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Hoy en dia, la globalizacion se vive en el Ambito mundial, el pais que no 

se lntegre a 10s "bloques comerciales" esta fuera de contexto. Es por eso que 

Mexico se integro, a esta globalizacion cuando se adhirio al GATT en 1986 y 

cuando entro en vigor, el lro. de Enero de 1994, el Tratado de Libre Comercio 

con Estados Unidos y Canada. 

Al existir mayor competencia, tanto en productos y servicios, con mas 

calidad y tecnolbgicamente mas avanzados, las empresas mexiranas debergn 

buscar ventajas que les permitan permanecer en el mercado y, sobre todo, 

sobresalir de entre sus competidores. Ante esta situacibn, las diversas empresas 

que existen en nuestro pais se han dado cuenta que al introducir tecnologia de 

punta y mano de obra barata solo se alcanza una deficiente calidad a corto plazo 

y esto conlleva a perder clientes. La calidad se considera actualmente un arrna 

valiosa para dar valor agregado a 10s clientes y asi lograr su plena satisfaccibn. 

La adrninistracion de la Calidad Total (ACT) es una tilosofia que enfoca 

una perspectiva sistematica integradora que involucra a todos y a todo. Es un 

movirniento que no unicamente mejora la efectividad de la realizacibn de las 

actividades a traves de la realizacion de las actividades de control de calidad, 

sino que abarca un concept0 sistematico que abarca a todos 10s elementos de 

la organizaci6n (proveedores, clientes, accionistas, trabajadores, etc.), teniendo 

como fin ultimo lograr un alto nivel de calidad en la sociedad. 



Sobra explicar que la Calidad no es una tecnica, es ante todo, atencion, 

gente, pasion, orgullo, consistencia, contact0 direct0 e intima reaccion, ya que no 

existe cabida en cualquier organizacion cuando no existen caracteristicas tales 

como: Usualmente se esta reparando y retrabajando, usualmente existe 

excepciones o no existe un cornportamiento planificado. 

El presente trabajo de tesis se estrvctura de cuatro capitulos de la 

siguiente forma: 

El capitulo I comprende la metodologia del proceso de investigacion, y se 

determina 10s objetivos del estudio basados en un planteamiento teorico sobre la 

mejora en la calidad en las empresas, se establece las variables y la hipbtesis en 

forma conceptual y se delimita el campo de investigacion. 

El capitulo II es el rnarco referencial sobre una vision analitica del 

desarrollo de la adrninistracion moderna, del modelo administrativo denorninado. 

la adrninistracion para la calidad, las aportaciones de 10s grandes maestros de la 

calldad y el cliente como pane esencial en el Bxito de la empresa. 

El capitulo Ill propuesta de un plan empresarial practico y paso a paso 

para la instrumentation del proceso de mejora de calidad. 

El capitulo IV recornendaciones y sugerencias del plan maestro de la 

calidad en el sector empresarial. 



CAPITULO I METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Ante la competitividad 10s empresarios y administradores de negocios 

saben que la calidad es importante, es decir, quieren rnejores comunicaciones. 

participation y trabajo en equipo, sin embargo, las practicas gerenciales 

tradicionales lo dificultan. 

Las organizaciones administran las personas y el trabajo por medio de 

departamentos funcionales y esto a originado que cada departamento se dedica 

a sus objetivos propios. Cada departamento compite, en vez de colaborar con 

10s demas. El sistema tradicional hizo castillos departamentales creando 

barreras a la comunicacion por toda la organizaci6n. 

Para las empresas el mantener un buen s e ~ i c i o  es critic0 para lograr 

encaminar a una organization hacia la calidad, bajos costos y entrega inmediata. 

Hoy en dia la creciente demanda por productos y servicios de calidad esta 

forzando a la gente de diversas organizaciones a reorganizarse. 

Ante esta situation 10s directores ejecutivos, gerentes, supervisores y 

empleados que tomen la iniciativa y el criterio de instrumentar el proceso de 



rnejora de calidad como una nueva forma de hacer negocios, que lleve al 

crecirniento y prosperidad. 

Lo anterior permite formular la siguiente pregunta i Los directores y 

gerentes necesitan instrurnentacion de la calidad ahora?. 

La calidad hoy en dia no es un lujo sino una necesidad, pues en un 

ambiente de competencia la palabra calidad, tanto para las ernpresas corno para 

10s paises, debe de ser sinonimo de supervivencia. 

Las ernpresas para poder sobrevivir deberan desarrollar cambios en la 

forrna de administrar, con la finalidad de adaptarse a 10s cambios que demanda 

el entorno y que le permita enfrentar la competencia en el menor tiempo y al 

menor costo posible. Ante la necesidad que percibe en 10s directores ejecutivos, 

gerentes y profesionistas en empresas, de contar con una guia sobre la 

aplicacibn practica de 10s principios te6ricos de la calidad, a la realidad cotidiana 

de la empresa 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 OBJETIVO GENERAL 

Proponer un plan perceptivo y logic0 para lograr la administracion de la 

calidad total en una ernpresa. 

1.3 .2 OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

1. Conocer en una forrna estructurada, practica y sencilla 10s modelos 

adrninistrativos aplicados en 10s Estados Unidos, en Mexico y en el sudeste 

Asiatico. 



2. Describir las diferentes aportaciones de 10s maestros de la calidad tales 

como: Deming. Juran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa. Taguchi. Shingo y 

Carlzon. 

3. Presentar un plan empresarial practico y paso a paso para la 

instrumentation de un proceso de mejora de la calidad. 

1.4 HIPOTESIS CONCEPTUAL: 

La propuesta del plan maestro de calidad, ofrece una alternativa exitosa 

de calidad para el liderazgo empresarial. 

1.5 VARIBLES 

1.5.1 VARIABLE INDEPENDIENTE: 

La propuesta del plan maestro de calidad. 

1.5.2 VARIABLE DEPENDIENTE 

El proceso de mejora continua como alternativa exllosa para el liderazgo 

empresarial. 

PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD. 

Filosofia ejecutiva que se basa en una definicion (la triada de la calidad) y e n  10s 

principios de la calidad (las claves a la calidad). 

PLAN MAESTRO DE CALIDAD 

Es el sistema ejecutivo para integrar 10s principios y herramientas ejecutivas de 

la calidad en la organizacion. 



CALIDAD 

Producto o s e ~ i c i o  que cumple de rnanera consistente 10s requerimientos y 

expectativas, y proporciona valor al cliente. 

TRIADA DE LA CALIDAD 

Enfoque integral que define la calidad y cuyos componentes son: Conformidad a 

10s requerimientos, esforzarse por satisfacer las expectativas y maximizar el 

valor. 

CLAVES PARA MEJORAR LA CALIDAD 

Las claves para rnejorar la calidad son: 

1 Orientacion continua hacia 10s clientes y satisfaction permanente de 10s 

rnismos. 

2. Cornprorniso y apoyo total de la direcci6n. 

3. Desarrollo de la confianza y el espiritu de equip@. 

4. Instrumentar sistemas de prevencibn, rnedicion y elimination de problemas. 

El tip0 de investigacibn es documental, en virtud de que se realizara la 

recoleccion, sintesis y compresion de 10s datos que se recopilaran. La utilidad de 

la informacion permitira la conceptualizacibn del marco teorico que se llevara a 

cab0 mediante el uso y aplicacion de tecnicas que facilitaran la labor de 

investigacion en las fuentes de informacion. 

La tecnica de las fuentes documentales comprende la documental 

bibliografica y la documental hemerografica. 



a) documental bibliografica que comprende como fuente de informacion la 

biblioteca y el instrumento de recoleccion la ficha bibliografica. 

b) documental hemerografica que como fuente de informacibn es el centro 

de documentaci6n y el instrumento de recoleccion empleado es la ficha 

hemerografica de periodicos, revistas, folletos, obras de consulta y circulares. 

1.8 RECOPllAClON DE DATOS. 

El procedimiento de recopilacion de datos se realizarii, por medio de 

fichas bibliograficas y fichas hemerogrdficas, con el objeto de establecer una 

conceptualizacibn acerca del plan maestro de la calidad y su contenido se 

explicara en el presente trabajo de tesis. 

1.9 PROCESO. 

El proceso de estudio se IlevarA a cab0 a traves de tres etapas: . Explosion de conocimientos.- acopio de diversos libros, ya que cada dia que 

pasa se afiaden mas conocimientos para tener una mejor conceptualizacion 

del tema del plan maestro de calidad y calidad en el servicio. 

Recoleccion de folletos, revistas especializadas, obras de consultas, fichas 

para indices o abstractos para su analisis y evaluacion de la informaci6n 

pertinente al tema. . Se consultara otras fuentes de informacion como Internet. 

1.10 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO 

La importancia radica de que 10s directores ejecutivos, gerentes y supewisores 

tengan conocimiento de c6mo instrumentar la administracion de la calidad, es 

decir un plan maestro de calidad que ofrece una alternativa exitosa a un metodo 

de inst~mentaci6n por ensayo y error. Este documento escrito proporciona lo 



necesario parta establecer un marco de la calidad, iniciar el proceso y apoyar la 

evolucibn de la calidad total dentro de la organizacion corno una nueva forrna de 

hacer negocios, que lleve al crecimiento y la prosperidad. 



2.1 ANTECEDENTES DE LA ADMlNlSTRAClON ANTIGUA AL PLAN 

MAESTRO DE CALIDAD 

2.1.1 LAS ANTIGUAS CONDlClONES DE TFWBAJO. 

En las civilizaciones que nos antecedieron existieron dos variables socio- 

econ6micas que permanecieron casi sin carnbio alguno por infinidad de aiios. 

Desde el rnornento en rlue el hombre descubri6 la forma de domesticar algunos 

anirnales, de controlar las corrientes de agua y de aprovechar dicha fuelza, asi 

como la del viento, para su propio beneficio; las formas de trabajar y la de 

transporlarse permanecieron invariables en todas las civilizaciones, 

independientemente de las condiciones socioecon6micas de 10s ciudadanos y 

sociopoliticas de las sociedades '. 

La forma en que se transport6 Benito Juarez durante su peregrinar por el 

norte de la Republica fue la misma en que se transport6 Alejandro el Grande al 

marchar contra Persia, lo que Julio Cesar durante sus campaiias contra Galias, 

la que utilizo Herndn Cortes al marchar contra 10s Aztecas y la que empleo 

Miguel Hidalgo en la guerra de la independencia. 

' COLUNGA. CARLOS 
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De igual forma, 10s hombres de la Nueva Espaiia y 10s recibn 

independizados mexicanos emplearon 10s rnismos rudimentarios sistemas de 

trabajo que se usaron en la Edad Media, en el imperio romano, en la 

Mesopotamia yen las antiguas sociedades griega, china y egipcia. 

2.1.2 LA REVOLUCION FRANCESA. 

La familia no solo era la unidad basica de la sociedad, sino tambien la 

unidad basica de la economia y de la production, raz6n por la cual se 

mezclaban las relaciones familiares con las economicas y las laborales. El 

convulsionado rnundo occidental vivio 10s profundos carnbios con la revoluci6n 

francesa de 1789 la cual trastorn6 el antiguo orden social europeo al proclamar 

10s derechos del hombre, entre otros la libertad de elegir profesion, difundiendo 

con ello las ideas democraticas de libertad, igualdad, fraternidad. ~~articipac;on 

igualdad ante las leyes e igualdad de oportunidades para la promotion social e 

influyendo en el proceso de independencia de las colonias americanas iniciado 

en 1783 por 10s Estados Unidos de America y concluido en 1828 por la 

Republica Oriental de Uruguay. 

2.1.3 LA REVOLUCION INDUSTRIAL. 

En la bltima decada del siglo XVlll se invent6 la maquina de vapor, lo cual 

perrnitib la autopropulsi6n y con ello un desarrollo tan extraordinario de las 

maquinarias de producci6n y del transporte mediante el uso de las maquinas, 

10s barcos y las locornotoras de vapor, que propici6 el drastic0 cambio de 10s 

sistemas de fabricacion agrarios y artesanales por 10s productos manufactureros 

e industriales. La sustancial modification de 10s procesos artesanales de 

fabricacion sent6 las bases para la producci6n en serie, la division del trabajo y 



para una nueva unidad productiva: la fabrica que rernplaz6 al tradicional taller 

artesanal. 

A rnedida que las maquinas se volvieron mas complejas debido a 10s 

acelerados adelantos tecnologicos que la maquina de vapor gener6, las 

personas cobraron mas y mas conciencia de 10s derechos que su condicibn de 

ser hurnano les conferia, en tanto que econornica y socialrnente se volvieron 

mas deoendientes 10s unos de 10s otros. 

Los problemas de trabajar juntos se hicieron mas dificiles, las 

organizaciones crecieron desmesuradamente y 10s jefes estuvieron cada vez 

mas remotos, con lo cual se evidencio la necesidad de desarrollar rnodelos 

administrativos que, a la vez permitieran el alcance de las rnetas de la 

organizacibn, indujeran tarnbien beneficios y respeto para 10s trabajadores 

2.2 LA ADMlNlSTAClOM ClENTlFlCA DE TAYLOR. 

2.2.1 LA META. 

Frederick Winslow Taylor (1856 -1915) lngeniero industrial 

estadounidense, public6 en 191 1 su libro Principios de Adrninistracibn Cientifica 

en la cual sostiene que el principal objetivo de la adrninistracibn es asegurar la 

maxima prosperidad para el patron y al rnismo tiempo para 10s obreros y 

empleados. 

Despues de varias observaciones hechas por Taylor, dedujo que existe 

una maquina, que es la mejor para ejecutar un determinado trabajo; as1 corno 

tarnbien existe una rnanera, que es la mejor para que las personas efectcen 

una tarea determinada. 



2.2.2 EL METODO. 

La mejor manera para trabajar consiste en incrementar la producci6n 

haciendo un analisis completo de la funcion, dividirla y subdividirla (division del 

trabajo) hasta llegar a 10s movimientos necesarios para cada operacion, 

racionalizando la labor de cada mhquina y de cada persona mediante el control 

de loa tiempos y de 10s movimientos (ingenieria industrial) 10s cuales se deberbn 

cronometrar estableciendo 10s patrones y 10s tiempos de ejecucion hasta 

obtener el mayor rendimiento con el menor esfuerzo y la maxima remuneracion. 

Segun Taylor, como 10s operarios no tienen la capacidad ni 10s medios 

para analizar cientificamente su trabajo y seleccionar el proceso mas efectivo. 

se debe de adjudicar a la gerencia las funciones de planeacibn y de control y a 

10s operarios y supewisores la de ejecucion. 

