -. 

Calidad, Productividad y 
Posición Competitiva 

Equipos de Mejora 

La Calidad es Gratis 

Nuevo Sistema de Dirección 

Control Total de Calidad en 
Toda la Empresa 

Función de Pérdida 

! 



W. EDWARDS DEMING 

era que Calidad es: 

" Un g do predecible de uniformidad y confiabilidad a bajo 
·costo y adecuado al mercado. 

" Es lo ue el cliente desea y necesita. 

" La -_ s- lución es definir Calidad en función del cliente 
medf nte una constante investigación de mercado. 

_., 

. . _, ·. 

proceso continuo de aprendizaje que se va 
ndo año con año . 

" Aseg_ raque la administración es responsable del 94% de 
los pr blemas de Calidad en una organización . 

./ La p _ ductividad mejora cuando la variabilidad disminuye. 

_,·.La n va tendencia para lograr productividad, como base 
· - de lai Calidad, ya no es tanto trabajar duro, sino trabajar 

inte!i entemente. · 
..... . .í.:-~ .. i;. 

_, -tÓ~:~ rores y defectos causan un alto costo que el cliente 
. cons· midor no tiene por qué pagar. 

- -

'·· .. 

.· ,- - .. ~-·T'1· 

' 

, _, 
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JOSEPH JURAN 

d se define como "Adecuación al uso" 

../ · ecuación al uso es juzgada por el receptor del 
s~rvi io, no es determinada por el productor . 

../ Clas· ca las características de Calidad en vanos 
_ pa~á · etros: 
·"'-··· '·· 

lidad en diseño 
lidad de conformidad 
lidad en las habilidades 
lidad en el servicio de campo 

- ../ Cons· era tres pasos básicos para obtener progreso en 
· Calid d: 

.. - , .. ·-,-- __ ,_ 

--- • _ joras anuales estructuradas, combinadas con 
•- ·d voción y sentido de urgencia. 

--~ P ograma de entrenamiento masivo 
· •. U erazgo de la alta administración 

, -~ :~ ··· -- nos el 20% de los problemas de Calidad son . · • _- ~ª judicables a los trabajadores 
•• '•¡'r 

../ ta·id a de Juran acerca del autocontrol: - . ,, ~.-.:-

-~: [jeb-- Delegarse hacia abajo hasta el nivel de trabajo 
- •-- dC::>nd tiene lugar la acción 

·.,· -~----~\~:<_(.;: 

---- -------
... - .. ~: .. ;;. --~ ... , .. -~_ 

·- ~: ·.-~::..:i_"':;~:.:?:.' 
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PHILIP CROSBY 

./. · Calid d es el cumplimiento de requisitos, solo puede ser 
medi a por el costo de calidad y donde el estándar es 
"cero. efectos". 

"' . Ef p. nsamiento básico de Crosby con respecto a la 
produ tividad se basa en la "prevención de errores" - "cero 
defe · os", en hacer las cosas bien desde la primera vez . 

. ./ Men · ona cuatro pilares de un programa corporativo de 
Calid d: 

<". 
··: ':. ~ ~~:: • Participación y actitud de la administración 

• Administración profesional de la Calidad 
• Programas originales 
• Reconocimiento 

.i Mén · ona que para medir el desperdicio es necesario: . . ' 

··..:..- •• "'le 
-· -'"; • .O .. J 

• Reconocimiento de que existe esta situación 
por parte de la dirección 

• Un método para medir la situación actual 
(todo puede ser medido si se tiene una 
base) 

• Un programa para corregir y prevenir la 
ocurrencia de problemas. 

' F 
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PHILIP CROSBY 

../ Las f llas se deben prevenir, no corregir 

../ La ca idad no sólo no cuesta, sino que es una abundante 
· · fúent de utilidades. 

.. _, ., 
. " 

•. ,_ •• l 

- -t_, • ~.; •• 
" • ' ~ > • 

• > . 

. '·. _. ·.· 
·<'-; 

-·-' -. ~5-
. ·' .. . . ' ;· .. :, 

7:- ~ :_::i~~~ 

- -·. 
~ -"'' 

• Involucrar a la dirección 
• Administrar profesionalmente la Calidad 
• Crear programas originales y dar 

reconocimiento 
• Impulsar el estándar de desempeño de "cero 

defectos". 



WILLIAM E. CONWAY 

../ Calid d: desarrollo, producción y distribución de productos 
de ba o costo . 

../ Cons era que la Calidad la ongrna una "Correcta 
Admi istración" 

' . 

./·: la C lidad debe darse con mejoras en todas las áreas . 

../ eración crea calidad EN el sistema. la Gerencia 
crea. alidad SOBRE el sistema . 

../ Prop ne métodos estadísticos . 

. . 

./ la ·es adística ayuda a descubrir problemas. 

'--< .. -
•.··' 

-·'··-·"'-' , 

. -~- . -~ -.. : J).:'~~ 
. _. _., ' -:· .. 

/, 
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ISHIKAWA 

. ./ Es. el 'Padre de los círculos de control de Calidad" . 

./.·El. ca trol de Calidad es una revolución del pensamiento 
·. de la· erencia (revolución conceptual de la gerencia) 

--. :. - . - -,· --~-

./ · lnvol ·era, para una garantía de la calidad, la participación 
. enérg ca de todas las áreas de la organización, así como 
.. procu ar el desarrollo de proveedores, para así garantizar 
.la sat sfacción del cliente. 

- (~ ~-
. ' . - '•• 

., .. ·-

./ La lidad total empieza con educación y termina con 
edu 

./. Pbne énfasis en el enlace entre procesos: "El siguiente 
. proce o es su cliente". 

-:'· . 
- ' - ' . ' -.-. 

- · .. ---_ . .· 
- ' -. 

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

• , ,._. -.1''- • >v . --~ ' . . .. 
' --- '' -·,:-: . ~· . 

; 
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GENICHI TAGUCHI 

../ Defin la Calidad como la pérdida que un servicio causa a 
- la so iedad después de haber sido proporcionado. 

•·· · La pé dida se restringe a 2 categorías: 

\ . ' 
\ ' _:_-

. ~ . ' ' ?- ",'• 
-~ "'z·: . 

• La pérdida causada por la variabilidad de la 
función 

• La pérdida causada por los efectos 
colaterales dañinos . 

../ La fü ción de pérdida; es la evaluación cuantitativa de la 
pérdi a causada por la variación funcional. 

. ../ . Un;~: · ervicio de Calidad realiza sus funciones sin 
varia ilidad, generando pequeñísimas pérdidas debidas a 

·: efec~ _ s colaterales incluyendo el costo de utilización del 
-_ .-~ · s~rV"i · io. 

_ ../e· Mejo_. Calidad es proporcionar la misma función al cliente 
::·.~ p~f(t on menor pérdida para él. 

. ' - .· .-.... , :·-· 
-:~t~ ~~, :T-~j~;t~·~::: 

~- ·.: 
:¿; 



ANÁLISIS 

DE 

PROCESOS 



( CONCEPTO DE PROCESO ) 

·:· ES UNA SERIE SISTEMÁTICA DE ACTIVIDADES ENFOCADAS AL LOGRO 

DE UN OBJETIVO, (JURAN) TODO PROCESO ES UNA SERIE DE 

ACCIONES QUE PRODUCEN UN RESULTADO, 

•:• PROCESO ES CUALQUIER -:TIVIDAD O GRUPO DE ACTIVIDADES QUE 

EMPLEE UN INSUMO, LE AG. eGUE VALOR A ESTE Y SUMINISTRE UN 

PRODUCTO A UN CLIENTE INTERNO O EXTERNO (HARRIGTON) 

•:• TODO TRABAJO QUE SE REALIZA EN UNA ORGANIZACIÓN ES UN 

PROCESO 

•:• LOS PROCESOS UTILIZAN LOS RECURSOS DE LA ORGANIZACIÓN 

PARA PROPORCIONAR RESULTADOS DEFINITIVOS 

·. 
·:· SE DISEÑAN PROCESOS PARA ENTREGAR PRODUCTOS Y SERVICIOS 

QUE SATISFAGAN LAS NECESIDADES Y DESEOS DE LOS CLIENTES O 

USUARIOS 

•:• SI 'LOS PROCESOS SON BUENOS, LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS 

TAMBIÉN LO SERÁN 

. ~-
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CARACTERÍSTICAS COMUNES DE LOS PROCESOS 1 

m TIENEN ENTRADAS Y SALIDAS QUE SON MEDIBLES 

m TIENEN LÍMITES BIEN DEFINIDOS 

m TIENEN A ALGUIEN RESPONSABLE DE LA FORMA EN QUE SE LOGRA 

EL RESULTADO 

m TIENEN TIEMPOS DE CICLO CONCISOS 

~ TIENEN INTERACCIONES Y RESPONSABILIDADES BIEN DEFINIDAS 

m TIENEN OBJETIVOS QUE SE RELACIONAN CON EL CLIENTE 

~ TIENEN INDICADORES Y CONTROLES DE EVALUACIÓN 

m TIENEN PROCEDIMIENTOS DOCUMENTADOS 

m TIENEN REQUISITOS DE ENTRENAMIENTO 

m TIENEN OBLIGACIONES DE TRABAJO 

~ TIENEN UNA HISTORIA 

.. ;,-·-----

--



( ANÁLISIS DE PROCESOS ) 

SIRVE PARA DEFINIR, MEDIR, ENTENDER Y ADMINISTRAR LOS PROCESOS 

TODOS LOS PROCESOS SIGNIFICATIVOS DE UNA ORGANIZACIÓN DEBEN 
SER IDENTIFICADOS Y DEFINIDOS. ASÍ MISMO DEBE DEFINIRSE LA 
RESPONSABILIDAD 

LAS HERRAMIENTAS DE CONTROL ESTADÍSTICO DE PROCESOS (CEP) Y 
DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS SON MÁS ÚTILES CUANDO SE APLICAN A 
PROCESOS DEFINIDOS 

EL ANÁLISIS DE LOS PROCESOS ES UN MÉTODO PARA CONTESTAR LAS 

SIGUIENTES PREGUNTAS 

¿QUIÉ~ES SON NUESTROS CLIENTES INTERNOS Y EXTERN~~ 
¿A QUIEN PERTENECE UN PROCESO DADO? ~ 
¿CUÁLES SON NUESTROS PRINCIPALES PROCESOS? 

¿CUÁLES SON NUESTRAS PRINCIPALES SALIDAS? 

¿CUÁLES SON NUESTRAS PRINCIPALES ENTRADAS? 

¿CUÁLES SON LAS ESPECIFICACIONES DE CALIDAD PARA 
1 

NUESTRAS ENTRADAS Y SALIDAS? 

¿QUIÉNES SON NUESTROS PROVEEDORES? _) 

EL ANÁLISIS DE PROCESOS PERMITE OBTENER CLARIDAD EN RELACIÓN 

CON LOS PROCESOS DE LOS CUALES SE ES RESPONSABLE 



1 
' .. · • 

(DEFINICIÓN DE LOS ELEMENTOS ) ' .. 

PROVEEDOR 
ENTIDADES _QUE PROPORCION_AN MATERIALES, 
INFORMACION, APOYO,ENERGIA, ETC. A LOS 
PROCESOS. RECIBEN RETROINFORMACIÓN DE 
LAS MEDICIONES DE LAS ENTRADAS 

MATERIALES. INFORMACIÓN APOYO, ENERGÍA, 

ENTRADAS TANGIBLE O INTANGIBLE, NECESARIA PARA 
OPERAR LOS PROCESOS. LAS ENTRADAS DEBEN 
SER MEDIBLES 

MEDICIONES 

PROCESO ACTIVIDADES, MOVIMIENTOS, ACCIONES, ETC. 
NECESARIAS Y SISTEMÁTICAS QUE 
TRANSFORMAN LAS ENTRADAS EN SALIDAS 

RESULTADOS TANGIBLES O INTANGIBLES DE UN 
SALIDAS PROCESO, (PRODUCTOS O SERVICIOS) 

DISEÑADOS CON BAS~ EN EL CRITERIO DE 
", ADECUACIÓN AL USO DEFINIDO POR EL USUARIO. 

LAS SALIDAS DEBEN SER MEDIBLES 

MEDICIONES 

PERSONAS PARA LAS CUALES SE CREAN LAS 
SALIDAS. CON BASE EN SUS NECESIDADES SE 

USUARIOS DEFINE EL CRITERIO DE ADECUACIÓN AL USO Y 
SE DISEÑA EL PROCESO CAPAZ DE PRODUCIR LA 
SALIDA CORRECTA 
LAS NECESIDADES DEL USUARIO SON 
CAMBIANTES Y ESTO ORIGINA CAMBIOS 
EN TODO LO ANTERIOR 



(LIMITES DE UN PROCESO ) 

1 ~;~~-~~~~~~0- FR~~~E~S D~UN PROCESO SE PUED~~ ~~~~~lA~ -

j DESDE DOS ENFOQUES 

.. L : :~ :~~~~ ~: ~:~~: ::~~~:~., o~::PROCE:~s-
- ~S~E~I~, ~~~? DIAGRAMA DE FLUJ_O O C~~~ P_E~~-~ _____ ¡ 

ENFOQUE VERTICAL ENFOQUE HORIZONTAL 

PR9VEEDOR PR~ESO USUARIO 

- - / 
[

r-- 1 1 r--o}- n 
p H E 1-+--.ll~t-'f ¿_ ~ ~ '- 7 - /-

ENTRADA SALIDA 

LIMITES DEL 

PROCESO 

_________ ¡___ ________ ---

LAS ENTRADAS ESTÁN FUERA DE LOS LÍMITES MIENTRAS NO ENTREN AL 

PROCESO. POR EJEMPLO, SUPÓNGASE QUE LA ENTREGA DE INSUMOS 

AL ALMACÉN POR PARTE DEL PROVEEDOR, EN TANTO ESTE NO TERMINE 

SU LABOR EN EL ALMACÉN, LOS INSUMOS SON SU RESPONSABILIDAD 

/ 
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(VISION HORIZONTAL DE LOS PROCESOS 
. u --~- --- -- ---- --m-- ----unn ______ un) 

LA VISIÓN VERTICAL DEL PROCESO REVELA LA SECUENCIA DE 

ACTIVIDADES QUE PRODUCEN LA TRANSFORMACIÓN DE LAS ENTRADAS 

(INSUMO) EN SALIDAS (PRODUCTOS) 

LA VISIÓN HORIZONTAL IMPLICA UN ENFOQUE SISTEMÁTICO DEL TIPO: 

INSUMO --+ PROCESO ---PRODUCTO 

SI A ESTE ENFOQUE SE LA AÑADEN, POR UN LADO, LOS PROVEEDORES 

DE LOS INSUMOS Y, POR OTRO, LOS RECEPTORES DE LOS PRODUCTOS, 

SE TIENEN 

... -;-.- --~ 

PROVEEDOR --- INSUMO ---PROCESO --- PRODUCTO

CLIENTE 

-----¡ 

1 ----·--·----------- ------

A TAL SECUENCIA SE LE CONOCE COMO MODELO PEPSU (POR: 

PROVEEDOR --- ENTRADA --- PROCESO --- SALIDA -

USUARIO) 
----------------------- ---- i 

ESTA VISIÓN PERMITE OBSERVAR EL PANORAMA INTEGRAL DEL 

PROCESO, PUES DESPLIEGA TODAS LAS ENTRADAS Y SUS 

PROVEEDORES, DE UNA PARTE, ASÍ COMO TODAS LAS SALIDAS Y SUS 

USUARIOS, DE LA OTRA; Y AMBAS PARTES VINCULADAS AL CONJUNTO DE 

ACTIVIDADES QUE LOGRAN LA TRANSFORMACIÓN DE LOS INPUTS EN OUT 

PUTS 



METODOLOGIA PEPSU 

PREGUNTARSE: 

"¿POR QU~ EXISTE ESTA ORGANIZACIÓN?" 

RESPUESTA: 

LISTA DE 5 A 10 SALIDAS PRINCIPALES* 

S 1 

pARA CADA SAL 1 DA 
SELECCIONADA, LISTAR: 

- Los usuAR 10s 
- EL PROCESO QUE PRo-

DUCE LA SAL 1 DA .. 
- lAs PRINCIPALES EN

TRADAS 
- Los PROVEEDORES 

INTEGRAR EL FLUJO 
PEPSU SIMILAR AL 
MODELO ANEXO 

SELECCIONAR 
LAS 

MEDICIONES 
MAS 

IMPORTANTES 

• LAS SALIDAS Y PROCESOS IMPORTANTES DEBEN: 

AFECTAR A UNA GRAN PARTE DE LA ORGANIZACIÓN 
- TENER UN EFECTO A LARGO PLAZO 

NO 

ELIMINAR ESTAS 
SALIDAS DE LA~--~ 

LISTA 

SER CRUCIALES PARA EL ~X!TO DE LA ORGANIZACIÓN 

•• $¡ PARECE HABER MÁS DE UN P~OCESO PARA LA SALIDA SELECC!ON! 
DA. UN PROCESO DIFERENTE (MACROPROCESO) PODRfA SER MÁS APRO 
PIADO. 



EL CONCEPTO 

DE 

VARIACION 

.- . - .:~ 



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

LA VARIACIÓN ES LA CAUSA UNIVERSAL DE LOS DEFECTOS, 

LA VARIACIÓN ES INHERENTE A TODO PROCESO, 

LA VARIACIÓN ES NATURAL, ES COMÚN Y DEBE ESPERARSE, 

LA VARIACIÓN EN MATERIALES, EN LAS CONDICIONES DEL GRUPO, DE l
-- ----- ------- --- ----- -- -------- --------- ----- -------------------------------- ----- --'-
_L_~:-~-=~~~~S~~- T~~~~~~ ~E-~ LAS ~~:~~=:~_N::·_ _ __ ------ ____ j 
LAS CARACTERÍSTICAS FÍSICAS DE LOS TRABAJADORES Y SU HABILIDAD 

TAMBIÉN AFECTAN LA VARIACIÓN DE LA CALIDAD DE PRODUCTOS Y 

SERVICIOS, 

ES IMPOSIBLE MANTENER PERFECTAMENTE CONSTANTES TODOS LOS 

FACTOJ3ES (HOMBRE, MÁQUINA, MÉTODO, MATERIAL, MEDICIONES, MEDIO 

l_ A~~IE_t"~~) QUE INTERVIENEN EN UN P~?~~~?~-------------------

EL CONTROL Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD ES PRINCIPALMENTE EL 

CONTROL Y REDUCCIÓN DE LA VARIACIÓN, 

SI SE REDUCE LA VARIACIÓN LOS DEFECTOS DISMINUYEN, 

,, 

:y 



.~-----------

( CAUSAS DE LA VARIACIÓN J 

[
---------------------------- ·-·--· 

HAY DOS ORÍGENES GENÉRICOS DE LA VARIACIÓN: _J 
----------------- --------------------------------- -- -------------------------

• 

1. LA VARIACIÓN QUE ES INTRÍNSECA AL PROCESO EN SI MISMO ES 

-- ----· CONSIDERADA COMO EL RESULTADO DE CAUSAS COMUNES (QUE 

SON PARTE DEL DISEÑO) 

2.LAVARIACIÓN QUE NO ES INTRÍNSECA AL PROCESO EN SI MISMO 

------ ES CONSIDERADA COMO EL RESULTADO DE CAUSAS ESPECIALES 

(QUE SON AJENAS AL DISEÑO) 

.. 

2 



¡1. NO EXISTEN DOS COSAS EXACTAMENTE IGUALES 

12 LA VARIACIÓN EN UN PROCESO ES MEDIBLE 

LAS COSAS VARÍAN DE ACUERDO CON UN PATRÓN DEFINIDO 

4. UNA PARTE IMPORTANTE DE LAS MEDICIONES DE UN MISMO 

PROCESO SE AGRUPAN EN TORNO AL CENTRO 

5. ES IMPOSIBLE DETERMINAR LA FORMA DE LA CURVA DE 

DISTRIBUCIÓN CON BASE EN LAS MEDIDAS OBTENIDAS 

EN EL PROCESO 

6. LAS VARIACIONES DEBIDAS A CAUSAS ANORMALES TIENDEN 

A DEFORMAR LA CURVA DE DISTRIBUCIÓN NORMAL 

,.. 
¡ 

" 

1 

1 
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( LA ESTADÍSTICA Y LA VARIACIÓN ) 

¡:-------------------------·· ·-·- --· - ----------- -----------------------

1 LAS TÉCNICAS Y LOS CONCEPTOS ESTADÍSTICOS SON LOS 
MEJORES MÉTODOS PARA DESCRIBIR, ENTENDER, ESTUDIAR, 
CONTROLAR Y ELIMINAR LA VARIACIÓN 
·-- _________ :__ __ ·-------------·------------------- ______ . _______________________________ ¡ 

LAS HERRAMIENTAS ESTADÍSTICAS AYUDAN A: 

~ DISTINGUIR ENTRE LA VARIACIÓN DEBIDA A CAUSAS _ 
COMUNES DEL PROCESO Y LA VARIACIÓN EXCESIVA 
DEBIDA A CAUSAS ESPECIALES 