El anterior principio tayloriano se arraig6 tanto en la alta direccidn 

rnexicana, que no es raro que, cuando algljn director al fin accede a que 10s 

trabajadores o empleados se reunan a analizar el trabajo, utilice su posici6n y su 

autoridad para demostrarles que no son capaces de ello; algo que al final 

termina demostrando. 

2.2.3 LOS PROBLEMAS HUMANOS EN EL TRABAJO. 

Los problemas cotidianos que surgen del hecho de trabajar muchas 

personas juntas fueron abordados por Taylor EN UNA FORMA MUY SIMPLE: 

no deben de existir y por tanto la gerencia debe esforzarse por eliminar todo 

aquello que pueda afectar al rendimiento. 

Lo anterior fue entendido y aplicado en la gran mayoria de las 

organizaciones mexicanas como: en primer termino, rescindir el contrato a ias 



personas conflictivas, lo cual derivo en que a1 paso de 10s aiios 10s obreros y 

10s empleados mexicanos temen hablar y prefieren permanecer callados aun 

cuando estan seguros de que tienen algo valioso que decir en la gerencia Este 

temor afecta grandemente a1 Bxito de la implementaron para la calidad que 

exige que para su funcionamiento el que 10s trabajadores de linea se reirnan 

constantemente para analizar su trabajo y sugerirle a la alta direcci6n medidas 

para mejorarlo. 

2.3 LA ADMINISTRACION EN MEXICO. 

El modelo administrativo tayloriano ha sido el mas publicado durante el 

presente siglo en el pais y e n  aquel en el que han sido capacitados la inmensa 

mayoria de 10s estudiantes universitarios mexicanos, aun aquellos que 

estudiaron en el extranjero. Por lo mismo, una gran mayoria de 10s directores y 

empresarios mexicanos administran sus organizaciones y a1 personal que 

laboran en ellas basados en las tecnicas y en 10s principios administrativos de 

Taylor. El haber estudiado toda la carrera universitaria las tecnicas y 10s 

principios taylorianos, el escucharlos cotidianamente y ei haberlos apiicados a 

lo largo de toda una vida de trabajo han acostumbrado a 10s directores y a 10s 

empresarios mexicanos a pensar de acuerdo siempre a Taylor y les dificulta 

sobremanera cualquier intento de aceptaci6n del modelo administrativo para la 

calidad, mas desarrollado y funcional. 

2.3.2 EL PROTECCIONISMO. 

Desde 10s aAos cuarenta y hasta finales de 1986, 10s gobiernos 

mexicanos estimularon 10s metodos administrativos de uso intensivo de mano 

de obra, considerando que era lo mas adecuado para el pais; sin tomar en 



cuenta la competencia international, a la cual anulaban con barreras 

arancelarias. Muchas de las empresas exitosas de esos tiempos, fueron por que 

supieron aprovechar algunas de las ventajas del proteccionismo, no por que 

fueran eficientes y contaran con productos o servicios de calidad, baratos y con 

un excelente ~erv ic io.~ 

2.3.3 LA APERTURA ECONOMICA. 

El 15 de Diciembre de 1986, en un esfuerzo por detener la galopante 

inflacion que en dicho atio alcanzo el 159%, el gobierno mexicano formalize la 

apertura de fronteras, iniciando un abrupt0 y rapido proceso de incorporacion a 

la mas desarrollada y competitiva economia mundial, que teoricamente permite 

a las companias mexicanas competir en 10s mercados y que en la generalidad, 

10s estA obligando a competir en el mercado interno contra productos 

extranjeros que en la mayoria de 10s casos, aventajan a 10s propios en calidad y 

precio. 

2.4 LA CALIDAD EN MEXICO. 

En Enero de 1981, el Lic. Joaquin Peon inici6 la publicacion de la gaceta 

quincenal "Cambio Organizational" y en Enero de 1982 de la publicaci6n 

bimestral "Reflejos", primeras revistas mexicanas en las que se abord6 el tema 

de la administration para la calidad. 

En 1981, Joaquin Peon conjunto en el Distrito Federal un grupo de 

especialistas en capacitacion y en recursos humanos con el fin de discutir 10s 

mecanismos idoneos para mejorar la calidad en el trabajo de las empresas 

mexicanas, el grupo se denomino Oesarrollo de Calidad de Vida (DECAVI). El 
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30 de Agosto de 1981, cambio organizational convoc6 a las organizaciones 

mexicanas a competir por el Premio Nacional de Calidad de Vida en el Trabajo, 

cuyo reconocimiento se entregaba en el mes de Enero. 

En 1982 se fundo el Centro de Calidad del lnstituto Tecnol6gico de 

Estudios Superiores de Monterrey con la mision de investigar, disefiar y 

promover modelos de calidad especialmente adaptados a las empresas 

mexicanas. En 1984, comenz6 a impartirse el programa FORD-ITESM cuyo 

objetivo es impartir educaci6n estadistica que sustente el desarrollo de la 

calidad en la industria internacional. En Junio de 1986, se publico en el Diario 

Oficial de la Federaci6n un acuerdo de la secretaria de comercio en el que se 

estableci6 el Premio Nacional de Calidad. 

El 14 de Abril de 1988 se fund6 la Fundaci6n Mexicana para la Calidad 

Total (FUNDAMECA), este con el proposito de "promover una cultura de Calidad 

Total en Mexico y asi contribuir al desarrollo national".) 

El 29 de Noviembre de 1988, el Presidente de la Repljblica Lic. Carlos 

Salinas de Gortari, firm6 el decreto por el que se determinaron 10s 

procedimientos para la selecci6n de 10s acreedores, el otorgamiento y el uso del 

Nuevo Premio Nacional de Calidad. 

2.5 ADMlMlSTRAClON POR CALIDAD 

El diccionario pequeiio Larouse define la calidad como el conjunto de 

cualidades de una persona o de una cosa que nos permitan emitir un juicio de 

valores acerca de ella. De acuerdo con ello, calidad indica el conjunto de 
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atributos finales de un product0 o de un s e ~ i c i o  que nos permite ernitir un juicio 

de valor acerca de el. 

Las normas IS0 9000 define a la calidad como: "Calidad es cumplir con 

10s requerimientos" 4; ES decir, 10s requerimientos son 10s indicadores de si se 

cumple o no con la calidad. 

Para que la Direccion o Gerencia entienda 10s conceptos de calidad, se 

debe pensar en un proceso de comunicacion efectivo, es decir, la inforrnacion 

fluye desde 10s niveles mas altos (Direccion o Gerencia) hasta el ultimo puesto 

organizational, existiendo retroalimentaci6n hacia 10s niveles altos. De esta 

forrna el entendirniento requiere muchos mas conocimientos y participation que 

solo escuchar 10s conceptos y aplicar una receta. 

Los pilares que soportan el entendirniento de la calidad son. . Actitud, participativa e involucramiento de la DireccionlGerencia. 

Gerente de calidad guiando el proceso. 

e Programas originales para su implantacion 

Reconocimiento. 

El proceso de irnplernentar la calidad en una empresa es un proyecto a 

largo plazo asi como involucra un cambio cultural en todas 10s elementos de la 

organizaci6n: El entender 10s conceptos, enseriarlos y mantener 10s esfuerzos de 

prevention nos llevara tiernpo per0 para esto necesitamos que la adrninistracion 

por calidad se convierta en parte normal de las operaciones de la empresa. 
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Para poder implementar un programa de calidad se debe de definir en 

primer lugar que es la Administracion por calidad o Administracion para la 

calidad. 

Se puede definir a la Administracion por Calidad como: 

"Un proceso sistematico que garantiza que las actividades organizadas 

resulten de la forma planeada, logrando una optima calidad y excelencia en 

Resu~tados".~ 

Este nuevo Estilo Administrativo se basa en una filosofia muy simple de 

llevar a cab0 las actividades que de un modo u otro tenemos que hacer la cual 

sencillamente es: "Hacer las cosas bien a la primera". 

Administracion por Calidad es un proceso y no un Prograrr~a ya que es 

continuo e involucra constantes cambios. Es un proceso de Cambio Cultural 

dentro de la Organization. Nuestros clientes y proveedores forman parte de Bste 

proceso. Ya no solo nos preocupa el producto final sino toda la gama de 

actividades que se realizaron para que este llegue a su destino final. Este 

concepto debe de ser visto como un concepto de "paraguas", ya que cubre a 

todos 10s programas administrativos tales como: seguridad, calidad de producto, 

productividad, calidad del medio ambiente, calidad en el s e ~ i c i o ,  etc. 

Segljn estudios efectuados se calcula que en una compailia tipica se 

gastan del 15 al 20% del total de las ventas (en pesos), en no hacer bien las 

cosas. Menciona tambien, que con un proceso de administracion por calidad 

bien implantados estos porcentajes seran de 2.5% de las ventas. En 10s Estados 

Unidos algunas empresas ya han tenido buenos resultados, Mexico no es de 

10s primeros en implementarlo por lo que podemos asegurar que si bien la 

Administracion por la Calidad no es la panacea ni muchos menos es una receta 
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rnagica que resuelva todos 10s problemas de las ernpresas es el rnejor modelo 

adrninistrativo que existe en nuestros dias y ha demostrado ser un arrna 

competitiva decisiva para las organizaciones. 

Con la finalidad de entender el lenguaje utilizado en Administracion por 

Calidad, debemos conocer Los Cuatro Absolutos de Administracion por la 

Calidad, que conforman las bases en que esta cirnentada esta filosofia. 

Definition conceptual de la Adrninistracion por Calidad, 

Tornando primer0 la palabra "ADMINISTRAR, se puede definir como la 

manera de hacer que las actividades se efectiren por uno rnismo o a traves de 

otros. 

La segunda palabra por definir seria "CALIDAD y es en este punto donde 

se va a ~niciar la exposicion de Los Cuatro Absolutos; Para ello se haran cuatro 

preguntas antes de hablar de una nueva rnanera de hacer las cosas: 

a) 'Cual es la DEFlNlClON de un concept0 tan complejo como es 

"Calidad"? 

b) 'Que SISTEMA se usara para que se lleve a cab0 esta nueva 

manera de hacer las cosas con calidad?. 

c) 'Cual es la NORMA de desernperio que se espera de la gente al 

actuar con calidad? 

d) 'Que tip0 de MEDICION se usara para saber en que situation se 

esta y para reconocer 10s progresos?. 



A continuacion se explica cada uno de 10s cuatro conceptos de Los cuatro 

Absolutes de la Calidad6 

Calidad: 

Calidad se ha usado con diversos significados y para diversos propositas, 

puede denotar desde "aquellas caracteristicas del producto que responda a las 

necesidades del cliente", hasta pensar en la calidad simplemente como algo 

bueno, bello, fuerte, etc. 

Asi mismo, el termino calidad es usado en la administration actual para 

calificar, aqui ya como adjetivo, no como sustantivo, a un conjunto de sistemas 

surgidos de 10s modelos administrativos para la calidad, como son: 

lnventarios justo a tiempo 

e Los circulos de calidad 

e El control estadistico de procesos y . Las operaciones a prueba de errores. 

Sistemas: 

No se elaborara un sistema para detectar fallas en cada punto. No ponga 

esfuerzos en detectar errores. No se elaborara un procedimiento para separar el 

~roducto bueno o malo. HAY QUE EVlTAR QUE ESAS FALLAS SUCEDAN. 

Un buen sistema es aquel en que se prevenga a que existan errores. Se 

planeara para hacerlo bien a la primera vez. Ahora mhs que nunca no se puede 

gastar en detectar fallas, ademhs del gasto ocasionado por esas fallas. La 

calidad no se hace en el producto final o despues de efectuada cierta actividad. 

Por mhs inspection, analisis, chequeo, etc., que ponga en el resultado final 

(producto, actividad), no se va a mejorar en lo absoluto la calidad del producto. 

Prevencion es evitar que las fallas en el lugar en que se originan y hacer que la 
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calidad se forrne desde su origen. Por esto prevencion es de todos, calidad es de 

todos. 

Adrninistracion por la Calidad es una disciplina, que se preocupa por la 

prevencion de que ocurran problemas, creando una actitud y controles que 

hacen la prevencion posible. Se aprende del pasado. Se va a organizar y 

planear corno se quiere que las cosas sucedan. Se va a garantizar que las cosas 

sucedan corno fueron planeadas en otras palabras: "se va hacer bien a la 

primera". 

Norma. 

Recordando la pregunta que se hizo al iniciar esta exposicion que era: 

'Cual es la norrna de desernpeno que se espera de la gente, al actuar con 

Calidad? Esto es rnuy sencillo y se puede concretar corno: 'Que tan frecuente 

se requieren que se hagan bien las cosas la prirnera vez? En la Adrnir~istracibn 

por la Calidad la norrna es Cero Defectos. 

Se podra creer que no tiene sentido corn~jn hablar de ceros defectos pero 

Cero Defectos es una norma de la gerencia, es una actitud al efectuar nuestro 

trabajo, es hacerlo bien a la prirnera vez. 

Comtinmente, se ha venido hablando de niveles aceptables de Calidad. 

corno son 15% fuera de especificacion, 3% de rechazo. "suficientemente cerca 

de la meta". "mas o rnenos". Hablar de un nivel aceptable de calidad es 

cornprometernos a producir o actuar con errores o fallas antes de iniciar el 

trabajo. Esta cornunicacion es transrnitida a 10s siguientes niveles de 

subordinados, 10s cuales reflejan nuestra actitud hacia el trabajo. 



El concept0 de Cero Defectos se basa en dos hechos que se refieren al 

por que 10s errores son causados y estos son normalmente: Falta de 

conocimiento y Falta de Atencion. Falta de Conocimiento puede ser medida y 

combatida por medios comunes. Falta de Atencion es un estado de la mente, es 

un problema de actitud que debe ser cambiada por el individuo. Esto debe 

empezar por el jefe y el primer paso es hacer la actitud de Cero Defectos. 

nuestra norma personal. Cuando hablamos de Cero Defectos, hablamos de 

Cero Desviacion, al cumplir con 10s requerimientos, actuar de acuerdo a 10s 

requerimientos el 100% del tiempo. Sl se entiende cuales son 10s requerimientos 

y se esta dentro de esos requerimientos, se estara cumpliendo con Ceros 

Defectos. Esta norma demostrara cuan serio es el cumplir con los 

requerimientos. Se debe lograr la Norma de hacerlo bien a la primera. 

Medicion. 

Se debe tener un medio para saber como estamos y como vamos 

progresando en el cambio de actitud del modo de hacer las cosas. Este medio 

de medicion es el Costo de 

El Costo de Calidad es el costo por no cumplir con 10s requerimientos. Es 

lo que se gasta por hacer ma1 las cosas o por no hacerlas bien la primera vez. 