~ DECIDIR C!JANDO TOMAR UNA ACCIÓN CORRECTIVA 

~ DECIDIR SI LA ACCIÓN CORRECTIVA ES EFECTIVA 

~ ESTABLECER LA ESTRATEGIA OPERATIVA MÁS 
ECONÓMICA 

~ PLANEAR ACCIONES, RECURSOS, PERSONAS Y 
TIEMPOS PARA LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 

~ LOCALIZAR LAS CAUSAS BÁSICAS DE LOS PROBLEMAS 

~ MEJORAR EL FUNCIONAMIENTO DEL PROCESO 

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

-----------------·-·--·- -------------

INDICADORES DEL PROCESO 

m SON NECESARIOS PARA SABER SI EL PROCESO ESTÁ 
-TRABAJANDO BIEN O MAL 

~ SE DEBEN TENER SÓLO UNOS CUANTOS INDICADORES 

PARA CADA PROCESO 

4 

• 



. , ------· 

[ LA GRÁFICA DE CONTROL J 

1 E~ L~-~~-~-~~~~~~-~E-~;;;~I~NT¡-p~~ ~~;~~~~-.-;EG~I;~ONI~O~~~;-y 
MANEJAR LALAS CAUSAS DE VARIACIÓN DENTRO DEL PROCESO EN UN 

PERÍODO DE TIEMPO. AYUDA A CONTESTAR A LA PREGUNTA: 

¿ESTÁ CAMBIANDO EL PROCESO? 
-----··-·- --- ___ j 

VALORES 
1 

LIMITE SUPERIOR DE CONTROL (LSC) 
.. ·-. 

lÍNEA CENTRAL (PROMEDIO) (X) 1 1 
1 \_) 

LIMITE INFERIOR DE CONTROL (LIC) 

TIEMPO 

l
l LA GRÁFICA DE CONTROL ES LA HERRAMIENTA PARA DETERMINAR SI U~--- -~ 
PROCESO ES CONSISTENTE O INCONSISTENTE 1 

~~~::~~~~:~NC~~~~~:::~TE !~;~~~~~~-;--------·-------------- - ----~ 

• PREDECIBLE EN EL PROMEDIO 

L_~~~~TO ÚNICAMENTE A ~~RIACIÓN NORMAL (POR ~A~_SAS ~?f./1_~~~~)- ___ . _ . , 

1UNPRoCESOINcONStSTENTEIFUERA DE CONTROL) ES: 
-- - --1 

• INESTABLE EN EL TIEMPO (CAMBIANTE) 

• IMPREDECIBLE EN EL PROMEDIO 

• SUJETO TANTO A CAUSAS DE VARIACIÓN COMUN~S COMO ESPECIALES 

1 

z 



\ 

(--------- ------ ·------- ----·-

l VARIACIÓN NORMAL ) 

l~~~~:~~~TE~-~~~~~~FI~A-~I~N,SÓLO-SI~-~~FIC~-~c~-~~;A-~¡~;--
------ -----------------------------.---- -·-------- -------- --------------------------------- ----

LA VARIACIÓN NATURAL DEL PROCESO SE MUESTRA DENTRO DE LOS 

LÍMITES DE CONTROL INFERIOR Y SUPERIOR 

/ 
/ 

/ 1\ 
1 

---- _ _j 

LSC 

1 
X 

LIC 

--------··· .... --------------- ---------------- .. -- -- .. ·------------------ ------------j-
UN PROCESO CONSISTENTE DEBE OBSERVAR ESTAS TRES 

REGLAS, (ENUNCIADAS POR WAL__TE~~_SHEWHART) 

__ 1 :NINGÚN VALOR DEBE PRESENTARSE SOBRE O FUERA DE LbS 
LIMITES DE CONTROL 

2.NO DEBE EXISTIR NINGUNA SECUENCIA DE 7 VALORES O MÁS 
- CONSECUTIVOS SIN CRUZAR EL PROMEDIO, 

·-j3.NO DEBE HABER TENDENCIAS ASCENDENTES O DESCENDENTES, 1 

"REGLA DE LOS SIETE SEGUNDOS" 

SI EN SIETE SEGUNDOS NO SE APRECIA UNA TENDENCIA NO SEGUIR 
BUSCANDO 

.. - -~ 

6 

. , 
. -· 
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--------- ·-------·-· ----- ---· ··-·- ---- -------- ·-·-----------------------

( 
INDICADORES DE VARIACIÓN ANORMAL EN EL PROCESO 

(CAUSAS ESPECIALES) 

1. PUNTOS SOBRE O FUERA DE LOS LÍMITES DE CONTROL 

LSC 

---------- X 

LIC 

2. CAMBIOS 

LSC 

X 

LIC 

3. TENDENCIAS 

LSC 

X 

LIC 

7 

?; 
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MODULO I I I 

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y EXCELENCIA 
EN LA ACTUACION DIRECTIVA. 

1 TEHA 4: 1 RELACION PRODUCTIVIDAD - CALIDAD - EXCELENCIA PARA 
EL LOGRO DE LOS RESULTADOS DE LA GESTION DIRECTIVA. 

SUBTEHAS: 

4.1. DEHOSTRACION PRACTICA DEL POR QUE AL JIEJORAR LA CALI
DAD, AUlfENTA LA PRODUCTIVIDAD Y SE LOGRA LA EXCELEN -
CIA. 

4.2. lfETODO PRACTICO PARA KEJORAR LA CALIDAD. 
4.3. APLICACION DEL KETODO A CASOS PRACTICOS. 

OBJETIVOS: 

Los participantes: 

-Analizarán los vinculas entre la calidad, la productividad 
y la excelencia en ejemplos especificas. 

- Revisarán y aplicarán un método práctico para mejorar la 
calidad. 



III. 4. RELACION PRODUCTIVIDAD- CALIDAD- EXCELENCIA PARA EL 
LOGRO DE LA GESTION DIRECTIVA. 

Ill. 4.1. DEHOSTRACION PRACTICA DEL POR QUE AL MEJORAR LA CALIDAD, 
AUKENTA LA PRODUCTIVIDAD Y SE LOGRA LA EXCELENCIA. 

CONCEPTOS BASICOS 

A. PRODUCTIVIDAD 

PRODUCCION 

PRODUCTIVIDAD = ------------------
INSUMOS 

RESULTADOS LOGRADOS 

= ------------------------
RECURSOS EMPLEADOS 

EJEMPLOS: 

N• de articules producidos por d1a. 

N' de llamadas diarias realizadas por cada teletonista. 

Producción mensual (en miles de pesos) por vendedor. 
N• de clie,~es atraidos por cada mil pcs~s invertidos e~ 
publicidac 

Kilómetrc: :acorridos po: litro de gas• na. 
N• de ped¡.;os recibidos por cada anunc.;._. de radio. 

¿ COilO AOXBII'rlUt U PRODtJC'l'IVIDAD ? 

l. Mejorando los niveles de desempeño, a través de: 
Establecer un esp1ritu de cooperación y de equipo entre 

todos los empleados. 
Motivar a los empleados para que tomen como propias las 

metas de la organización. 
Planiticar y ejecutar con éxito un programa de capacitación 

para los empleados. 

2. Mejorando los métodos y equipos de tr• >ajo, a través de: 

La automatización de los procesos manuales. 
La reducción de tiempos y movimientos. 

La disminución del manejo del producto. 

4. 1-1 



La eliminación del tiempo de espera1 • 

4.1-2 

J. Mejorando la utilización de la capacidad de los recursos, a 
t:-avés de: 

Operar una instalación y su maquinaria con dos o tres turnos 
y no nada ~as con uno solo. 

Instalar estantes o usar tarimas en los almacenes ·para sacar 
el máxi~o provecho del espacio entre el piso y el techo. 

:'iantener en disponibilidad so lo las existencias que se 
requieran para cumpltr con el objetivo de nivel de servicio 
a los clientes. 

Utilizar los propios camiones para recoger las mercancias o 

~aterias primas de los proveedores en vez de que regresen 
vacics después de haber realizado sus entregas. 

B. CALIDAD 

Calidad es un concepto que s6lo puede definirse en funcion 
de quien la juzga. 

Su esencia es satisfacer todos los requerimientos ceL 
cliente, 

En la mente de un operario, la buena calidad hará que la 
compañia siga con el negocio. 
En la mente de otro operario, la buena calidad hará que los 
dueños se hagan cada vez más ricos. 
Para un gerente de planta, la calidad significa sacar los 
numeres y cumplir las especificaciones. 
Para un cliente, ¿Qué es la calidad de un zapato?: 

- ¿Que durará mucho? 

- ¿O que resulta c6modo? 
- ¿O qua se limpia bien? 
- ¿O qua es antihumedad? 

¿O que el precio es correcto respecto de lo que el 

considera su calidad? 

En resumen, ¿Qué caractertetica~ de calidad son 

importantes para el cliente y cóao saberlo? 

1 '•ocii.Ctlwldod, Lo oolucidn o Loo llf"OIIl- 01 lo--· Dowlcl lol,.. 



e" __ _ 

-Además, en la era actual el cliente no sólo exige calidad4 " 1 -~ 
del producto, también exige calidad del servicio. 

CONCEPTOS BASICOS 

CALIDAD TOTAL cornpre~de TODO lo que hacemos. 

CALIDAD es satisfacer consistentemente los requerimientos 
acordados con el cliente. 

CLIENTES Y PROVEEDORES son. tanto internos como externos. 
TODOS tienen Cl~entes y Proveedores. 

LA COMUNICACION nos lleva a log= ·· acuerdos entre 
Necesidades/Requerimientos. 

TODOS integran un eslabón de una cadena que lleva hacia el 
cliente. 
PREVENIR es la clave. 
PERFECCION es la meta. 
TODO lo que hacemos es un proceso. 

C. EXCELENCIA 

Es una forma de vida que adoptan aquellas empresas que se lo 
proponen, y que consiste en estar perma:- ~ntemente detectando 

y corrigiendo aquellos errores que puec~n estar alterando LA 
CALIDAD que espera el cliente • 
. Es el modo de vivir con CALIDAD TOTAL. 
Es el reto que nos obliga constantemente a ser mejores de lo 

que ya somos. 
¿Por qué es tan necesario alcanzar la EXCELENCIA en la era 

actual? 
- Porque con el tiempo la• condiciones para alcanzar el 

éxito han cambiado radicalaanta. 
- Porque: antes la &JIIIt•- ara el rey, y hoy lo es el 

cliente. 
Porque an cada ra-.o M 1\A multiplicado el número da 

empresas y¡o se tiene una sobreoferta de 

productos;servicios. 
- Porque el cliente cuanta con cada vez más opciones para 

escoger un producto;sarv1cio y¡o un proveedor. 



- Porque la empresa que quede aferrada a su viejo rol dé 

rey, Y no se ocupe de buscar al cliente para desvivirse por 

complacerlo, estara ingenuamente cavando su propia fosa. 

- Porque ya no parece tan cierto que "El sol sale para 
todos". 

- Porque el entorno económico se ha vuelto cada vez ca:s 

dificil tanto para la gran empresa, como para la-mediana 0 

pequeña, o como para el negocio menor que abastece 1 as 

necesidades de un barrio, ~si co~o también para la empresa 
estatal. 

¿COAL ES EL CREDO DE LA EXCELENCIA? 

Para vivir en la excelencia se requiere practicar un credo que 

consta de cinco (5) postulados: 

l. La Calidad la hacen los hombres. 

La responsabilidad de la decisión est4 en los hombres de 

altos niveles, y la responsabilidad de apoyarla esta en los 

trabajadores. 

De nada vale rediseñar el producto, sus formas, sus colores, 

sus materiales, su funcionalidad, si no se trabaja antes con 

la mente y la voluntad de todo el personal de la empresa. 

Si la Excelencia se alcanza buscando oportunidades de 

mejoramiento en el d1a a d1a, sólo el hombre lo puede hacer, 

y no las m4quinas ni los materiales. 

2. La Calidad se hace para el Cliente. 

4. 1-4 

Dado que estamos en la era del cliente, y éste nos exiqe 

cada vez más calidad y variedad en nuestros productoe 

;servicios, tenemos qua desarrollar y aplicar la tecnoloqle 

de la calidad, da la variedad y de la pluralidad de gustoe, 

lo cual es b4sicamanta tarea da los hombres da la empre ... 

CLIENTE EXTERNO: es el cliente final de la empresa, el ~ 

est4 fuera de ella, y que compra el producto o servicio ~ 

la empresa genera. 
CLIENTE INTERNO: es quien dentro de la empresa recibe de 

otro u otros algün producto, servicio, documento. 

información, ate., qua •1 debe sequir procesando o 



utilizando para alguna de sus tareas. Es tactible que una4 • 1 -~ 

oticina sea cliente de otra oticina y que un puesto de 

trabajo sea cliente de otro puesto de trabajo, que actua 
como proveedor. 

Si cada proveedor actda ~ara satisfacer totalmente a su 
cliente, y éste hace lo propio con su cliente, es seguro que 

el eslabón final de la cadena, el cliente exter~o (el que 

mantiene a la empresa) será complacido en sus expectativas. 

3. La Calidad la hacen TODOS. 

El c.:..:.ente tiene las siguientes expectativas d> calidad: 
- Calidad del Producto (el más fuerte, el más duradero, el 
más Lujoso, etc.). 

-Calidad del Precio (el más accesible), 

Calidad del Servicio (el que tiene mejor envase, •• 
entrega a domicilio, mejor atención, mejor asesorra, mejor 

mantenimiento, etc.). 

Todos en la empresa tienen incidencia en el producto, en el 

precio o en el servicio que espera el cliente, de manera que 

cualquiera en la empresa puede causar la párdida o captaci6n 

de un cliente. 
cual 

a fe 

:ier error que se cometa en un 

.r la calidad que espera el el 

telefonista que atiende mal 

:esto de trabajo puede 

,nte. Por ejemplo: 

- Un transportista que estropea la carga 

- un operario que envasa mal 

- Un operario que desperdicia material 

- Un vendedor desatento o de mal hablar. 

4. La Ca114a4 se baca ENTRE TODOS. 

La Excelencia cree en la capacidad de todos los hombrea, y 

no ~~lo en la de alqu~os, razón por la cual a la hora 68 

re•: ~ ideas para lograr mejoras, cJnvoca a todos. 
Al .- :ticipar tcdos en la per.~~anent •i büsqueda de mejora&, .. 

prop.:.cia el compromiso de todos para lograr esas mejor••· 

5. La Cal14a4 se loqra IHNOV1KDO. 
Las expectactiva del cliente cambian tanto en el ti.-po 
como de client a cli nte, lo que lleva a la necesidad 4e 



4. 1-6 

estar innovando las formas de responder oportuna y 

eficazmente a esos cambios incesantes. 

Las empresas encaminadas a la Excelencia deben ~ener hombres 

que estén permanente~ente pensando en reparar lo desviado, 