Se vive en un mundo de mediciones. A un corredor se mide contra el 

tiempo para saber que tan bien lo hace en una distancia preestablecida. Asi 

tambien para saber que tan bien lo estamos haciendo para cumplir con 10s 

requerimientos, lo hacemos con el Costo de Calidad. Tradicionalmente se habia 

medido la Calidad por medio de indices o alguna que otras formas no 

especificas. A esto no se le daba gran importancia, ya que nose incluia ninguna 

seccion del Costo de Calidad en el reporte de la gerencia. En ese reporte se 

habla de inventarios, produccibn, tiempo extra, etc. Todo medido en terminos de 
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pesos. Asi tambien calidad se debe de introducir en el Reporte Gerencial, 

rnedida en terminos de pesos. De ese mod0 se sabra si se esta mejorando o no 

la calidad. El unico modo de rnedir la calidad desde el punto de vista gerencial, 

es mediante el calculo de gasto o costo porno cumplir. Hasta este punto puede 

parece muy conceptual y no muy entendible el rnodo en corno se va a medir este 

costo por no cumplir. Si piensa por un mornento, en lo que cuesta el no 

especificar correctamente las ordenes de compra, el que un cliente regrese 

productos por estar fuera de especificaciones, el que se pague rnal en una 

nornina por algljn error en el proceso, el que se repare ma1 un equipo y se tenga 

que repetir el trabajo, el que se programe ma1 alguna actividad que involucra a 

terceros y se tenga que pagar recargos. El que no se haga bien un programa de 

computadora y ocasione errores que consuman tiempo de otras personas, que 

no existan las condiciones de higiene adecuadas en una fabrica que origine el 

aumento de accidentes y riesgos laborales y e n  surna, todo lo que irnplica costo 

por reproceso o porno hacerlo bien a la prlrnera. 

El costo de Calidad se cornpone por dos paries: La prirnera que es El 

Costo por Cumplir (entrenamiento, rnantanimler~to preventivo, etc.) y el Costo por 

No Cumplir (reproceso, desperdicio, etc.), juntando estos dos procesos resultara 

uno de 10s gastos mas grandes que tiene una cornpaiiiae. 

Se ha encontrado mediante estudios, que el Costo de Calidad en una 

compafiia esta alrededor de un 20% del Total de las Ventas en pesos. Esto es 

lo que buscamos reducir. Esto es lo que se esta gastando por no hacer bien las 

cosas. Esto es "gratis". 

Para lograr reducir este costo, es necesario un cambio en el rnodelo 

administrativo, en el mod0 de hacer bien las cosas. Este de un modo fantasioso 

- - 
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seria como de un cambio de Estilo de Jockey a un estilo de Ballet, un cambio 

de reaccionar (apagar fuegos) a un estilo de prevenci6n. 

2.6 LA ADMlNlSTRAClON DE LA CALIDAD TOTAL 

La implantacibn de un modelo de la Administracion por Calidad Total 

(ACT) responde a la necesidad de las organizaciones por mantener su 

permanencia en el mercado, a traves del logro de la satisfacci6n de la sociedad. 

Se sabe sin embargo, que las necesidades de la sociedad son aspectos que 

se mueven acorde con 10s cambios que se den en el entorno y hay que 

reconocer Bsta no es una entidad estatica, por lo que es necesario estarla 

evaluando continuamente a traves del tiempo e ir adecuando 10s procesos y 

politicas internas para lograr la satisfacci6n de dichas necesidades. 

La Administracion de la Calidad Total es una filosofia que se enfoca en 

una perspectiva sistematica, integradora y consistente involucrando todo y a 

todos. Es un movimiento que no unicamente mejora la efectividad a travbs de la 

realizaci6n de actividades de control de calidad; si no que implica un concepto 

mas sistbmico que abarca todos 10s elementos de la organizacMn; Teniendo 

como fin ultimo lograr un alto nivel de calidad en la sociedad. En otras 

palabras la Administraci6n de la Calidad Total busca satisfacer las necesidades 

e sus empleados sus clientes, accionistas, proveedores y todos aquellos que de 

una u otra manera son afectados por la empresa. 

Por otra parte la Administracion de la Calidad Total requiere de metodos. 

procesos y herramientas lo suficienternente Agiles para asegurar la permanencia 

en el mercado a traves de la satisfacci6n de las necesidades y requerimientos 

de la sociedad. El modelo de la Administracion de la Calidad Total esta 

conformado por tres componentes: Filosofia, Metodos y Herramientas. Una 



buena operation del modelo de la Administracion de la Calidad Total esta en 

funcion de estos tres componentes que lo conforman y se mencionan a 

Continuacion: 

Filosofia: lntegrado por 10s 11 conceptos basicos de la Administracion de 

la Calidad Total. Estos conceptos contienen la raz6n de ser de la empresa asi 

como 10s principios que opera exitosamente. 

1. Metodos: lnvolucra principalmente al Aseguramiento de la Calidad. QFD, 

Circulos de Calidad, Ruta de Calidad y el Hoshin Kanri (integrado por la 

administration funcional e interfuncional). 

2. Herramientas del proceso: Conformadas basicamente por las 7 

Herramientas Administrativas (7m's), estas ayudan a la gente en el logro de 

una buena implementation de 10s metodos de trabajo. 

2.7 GRANDES MAESTROS DE LA CALIDAD. 

Calidad es un concepto en el que 10s grandes autores no se han puesto 

de acuerdo, cada uno tiene su propia concepcioi~; todas son correctas, per0 

enfocan en diferentes aspectos. Yes que el campo de aplicacion de la calidad es 

tan amplio, que es imposible tener una sola frase que cubra todas las 

posibilidades. Una definicion sencilla, facil de recordar, no puede abarcar todas 

las aplicaciones, aunque algunas han adquirido popularidad. 

Pero, aun tratandose de una misma aplicaci6n y de un mismo servicio, 

dos personas pueden tener ideas distintas sobre lo que es calidad. Esto coloca 

al concepto de calidad en una situacion de controversia y hace que la palabra 

adquiera un caracter ambiguo. 

Los diferentes conceptos hacen de la calidad un tema dificil de concretar y 

para ello es necesario entender el concepto y lograr resultados con su 



aplicacibn, exige su estudio y la conjuncion de actitudes, aptitudes y acciones 

especificas. 

En este capitulo se exploraran 10s conceptos definidos por diferentes 

autores para aplicarse en empresas de servicio. Aqui se Vera cuales son las 

diferencias en la aplicacion de la calidad en cada Area y cuales son 10s 

fundamentos comunes. 

2.7.1 W. EDWARDS DEMING. 

El Dr. Edwards Deming fue quien introdujo en Jap6n despues de la 

Segunda Guerra Mundial 10s metodos de control estadistico de calidad; de hecho 

la cultura de calidad japonesa tuvo como fundamento el control estadistico de 

Deming. Como experto en estadistica, Deming se propuso buscar las fuentes del 

mejoramiento de la calidad. Debido a que 10s mbtodos estadisticos no 

funcionaban, reflexiono acerca de las causas de dicho fracaso. Gradualmente 

llego a la conclusi6n de que lo que se necesitaba era una filosofia bisica de 

administracion, que fuera compatible con 10s metodos estadisticos. 

APORTACIONES DE DEMING9. 

La filosofia de Deming para la calidad esta comprendida en 10s 14 puntos 

de Deming mismos que a continuaci6n se pueden resumir de la siguiente forma: 

1. Ser constante en el proposito de mejorar 10s productos y sewicios; 

con el objeto de llegar a ser competitivos, de permanecer en el negocio y 

de proporcionar puestos de trabajo. 
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2. Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos; se 

requiere una nueva religion, o filosofia de empresa y trabajo, en la que 10s 

errores y el negativism0 Sean inadmisibles. 

3. Eliminar practicas de inspeccion masiva; para dejar de depender de la 

inspeccion para lograr la calidad, eliminando la necesidad de la inspeccion 

en masa e incorporar la calidad dentro del proceso de produccion. 

4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose 

exclusivamente en el precio; se tiene la costumbre de elegir al 

proveedor que ofrezca menor precio esto conduce a materiales de baja 

calidad, en vez de ello, hay que minimizar el costo total y tener un solo 

proveedor para cada articulo, con una relacion de lealtad y confianza a 

largo plazo. 

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y 

s e ~ i c i o ;  para mejorar la calidad y la productividad y asi reducir 

continuamente 10s costos. 

6. Ofrecer capacitacion en el trabajo en todos 10s niveles; la calidad 

empieza con educacion y termina con educacion. 

7. Dar a conocer como hacer bien el trabajo; la funcion de 10s directores y 

supewisores no es castigar sino orientar a 10s trabajadores de corn0 hacer 

su trabajo. 

8. lmpulsar las cornunicaciones y la productividad; eliminar 10s temores 

de 10s empleados, haciendolos sentir mas seguros mediante una buena 

comunicacion y retroalimentacion continua, para que asi cada uno pueda 

trabajar con eficiencia. 

9. Derribar las barreras que haya entre distintos departamentos y areas 

de staff; derribar las barreras que existen entre 10s departamentos asi 

como la competencia entre si, y asi puedan trabajar en equipo para prever 

problemas que pudieran surgir. 



10.Eliminar 10s slogans, las exhortaciones y 10s carteles; estos no sirven 

de nada para hacer un buen trabajo; ya que piden aumentar la 

productividad per0 no enseiian corno hacerlo. 

11. Utilizar mbtodos estadisticos para mejorar continuamente la 

productividad y la calidad; la capacitacibn en la utiiizacion de 

herramientas estadisticas para mejorar la calidad es indispensable. 

12.Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que 

produce un trabajo bien hecho; eliminar las barreras que privan a las 

personas de su derecho a estar orgullosos de su trabajo, entre eiias la 

evaluacion de rneritos y la adrninistracion por objetivos. 

13.Establecer un vigoroso prograrna de educacion y de reentramiento; 

irnplernentar un vigoroso programa de capacitacion y autodesarrollo tanto 

para ios gerentes corno a 10s empieados en nuevos mbtodos, incluyendo 

el trabajo en equipo y tbcnicas estadisticas. 

14.Tomar medidas para lograr la transforrnacion; todo el personal de la 

compaiiia debe trabajar para conseguir el carnbio ya que es 

responsabilidad de todos. 

El circulo de Deming de la filosofia del Dr. Derning, o circulo de 

Sherwhart, o circulo de la calidad; consiste en repetir sistematicamente y con 

perseverancia 10s cuatro pasos siguientes: 

1. Planear; decidir que analizar, corno hacerlo, recabar inforrnacion y. 

basados en ella, planear y prograrnar un carnbio. 

2. Ejecutar; llevar a cab0 el carnbio planeado y decidido 

anteriorrnente, preferibiemente a pequeiia escala. 

3. O b s e ~ a r ;  vigilar 10s efect0~ producidos por el cambio. 

4. Medir; verificar 10s resultados, analizando 10s datos aporlados por 

10s clientes, por el personal y 10s sistemas. 'Qub se aprendib?. 

~ Q u e  se mejoro?, 'Que se afecto?, 'Donde se esta ahora?. 



Y se vuelve a iniciar el circulo en el paso 1, y asi sucesiva y 

consistenternente. Este circulo es una variable del proceso de administracion 

que se debe aplicar consistente y sistematicamente en todas las actividades de 

una organizacion. 

2.7.2 JOSEPH M. JURAN. 

Tal corno Derning, Juran fue invitado a Japon a principios de 10s cincuenta 

por la Union Japonesa de Cientificos e lngenieros (JUSE), con el fin de conducir 

seminaries para ejecutivos de nivel alto y rnedio. Sus conferencias tienen un 

fuerte contenido administrativo enfocado en la planeacion, organizacion y 

responsabilidades de la adrninistracion en la calidad, y en la necesidad de 

establecer metas y objetivos para la mejora. Enfatizo que el control de calidsd 

debe realizarse corr~o una parte integral del control administrativo. 

APORTACIONES DE JURAN". 

Hay rnuchos aspectos en el mensaje de calidad de Juran. Algunos 

de 10s principales son su definition de la calidad de un producto o servicio 

corno adecuacion al uso, su trilogia de la calidad (planeacion de la calidad. 

control de calidad y mejora de la calidad), el concept0 de autocontrol y la 

secuencia universal de mejoramiento. Todas las instituciones humanas se han 

involucrado en la prestacion de productos o servicios para 10s seres hurnanos. 

La relacion es const~ctiva solo cuando 10s productos o servicios responden a 

las necesidades de precio, fecha de entrega y adecuacion al uso. Cuando 

cumplen todas las necesidades del cliente, se dice que el producto o servicio es 

vendible. 
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La adecuacion al uso implica todas aquellas caracteristicas de un 

producto o servicio que el usuario reconoce que lo benefician. La adecuacion al 

uso siempre sera determinada por el usuario, no por el productor, el vendedor o 

la persona que repara el producto o servicio. En la siguiente figura 1 se resumen 

10s pargmetros que determinan la adecuacion al uso: 

Mano de obra 
conformancia 

Administracibn 

Adecuacibn a1 
US0 

Confiabilidad 

mantenimiento 

Velocidad de 

Sewicio tbcnico 

FIGURA 1 adecuacion al u s ~ .  



La calidad de diseiio es la parte de la calidad que asegura que el 

producto disefiado satisfaga las necesidades del usuario y que su disefio 

contemple el uso que se le va a dar. Para que esto se lleve a cab0 tiene que 

realizarse primer0 una completa investigation de mercado, donde se definan 

cada una de las caracteristicas del producto y las necesidades del cliente, para 

posteriormente establecer las especificaciones del proceso. 

La calidad de conformancia se define en el proceso de elaboraci6n de 

un producto o servicio. Tiene que ver con el grado en que el producto o servicio 

elaborado se apegue a las caracteristicas diseriadas y que se cumplan las 

especificaciones de proceso y de disefio. Para ello, debe contarse con la 

tecnologia, mano de obra y administration adecuadas a las necesidades. 

La disponibilidad es otro factor de calidad de la adecuaci6n al uso. Esta 

parte de la calidad del producto y tiene que ver con su desempefio y su vida t'itil. 

Debe asegurarse que el producto, una vez recibido por el usuario, proporcione el 

sewicio para el que fue disefiado, en forma continua y confiable y, en el caso de 

que se requiera mantenimiento, este sea sencillo de realizarse, con instrucciones 

fhciles de entender y de uso amigable. 

Por ultimo, el sewicio tecnico del producto define la parte de la calidad 

que tiene que ver con el factor humano de la compafiia. El sewicio de soporte 

tecnico debe tener una velocidad de respuesta optima, ser integro y competente, 

es decir, que 10s empleados esten bien capacitados y den la confianza al cliente 

de que esta en buenas manos. 