en mejorar lo mejorable y en saberse adaptar a los cambios. 

Ser innovador o creativo no es un rasgo de la personalidad, 

sino una conduc~a que se puede crear. 

DEMOSTRACION PRACTICA 

Veamos con un ejemplo sencillo el por qué al mejorar la calidad, 

aumenta la produc~ividad y se.logra la excelencia. 

Ejemplo sencillo: 

El superintendente de una planta sab!a que habia problemas en una 

cier~a línea de producción. Su ~nica explicaci6n era que la mano 

de obra (24 personas) se equivocaba mucho: que si la gente no se 

equivocara, no habrían errores. 

El primer paso era conseguir los datos de la inspección y trazar 

la :raccion de unidades defectuosas día a di a, durante las 

~ltirnas seis semanas (Fig. l). Es~e trazado indicó una variaci6n 

alea~oria estable por encima y por debajo del promedio. 

Consecuentemente, el nivel de errores, y la variación dia a d1a, 

eran p,redecibles. ¿Qué quiere decir ésto? Esto quiere decir que 

aquí hay un sistema estable para producir articules defectuosos. 

cualquier proceso sustancial debe prevenir de una acción sobre el 

s is~ema, lo cual es la responsabilidad de la dirección. El 

desear, roqar y suplicar a los trabajadores que lo hiciesen mejor 

era totalmente inütil. 

¿Qué podia hacer la dirección? Los consultores sugirieron, 

bas4ndose en la experiencia que, posiblemente, la gente que hacía 

el trabajo, y también el inspector, no sabían bien qué tipo de 

trabajo era aceptable y cu41 no. El director y dos supervisores 

aceptaron esta posibilidad y se pusieron a trabajar en el asunto. 

Por tanteo, a las siete semanas llegaron a unas definiciones 

operativas, con ejemplos de articules conformes y no conformes 

expuestos para que todo el mundo viera. Un nuevo conjunto de 



datos indicó que la proporción de artículos defectuosos hab!a4 • 1- 7 

descendido a un S '· tal como se ve en la tabla adjunta y en la 
~itad derecha de la fig. l. 

Eje~plo de beneficios en la productividad al mejorar la calidad. 

ArtlCUlO Antes de la 
mejora 

_Después de la 
mejora 

(llt defectuosos) (5' defectuosos) 

Costo t:ot:al. . . . 
Desembolso por ·,_:~cer 

u~idades buenas ... 
Dese~bolso por ~acer 
unidades defectuosas 

Mejor calidad. 

lOO 

89 

ll 

Beneficios 

lOO 

95 

5 

La producción de articules se incrementa en un 6t. 

La capacidad se incrementa en un 6,. 
costo inferior por unidad de producto bueno. 

Más beneficios. 
Cliente más satisfecho. 
Todo el mundo más satisfecho. 
Al repetirse el proceso y hacer de la calidad un hábito, se 

va logrando la excelencia. 
Antes Después 

t ' 
20 

• • 
lO • 

o 
lO 20 JO 10 20 JC 

Di a 01.; 

Fig. 1 Proporción de unidades detactuosas-dia a di&, antes Y 
después de intentar elaborar las definiciones operativas_ da lo 
que es un trabajo aceptable y lo que no. La proporc1.on da 
unidades defectuosas antes era de llt, después, del 5,. 



Estos beneticios fueron inmediatos (siete semanas); dosto cero; 4.1-B 

la misma mano de obra, los cismos cargos, sin inversiones en 
maquinarias nuevas. 

Es éste un ejemplo de beneticios en la productividad logrados por 
un ca::tbi:J en el sistema, es decir, por t:lejorar las definiciones 
dadas por la dirección, para ayudar a la gente a trabajar más 
inteligentemente, no más duramente. 

Bien pudiera ser que interviniera otro actor no detectado. 
Pudiera ser que el capataz, durante los d1as en estaba presionado 
por producir, aceptara un trabajo ~al hecho para alcanzar su 
cupo, pasando por alto la inspeccion y confundiendo a los 
trabajadores y a los inspectores en lo que respecta a lo que era 
aceptable y lo que no. 

Siguiente paso: eliminar el S' de unidades defectuosas. ¿Como? 
Primero, volvemos a observar que los puntos diarios muestran una 
variaci6n estable alrededor del nuevo promedio de S', aqu! 
nuevamente debe lograrse una mejora sustancial actuando sobre el 
sistema. Aqui tenemos algunas sugerencias a investigar: 

Es dificil trabajar con los materiales de recepción. 
Algunas máquinas no funcionan correctamente. 
Puede que todavia quede alguna confusión en las definiciones 
de'lo que constituye un trabajo aceptable y lo que no. 

Seria conveniente guardar el registro de dos semanas en un 
gráfico de la fracción de unidades defectuosas , para cada 

operario. Los cálculos podrian indicar que uno o dos de 

ellos estaban tuera de control respecto de los demás. Ce ser 

asi, habria que hacer p~ebas para ver si se les pudiera 
ayudar proporcionándoles más información, o si pudieran ser 
trasladados a otros trabajos. Observar cuidadosamente los 

·materiales en recepcion. ¿Están creando problemas? Qué pasa 

con el mantenimiento de las máquinas? 



111. 4. 2. NETO DO PRACTICO PARA KEJORAR LA CALIDAD. 4.2· 



' ¡ 

PASO 1 

o O 

Descripción del puesto/ 
Objetivos 

Disgustos j 
Molestias 

Problemas: 

Jefe 

Preocupaciones 
del cliente 

Lista de Temas 

... ---~ 

4.2-2 

1 

nACER LISTA 

2 
Propiedad 

Mío 

Tema 

Nuestro 

Valor 

1 

1 

DECIDIR 

DETERMINAR 
PRIORIDADES 

3 

Tiempo Tendencia Prioridad 

4 

¡SELECCIONE UNO! 

(Compromiso de me¡ora) 

SELECCIONAR 

,, 



PRIORIDADES 

VALOR 
¿Qué tanto valor o impacto tiene para mí o 1a 

. organización? 

TIEMPO 
¿Cuándo debo o debemos actuar? 

TENDENCIA 

4.2-, 

¿Qué pasaría si yo o todos nosotros dejáramos 
de actuar? 

.· ¿Mejoraría, empeoraría, o seguiría igual? 



PASO 2 

¿PARA QUE ENCUESTAR A LOS 
CLIENTES? 

• Para esclarecer el tema escogido para 
mejoramiento 

4.2-4 

• Para conocer su punto de vista, sus necesidades 
e intereses en relación con el tema escogido 

--



METODOS PARA 
ENCUESTA 1 A LOS CLIEi,jTES 

• Entrevistas personales 

• Entrevistas telefónicas 

• Enfoque de grupos 

• Encuestas por correo 

4.2-5 
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NORMAS PARA PREPARAR UN 4 • 2 - 6 

"PLANTEAMIENTO DE 
PASO 3 PROYECTO" 

Definición 

El planteamiento de un proyecto es aquel que indica el resultado 
buscado al interferir en el proceso; éste comprende: 

• Dirección del cambio 

• Medición de calidad 

• Relación con un proceso 

Cuándo preparar uno 

• Cuando se busca una mejora 
• No se debe preparar como una actividad 

Normas generales 

• Enfocarse en las perspectivas del CLIENTE 

• Las medidas de calidad deben ser cuantificables, 
medibles y contables 

• El proceso es ahí donde se tiene que hacer el cambio 

Preguntas 

• ¿Cuál es el resultado final de este planteamiento 
de proyecto? 

• ¿Sustenta este planteamiento de proyecto al tema 
general? 

• ¿Cómo se compara el planteamiento del proyecto 
con las necesidades/requerimientos del paso 2? 



EJEMPLOS DE PLANTEAMIENTOS DE PROYECTOS 

O•recc:cn del 
Cd....-:::~~ 

F abrrcac1on 

Reducrr 
· Preven1r 

El1m1nar 
Reduc1r 
Eilm1nar 

Ve,tas 

Reduc:r 

Reducrr 
El1m1nar 
Incrementar 
Reducrr 
Reoucrr 

Conrralo•1a 

Reducrr 
Reduc1r 
El1m1nar 

Reducrr 
Reducrr 
Reduc•r 

P9rsor.a1 

Reducrr 
Reducrr 
D•sm•nur 
Jncreme,:ar 

Jurid·:o 

Redu:ir 

Redu:ir 

Red u :ir 

Redu:ir 
Redu:ir 

~'.ec:c·:., ':! 
Ca1,ca~ 

t1empos muer:os en eou1po 
nerrdas e· manos 
desnea-
bolsas ;s 
mane~.;:, 

ta d1ferenc1a entre 10 real 
y Jo planeado 
el t1empo para presentar 
errores 
el t1empo 
errores 
errores 

la repet1C1ón del trabaJO 
errores 
demoras en 

numero de •nexactrtuoes 
tiempo 
numero de retrasos 

el costo 
el numero 
el tiempo de on.n!Aic10n 
la cantidad de 1nfatmiC10n 
obten•da 

et numero de oema.~s 

el tiempo 'tQuenGO 

et nume· e -• eot~lkrot 
legares~-- -_,.. 
er costo 
et numero oe r~IOt'n 

,:le'aCIOn ce.'": · .. :'l 
Proceso 

al fabrrcar latex 
at cenar 
al envasar 
al empacar 
al fabrrcar acrliiCO 

al programar fa demanda 

el reporte de v1s1tas 
eM et reporte de ventas 
eM v1s•tas de ventas 
eM cOd•ficac•on ce reg1stros 
eM tacturac•o, 

al preparar presucuestos 
eM cobros a cilenres 
procesam•ento ce ···"es 
sclic•tacos 

". 2-1 

eM el reg•stro de 1r . eros 
ce cobro a ctieMtes 
aJ procesar repones üd ;astos 

de reclutam•eMto ce personal 
de renunc•as 
del p<!rsonat nuevo 
en la entrev•sta ce sal1da 

por mal manetO de productos 
tÓXICOS 
at llenar solic•tudes de 
cert,licac,ón ce productos 
med•ante la rev•s•on 1ega1 
oet conten•oo de la cuohc•oao 
ce asesoria legal externa 
en la rev1510n de contratos 



_____________ ..,.-~ 

D· '!CC•Or"t 01!1 Me:j•c•o., Ol! ~e·a-:·o~ eo, un 
Camo•o Cal•~a:j P·oceso 

4.2-8 

CCr'""l:lras 

l~ . .:re!"'T"<entar frecuenc:a con c~e se ce les d•str~bu1dores 
cumpler"t las esce~'''~ac•cnes autor~zaoos 

R~~u::r COSIOS g!C:la!eS ce e" la rev•s1on y aud•tcr~a 
procesam.ento a proveeoores 

El•r:"'l•r.ar numero oe errores en ordenes de com~ra 
AejuCtr costos oe env•o para garant•zar 

?educ~r pérd1oas de é•nero 
t1empos de entrega 
re1ac1onadas con croveeoores 
c¡ue no entregan a 11empo 
SuS ~ed1dOS 

Reduc~r costos de 1nspecC10n de matenales 
rec1bidos 

lc¡;en•e"a 

D1Sm1nu1r el tiempo reque,do para mantener actualiZados 
los planos 

Incrementar El conten1d0 de 1nformac11~n en las descripciones 
de puestos 

Fleouc~r costos al d1señar camo1os en tuberías 
Incrementar el t1empo de uso cont1nuo med1ante un manren1m1ento 

del ec¡u1p0 
1 preventivo 

F'~dUCif cambiOS en 1ngen1er1a al 1mptantar nuevos procesos 
Reduc~r el !1em¡:¡o de arranc¡ue de una planta 

nueva 
Elim1nar sobreg~ros en la admin1strac1on de 

proyectos 
Elim1nar el numero de pen01entes en la entrega de los proyec~os 

S1stemas de 
.n~ormac1on 

Re':luc~r costos en analisrs y disello de 
SIStemas 

Reducir .. tiem¡:¡os en la revisión de 
especificac•ones 

Reduc~r cOSIOI en prueoas a programas 
Eilm1nar COstOS en operac•ones paralelas 
Meduc1r numero de errorn en captura de 1nformac:on 
Fl.:duc1r el t1em¡:¡o muerto de ••stemn durante la v1da de operac1on 

del S1stema 

Control de calidad 

Reduc1r costo de 1nspección final 

RedUCir var~ac•ones en 1n11r\llflentac•on durante pruebas de laoorator~o 

ReduCir el t•em¡:¡o de analis1s en 1aoorato"o 

l.~e¡orar el 11em¡:¡o rec¡uendO para calibrar •nstrumentos 

Me1orar la sat1sfacc1on oe1 Cl...,,. grac1as a nuestra cert•hcac11:tn 
de calidad 

\ E!•m•nar derrame de muestrn durar"tle su transponac1on al 
la~cra~or•o 



Ooreee•O., del 
Ca,.,::l•o 

l~vesl:ga:•on y 
oesa~ro:!o 

Me;orar 

lncremenlar 

Me¡orar 

Incrementar 

Me¡orar 

Med•e•M de75 
Ca••oao 

el loemoo requeroco oar a 
oesarro1:ar 
el loemoo oesl•naoo al 
oesarro11o :e ~roouc1os y 
procesos 
el numero de ne~es•dades 
del cloenleiusuaroo 
el loempo oe cesarrollo de 
un oroouc:o 
la canlodad oe ·::ocumentae•on 
1eenoea 
el numero de e<::os 