La trilogia o triada de la calidad, el mejoramiento de la calidad se 

compone de tres tipos de acciones: 

Control de calidad 



. Mejora de nivel o cambio significativo (breakthrough), . Planeacion de la calidad. 

En un proceso existente, se empieza con las acciones de control yen  uno 

nuevo, con la planeacion. 

Acciones de control: un proceso no se puede mejorar si antes no esta 

bajo control, o sea, que su variacion tenga un comporlamiento normal. 

Los procesos que no estan bajo control presentan la influencia de causas 

especiales de variacion, cuyos efectos son tan grandes que no permiten ver las 

partes del proceso que se deben cambiar. Las oporlunidades de mejora son 

externas al sistema. 

Trabajar en acciones de control implica eliminar las causas especiales. 

Asi, se reduce la variacion del proceso, per0 normalmente no se cambia el nivel 

~r0medi0 de calidad. 

Acciones de mejora de nivel: van encaminadas a realizar cambios en el 

proceso que nos permitan alcanzar mejores niveles promedio de calidad, para lo 

cual hay que atacar las causas comunes mas importantes. 

Acciones de planeacion de calidad: en ellas trabajamos para integrar 

10s cambios y nuevos disetios de forma permanente a la operacion normal del 

proceso, buscando asegurar no perder lo ganado. Los cambios pueden provenir 

de acciones de mejora, de acciones de control o de rediseiio, para satisfacer 

nuevos reauerimientos del mercado. 

La planeacion de la calidad, la calidad no se da por accidente, debe ser 

planeada, por lo tanto, se puede definir como el proceso de preparacibn para 

alcanzar objetivos de calidad. 



El mapa de la planeacion de la calidad de Juran consiste en 10s siguientes 

pasos: 

1. ldentificar quien es el cliente. 

2. Determinar las necesidades de 10s clientes. 

3. Traducir esas necesidades al lenguaje de la compariia. 

4. Desarrollar un producto o servicio que pueda responder a esas 

necesidades. 

5.  Optimizar las caracteristicas del producto o servicio, de forrna que 

cubran las necesidades de la empresa y del cliente. 

6. Desarrollar un proceso que pueda producir el producto. 

7. Optimizar el proceso. 

8. Probar que el proceso pueda producir el producto en condiciones 

normales de operacion. 

9. Transferir el proceso a operacion. 

El autocontrol, 10s problemas de calidad son responsabilidad de la 

administracion y no de 10s trabajadores. La raz6n es que en la mayoria de las 

cornpanias, 10s administradores no han organizado el trabajo para llevar a sus 

trabajadores a un estado de autocontrol. 

Cuando el trabajo se organiza de manera que le permita a una persona 

tener control total sobre el logro del resultado planeado, la persona puede decir 

que el trabajo esta en un estado de Autocontrol y que solo asi se le puede hacer 

responsable de 10s resultados en calidad y cantidad. Autocontrol es un termino 

aplicable tanto a la gerencia de una compaRia como a una persona que trabaja 

en un torno. 



Para que alguien pueda decir que esta en un estado de autocontrol, debe 

tener 10s siguientes elementos: 

1. Saber cual es el resultado que se espera de ella, cuales son 10s 

niveles de calidad que debe obtener. 

2. Tener 10s medios para saber si lo esta logrando; esto es, contar con 

10s indicadores y sistemas de medicion para conocer la calidad que 

esta produciendo y tener la information en el tiempo preciso. 

3. Tener 10s recursos para lograr estos niveles de calidad, o para 

corregirlos en caso de desviacion. Ello implica estar perfectamente 

capacitado para desempenar su trabajo, tomar medidas 

correctivas, tomar a tiempo las decisiones requeridas y contar con 

las herrarnientas y materiales necesarios. 

2.7.3 ARMAND V. FEIGENBAUM, 

El doctor Armand V. Feigenbaum es el creador del concept0 control total de 

calidad, en el cual sostiene que un acercamiento sistematico o total a la calidad, 

requiere la participaclbn de todos 10s departamentos de la empresa, en el 

proceso de calidad. La idea es construir la calidad desde las etapas iniciales, en 

lugar de inspeccionarla y controlarla despues de lo hecho. 

Feigenbaum propone inicialmente cambiar 10s rnetodos tecnicos de control de 

calidad, al control de calidad como metodo para hacer negocios. De este modo, 

pone Bnfasis en el punto de vista administrativo y considera a las relaciones 

humanas corno fundamentos de las actividades de control de calidad. 



Control total de calidad, 10s metodos individuales, corno la estadistica 0 el 

mantenimiento preventivo, son segmentos de un programa exhaustivo de control 

de calidad, definido de la siguiente manera: 

Un sistema eficaz para coordinar el mantenimiento de la calidad y 10s 

esfuerzos de rnejora de varios grupos en una organization, de tal forma que se 

optimice el costo de producci6n para permitir la completa satisfacci6n de 10s 

clientes. 

La calidad no significa rnejor sino lo rnejor para el cliente en s e ~ i c i o  y precio. 

En control de calidad, la palabra control representa una herramienta de la 

administration, consistente en cuatro pasos: 

a) Definir las caracteristicas de calidad que son importantes. 

b) Establecer estandares deseados para esas caracteristicas. 

c) Actuar cuando se exceden 10s estsndares. 

d) Planear rnejoras en 10s esthndares de calidad. 

Se requiere establecer controles eficaces sobre 10s factores que afectan la 

calidad del producto en todas las etapas importantes del proceso de produccibn. 

Estos controles o trabajos de control de calidad se clasifican corno: 

a) Control de nuevos diseiios. 

b) Control de recepci6n de materiales. 

c) Control del producto. 

d) Estudios especiales de proceso. 

Los rnetodos estadisticos se usan en un programa de control de calidad 

cuando y donde se requieren y pueden ser utiles. El punto de vista estadistico 

tiene un profundo efecto en el control de calidad moderno. Particularmente, en el 

reconocimiento de la variacion en calidad de un producto, la cual debe 

estudiarse constantemente en: 



Lotes de productos. 

Equipos en operacibn. . Diferentes lotes del rnismo articulo. . Las caracteristicas cruciales para la calidad 

Los programas de control total de calidad son altamente eficaces en el 

aspect0 de costos, pues sus resultados en el nivel de satisfaccibn al cliente 

reducen 10s costos de operacion y de sewicio y mejoran la utilization de 10s 

recursos. Ademas, con ellos se crea un valioso marco de tiempos estandar de 

trabajo. 

Un Sisterna de Calidad Total puede definirse como: 

El acuerdo, en todos 10s niveles de la empresa, para establecer una 

estructura de operacibn, docurnentada en forma efectiva, thcnicamente 

integrada, con procedimientos administrativos y guias para coordinar las 

actividades del personal, la operacibn de las maquinas y la informacibn en el 

mejor y mas practico carnino para asegurar la satisfaccibn del cliente y optimizar 

10s costos de calidad. 

Los costos de calidad pueden definirse como aquellos costos incurridos por 

una industria para dar al cliente un product0 o s e ~ i c i o  de calidad. Se dividen, de 

acuerdo con su origen, en: 

Costos de prevencion. . Costos de evaluacibn. 

Costos de fallas internas. 

Costos de fallas externas. 

Los Costos de prevenclon son aquellos en que se incurre para evitar las 

fallas y sus costos. Los conceptos usualmente manejados en esta categoria son: 

Costos de planeacibn. 



Revision de nuevos productos. 

e Entrenamiento. . Control de procesos. . Adquisicion y anaiisis de 10s datos de caiidad. 

Reportes de calidad. 

lnversiones en proyectos de mejora. 

Los Costos de evaluation son aquellos en que se incurre al rnedir las 

condiciones del producto en sus etapas de produccibn. Los conceptos 

considerados en esta etapa son: 

Inspeccion de materias primas. 

Inspeccion y pruebas del proceso y producto. 

0 Mantenimiento de la precisibn de 10s equipos de medicion. 

0 Evaluation de inventarios. 

Los Costos de fallas internas son aquellos incurridos por la generaci6n de 

defectos durante la operacion hasta antes del embarque del producto Los 

conceptos incluidos son: 

Desperdicios. 

Reprocesos. 

Pruebas. 

Fallas de equipo. . Perdidas por rendimientos. 

Los Costos de fallas externas son 10s generados por defectos en el 

producto una vez que son embarcados. Los conceptos en esta area son: . Ajuste de precio por reclamaciones. . Retorno de productos. 

e Descuentos. . Cargos por garantia. 



2.7.4 PHILLIP B. CROSBY. 

Phillip B. Crosby, se ha distinguido por ser un excelente vendedor de 10s 

conceptos de calidad total en las empresas. Crosby dice que hacer las cosas 

bien la primera vez no airade costo al product0 o al servicio; pero, si se hacen 

mal, hay que corregirlas posteriormente, y esto si representa costos extra para el 

productor y cliente. 

Sostiene que la calidad no es solo responsabilidad del departamento de 

caiidad o del de produccibn, sino de todos 10s empleados de la organizacion. La 

calidad empieza con la gente, no con las cosas. La calidad es la principal 

responsabilidad de 10s directivos y de todos 10s empleados de la organizacion, 

desde el mas alto hasta el mas bajo nivel. 

Los cuatro fundamentos de la calidad, la administracion por calidad se 

basa en dichos principios: 

1. La calidad se define como el cumplimiento con 10s requisitos, no 

como la excelencia. 

2. El sistema para asegurar la calidad es la prevencibn, no la 

evaluation. 

3. El estgndar de desemperlo tiene que ser cero defectos, no el "asi 

esta bien". 

4. La calidad se mide por 10s costos del incumplimiento, no 10s 

indices. 
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La aplicacion de estos principios en cada tarea hace posible alcanzar la 

calidad. 

Para aplicar 10s cuatro principios fundarnentales de la calidad a todas las 

acciones de la organizacion, es necesario que 10s ernpleados formen parte de un 

prograrna de rnejora de la calidad y sigan 10s 14 pasos de la adrninistracion 

por calidad: 

1. Establecer el cornpromiso de la direccion con la calidad. 

2. Formar el equipo para la mejora de la calidad (EMC). 

3. Capacitar al personal en el tema de la calidad. 

4. Establecer mediciones de calidad. 

5. Evaluar 10s costos de calidad. 

6. Crear conciencia sobre la calidad. 

7. Tornar acciones correctivas. 

8. Planificar el dia cero defectos. 

9. Festejar el dia cero defectos. 

10. Establecer metas. 

11. Eliminar las causas del error. 

12. Dar reconocimiento. 

13. Forrnar consejos de calidad. 

14,Repetir todo el proceso. 

Toda organizacion que aplica la adrninistracion por calidad atraviesa por seis 

etapas de cambio llarnadas las 6'C: 

1. Cornprension. 

2. Cornpromiso. 

3. Cornpetencia. 

4. Cornunicacibn. 

5. Correction. 



6. Continuidad. 

1. La Comprension comienza en el nivel directivo, con la 

identificacion y comprensibn total de 10s cuatro principios fundamentales de la 

administracion por calidad, y terrnina con la comprensi6n de todo el personal. 

2. En el compromiso, la organizacion, liderada por la administracion, 

establece un cornpromiso con la calidad y con sus cuatro principios 

fundamentales. 

3. Para lograr la competencia, se define un rnBtodo o plan en la 

organizacion, que garantice que todos entienden y tienen oportunidad de 

participar en el mejoramiento de la calidad. 

4. La organizacion debe contar con un plan de comunicacion que 

ayude a documentary difundir las historias de Bxito. 

5. La correccion irnpiica contar con un sistema formal que incluya a 

todos 10s departamentos y empleados, para que ataquen 10s problemas de 

incumplimiento. 

6. Para garantizar la continuidad se debe dar a la calidad la prioridad 

numero uno entre 10s aspectos importantes del negocio. 

Otra responsabilidad de la administracion es aportar las 3 T's: tiempo, talent0 

y tesoro: 

1.  El directivo debe invertir su tiempo en las actividades del programa 

de calidad. 

2. Debe aportar su capacidad y conocimiento participando en el EMC. 

en algunos EAC's y en actividades de calidad. 

3. Debe aprobar 10s recursos para la implantacion de soluciones 

propuestas por 10s equipos de acci6n en calidad 



2.7.5 KAOURU ISHIKAWA. 

El doctor lshikawa obtuvo muchos premios por sus sobresalientes 

contribuciones al desarrollo de la teoria, 10s principios, las tecnicas y las 

actividades de control de calidad, asi como a las actividades de normalization en 

la industria del Japon y otros paises, para fortalecer la calidad y la productividad. 

se le conoce corno el pionero del rnovirniento de 10s circulos de calidad. 

lshikawa pus0 especial atencion en desarrollar el uso de metodos 

estadisticos prQcticos y accesibles para la industria. Su trabajo se centra en la 

recopilacion y presentation de datos, el uso del Diagrama de Pareto para 

priorizar las mejoras de calidad y el Diagrama Causa - Efecto, tambien llamado 

Diagrama lshikawa o de Pescado. 

El control de calidad se caracteriza por la participation de todos, desde 10s 

altos directivos hasta 10s empieados de mas bajo rango, mas que por 10s 

metodos estadisticos de estudio, el movimiento de Control de Calidad en toda 

la empresa no se dirige solo a la calidad del producto, sino tambien a la calidad 

del servicio despues de la venta, la calidad de la administracion, de la compaiiia, 

del ser humano, etc. Los efectos que se logra son: 

1. La calidad del producto se ve mejorada y llega a ser mas uniforme; 

se reducen 10s defectos. 

2. Mejora la confiabilidad de 10s productos. 

3. Bajan 10s costos. 

4. Los niveles de produccion se incrementan y es posible elaborar 

programas mas racionales. 

'I GUNAROO G A W .  EDMUNOO. 
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5. Se reducen 10s desperdicios y reprocesos. 

6. Se establece y mejora la tecnica. 

7. Se reducen 10s gastos por inspeccion y pruebas. 

8. Se racionalizan mas 10s contratos entre vendedor y comprador. 

9. Crece el mercado para las ventas. 

10. Mejora la relacion entre 10s departamentos. 

11. Disminuyen 10s datos y reportes falsos. 

12. Se discbte con mas libertad y democracia. 

13. Las juntas se realizan mas tranquilamente. 

14. Las reparaciones y las instalaciones de equipos y facilidades se 

hacen mas racionalmente. 

15. Mejoran las relaciones humanas. 

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones japonesas que 

han puesto en operacibn el Control de Calidad en toda la empresa es el 

Movimiento de 10s Circulos de Calidad. La naturaleza y 10s objetivos de 10s 

Circulos de Calidad varia segun la empresa en que se implanten. En Japan, se 

trata por lo general de un g ~ p o  voluntario de 5 a 10 trabajadores del mismo 

taller, quienes se reunen regularmente, encabezados por un supervisor, 

asistente de supervisor o un trabajador lider. Las metas de 10s Circulos de 

Calidad son: 

1. Contribuir a la mejora y el desarrollo de la empresa. 

2. Respetar las relaciones humanas y cons t~ i r  talleres que ofrezcan 

satisfaccion en el trabajo. 

3. Descubrir las capacidades humanas mejorando su potential. 

Las metas son arnplias y consistentes con la definicibn de calidad usada en 

paises occidentales, y las actividades de 10s Circulos lo reflejan. 



Los miembros de 10s circulos aprenden a dominar el control de calidad 

estadistico y otros metodos relacionados y usados para: mejorar la calidad, 

estandarizar la operacion y lograr resultados significativos en la mejora de la 

calidad, reduction de costos, productividad y seguridad. Se enseiian siete 

herramientas a todos 10s empleados : 

1. La Grafica de Pareto. 

2. El Diagrama de Causa - Efecto. 

3. La Estratificacion. 

4. La Hoja de Verificacion. 

5. El Histograma. 

6. El Diagrama de Dispersion. 

7. La Grafica de Control de Sherwhart. 

1. La Grafica de Pareto es un diagrama que representa en forma 

ordenada el grado de importancia que tienen 10s diferentes factores en un 

determinado problema, tomando en consideraci6n la frecuencia con que ocurre 

cada uno de dichos factores (ver anexo 1). 

2. El Diagrama de Causa - Efecto es un grafico que muestra la 

relacion sistematica entre un resultado fijo y sus causas (ver anexo 2). 

3. La Estratificacion es una clasificacion por afinidad de 10s 

elementos de una poblacion, para analizarlos y poder determinar con mas 

facilidad las causas del comportamiento de alguna caracteristica de calidad . 

4. La Hoja de Verificacion es una herramienta que se utiliza para 

recolectar datos en un formato iogico; en estas se presentan las veces que 

ocurre un determinado evento en un determinado period0 (ver anexo 4). 

5. El Histograma es una grafica que rnuestra la frecuencia con la que 

ocurren 10s datos que son objeto de medicion; esta integrada por un conjunto de 

barras que representan 10s inte~alos o clases, ubicadas en un sistema de 

coordenadas (ver anexo 5). 



6. El Diagrama de Dispersion es una grafica de control que 

representa la relacion causa - efecto entre dos variables (si el comportamiento 

de una influye o no en el comportamiento de la otra y, si influye, en que medida 

10s hace) (ver anexo 6). 

7. La Grafica de Control de Sherwhari es una herramienta de 

control que se usa para analizar rhpidamente el comportamiento de 10s procesos 

a traves del tiempo y detectar variaciones en relacion a una medida de tendencia 

central (ver anexo 7). 

2.7.6 GENICHI TAGUCHI. 

lngeniero y consultor japones que desarrollo rnetodos que incorporan calidad 

en 10s procesos y en 10s productos. En la dbcada de 10s setenta desarrollo la 

funci6n de perdida de calidad a fin de evaluar las decisiones de disetio sobre una 

base financiera. 

El doctor Taguchi es creador del concept0 diseiio robusto, el cual basa su 

estrategia para lograr la satisfaccion del cliente, en exceder sus expectativas de 

calidad. 

El diseiio robusto implica diseiiar un producto que sobrepase las expectativas 

del cliente en sus caracteristicas mAs importantes, y ahorrar dinero en las que al 

cliente no le interesan. lmplica diseiiar un proceso de produccion capaz de 

fabricar el producto con todo su rango de variacion normal, dentro de las 

especificaciones del proceso. 

'' GUAJAROO GARZA. EOMUNW. 
~ d ~ i m s ~ a d b  de la c.l:dad toml. Conseptm y ensens- de 10s grades maeslrm do la w5dad. 
EdiLoOa PBX, 1998. 



Es mas barato trabajar en el rediserio de 10s productos y sus procesos de 

fabrlcacibn, que en el control de calidad de 10s rnismos, porque las acciones de 

mejora de calidad son mas econ6micas, en cuanto mas cercanas estkn a la 

etapa de diserio. 

Es mas economico un disetio robusto del producto en las caracteristicas 

importantes para el cliente, que pagar 10s costos del control de procesos y las 

reclamaciones por fallas. El disefio robusto de un producto se minirniza su 

posibilidad de falla, buscando que tenga la minima variacion en las 

caracteristicas de calidad importantes para el cliente y, en consecuencia, se 

minimiza el costo de calidad. 

2.7.7 SHIGEO SHINGO. 

Doctor en lngenieria japones que en 1961 desanollo el sistema del poka - 
yoke, con el cual logro resultados espectaculares en Toyota, Matsushita y otras 

empresas. 

El sistema de produccion de Toyota se constituye por sistemas que 

interactljan entre si. En conjunto se les conoce como el Sistema Justo a 

Tiempo, cuya filosofia es 'cero inventarios en proceso". Noes un solo sistema a 

instalar, sino una serie de sistemas que se van sumando y permiten llegar a 

tener una capacidad de producci6n que garantice la entrega justo a tiempo, es 

decir, en el moment0 en que su cliente va a incorporarla a su propio proceso 

productivo. Perfeccionar este proceso puede requerir varios atios. 
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Las ventajas del sistema de 'cero inventarios en proceso" son, ademas, del 

ahorro financiero: . Los defectos de produccibn se reducen a cero, ya que al 

presentarse se detiene la produccion, hasta elirninar sus causas. . Al reducir a cero 10s defectos, 10s desperdicios de materias prirnas 

por productos rechazados se reducen a cero y 10s consumos en 

energeticos y otros materiales consumibles se reducen al minimo. 

Las fabricas ocupan rnenos espacio porque no tienen que guardar 

inventarios en proceso ni materiales desviados o defectuosos. . El sistema de produccion se obliga a trabajar sin defectos, lo que lo 

hace predecible y, por lo tanto, confiable en cuanto a la entrega 

justo a tiempo. 

El concepto del sistema de jalar contra empujar se refiere a que uno no 

debe producir una pieza para la linea siguiente, si esta no la necesita. Las 

estaciones de trabajo emplean 'Kanbans', es decir, tajetas que indican cuando 

la siguiente linea requiere que le envien rnateria prima, y cuanta. Para esto 

tambien utilizan 10s 'Andons", tableros de luces que mejoran la comunicaci6n a 

distancia. 

El sistema Justo a Tiempo constituye un verdadero reto que solo pueden 

alcanzar aquellas fabricas que logran resolver todos sus problemas e 

imprevistos, y dominar y prevenir con bastante exactitud todas las 

eventualidades de su proceso productivo. 

Otra parte importante del sistema Justo a Tiempo es el concepto de Poka - 
Yoke, que quiere decir a prueba de error, tambien conocido como 'cero 

defectos". 



La idea basica es detener el proceso donde ocurra un defecto, definir las 

causas y prevenir aquellas que son recurrentes. En este proceso no se utiliza el 

muestreo estadistico. Una parte clave del procedimiento es la inspecci6n de 

todas las causas de defectos que se presentan durante la produccion, para 

identificar errores antes de que se conviertan en defectos. En el proceso 

productivo, con la ayuda de aparatos especiales, se cornprueba, pieza a pieza. 

que el product0 esta libre de defectos. 

Otra parte importante del Poka -Yoke es el Sistema de Control Visual: 10s 

aparatos de control, informacion, codigo de colores, distribucion de tableros. 

estan estandarizados y crean un lenguaje visual comun para distinguir 

rapidarnente lo normal de lo que no lo es. El objetivo es que el operador que 

actue como fuente de una falla tenga la informacion lo mas pronto posible, de 

manera que pueda tornar decisiones y evitar que el error avance en el proceso. 

Cuanto rnhs pronto y cerca de su origen se pueda prevenir la falia, costara 

menos resolverla. 

Otro concept0 de gran importancia es el desperdicio, el objetivo del control 

de calidad es evitar el desperdicio, entendiendo este como cualquier elemento 

que consume tiempo y recursos, per0 que no agrega valor al sewicio. El Poka - 
Yoke debe ayudar a identificar el desperdicio facil y rapidarnente. 

Cinco S's: Orden y lirnpieza. Dos caracteristicas Importantes del sisterna de 

produccion Toyota son el orden y la limpieza. No se puede avanzar en la 

elirninacion del desperdicio, si el lugar de trabajo no esta debidarnente limpio y 

ordenado. Es posible organizar la estaci6n de trabajo recurriendo a la tecnica 

japonesa de las cinco S's: 

1. Seri: seleccidn - Distinguir lo que es necesario de lo que no lo es. 

2. Seiton: orden - Un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar. 



3. Seiso: lirnpieza - Establecer rnetodos para mantener limpio el lugar 

de trabajo. 

4. Seiketsu: estandarizacion - Establecer estandares y rnetodos que 

Sean faciles de seguir. 

5. Shitsuke: mantenimiento - Establecer rnecanismos para hacerlo un 

habito. 

Niveles de prevenci6n Poka - Yoke: Los sistemas de prevencion Poka - 
Yoke pueden ponerse en practica con sistemas de control en diferentes niveles, 

cada uno mas poderoso que el anterior. 

Nivel cero. En este nivel se da information minima a 10s trabajadores sobre 

las operaciones estandar. Solo se les notifica cuando su trabajo es 

insatisfactorio, per0 en pocas ocasiones saben cuando y corno sus esfuerzos 

contribuyen al exito o fracas0 de la organizaci6n. 

Nivel 1 (Information de resultados de actividades de control): Se informa de 

10s resultados de actividades de control para que cada trabajador, no 

necesariamente el de nivel superior, pueda ver claramente como su desempeRo 

cumple las expectativas. 

Nivel 2 (Informacidn de estandares): Se publican 10s estandares y rnbtodos 

para que cada trabajador empiece a identificar las no conforrnancias en cuanto 

ocurren, y ayude a corregirlas. 

Nivel 3 (Construir estandares directamente dentro del lugar de trabajo): 

Hacer un estandar de su propio ambiente de trabajo, con sus materiales, equipo 

o espacio. Explicar cual es la rnanera correcta de hacer las cosas. Construir 

metodos y procedirnientos estandar dentro de su propio ambiente de trabajo. 

Nivel 4 (Alarmas): Para reducir el tiernpo de verificacion y la velocidad para 

reaccionar, se debe instalar una alarma visible que avise a 10s trabajadores tan 

pronto ocurra un defect0 o anomalia. Usar alarmas que avisen que 10s insumos 

son insuticientes, o que se necesita ayuda. 



Nivel 5 (Prevencion): El sistema de control visual nos da el tiempo y la 

perspicacia para detectar y eliminar anomalias. A traves del proceso de 

verification, se descubren las causas de las anomalias y se desarrolian maneras 

para impedir su recurrencia. 

Nivel 6 (A prueba de errores): El uso de una variedad de dispositivos para 

verificar el cien por ciento de 10s productos, de manera que esten diseirados a 

prueba de errores o fallas, y se garantice que la anomalia no se presente de 

nuevo en el proceso. 

2.7.8 JAN CARLZON 

Reconocido como uno de 10s especialistas en calidad mas importante en el 

area de servicios, rediselio la estrategia comercial de su wmpaiiia y 

rapidamente, reinvirtio su declinante economia, haciendola ganar mercados a 

sus competidores, esto lo hizo a traves de 10s momentos de verdad. 

Los Momentos de Verdad son intervalos que pueden durar tan solo 15 

segundos, en 10s que 10s empleados de una organization tiene en contact0 con 

sus clientes para realizar la entrega de un servicio. En esos momentos la 

compaliia entera se pone a p ~ e b a .  Su imagen depende de la capacidad del 

empleado para dejar satisfecho al cliente y causarle una grata impresi6n. 

En la estrategia de calidad de Carlzon se documentan todos 10s pasos que el 

cliente sigue para recibir el servicio, desde el punto de vista del cliente. Se llama 

a este el ciclo de sewicio, y se identifican 10s momentos de verdad que pueden 
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presentarse, quien estar5 a cargo en esos momentos y que necesita saber o 

decidir para poder administrarlos. 

No importa cuan famosa o grande sea la empresa, toda su reputacibn 

dependera de la motivacibn y libertad que tenga ese empleado que se encuentra 

solo ante el cliente: Y todo se definira en 10s mornentos de verdad. 

Es por ello que las estrategias de calidad de Carlzon consisten en apoyar y 

hacer de la persona que se encuentra en contact0 direct0 con el cliente, la mas 

importante y poderosa de la organizacibn, para asi poderle dar autoridad de 

pasar, cuando se requiera, por encima de politicas y reglas internas con tal de 

lograr la satisfaccibn del cliente. A esto se le llama Piramide invertida: en vez 

que 10s empleados trabajen para 10s jefes, que 10s jefes trabajen para 10s 

empleados, y estos puedan trabajar para 10s clientes. 

Al proceso de transferir la autoridad de tomar decisiones sobre las politicas y 

reglamentos de la organizacibn, le ilamo 'empowerment" o 'apoderamiento". En 

el, con base en una adecuada capacitacibn y sensibiiizacibn de 10s objetivos de 

la compafiia y de la importancia de 10s clientes, 10s ernpleados de mostrador se 

responsabilizan de las decisiones. 

Segun, Carlzon, todos 10s empleados necesitan sentir y saber que son 

necesarios, por lo que la motivacibn resulta una pieza fundamental para alcanzar 

la calidad a traves de la gente. 

Dar a alguien la libertad de tomar responsabilidades libera recursos en ias 

personas que de otra manera permanecerian ocultos. Al darle libertad, el 

personal se vuelve mas poderoso, mas capaz y con el, la empresa. 



A 10s clientes no les interesa saber que son parte de un gran rnercado 

definido por estereotipos. Todos quieren ser tratados como individuos, por lo que 

el empleado de mostrador no debe sentirse atado por politicas de la 

organizacion que se diseiiaron pensando que todos 10s clientes son iguales. Solo 

ese ernpleado se dara cuenta de las diferencias entre cada cliente y debera 

tomar decisiones para darle lo que necesita. 

2.8 EL ENFOQUE AL CLIENTE, CAMBIO NECESARIO EN LA EMPRESA 

MEXICANA. 

2.8.1 PLANTEAMIENTO. 

Los paises en vias de desarrollo se dedican principalmente a exportar 

bienes genericos, tales como, petroleo c ~ d o ,  metales sin procesar, cafe y frutos 

agricolas. Esto genera una mentalidad de cantidad en vez de pensar en calidad 

y en diferenciacion del producto, fijandose las metas en terrninos de toneladas y 

no de valor por unidad de producto. 