el numero de nuevos 
prOOuCIOS exoiOSOS 

F=lelae•on con un 
Pro: eso 

nuevos me1ooos oe orueoas 
anal•l•cas 
en ooerac•ones ce 
manu!actura 

en el desarrollo Oe nuevos 
productns 
en onvest.gacoon y desarrollo 

4. 2-~ 

para un nuevo produCIO e ~receso 

,oas a r 4~vos 
)5 en ¡;:~ntas oe 

r:l -- : ~ 

en investogac•on y desarrollo 



---------

PASO 4 

BUSCANDO ACUERDOS PARA 
DEFINIR 

• Dónde estamos ahora 

• Qué desea el cliente 

• Qué estamos dispuestos a hacer 

• Cómo mediremos, el cliente y nosotros, el 
progreso logrado 

4.2-10 

----

' -



1 - Establecer el propósito i...e la reunión 

2 - Obtener los puntos de vista del cliente 

3 - Dar nuestros puntos de vista 

4 - Confirmar los acuerdos y resolver 
los desacuerdos 

5 - Planear el siguiente paso 

4.2-11 



. -- ---.--

MEJORAMIENTO DE CALIDAD 
DIAGRAMA DE FLUJO 

4.2-12 

PASO 1 - SELECCIONAR TEMA GENERAL \ 

•ir 

PASO 2- ENCUESTAR A CLIENTES 
1 

PASO 3 - SELECCION DEL PROYECTO 

r---.¡ PASO 4 - ACORDAR REQUERIMIENTOS 
CON LOS CLIENTES 

NO 

NEGOCIAR 

NO 

SI 
PASO 5 - DIAGRAMA DE PROCESO 

'. 



_.,_ .. ··----

PASO 5 

DIAGRAMAS DE FLUJO DE 
PROCESO 

• Características de un proceso 

• Cómo diagramar un proceso 

• Beneficios al diagramar un proceso 

• Cómo buscar Jortunidades de m=.:joramiento 
dentro de un . agrama de flujo de proceso 

··.··-----· 

4.2-13 



• Los símbolos que usaremos en este 
programa son: 

( ____ ___,) Ovales - Representando insumes y resultados 

4.2-14 

Rectángulos - Pasos u operaciones realizadas en 
el proceso 

o 

o 

Círculos - Pasos que implican "detenerse" o 
"esperar" 

Rombos - Puntos en donde se deberán tomar 
decisiones: si/no, cierto/falso, aprobado/rechazado 

Conector - Une un diagrama de una página a 
otra, cuando éste es muy extenso 

t Ciclos - Trayectorias que llevan a pasos 
--'----..J anteriores; p.ej., rehacer algún trabajo 

Flechas - Indican la dirección del flujo 

Colores - Pueden ser utilizados para señalar 
algunos p~sos especiales en el proceso 



-- 1-. ___ ___, 

MODELO DE UN DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO 

4.2-15 

INSUMO S 

PASO 1 

PASO 2 

NO 

SI 

PASO 3 

RESULTADO 

•. ·Cada Diagrama de Flujo de Proceso deberá llevar un ENCABEZADO que 
permita identificarlo fácilmente 

• El encabezado deberá llevar: 

- Un titulo indicando el proceso del que se trata y donde se localiza 

- La fecha de elaboración 

- La ¡:- ·' • o;ona o grupo que lo elaboró 

• El ene." :ado deberá tener relación con ·ema del diagrama e incluir 
una rer e . :1Cia para información adicional 



______ , 

• Los. otros componentes del Diagrama de Flujo de Proceso so.n los pasos y 
acc1ones efectuados dentro del propio proceso 4. 2-16 

• Estos componentes son: 

lnsumo(s) - son los matenales. información o acciones Que inician el 
proceso, tales como: matenas pnmas. partes, reportes. pedidos, etc. 

Productos(s) - son los resultados del proceso: a saber: productos 
term1nados, reportes, serv1cios. conceptos nuevos. etc. 

Flechas - indican la secuencia del proceso 

Pasos/Acciones - son las operaciones realizadas durante el proceso 

Puntos de decisión - son los momentos del proceso en donde se debe 
tomar una determmac1ón como un s1/no. cierto/falso, aceptado/rechazado 

Paro/Espera - son momentos del proceso en donde la acción se 
suspende temporalmente 

Ciclos - son trayectorias Que llevan a pasos anteriores o ulteriores 

• Estas acciones se representan mediante símbolos 

• No existen símbolos universalmente aceptados para los Diagramas de 
Flujo de Proceso, por lo tanto será necesario adoptar símbolos espec1a!es 
para identificar consistentemente los diversos componentes ael proceso. t 
explicarlos 



DEFINICION: DIAGRAMA DE 

PASO 6 
CAUSA-EFECTO . 4.2-17 

Un diagr·ama de causa-efecto es una GRAFICA 
hecha para mostrar la distribución de FACTORES 
CAUSALES potenciales que producen un EFECTO. 

Se ilustra de la siguiente forma: 

Gráficas ---t~ 
de ------.;~---7--

Factores 
de Causa 

Efecto 



. ·------~ 

MODELO DE DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO 
4.2-16 

1 ) Nombre -------------Fecha _____________ _ 

4) 

\ \ 6) 

3) 2) 

5) 

• Un Diagrama de Causa-Efecto esta compuesto de: 

#1 Un encabezado 
#2 Un efecto 
#3 Una columna vertebral 
#4 Ramas de categorías básicas 
#S .. Ramas de causas 
#6 Ramas de sub-causas 

Efec:o 

• Una vez más el encabezado de este diagrama debe incluir el nombre de 
la persona o del grupo de traba¡o gua desarrolló el diagrama, la fecha y 
un t1tulo. 

• El Efecto n escribe en el margen derecho del diagrama para que la ftec~a 
apunte hacia él. 

• El Efecto que usaremos en nuestro D•agrama de Causa-Efecto sera la 
medida de calidad y el proceso oesen!llicado en nuestro planteamiento cel 
proyecto. 



• Columna vertebral. se representa con una sola flecha norizontal 
normalmente trazada hacia la mrtad .je la hoja. 

4.2-19 
• Ramas de categorías basicas. son trazadas en d1agonal a ambos lados de 

la columna verlebral. 

- Las CATEGORIAS en un diagrama ce causa-electo representan grupos 
pnnc1pales de factores contr,buyentes relacionados. 

- Las cuatro categorías pnnc1pales es:an representadas por las "cuatro 
emes": mater~ales, mano de obra. maqu1nana. metodos. 

• Ramas de causas. normalmente trazadas como lineas horizontales que 
term1nan en las ramas de categorías bas1cas. 

-Las CAUSAS son grup.~ ~ mas escecilicos de factores contribuyentes 

- Pueden ser también factores espec,f1cos ~imples que contribuyen al 
electo. 

- Las causas Que pueden generar un electo o influir sobre los 
indicadores de calidad no son siempre negativas. 

- Pueden ser causas tanto negativas como positivas. 

• Ramas de sub-causas. normalmente trazadas diagonalmente a las flechas 
de causa. 

- Las SUB-CAUSAS son factores simples que contribuyen a una causa 
especifica. 

- Un Diagrama de Causa-Efecto ~ . ~de tener las las catego: ;s, cauus 
y sub-causas que desee. 

- La idea tras el diagrama es la de identificar tantas causas 
.. POTENCIALES como sea pos1ble. 

- No se está tratando de encontrar "LA CAUSA" de este efecto. sino de
usar la información conocida y la experiencia para identificar tantas 
causas potenciales como sea pos,ble 



-~- ------------·-----·-- -·· ---- - -----. J 

PASOS PARA CONSTRUIR 
UN DIAGRAMA DE 4

·
2
-20 

CAUSA-EFECTO 

1 . Registre el Efecto 

2. Idee las causas pot~nciales 
• 

3. Identifique las principales categorías de causas 

4. Dibuje el Diagrama de Causa-Efecto 

5. Categorice las causas potenciales y páselas 
al diagrama 

.. 
6. Identifique cualesquiera causas o sub-causas 

adicionales 

7. Agregue el encabezado 



• CARACTERISTICAS DE LAS 
MEDIDAS DE UN P}10CESO 

• Estar cerca de la fuente generadora 

• Ser contable y cuantificable 

4.2-2. 

• Poderse expresar en el lenguaje de las personas 
involucradas en el proceso 

• Reflejar un resultado del paso en cuestión 



- -- - -- - . :r· . 

MEDIDAS EN EL PROCESO 
4.2-23 

e ) 

l J 

MEDIDAS INTERNAS EN 
EL PROCESO 

1+------1----------i~ 

1+----~ 
>-----J 

( __ _ 
MEDICION DE LA CALIDAD 

DEL RESULTADO DEL PROCESO 



) 

_____ _,.-

REQUERIMIENTOS DE UN 
SISTEMA DE MEDICION 

El sistema de~ medición deberá indicarnos si el 
resuftado o producto del proceso cumple con los 
requerimientos. 

• Deberá ser suficientemente Sensible para 
detectar cualquier resultado q'Je no cumpla con 
los requerimientos 

• Deberá ser confiable 

• Deberá ser económico y práctico 

• Deberá proveer información oportuna 
directamente a aquellos que puedan utilizarla 
para mejorar los resultados del proceso 

Sin un buen sistema de medición, las 
oportunidades de mejorar el proceso son 
mínimas. 

4.2-2:.. 



-- - ------,---

MEDIDAS DE UN PROCESO 

-Junte los diagramas de Flujo de Proceso y el 
de Causa-Efecto. 

• Para cada una de las causas más probables, 
pregúntese: ¿en qué punto, DENTRO DEL 
PROCESO está ocurriendo? 

• Cuándo ocurre, ¿cuál es la MEDIDA DEL 
PROCESO que indica que sucedió? 

•' 

4.2-24 



RESULTADOS DEL PASO 7 

• Definir un sistema de medición del proceso en 
términos de requerimientos 

• Seleccionar un paso en el proceso para: 
- Reunir información 

o 
- Enfocar el cambio 

• :entificar el tipo de variable e 
'.ledir; p.ej. tiempo, temperat. 
número de errores, etc. 

·- es necesario 
•• pres1on, 

4.2-25 
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PASO 8 4.2-26 

SEIS FACTORES A CONSIDERAR 
EN LA RECOPILACION DE DATOS 

1- POR QUE: La finalidad de la recopilación de datos está 
dada por el planteamiento del proyecto y 
aclarado en los pasos 4, S, 6 y 7. 

2- QUE: Clase de datos para recopilar - Dos tipos: 
Datos por ATRIBUTOS= información contable; 
proceder/no proceder. 
Ejemplos: = rechazos, quejas, accidentes, 

defectos, devoluciones. 
Datos sobre VARIABLES = datos medidos. 
Ejemplos = tiempo, temperatura, presión, 
costos, dimensiones. 

3- DONDE: ¿Se pueden recopilar los datos EN EL 
PROCESO, o sea en la fuente generadora. o 
tiene que hacerse AL FINAL DEL PROCESO, 
esto es, al final de la línea de producción? 

4- CUANDO: ¿Se pueden recopilar los datos EN EL 
MOMENTO EN QUE SUCEDEN, o se tiene que 
esperar hasta DESPUES DE QUE SUCEDEN? 
¿CON QUE FRECUENCIA? 

5- CUANTO: ¿Se tiene que revisar el 100% o una muestra es 
suficiente?. Si es así, ¿de qué tamaño debe ser 
la muestra? 

6- COMO ¿Qué formato debe tener la hoja de registro 
REUNIRLA: para reunir la información? 



---------~---- ------ -- -----
····-- ----· ~ 

4.2-2', 

PASO 9 

• Desarrollar alternativas de acción 

• Seleccionar la acción apropiada 

• Planear - quién, qué, cuándo 

• ¡Hacerlo! 

• · Evaluar la retroalimentación 



DESARROLLO DE AL TERNATIVA~_2_28 

• Tormenta de ideas 

• Expertos 

• Operarios 

• E y E - Ensayo y Error 



-

4.2-29 

PASO 10 

RAZONES PARA EL MONITOREO 

• Garantizar que no haya reincidencia 

• Encontrar nuevas oportunidades para mejorar 



4. :~ :·10 

TIPOS DE.MONITOREO 

• Independiente o "Fuera del proceso" 

• Auto-monitoreo o "Dentro del proceso" 



III. 4.3. APLICACION DEL XETODO A CASOS PRACTICOS 4.3-1 

CASO: ERRORES EN LA XECANOGRAFIA DE XENORANDUHS Y REPORTES 

Antecedentes: 
La gerente de un departamento tiene 
reportan, incluyendo una secretaria, la 
secretariales a todo su departamento. 

varias personas que le 
cual proporciona servicios 

SELECCION DEL TEHA PRINCIPAL - PASO No. 1: 
La gerente se enfrenta a las siguientes situaciones: 

l. Una revisión del funcionamiento de su departamento en función 
de su presupuesto, demostró que loa resultados de su grupo 
acumulados a la fecha, están un poco retrasados. Sin embargo, 
el estimado de actividades para el 4o. trimestre indica que se 
pondrá al corriente para fin de afto. 

2. Recientemente, el jefe de la gerente se ha quejado, porque ha 
recibido reportes con errores que han tenido que corregirse, 
lo que le ha impedido a él entregar con oportunidad 
información a su propio jefe, quién se ha disgustado por este 
motivo. La gerente ha recibido la indicación de que evite que 
se cometan estos errores. Al indagar qué es lo que los estaba 
ocasionando, se percata de que éstos provienen del :;ervicio 
secretaria l. 

3. La gerente es 
mantenimiento del 
dlas, por lo que 

miembro de un 
edificio, el cual 

ella se tiene que 

Go~ité de Revic¡6n del 
se va reunir en unos poco e 
preparar para esta junta. 

De e~tas situaciones, la gerente selecciona la No. 2 como el tema 
principal que desea manejar. La insatisfacción de su jefe no le ha 
ayudado en nada. 51 continúa esta tendencia, tendrá problemas 
serios con él, por lo que tiene que corregir esta situación. Decide 
que a ella le corresponde directamente hacerlo y que el tema sobre 
el que trabajará en primer lugar será: 

1 HEJORAR EL DESEIIPERO DE LAS LABORES SECRETARIALES 

ENCUESTA A CLIENTES - PASO No. 2: 
La gerente dec> ".a hablar con la secretaria p".<"a entender mejor e. 
problema. Como proveedora, 1 a secretaria pr-,,.::;ede a rea 1 izar un • 
encuesta a sus clientes, en este caso los mie~roa del personal de. 
departamento para ver qué ideas le pueden ofrecer. A través de la 
misma, obtiene la siguiente información: 



4.3-2 

l. Hay demasiados errores en los memorándum& y los reportes. 

2. Toma mucho tiempo despachar los memorándum& y reportes 
escritos a máquina, una vez firmados. 

3. No aparecen quejas con relaci6n al archivo, manejo de 
correspondencia y arreglos para viajes, etc. 

SELECCION DEL PROYECTO - PASO No. 3: 
Usando la informaci6n obtenida de la encuesta realizada al personal 
del departamento, la secretaria junto con la gerente seleccionan la 
primera situaci6n, el número de errores en los memorándum& y los 
reportes, asl como el proyecto especifico en el que se trabajara. 

PLANTEAMIENTO DEL 
PROYECTO: 

DIRECCION DEL CAMBIO: 

MEDIDA DE LA CALIDAD: 

PROCESO: 

REDUCIR EL NVHERO DE ERRORES AL 
ESCRIBIR MENORAN.DUXS Y REPORTES 

REDUCIR 

NVHERO DE ERRORES 

ESCRITURA DE NENORANDUHS Y REPORTES 

ACUERDO CON CLIENTES PARA ENTENDER SUS REQUERIHIENTOS. PASO No. 4: 
La secretaria junto con la gerente, se han propuesto eliminar por 
completo los errores porque se han dado cuenta que si ésto fuera 
mejorado, otras situaciones se resolver1an. 

La secretaria, a través de las entrevistas que ha llevado a cabo 
con el personal, desarroll6 los siquientes criterios: 

REQUERIMIENTO: 
UNIDAD DE MEDICION: 

NINGUW ERROR POR PAGINA 
NUHERO DE ERRORES POR PAGINA 

La gerente se reúne con la secretaria y revisa la situaci6n¡ le 
solicita sus comentarios acerca de la misma y a través de esta 
discusión se da cuenta de que se requiere elaborar un DIAGRAMA DE 
FLUJO DE PROCESO. 

.': 



La gerente se sienta con la secretaria para revisar 
elaborar un diagrama del proceso para preparar 
reporte. 

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO - PASO No. 5: 

4.3-3 
la situación y 
un memo o un 

Ellas desarrollan el siguiente DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO PARA 
PREPARAR UN MEMO O UN REPORTE. 

ORIGI!Iml 

DEV\ILTO l l.l 
SECRmRJl PMl 
SIJ CWUDD 

1 • 

e CQI>Il P!ll JtFI 1 01'IIIB) 

REYISAi 1 
PRIORIDAD 
nRW 

REGIIE!.I Al. 
Rlll'!!lll 
PW na 

SI 

IIIIAimWIAI 
EL 1111 

1~ 

Al examinar el diagrama de flujo del proceso, se enfocan a los tres 
pasos de decisión. 

Analizan qué tan seguido la secretaria tiene que volver para 
aclarar instrucciones sobre el contenido del memor6ndua o reporte. 
Ella relata que tres de las cinco personas a las cuales les 
mecanografía, le entregan reportes escritos a mano apenas legibles, 
generalmente garabateados que le son sumamente difíciles de 
descifrar. A menudo, por los itinerarios de viaje del personal, 
ella no puede aclarar sus dudas y por lo tanto no 19 ~s factible 
mecanografiar los de manera adecuada. En varias o<:as ·. ·:1es, durante 
la revisión de los documentos, encuentra problamas ·o ;;rc·>res y 
tiene que •1olver a copiarlos nuevaiDitnte, tan bi,.·• :ce><> :e sea 
posible descifrar los borradores. 

El an61isis efectuado les ha mostrado la necesidad de elaborar un 
Diagrama de Causa - Efecto y reúnen al grupo para llevar a cabo 
esta tarea. 



DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO - PASO No. 6: 
El equipo desarrolla este diagrama de causa - efecto: 

IIA Tll! 1 Al.ES 

-llaportn o&<ritoa 
1 14no il09iblos 

~ Tio'I'OI: Todoa la& r.,ortn 
ORir09rHD& 81 11 
fechl llli \t 

lladio ubion\1 -./1.,---.;.\ 

Niwl da ruido~ 
Dialraccionn 

4.3-4 

_____ ....>J;__,.. _______ ..lL_...,....... ______ ----l ERilORI:I !IIIECAIIOOOI'lA 

1 

Todal loa rapar
tos ontr091· 
doa" r.-
chl 11-
lito 

IWil DE OBRA 

~ Errorn lit 
ort.,.rafla 

IIAQU lllllll 

::-----~- DicttfCXIO 

!' 
E.,acia& al tOGdoa 

Mq\lilll lit 
~-"'¡\",...---.,'\....-- o&<ribir 

Teclu 
Jl"'lli-

Anliqua, dificil 
para hactr correccionn 

mm ' R!POI!T!:l 

Con base en el anAlisis de los resultados del diagrama de causa -
efecto, el equipo llega a la conclusión de que tres de las causas 
probables de los errores de mecanografla son1 1. Reportes a Gano 
ilegibles. 2. Errores ortogrAficos y 3. La lllb.quina de escribir 
antigua. 

MEDICION DEL PROCESO -PASO No. 7: 
Después de haber realizado el diagrama de causa- efecto, el equipo 
decide enfocarse alas siguientes mediciones del proceso: 

Número de errores debidos a reportes escritos a mano. 
Número de errores debidos a problemas de ~quina. 
Número de errores ortograficos. 
Número total de errores/pagina tel indicador de calidadJ 

El siguiente paso es recopilar información ·sobre estas medidas. 
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RECOPILACION 1 ANALISIS DE LA INFORHACION - PASO No. 8: 
Este paso tiene como propósito que el equipo consiga información 
directa sobre las causas más probables de este problema, para lo 
cual realiza las siguientes actividades: 

Primero: selecciona del diagrama que ha elaborado, las siguientes 
causas, que son a su criterio las más probables: 

- Los reportes escritos a mano son ilegibles. 
Algunos empleados tienenprobl~mas de ortografla y eso le 
estd causando problemas a l~ rrecretaria. 
Problemas de funcionamiento ; confiabilidad de la mdquina 
de escribir. 

5equndo:a continuación dise~a una hoja de trabajo para recopilar 
información sobre estas causas. Posteriormente, examina los diez 
ultimo& reportes mensuales para obtener esta información. 

HOJA DE TRABAJO No. 1: 

ERRORES POR PAGINA EN LA lfECANOGRAFIA DE IIEIIOS Y REPORTES 

ORlGI- FECHA REPORTE ESCRI7VS OR7TJ- DE /fA- OTROS 7VTAL 
NADOR No: A IWIO GRAFIA QUINA 

A 11/18 ; 4 1 o o S 
A 11120 2. 3 o o o 3 
D 11122 3 2 1 J o 3 
e 11/26 4 1 o 1 o 2 
A 11126 S 3 o o 1 4 
A 11126 6 3 1 1 o S 

A 11121 1 S 1 .O 1 7 
D 11121 8 3 1 2 o 6 
B 12/04 9 1 o 3 1 S 

e 12/04 10 2 o 1 o 3 

7VTAL: 21 ' tJ 3 43 

IIIPLANTACION DE LA ACCION CORRECTIVA - PASO No. 9: 
Después de un detallado anAlisis de la ir.formación durante el P~ 
6, aparentemente, "ESCRITOS A MANO' y "DE !V.QUINA" totalizan el 
de los errores. Sl algo se pudiera hacGr con la "ORTOGRAFIA" 
mismo tiempo, el 95S de los errores podria ser eliminado. 

• 
' 1 
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El grupo ha decidido aplicar las siguientes medidas correctivas: 

1. Proveer al personal con un equipo de dictado y dos horas de 
enseñanza sobre cómo dictar. Esto contrarresta el problema de 
la escritura a mano C65S del problema totall. 

2. Reemplazar la maquina de escribir por un procesador de 
palabras, con la intención de eliminar el problema de 
mantenimiento y la dificultad de las correcciones C19S del 
problema!. El equipo reconoce que se necesitarla una 
enseñanza significativa para el uso efectivo del procesador de 
palabras, pero la calidad a largo plazo seria mucho mejor. 

3. Al investigar sobre los procesadores de palabras, el grupo 
descubrió que "el corrector de ortografia" constituye una 
función regular de este aparato y no tiene ningún costo extra 
(llS del problema). 

Al implantar estas tres medidas correctivas se ha contrarrestado el 
95S del total del problema. 
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HONITOREO DE RESULTADOS - Paso No. 10: 
Se acordó que la secretaria: 

Analizarla el número de errores de los reportes mensuales en 
una hoja de control. 

Asimismo, que conservarla una 1 ista de las causas de los 
errores. 

Después de unos pocos meses, ella presenta muy contenta, la 
siguiente HOJA DE CONTROL: 
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Al implantar estas medidas correctivas que cambian el proceso,,se 
observa que el promedio de errores por p6.gina se ha llega~? a 
reducir de un 4.3• a un 0.2•. 
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L U 1 S RAZ 1 EL FLORES GRIS 

10 .• UN CASO REAL. 

1 0.1· Los Hechos· 

"ELEMENTOS PARA ALCANZAR LA 
CALIDAD TOTAL EN EL SECTOR 

INDUSTRIAL" 
México, UNAM, 1995 

La empresa CIA.X .S A la cuál IniCIÓ sus opcrac1oncs de la década de los 40's y que pcnencce a la 

induslna quim1ca IniCIÓ en 1982 a Ira ves del liderazgo de su D~rccc1ón General un proceso de 

camb•o hac•a la calidad tOial 

El csfucr1.0 comcni.Ó con el entrenamiento de da~.~torcs ~ gerentes de á;e.J en MCxico y Estadc· 

Unidos por el Qualny College de P B Crosby. 

En d1cho centro el personal cn\'iado aprend1ó los 14 pasos de administración de la calidad de 

Crosb)' asi como su filosofia. 

Se proccdio postcnormenle a la crcac1ón de un mtema integral de calidad (SIC). que bucaba 

obtener la cal1dad tolal y de lo cual, la d1rccc1ón general asum1ó la responsabilidad. 

El SIC. se ba.~>O en la meJOra continua dentro de los procesos de producc1ón, admmistración. 

mercadeo y comcrclttiiL.acl6n y humanos. estos úlllmos Lalcs como, la admimstración por ObJetivos 

y la e"aluac1ón del dcscmpe~o. El traba¡o en el cqu1po para lograr la Sinergia . : conSiiruyó como 

. 'método de trabélJO para C\'atar dcsv1acaones. es dccar ..:umplimicnlos o no .Jr.: .rmidadcs al 

51Stcma de Jscguranucnto di! calidad. cons1dcrando los cua1ro aspectos siguientes: 

a).Cumplim1en1o en los requiSitos en elirabajo.en los productos y en los serviCIOS. 