Paises como Mexico, han fincado su desarrollo principalrnente en 10s 

recursos naturales, propiciando con ello una competencia de precios en todo el 

mundo. Estos paises al estar sujetos econ6micamente a sus recursos naturales, 

se ven afectados cuando las naciones industrializadas tienden a reducir el 

consumo de estos. El desarrollo econ6mico de un pais no se da por el cultivo de 

la tierra, ni maquilando productos genericos, sino agregando valor a lo que se 

produce o se vende. 

La apertura comercial estimula a las empresas a centrar sus esfuerzos en 

la satisfaccion al cliente y en una operaci6n mas eficiente y efectiva. Para 

lograrlo, primer0 se debe conocer al cliente a fondo, lo que implica cambiar el 

enfoque que se tiene de proveedor de productos genericos a proveedor de 

articulos diferenciados. Esto debido a que si se elaboran productos con mayor 



valor de acuerdo a las preferencias del mercado, se tendrb como resultado la 

fidelidad del cliente. 

La fidelidad del cliente es lo que determina la rentabilidad de las 

empresas, debido a que 10s clientes satisfechos compran mas productos; 

ademhs, al proporcionar calidad, el precio puede pasar a segundo termino, 

logrando entonces margenes mas elevados. Asimismo la mayor familiaridad con 

el cliente, reduce 10s costos de negociacion. 

Hoy en dia, las empresas estan empezando a darse cuenta de la 

importancia de dar un sewicio con calidad. La mayor parte de las empresas en 

Mexico no han brindado un soporte de servicio, lo que ha perjudicado la 

economia y la capacidad competitiva de las mismas. 

Aunque siempre han existido problemas entre 10s que prestan el sewicio y 

quienes lo reciben, actualmente esta relacion parece haber llegado a un punto 

critico, la hostilidad y el resentimiento no deben formar parte de esta relacion. 

Esta es una de las razones por la que la calidad en el sewicio se ha convertido 

en un punto importante, debido a que 10s clientes son cada vez mas criticos 

respecto dei servicio que reciben, ya que no solo desean un sewicio mejor, sino 

que lo esperan." 

Asi, un sewicio sobresaliente no solo atrae, mantiene y deleita la lealtad 

del cliente, sino que se convierte en la base que las empresas de hoy necesitan 

para competir internacionalmente. Este Bnfasis se debe a que muchas empresas 

cuyos mercados eran limitados hace unos anos, estan ahora compitiendo 

mercados de mayor amplitud donde muchas compafiias ofrecen 10s mismos 

productos al mismo precio y con garantias iguales, por esto, si una empresa 



quiere diferenciarse de sus competidores tendrh que hacerlo en base al servicio 

que brinde a sus clientes. 

Para competir a nivel global hay que proporcionar valor agregado a un 

product0 o servicio a traves de la calidad. Para esto, las empresas deben 

aprender a detectar oportunidades para brindar a 10s clientes dicho valor, 

ademas debe analizar cuidadosamente el mercado, encontrando cuales son las 

necesidades fundamentales de este y desarrollar sus productos de acuerdo a 10s 

deseos del cliente. 

2.8.2 NECESIDADES, PERSPECTIVAS Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE. 

La calidad de vida es el reto actual de la economia de servicio. Es asi 

como actualmente las empresas deben enfocarse hacia la satisfaccibn de 10s 

clientes, lo que implica tener una excelente calidad en el servicio. Ante tal 

situacion, es necesario que las empresas conozcan bien cuales son las 

necesidades y las expectativas de sus clientes. 

Si se considera la actividad economica como aquella que tiene como 

objeto la satisfaccion de las necesidades humanas por medio de bienes o 

se~icios; puede decirse que la necesidad es la carencia de algo. La conciencia 

Be dicha necesidad es seguida del deseo de satisfacerla. 

Es necesario conocer el origen de estas necesidades y de su 

comportamiento. Se debe comenzar tomando en cuenta que 10s clientes en sus 

decisiones de compra, tienen un comportamiento racional al buscar la 

satisfaccion de sus necesidades. Es as1 como por ejemplo, en las transacciones 

de bienes de produccion como en las de bienes de consumo, el comprador 

tiende a establecer relaciones duraderas con el proveedor que juzgue mas 



adecuado. Existe un conjunto de argumentos rationales y de motivaciones 

psicologicas- atraccibn, empatia, inercia- que influyen en las decisiones de 

compra o uso de un servicio. 

El nivel de satisfaccion que tengan 10s clientes con un servicio dependera 

tanto de las expectativas como de la percepcion del desempeiio. La sensacion 

de recibir o no calidad constituye una relacion entre la percepcion y las 

expectativas. De modo que: 

1. En el area de percepcion, primero existe el rendimiento del 

personal y una evaluacion de 10s metodos utilizados para ofrecer 

determinados servicios. Existe tambien una evaluacion de la calidad y de 

algunos factores intangibles tales como la simpatia o antipatia. 

2. En el area de las expectativas, es claro que el cliente habra recibido 

el efecto de la promocion de ventas; sus expectativas estaran influidas por: la 

publicidad, las experiencias previas o la information recibida de personas 

ajenas a la empresa, la atmbsfera, las actitudes de venta, por todo esto se 

tiene una imagen preestabiecida dentro de las expectativas. 

En consecuencia, para mantener altos niveles de satisfaccion entre 10s 

clientes es esencial que las empresas creen las expectativas correctas acerca de 

sus servicios, asi como que controlen, de la mejor forma posible, la percepcion 

que estos tengan sobre 10s niveles de prestacion de 10s mismos. 

Al no tomar en cuenta lo anterior, las empresas pueden llegar a tomar ma1 

las expectativas de 10s clientes con el fin de obtener beneficios a corto plazo, 

sobreprometiendo y sobrevendiendo. Esto da como resultado que en muchos 

casos, las ideas que tiene el cliente respecto al rendimiento del servicio y el valor 

que representa, Sean muy diferentes de las que la empresa puede brindar, lo 

cual conduce inevitablemente a un cliente no satisfecho y a que la credibilidad de 

la empresa se vea afectada. 



La percepcion o rendimiento del sewicio es todo aquello que el cliente 

capta con sus sentidos acerca del sewicio ofrecido, comprende dos dimensiones 

fundamentales; 10s elementos tangibles y 10s intangibles. Es decir: 

Percepcion = Elementos Tangibles + Elementos Intangibles. 

Los elementos tangibles tienen consistencia material. Se trata de objetos 

fisicos cuya utilizacibn resuelve la carencia sentida por el cliente. Entre estos 

elementos estan: producto, entorno, limpieza, orden, ambiente, sistemas de 

prestacion de sewicios. Dentro de 10s ultirnos se incluyen la distribucih, 

programacion, aspectos contables y papeleo. 

Con respecto a 10s bienes intangibles, estan 10s siguientes: capacidad de 

cornprension y explication, inforrnacion del grado de avance de 10s sew~cios 

disponibilidad, actitud del personal de contacto y rapidez. 

Para Zeithaml y Berry resumen 10s factores de la percepcibn de un buen 

sewicio en la: 

1. Fiabilidad: lmplica la realization del sewicio prometido con 

formalidad y exactitud; es decir, rnantener la promesa de sewicio. 

2. Capacidad: De respuesta o responsabilidad. Es estar listo para 

sewir; es el deseo de sewir a 10s clientes pronta y eficazmente. 

3. Tangibilldad: Es la parte visible de la ofena de sewicio 

(instalaciones, equipo, apariencia del personal de contacto) que dan 

indicacion de la naturaleza del sewicio mismo. 

4. Aseguramlento: (incluye cortesia, competencia, seguridad y 

credibilidad). Se refiere a la competencia y cortesia del personal de sewicio 
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que infunde confianza en el cliente. La seguridad es el resultado de poner a 

la persona adecuada en el lugar adecuado. 

5. Empatia: (incluye accesibilidad, comunicacion y conocimiento del 

cliente). La empatia va mas allB de la cortesia profesional. Es un cornpromiso 

con el cliente, es el deseo de comprender las necesidades precisas de este 

encontrando la respuesta mas adecuada. La empatia es un servicio 

esmerado e individualizado que a satisface necesidades. 

Las comunicaciones afectan las expectativas y a su vez 10s niveles de 

satisfaccibn de 10s consumidores, estos evaluan y juzgan sus niveles de 

satisfaccion o insatisfaccion de un servicio, contrastandolo con el nivel de 

expectativas de referencias que habian creado o que se habian fijado en su 

mente, teniendo entonces 10s siguientes grados de satisfaccion: 

1. La satisfaccion se produce cuando: 

Percepcion = Expectativas 

2. La insatisfaccion se da cuando: 

Percepcion < Expectativas 

3. El cliente se mostrara entusiasta cuando: 

Percepci6n > Expectativas 

La satisfaccion es la correspondencia entre la percepcion de las 

propiedades de un bien y lo que se espera de el, es decir, las expectativas. Es la 

comparaci6n entre la percepcion del desemperio y las expectativas del cliente. 

Asi, la manera de mantener a 10s clientes contentos o mas que 

satisfechos, es esforzbndose para asegurar que el rendimiento del servicio o 

percepcion exceda a las expectativas del consumidor. 



Las relaciones proveedor-cliente constan de tres puntos irnportantes de 

contacto. En estos, el proveedor debe actuar a la altura de lo que espera el 

cliente cubriendo sus expectativas, tomando en cuenta que un nivel de 

rendirniento relevante no es el que de acuerdo a su punto de vista considera el 

proveedor, sino el que subjetivamente percibe el cliente. 

. Preventa: El cliente que no perciba que el proveedor ha 

cornprendido realrnente su problerna y que dispone de la mejor solucion en 

el rnercado, no perrnitirA pasar a la fase de la venta. 

Venta: El cliente que no perciba que el proveedor ernite una 

prornesa precisa y coherente con 10s thrminos convenidos, tratara de romper 

el cornpromiso inicialrnente contraido. . Posventa: El cliente que no perciba un curnplirniento acorde con la 

prornesa dada, quedara insatisfecho y evitara operar en el futuro con el 

proveedor. 

En la figura 2 podrAn observarse algunos factores que afectan la 

percepcion de 10s clientes en 10s rnornentos de contacto antes rnencionados: 
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Con respecto a la anterior figura 2 

se deben tomar en cuenta las siguientes consideraciones: 

1. No es posible provocar de una manera sostenida una percepcion 

positiva acerca del desempefio de un product0 o sewicio, si estos no 

responden objetivamente a la prornesa precisada. 

2. Los aspectos principales de la promesa se prestan en general, a 

rnayores posibilidades de evaluation objetiva -peso, medida-. Por tanto, son 

10s sewicios secundarios 10s que tienen mas capacidad para impactar en 

forrna positiva a un cliente. 

Comentarios del 
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Disponibilidad de piezas 
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3. La percepcion del cliente incluye tanto 10s aspectos principales de 

la promesa como 10s aspectos secundarios. 

4. El cliente tiende a formarse un concept0 global del servicio recibido 

en conjunto. 

5. La percepcion negativa de un elemento aislado del paquete 

recibido tiende a trasladarse automaticamente a la percepcion global. 

6. La percepcion negativa acerca de un elemento aislado solo puede 

ser contrarrestada con un numero muy elevado de impactos positivos. 

7. Los productos tienen un riesgo menor de generar una percepcibn 

que 10s servicios. 

8. Como corolario de lo anterior se tiene que cuanto mas numeroso 

Sean 10s elementos secundarios que integran la promesa de venta, mayor 

sera el riesgo de incurrir en una percepci6n negativa. 

9. En 10s servicios, cuanto mas alto sea el grado de contact0 

empleado-cliente, mayor sera el riesgo. 

10. En 10s servicios, cuanto mas alto sea el grado de individualizacion 

o personalizacibn tambien sera mayor el riesgo. 

11. La percepcibn comienza mucho antes que en la posventa, en la 

fase de prepedido el cliente percibe quien trata de ayudarle a centrar su 

problerna y encontrar la solucion mas apropiada. 

Cuando no se cumple con las expectativas del cliente, se observa un 

fen6meno que Ginebra y Arana llaman reflujo '' el cual es la actitud que toma un 

cliente de salir en busca de otro producto o servicio en el mornento que no ha 

sido satisfecha su necesidad, o bien, que no ha recibido un servicio a su medida, 

ocasionando reflujo de clientes insatisfechos. 
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Con el reflujo el cliente intenta resolver su problema, esta situation se da 

cuando: 

1. El cliente piensa en devolver el producto, con esto no solo 

ocasionara perdidas, sino tambien el hecho de que el cliente jamas regrese. 

2. El cliente puede quedarse con el producto, per0 a la larga percutirh 

porque en el momento que vuelva a necesitar un producto similar buscara 

otro proveedor. 

3. El cliente puede dejarse manipular, lo que impide saber cuales son 

sus expectativas reales y la forma en como se le puede satisfacer 

com~letamente. 

2.8.3 CONOCIMIENTO DEL CLIENTE. 

La decisibn de compra del cliente no se toma exclusivamente en base; a 

las expectativas suscitadas por las diferentes alternativas que existen para 

cubrir una necesidad, es precis0 transformarlas en valor y hacer la comparaci6n 

valor entre costo. 

El proceso de la decision de compra se desarrolla de la siguiente manera: 

el cliente elabora un mapa de alternativas susceptibles para satisfacer su 

necesidad, cada uno de 10s se~vicios en cuestion genera expectativas 

determinadas, que son susceptibles de ser traducidas a unidades financieras o 

valor. 

Valor es el beneficio o ventaja que representa en tdrminos monetarios 

para el sujeto, un bien econdmico como expresion de su capacidad esperada 

para la satisfaccion de una necesidad. Confrontando el valor o valor absoluto de 

un bien con su precio, (el costo del mismo para el comprador) la diferencia es el 

valor agregado. En consecuencia, la condicion necesaria para que una compra 

se produzca es que genere un valor agregado positivo para el cliente. 



El conocimiento del mercado hace posible el cambio y el desarrollo de la 

empresa, es decir, como la perciben sus clientes, sus motivaciones y las 

posibilidades que puede haber con respecto al mercado. Por esto es muy 

importante que antes de planear cualquier cambio estrategico dentro de una 

empresa de sewicios, se preste atencion al mercado, averiguando cuales son 

en ese mornento las necesidades y las expectativas de sus clientes. 

Las empresas deben tener una idea Clara y medible de la forma como la 

perciben sus clientes, si es que desean sobrevivir. Para lograr esto se utilizan 

las encuestas. 

Una encuesta es una radiografia cuantitativa de la salud de una empresa 

en un momento dado. Su propdsito es el obtener opiniones concretas sobre 

temas especificos de un g ~ p o  determinado de personas. Literalrnente sirve 

para medir lo que la gente percibe con hechos en una situacion concreta. 

Las encuestas informan a las empresas las opiniones que tienen 10s 

clientes sobre politicas, practicas y procedimientos de servicio, estas indican 

donde debe centrar sus esfuerzos la empresa para mejorar su rendimiento y 

satisfacer las necesidades de sus clientes. 

El conocimiento del mercado y del cliente implica variados beneficios 

como: . Determinar el nivel de satisfaction de 10s clientes. . ldentificar se~ ic ios  adicionales que 10s clientes podrian desear. 

ldentificar areas en las que 10s sewicios podrian ser mejorados. . Evaluar el desemperio del personal. 

Es necesario que las empresas identifiquen 10s deseos y necesidades de 

sus clientes, es decir, del mercado, para saber lo que el consumidor desea hoy y 



deseara en el futuro. Esto les permite anticipar esas necesidades y deseos ai 

diseiiar 10s servicios y crear y controlar las expectativas que sus clientes podrian 

tener respecto a sus niveles de rendimiento. Para ello la direccion debe 

involucrarse, de modo que las areas de ventas y mercado hagan un esfueno 

mayor para investigar al cliente mas a fondo. 

Para brindar una entera satisfaccion a 10s clientes es necesario 

conocerlos, a la empresa, a la competencia y al mercado. Por tanto, se deben 

hacer analisis de las funciones de la empresa, asi como investigaciones de 

mercado, encuestas a 10s clientes y algunos otros mecanismos para recoger la 

informacion necesaria para conocer el panorama general, es decir, las 

necesidades del cliente y del mercado, asi como las fuerzas y debilidades de la 

empresa, de modo que se proponga una estrategia que sirva para mejorar el 

servicio al cliente y lograr una ventaja competitiva sobre la competencia. 

2.8.4 SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE. 

Segirn Huete. 'la satisfacci6n de un cliente es el resultado de las 

impresiones recibidas a lo largo de la creacion del servicio menos las 

expectativas que el cliente trajo al entrar en contact0 con la actividad de 

serv i~ ios" .~~ 
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En la tigura 3 de Huete 23 se tiene una linea de satisfaccion nula (posicion 

de clientes con actitud neutral) separadora de clientes satisfechos e 

insatisfechos. La satisfaccion tiene una estructura estrictamente individual 

(identicos bienes provocan satisfacciones distintas en clientes diferentes). Todo 

lo anterior conduce a dos observaciones practicas: 

1. La respuesta a la necesidad del cliente solo debe contener aquel!os 

elementos que este perciba como valiosos. ARadir mas es un despilfarro. 

2. La mejora de la calidad se debe obtener actuando no solo sobre el 

desempeiio y las percepciones, sino tambien sobre las expectativas. 

Si la calidad percibida conduce a la satisfaccibn, esta debe influir en el 

comportamiento del cliente provocando nuevas compras y atianzando su lealtad. 

Los encuentros entre el personal de servicio y el cliente pueden ser de tres tipos: 

a) Ambientales: Son interacciones apenas recibidas, salvo que el 

desempeno sea negativo. Por ejemplo, la falta de limpieza en la habitacion de 

un hotel. 

b) Transaccionales: Consisten en transacciones rutinarias entre 

proveedor de servicio y cliente. El cliente espera un desempeiio perfecto 

basado en experiencias pasadas, y un esfuerzo por su parte razonablemente 

bajo. Por ejemplo, el pago de la factura al abandonar el hotel. 

c) Asistenciales: En este tipo de encuentros, el cliente no es capaz 

de precisar de antemano sus deseos y necesita, para decidir, la ayuda del 

proveedor de servicios; en consecuencia el riesgo es mayor y la capacidad y 

fiabilidad del proveedor mas necesarios, tambien el cliente, por su parte, esta 

dispuesto a prestar un mayor esfuerzo que en 10s contactos mtinarios. Por 

ejemplo, la reserva de la plaza de un hotel en una agencia de viajes. 

- 
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De acuerdo con 10s tipos de encuentros antes mencionados, 10s estados 

de Satisfaccion del cliente pueden ser, de acuerdo al nivel de esfuerzo realizado 

Por el, segun Coyne, 10s cinco siguientes ": 

1. Satisfaccion: Las expectativas han sido igualadas per0 no 

superadas, la transaccion se ha desarrollado perfectamente y el nivel de 

esfuerzo ha sido el esperado. 

2. Irritation: La transaccion ha concluido felizmente, pero el 

comportamiento del proveedor no ha sido apropiado. 

3. Satisfaccion: La transaccion no ha tenido exito o el nivel de 

esfuelzo exigido ha sido superior al esperado. 

4. Enfado: La transaccion no ha tenido Bxito por culpa de error del 

proveedor que pudo haberse evitado. 

5. Entusiasmo: El cliente se lleva una sorpresa agradable porque sus 

expectativas eran bajas, o el nivel de esfuerzo es inferior a lo esperado. 

La satisfaccion del cliente debe ser una filosofia que origine confianza y 

fidelidad hacia la empresa, si esta centra su atencibn en la satisfaccion del 

cliente, tendra como base lo siguiente: 

La orientacion fundamental es el cliente frente a otras opciones. . La proximidad al cliente es un criterio de acci6n tan importante 

como la tecnologia y el wsto. . Las razones del cliente nunca deben ser rebatidas. 

Los intereses del cliente deben prevalecer sobre 10s de la propia 

empresa, que se esforzara por sewirlos con absoluta integridad y 

competencia. (del Codigo de Conducta del Institute Of Management 

Consultants, Inc.). 

- 

" LARREA. PEDRO 
calidad ds Solvlao 
Edicloner Dlardo San!m. 1991 



Las actitudes anteriores acerca del cliente pueden llevar facilmente a una 

nueva cultura empresarial y, por lo tanto, a un desarrollo economico mayor. Las 

empresas y empleados que adopten nuevos comportarnientos ante el sewicio al 

cliente y la sociedad, permaneceran en el mercado. La plena satisfaccibn del 

cliente implica: 

1. Conocer profundamente al cliente. 

2. Educar al cliente sobre las posibilidades del producto o servicio que 

se ofrece. 

3. Asistir al cliente para que logre el maximo beneticio del uso del 

producto o servicio. 

4. Negociar con el cliente las mejores condiciones para arnbos. 

La finalidad del sewicio es lograr clientes satisfechos, ya que ello significa 

una fuente constante de ingresos, asi como contar con promotores del mismo 

negocio. Hay que tomar en cuenta que el mejor promotor -de menor cost0 para 

una ernpresa- es un cliente satisfecho, porque de una u otra forma el 

recomendara el producto o servicio de la empresa. 

Por satisfaccibn al cliente se entiende el conocimiento que la empresa 

tiene de 10s clientes, sus sisternas de sewicio, su capacidad de respuesta y su 

aptitud para satisfacer 10s requerimientos, y las expectativas del mismo; segun 

Huete. 

La satisfaccion del cliente no es una moda estratkgica, es una necesidad 

objetiva; o al menos, es considerada como la tinica rnanera de obtener una 

ventaja competitiva ante las demas ernpresas en la situaci6n actual, teniendo 

como resultado que: 

La rentabilidad a largo plazo sea usualmente mayor que la de sus 

competidores. 



. El desarrollo de protecci6n contra 10s cambios en las tecnologias y 

en las necesidades de 10s clientes sea mayor. 

Las posibilidades de retomar las posiciones de liderazgo perdidas 

Sean mayores, en caso de que desciendan sus niveles de venta. 

2.8.5 CALIDAD EN EL SERVlClO AL CLIENTE. 

La calidad en 10s sewicios ha alcanzado gran importancia en 10s ultimos 

aRos como la tuvo con anterioridad la manufactura. Indudablemente, el cuidado 

de la calidad en el sector sewicios se incrementara su contribucion para crear 

clientes satisfechos en el nuevo mundo empresarial, debido a que esta afecta 

directamente sobre 10s beneficios finales. El efecto sera positivo si el sewicio es 

bueno y, negativo si el sewicio es deficiente. 

La calidad en el sewicio al cliente es una ventaja importante con la cual 

muchas empresas pueden llegar a competir. Esto se da debido a que las 

empresas competidoras pueden ofrecer las rnismas prestaciones, per0 no el 

mismo sewicio. Nadie sabe esto mejor que el cliente. La calidad en el sewicio es 

el gran diferenciador; es esta la que atrae y mantiene la atenci6n del cliente. 

Recientemente se ha desarrollado un nuevo concepto de calidad total, 

cuya esencia es cumplir con todos 10s requisitos o especificaciones previamente 

determinados, mismos que deben cumplirse y cuidarse desde el inicio del 

proceso. Este concepto lleva a realizar las cosas bien desde el principio, para 

asegurar cero errores, dando como resultado la obtencion de productos o 

sewicios de alta calidad, que ha originado una competencia en dos dimensiones: 

1. La calidad debe proporcionarse no en cuanto a lo que define la 

empresa, sino en funcion de la definition dad por el cliente. 



2. La calidad debe proporcionarse no solo en el producto, sino 

tarnbien en el sewicio, y arnbas deben cornunicarse apropiadarnente al 

cliente. 

Respecto a la calidad en tbrminos del cliente, muchas empresas han 

logrado un alto posicionarnento tanto en su imagen corporativa corno en sus 

productos o sewicios. Estas ernpresas han definido la calidad bajo norrnas 

seiialadas por sus clientes, es decir, darles a estos simplernente lo que 

necesitan, desean, quieren y dernandan. 

Un producto con calidad es lo que el cliente recibe, mientras un se~ ic io  

de calidad se refiere a corno lo recibe. La calidad corno factor cornpetitivo debe 

dirigirse a crear clientes satisfechos, se apoya en el servicio a1 cliente, siendo 

este uno de 10s pocos medios que tiene una empresa para diferenciarse en el 

mercado. Hay que tener presente que un cliente satisfecho solo se lograra si se 

le curnple con la calidad tanto en el producto corno en el sewicio. 

El enfoque de la calidad en el producto y en el se~ ic io ,  dcbe 

concentrarse, no en la participacibn que se tenga en el rnercado, sino en la 

capacidad de la ernpresa para proporcionar productos cuyo valor agregado y 

sewicios de apoyo proporcionados al cliente, superen a lo que ofrece la 

cornpetencia. Las ventajas principales de la calidad en el sewicio al cliente son: 

Lograr clientes satisfechos. 

Elevar 10s ingresos reales de la empresa, rnanteniendo esa 

tendencia. 

Prornover la innovation constante. 

Diferenciar 10s productos. . Fortalecer la identidad de la empresa. 

Superar al cornpetidor que rnantenga una ventaja en precios. - Cultivar y consolidar la lealtad entre 10s clientes. . Repetir negocios. 



Reducir la vulnerabilidad a la guerra de precios. . Contar con la habilidad para d i s f ~ t a r  de precios relativamente 

mas alto sin que afecte la participacibn en el mercado. 

Solo el cliente puede apreciar, bajo sus propias condiciones, la calidad en 

el servicio; cuando la valora, no disocia sus componentes sino que la juzga corn0 

un todo. Lo que constituye la buena calidad en el servicio para una persona 

puede no ser importante para otra, no todo el mundo espera lo mismo, sin 

embargo, hay ciertos aspectos basicos que todo el personal de se~ ic ios  debe 

ofrecer, estos constituyen el conocimiento del producto, la cortesia y la rapidez. 

Asimismo la calidad se complements con el ambiente y con el entorno. 

Para juzgar la calidad de un servicio, el cliente debe recurrir a signos 

indirectos concretos, cuanto mas complejo e intangible sea un servicio, mas se 

aferrara el usuario a criterios inmediatamente ponderables, en especial: 

La apariencia fisica del lugar y las personas. . El precio; la exigencia de calidad aumenta en relaci6n directa 

con el precio. 

El riesgo percibido; el cliente que recibe inicialmente poca 

informacibn y poca ayuda, o que tiene que comprar sin 

garantias, encontrara que el sewicio es de menor calidad, 

incluso aunque ello sea objetivamente falso. 

La calidad no es lo que pone dentro de un servicio, sino lo que el cliente 

obtiene de el y por lo que esta dispuesto a pagar. Los clientes no compran 10s 

productos o se~ ic ios  de la empresa, compran soluciones a sus problemas y 

beneficios. 

Es bien sabido que la calidad en la prestaci6n de servicios es bastante 

mas dificil que la calidad en un producto industrial, (este ultimo puede ser 



comprobado y reparado hasta que cumpla con aquellas especificaciones de 

calidad que se consideran esenciaies) ello se debe a que, en la mayoria de fases 

en la prestacion de sewicios, el cliente esta presente y vaiora tanto el proceso de 

prestacion como el product0 final que resulta del mismo. 

2.8.5.1 COST0 DE LA CALIDAD. 

La excelencia en el sewicio favorece la eficacia de 10s costos. Cada error 

afiade costos ai sistema de servicio. La reaiizaci6n de un buen servicio, desde la 

primera vez, ahorra dinero directamente mejorando la productividad e 

indirectamente, reduciendo las perdidas de clientes. 

Es por esto que el costo de la calidad, como escribib Philip Crosby, es 'el 

costo de hacer las cosas mal" ". Dicho de otra forma, es la ganancia que se 

obtiene de liberarse de las caracteristicas de la no-calidad. Por tanto, para poder 

caicular el costo de la calidad es necesario conocer lo que estan costando a la 

empresa 10s errores, equivocos, perdidas de tiempo, mdtodos ineficaces, 

correcciones, quejas de clientes, clientes perdidos y todas las demas actividades 

que corrigen lo que esta ma1 hecho. 

En el area de 10s servicios, la mejora de la calidad ofrece escasas 

posibilidades de reducir costos. Por el contrario, 10s beneficios de no incurrir en 

errores son considerables. Una persona satisfecha transmite su entusiasmo a 

otras tres en promedio. Una persona insatisfecha transmite su insatisfaccion a 

doce personas en promedio, de modo que el 1% de clientes insatisfechos 

produce hasta un 12% de clientes perdidos ". 

- 

ROSAN0ERA.C 
~a borqueda de la Calidad en loo Servicim 
~disiones oiar da Sanfoo. 1992 
HOROVITS. JACQUES 
L. Calidad do1 S c ~ d o  
Ed#lo&l McGraw Hi:I. 1990 



La calidad supone una enorme fuente de ventas suplementarias, este 

beneficio se produce por la disminucion de la tasa de insatisfaccion, por el 

impact0 positivo del efecto boca a boca -entre un 50% y 70% de personas 

seleccionan un servicio basandose en este punto- '' y por el aumento de la 

lealtad. 