b) Traba¡o en la pre\'enc1ón. 

e) La busqucda de las cero dcsvoac1ones. 

d) EvaluaCión del costo de calidad. 

El proceso de mc¡ora continua, el me1odo de lrabaJO y un orden inlemo preestablecido. se 

plasmaron por escri1o en el manual de calidad. asi como en los procedimientos generales y . 

operauvos. 



Las aud1tonas de calidad se conv1rucron en una herramienta para identificar arcas de oponunidad 

de me¡ora y como un 1ndicador del a-ance en el esfueno hacia la calidad total. 

El personal de las áreas de desarrollo orgamzaCJonal. de tecnología y de calidad. se dieron a la 

tarea de adaptar el curso tomado en el Quallty Collegc a la empresa; De modo que se desarrollaron 

S cursos para todos los m veles del ¡:x:rsonaJ. 

Entre 1 YXJ a 198~. se d1ó enrrcnam1cnto a un gran numero de empleados acerca de la filosofia de 

Crosby para la adm1n1strac1ón de la calidad según sus catorce pasos, con el objeto de lograr un 

cambao en la forma de actuar en el personal. cnfocandolos a la prevención. 

De 198~ a 19X5. la empresa 1molucro al personal smd1callzado al proceso hacia la cal1dad rotal. es 

decJ< haCia su SIC En éstos térm1nos. fué nccesano rcdefmJ< el pcrlillécnico y descripción de 

puesto en todos Jos pueSIOS de la compañia)" para lo cual se requiriÓ de Ja paniCipaCIÓn del propio 

personal. 

En 1985 y en 1988. la dirccc1ón general rcfonó su compromiso con el SIC, buscando a su vez el 

compromaso del personal. La manera en que la darcccaón general rcfor1.ó dicho compromaso rué 

dcfimcndo claramente los rcquasuos qu~ busca.ba l<J empresa. saendo tales que a su vc1., 

sausfaCJcran las neccs1dadcs de los clientes mtcrnos y externos. 

A panJ< de l Y85, el compromiSo de la d~rccc1ón general fué deciSIVO para la implementaCión del 

SIC. El cambio que se pretendía era un cambiO de fdosofia de la vida y de traba¡o. La direcc1ón 

general se percató de que seria ncccsanJ una rcculturJcaón. 

El problema era como lograr el camb1o de cultura. F1nalmcnte se obsc"·ó que para lograrlo. la 

úmca forma era llegando al ongcn del m asma comportJmJcnto humano. Su cultura personal la cuál 

es formada por creenCias, pnnc1p10s y \alares 

Para lograr el camb10 fUe neccsano que el po.:rson...tl rcc.Jcscubnese y/o aprcnd1csc valores acordes 

con los ob¡etivos y futuro exuoso que laCIA X S A se había fl¡ado alcanar. 

La Dirección General de la CIA. X S A para global11dr el proceso de SIC y sus fundamentos. 

d1fund1ó la estrategia de traba¡o a las f.llnJi¡¡JS de los J<aba¡adores. a los clientes. a los proveedores 

y a los conuaustas. 

lH 



En sí el propósito general :rear una d1Sc1pllna de trabajo y una filosofia para la prevenc n. 

En la que se delinia con prects1ón las cosas que cada empleado debería hacer. como hacerla 

siempre bien y m1d1endo constantemente el resultado de su trabajo como un indicador. 

S1n embargo. para llevar a cabo el proceso se rcquinó que: 

a)Que la gente QUIERA. es dcetr. de la moti\ aCIÓn. La mottvación se logró en pane con 

reconoc1m1entos en publ1co y en donde se mostrada el smccro aprec1o de la persona por su 

esfuer'o y ayuda para la 1mplementac1on de SIC 

b) Que la gente SEPA Por lo que se rcqut·orc de capacuac1ón en el trabajo. 

Se dieron cursos acerca de filosofia y ;tu.111111S<raetón de la calidad en base a los cursos del Quality 

College. Además de cursos en supe" 1S1on. adminiStraCión por objetivos. solución de porblemas, 

ingeniería de calidad y control cstadiSIICO de procesos. 

e) Que la gente PUEDA Que cuenta con los recursos y apoyo para ello. 

Este sistema de calidad basado en lo; pnnetp1os de P B.Crosby permitió obtener en el largo plazo 

grandes beneficios. los cuales por ejemplo pueden apreCiarse con los indicadores mostrados en las 

gr;ificas siguientes. tales como costo de c.llJdad. numero de accadentes, ventas totales. 

Otros tndtCadores pueden ser uttl11.ados por la dtrecCtón general para evaluar los beneficios como 

por eJemplo tnd1ces que evaluen la productl\ 1dad, el ~·,de re procesos.% de devoluc:oncs.% de 

rotacaón de personal. 0/o de entregas de ;x:d1Jos a uempo, etc. 

IJd 
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Los resultados obtenodO$ en el largo plazo en la CIA X. S.A. al implantar su sistema 
integral de calidad, pueden apreciarse en los siguientes graticos sobre el 
comportamiento del costo de calidad, los accidentes leves e incapacotantes y de las 
ventas netas por hombre en un año . 
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1 O. 2· Discusión : 

So anal tumos detenodamcnte lo que la empresa en cuestión hizó paso a paso para implantar un 

Sistema integral de caltdad (S I.C) y asi meJorar su caltdad y producuvodad. Encontramos lo 

siguiente: 

La dirccc1ón general asumoó el liderazgo y en 1982 tomó una dccosión que llevaría a la empresa a 

onoc1ar un proceso hacJa la omplcmcnt.aclón del SIC y asunuó el compromiso y lo refrendó cada 

tres a~os buscando el compromisc ;1 personal. ASJ mJSmo creó el SIStema integral de calidad, el 

cuál está definido por tres cierne .. s princopales que son: 

a) Los cursos desarrollados para todo el personal que buscan la reculturac1ón. la d1sciplina de 

trabajo y la prevenetón. Elementos tmportantes para dar garantía de calidad al cliente externo y 

cumplor con los requisitos u Objeto vos de la propoa empresa. ya que la CIA. X. S.A .. sabia de los 

bcncíic10s de trabaJar en cqutpo y generar !;:¡ stncrgt.J producttva. y lo hizo definiendo claramente 

los rcquJSotos de SI misma. tales que sausfacocran las neccsodades de los cltentes mternos y 

externos. redefinoendo el peñoi tCcnJ<o de cada persona con la pan1copaco6n de la misma para 

lograr su compromiso. Además comunocó a los famoloares de los empleados, a los proveedores, a 

los e :ostas y a los clientes. la nueva flloso1ia cerrando el circulo e onvolucrando a toda la 

cae :>ductiva. 

La 1. ;.,rtancia de ésto. dentro de la empresa radicaOd en lograr que cada quien hiciera lo que le 

.. 
correspondía dentro del proceso de operación de la empresa s1n duplicación de funciones o espacios 

en blanco. 

b)EI proceso de mejora continua se apl~<ó en p.or.oeular a los procesos de producc1ón, 

administración. mercadeo y comeretaltzacoón ~ ., 'os procesos humanos para ser capaces de ofrecer 

la garantía de caltdad. 

e) Un orden onterno prcc:stablccldO plasmado en cl man~ de c;¡lodad para el e~ se redefinieron 

los perfiles técnicos y de puesto. 



1 
Su eruoque fue en el largo plazo, la prevenc1ón, ellrabajo en equipo,el cumplimiento de los 

requisitos del trabaJo. productos y serv1cios (de los clientes). 

La empresa durante su largo camwo hacia el SIC se percató de que se necesitaba 11es cosas: 

a)Que la gente quis1era camb1ar, 

b)Que la gente sup1era camb1ar y 

c)Que la gente pud1era camb1ar. 

que son fmalemente los elementos que deben darse para estar en pos1b1hdades de alcanzar la 

calidad total. 

La compania impan1ó desde el pnnc1p1o (pnmero a directores y gerentes) y luego a todo el 

personal cursos de capac1tac1ón para redescubrir e inculcar los valores que se requerían acordes a 

los obJetivos a largo plato. la filosofia de cal1dad y los 1~ pasos para la adm1nistrac1ón de la calidad 

de P B.Crosby. adem"s cursos de capac1tac1ón y ad1estram1ento en función del perfil técnico y 

dcscnpe1ón de puestos redefinidos 

También se dió reconocmuento al personal por su esfuerzo y compromiso para implantar el SIC. 

La empresa trabajó en la motivaciÓn y cducac1ón de su personal. 

El costo de calidad, en el largo plazo,es dem. desde 1982 hasta 1 ~90. presentó una fuene 

reducción de apro.\lmadamcntc un 73%. asi como en el caso de las ventas totales expresadas en 

ton/ hombre -a~o se observó un crecim1ento de aproximadamente el doble. 

Asi m1smo el numero de acc1dentes leves e mcapacitantcs, se reduJO drasticamcnte 

En la figura 7, se puede apreciar la estructura del SIC. 
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La diferencia fundamental entre el SIC. y el Sistema propuesto en éste uabajo (SCT}, para 

alcanzar la cahdad total en el sector 1ndustnal. rad1ca en que el SIC, pretende alinear al personal 

de la empresa a un SIStema )a establcc1do por la d~rccc1ón general y que está basado en la 

(iJoso!ia de Crosby y sus 1~ pasos para la admmiSiraCión de la cahdad, así como a una estructura 

organit.acional ya cstablccJda) para la cu31 se pretendió que funcionara dicho sistema. En cambio. 

el S1stcma de Calidad Total propuesto en éste traba;o. pretende que el personal de la empresa desde 

un 101cio. construya su prop&o SIStema de calidad deb1do a la molivaczón real que tienen en ello. 

cons1dcrando Ciertas gu1as propuestas en la metodología )' acciones mayores. con lo que se crean 

las condiciOnes fa..,.orablcs para el camb1o de culiura organu.acional y surga dclmterior de cada 

persona (empleado). la moll,ación. por Jo que se conVIene en responsabilidad y compromiso de 

todos. 

En otras palabras el SIStema de Cal1dad Propuesto, se basa en la motivación. A difcrenc1a de otros 

sistemas que como el SIC. se basan tradiCionalmente en el control. 

... 



PARTE IV. 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

Al ténmno de la rcall7.ac1ón del presente trabaJO se desprenden las siguiemes conclusiones y 

recomendaciones: 

CONCLUSIONES: 

I.·Los conceptos relac1onados con la cal1dad son dmánucos ya que con el tiempo se h.an cnriquec1do con 

las aponac1ones de diferentes líderes y empresarios. con lo que se ha transformado el concepto de 

calidad. hasta concebirse el concepto de calidad total. 

2.-En todo momento la cahdad es y sera. el elemento de JUicio para la elección de compra entre bienes o 

scvicios sucedáneos ofertados entre compclidorcs 

L.a calidad se h.a defin1do como "L.a sallsfacc1ón conSIStente de los requerimientos del cliente en cuanto 

a productos y serv1c1os" 

3 .·Los sistemas de adminiStración o ges11ón de calidad. dentro de los cu.ales y de m.anera especial se han 

ten1do aportaciones importantes por los cinco grandes de la calidad que son Juran. Deming, lsh1kawa. 

Crosby y Feigenbaum, y que de manera resum1da proponen las siguientes filosoflas, estrategia general. 

metodologia. acciones m.ayores y henam1entas ('case cuadro~). prescnt.an los Siguientes 

elemenlos comunes : 

a)En enfoque en la prc:venc1ón, 

b)L.a necesidad de la ·<ant<ación para el traba¡o con cahdad. 

c)L.a 1mponanc1a de 

d)EI trabajo en equ•. 

rcic1o del hdera1go y comprom1so de la dir=ión general, 