2.8.5.2 EL ClCLO DEL SERVICIO. 

Una de las formas de empezar a pensar en la calidad en el servicio de 

una empresa, es haciendo un inventario de 10s momentos de la verdad de la 

misma; para lo cual debe visualizarse como si esta estuviera tratando con un 

cliente en terminos de un ciclo del servicio, es decir, una secuencia repetible de 

acontecimientos que debe atravesar un cliente cuando experimenta un s e ~ i c i o  

en donde diferentes personas dentro de la empresa tratan de satisfacer las 

necesidades y expectativas del cllente en cada punto. 

Graficamente, un ciclo del servicio es un mapa de 10s momentos de la 

verdad que van experimentando 10s clientes, que se activa cada vez que estos 

se ponen en contacto con la empresa. 

Asi, el ciclo comienza en el primer punto de contacto entre el cliente y la 

empresa, este puede ser por ejemplo el instante en que el cliente ve el anuncio. 

recibe una llamada del vendedor, inicia una encuesta telefonica o cualquier otro 

acontecimiento que empiece el proceso de atencion o servicio al cliente, que va 

a terminar solo temporalmente cuando este considere que el servicio esta 

complete, y va a reiniciar cuando este decide regresar por otro servicio. 

" corn€. DAVID 
EI Sewicio CsnVado en el Clients 
Edidones Diazda Sanfol. 1991 



El ciclo de servicio debe ser unico para cada empresa en particular; denlro 

de esto, solo puede variar de un cliente a otro, de una version de sewicio a otra y 

de una situacibn a otra. 

Se debe considerar que en cualquier momento, cada cliente que este 

negociando con la empresa o con el personal que la representa, esta en alguna 

parte de su ciclo exclusivamente personal. Esto se refiere a que 10s clientes en 

general no piensan conscientemente en sus experiencias o percepciones desde 

el punto de vista de un ciclo, ya que casi siempre prestan atenci6n a las 

necesidades concretas que tengan en un momento dado. Pero para efectos de 

deterrninar 10s momentos de la verdad y el ciclo del sewicio se debe pensar en 

este corno dividido en etapas muy especificas. 

El ciclo del sewicio ayuda a la gente de la empresa a cambiar su actitud 

hacia el cliente, ya que modifica su punto de vista y ve las cosas como las ven 

10s clientes. 

El valor de considerar 10s ciclos del servicio para 10s diferentes aspectos 

de una empresa, consiste en que se puede mirar desde el punto de vista de los 

clientes y ayuda a colaborar con ellos para su satisfaccibn. 

2.8.5.3 TRIANGULO DEL SERVICIO. 

La calidad en el sewicio al cliente es resultado de la interaccibn de varios 

factores y situaciones que se presentan en la operacibn de las ernpresas como 

se observa en el Triangulo del Servicio. (Figura 4) 



Este modelo comienza al considerar a la empresa y al cliente como 

intimamente vinculados en una especie de relacion triangular, como se ve en la 

figura. Este triangulo del servicio, representa 10s siguientes elementos: la 

estrategia del servicio, el personal y 10s sisternas que giran e interactuan 

alrededor del cliente. 

Las tres caracteristicas o factores claves estan en 10s angulos del 

triangulo del servicio y a su vez, cada una de ellas esta dirigida hacia el cliente, 

quien es el centro mismo de la figura. 

La estrategia del servicio proporciona la direccibn para lograr ventajas 

competitivas, se conecta con 10s sistemas y el personal, por medio de 10s cuales 

se implanta y hace realidad la estrategia. Una estrategia del servicio bien 

concebida desarrolla una idea unificadora sobre lo que toda la empresa hace, 

orientando la atencibn de su personal hacia las prioridades reales del cliente. 

Esto se convierte en la esencia del mensaje que se trasmitirb al cliente durante 

la prestacion del servicio. 



El personal incluye a todas las personas de la organizacibn y es el recurso 

condicionante para cristalizar la calidad en el sewicio, por lo cual, este debe 

tratarse como un cliente interno, ya que de su desempeiio dependera la 

respuesta del cliente externo hacia la empresa. Los directivos de las empresas 

deben estimular y ayudar a 10s empleados a mantener su atencibn en las 

necesidades del cliente. 

Es asi como cualquier empleado debe ser capaz de rnantenerse 

informado de las necesidades del cliente, que lo conduzca a un alto nivel de 

sensibilidad, atencibn y voluntad de ayudarlo, que finalmente va a irnpactar la 

mente del cliente haciendo que el servicio proporcionado se vea corno algo 

superior e infundiendo, a su vez en el, el deseo de recomendar el sewicio de la 

empresa o de volver a utilizarlo. 

Los sistemas hacen hincapie en que toda la organizacibn, desde la aita 

gerencia hasta 10s empleados operativos, deben desempenarse conforme a 10s 

diferentes sistemas establecidos. Estos deben ser accesibles para el cliente, es 

decir, cada sistema de prestacibn del servicio en que se apoya el empleado debe 

de estar verdaderamente disefiado para la conveniencia del cliente y no para la 

de la ernpresa. Las instalaciones fisicas, politicas. Procedimientos, metodos y 

procesos de comunicacion, deben indicarle al cliente que el sistema esta 

irnicamente instalado Dara satisfacer sus necesidades. 

Por ultimo, el cliente que es el centro del modelo y obliga a que 10s dernas 

componentes del triangulo se orienten hacia el, enfatiza las relaciones del 

personal de la ernpresa y sus clientes, lo que marca la razbn de ser de la calidad 

en el servicio. 

Para poner en practica el desarrollo de una empresa dirigida o centrada 

en el cliente, es conveniente empezar con este triangulo corno base para definir 

a la empresa, es decir, esta debe existir para prestar servicio al cliente, sin 



olvidar que tambien debe atender las necesidades del personal que este 

Prestando ei sewicio, organizando y manejando el selvicio al cliente extemo e 

interno. 

Una vez conocidas las necesidades y expectativas del cliente, y con un 

concept0 de servicio que ubique a la empresa ventajosamente en el mercado, se 

tienen que explorar las interacciones que existen entre la estrategia, la gente de 

la empresa y 10s sistemas de que disponen para hacer su trabajo. Cada una de 

las lineas del diagrama puede representar una dimension importante de impacto: 

Cliente - Estrategia del servicio: Se toma para representar la 

importancia decisiva de establecer la estrategia alrededor de las 

necesidades verdaderas del cliente. Se necesila descubrir que es lo que 

pasa por la mente de 10s clientes cuando piensan acerca de la clase de 

selvicio que se les brinda en la empresa. Representa tambien ei proceso de 

comunicar esta estrategia al mercado. No es de ninguna manera suticiente 

dar un buen sewicio, o que el s e ~ i c i o  sea exciusivamente mejor en alguna 

forma el cliente tienen que conocer ese hecho para que se produzca algun 

beneficio a favor de la empresa. . Cliente - Personal: Es un punto de contact0 que responde por la 

mayor parte de 10s momentos de la verdad; esta interaccibn ofrece la mejor 

oportunidad de ganar o perder. Esta linea indica que todo el personal debe 

de tener un impulso hacia el cliente, no solo la gente que suministra el 

sewicio, ya que son el elemento mas importante en el suministro del mismo 

a un nivel superior. . Cliente - Sistemas: Los sistemas pueden influir en 10s 

procedimientos asi como en 10s equipos fisicos. Cabe mencionar que 

muchos momentos negativos de la verdad surgen debido a las 

peculiaridades del sistema y a 10s malos funcionamientos. Los sistemas 

deben diseiiarse teniendo en mente al consumidor. Cuando ei interes del 



cliente se trata como un aspect0 poco importante en el diseiio de estos 

sistemas de prestacion de servicios, virtualmente la situation se programa 

para la mediocridad y la insatisfaccion del mismo: el servicio a 10s clientes no 

es algo que se debe pensar a futuro, sino que debe disetiarse como parte del 

sistema de suministro. 

Personal - Sistemas: lndica que el personal depende del sistema 

para suministrar un buen servicio, la mayoria de 10s problemas en el se~ ic io  

se atribuyen a 10s malos sistemas mas que a la gente. Los sistemas de 

servicio deben diseilarse para que sean simples, rapidos y a pruebas de 

personas incapaces de su operacion. . Estrategia del servicio - Sistemas: Sugiere que el disetio y 

despliegue de 10s sistemas fisicos y administrativos se deduzcan 

lbgicamente de la detinicion de la estrategia del servicio; per0 esto rara vez 

se hace, ya que con frecuencia 10s sistemas crecen con el tiernpo y se 

diseiian conforme al increment0 del volumen. Como resultado 10s sistemas 

no apoyan en realidad la estrategia sino que ademes no estan bien 

integrados. 

Estrategia del servicio- Personal: Sugiere que las personas de la 

ernpresa estbn conscientes de esta estrategia, si no se cuenta con un 

sentido de enfoque, claridad y prioridad, es dificil para el personal concentrar 

su atencion en la calidad en el servicio. 

Como se puede apreciar en el modelo del triangulo del servicio, es 

necesario que exista una interaccibn entre 10s componentes claves del se~ ic io  

para que trabajen armonicamente en beneficio del cliente. Los conceptos que se 

relacionan con el triangulo proporcionan una manera de considerar las 

operaciones de servicio; estos resultan utiles para diseiiar sistemas de servicio y 

para resolver problemas relacionados con el mismo, tambiBn pueden utilizarse 

para diagnosticar problemas y determinar cuales son las causas de un ma1 

servicio. 



2.9 PRODUCTIVIDAD EN LOS SERVICIOS. 

Los estudios realizados sobre la productividad del sector servicios han 

sido escasos. Varias fuentes dan entender que la productividad en este sector de 

la economia es menor que en el sector de producci6n de bienes. Este es un 

problema que ha crecido dado que ios salarios en el sector servicios se han 

incrementado conjuntamente con 10s del sector de producci6n de bienes. De 

esta manera, las empresas de servicios se han venido enfrentando a costos mas 

elevados de mano de obra, per0 con frecuencia no han sido capaces de 

compensar dichos costos con una produccibn mas elevada. 

Generalmente 10s servicios requieren mayor mano de obra y por eso, 

aumentar la producci6n, requiere de mas trabajo a diferencia del sector de 

bienes que requiere de mas capital. Junto con la intensidad de la mano de obra 

de 10s servicios, esta el problema de que las oportunidades para utilizar 

instmmentos que reduzcan pueden ser menores. Existen varios factores que 

contribuyen a esto: 

1. Cambios tecnol6gicos mas lentos en 10s servicios y menos 

inversibn de capital en comparaci6n con la manufactura. 

2. Menos oportunidades para desarrollar economias de escala 

especialmente en organizaciones pequeRas de servicios. 

3. Menos oportunidades de la especializaci6n de la mano de 

obra. 

4. Los servicios dependen de la gente. 

El problema de la medida de la productividad es fundamental para 

cualquier analisis de esta en el sector servicios. La productividad generalmente 

se define como la relaci6n entre el resultado de un proceso de produccbn y 10s 

insumos. Como se concibe tradicionalmente, la productividad contiene dos 

hipotesis importantes: 



1. El resultado y 10s factores de produccibn estan perfectarnente 

definidos, son hornogbneos y se pueden medir. Si se pueden seguir estos 

criterios, es posible calcular la contribucibn de cada factor de produccibn y 10s 

carnbios en la relaci6n insumo resultado que se deriva de 10s carnbios en el  

empleo de 10s factores. Adernas, se puede tener inforrnacion sobre el logro 

de objetivos y retroalimentacion sobre las consecuencias de las rnedidas 

tomadas y cornparar las tendencias de la productividad. 

2. La utilidad del resultado no se pone en tela de juicio. Se supone 

que no hay ningun efecto colateral mas allA de la satisfaction generada por el 

consumo de 10s bienes producidos. En otras palabras, el concept0 tradicional 

de productividad aisla el proceso de produccion de la situation social. 

En consecuencia, 10s problemas de rnedir la productividad en el sector 

servicios surgen del us0 continuo de las medidas tradicionales diseiiadas para 

contextos de bienes y no de servicios. Es precis0 disenar nuevas medidas que 

tengan en cuenta cierlas caracteristicas de 10s servicios que influyen en las 

evaluaciones sobre la productividad. 

Un factor que influye en la rnedida de la productividad es que muchos 

servicios son sistemas abiertos sujetos a influencias externas. En el sector 

servicios, la .  productividad varia considerablemente dado que depende del 

conocirniento, experiencia y rnotivacion del consurnidor. Asi, las medidas de 

productividad en 10s servicios requieren dimensiones cuantitativas y cualitativas. 

En realidad, las ultimas son fundarnentales en cualquier consideracion de la 

productividad. 

Las ernpresas de servicio necesitan diferentes forrnas de medir la 

productividad. Deben concentrarse en la forma corno el cliente es atendido. Los 

sistemas actuales de medidas con su escaso enfoque sobre medidas de 

recursos utilizados - como el personal empleado - o sobre la forma de asignar 



recursos, pueden ser utiles para controles presupuestales de gastos. En las 

empresas de servicio son menos aplicables para el decisivo problema de la 

prestacion y el control de estos. 

Al no existir rnedidas basadas en la satisfaction del cliente, se tiende a 

utilizar medidas sustitutas, las cuales con frecuencia resultan ser engafiosas. 

Encontrar un metodo adecuado para medir la productividad adquiere gran 

importancia, ya que sin un verdadero aumento de la misma, no existiria la base 

para conseguir una ventaja competitiva duradera. 

Al mejorar la calidad de 10s servicios, se lograra tambi6n mejorar la 

productividad y las condiciones de trabajo que se reflejara en una actitud positiva 

de 10s empleados. Dos rnetodos que se pueden aplicar a las empresas de 

servicios para mejorar la productividad son: 

1. El metodo centrado en la industr~alizacion. El servicio puede 

indutrializarse de las siguientes maneras: 

a) Utilizando tecnologias duras corno sustituto del contact0 personal y 

esfuerzo hurnano. 

b) Mejorando 10s metodos de trabajo en una forma sisternatica (conocida 

como tecnologia suave). 

c) Combinando 10s metodos anteriores. 

2. El rnetodo centrado en el empleado. Este metodo es diferente en 

aspect0 y percepcion al anterior y tiene relacibn con 10s metodos del circulo 

de calidad y el control total de la calidad. A nivel empleado, el esfuerzo por el 

mejoramiento se debe iniciar inst~yendolos para que trabajen como una 

unidad con toda la empresa a fin de mejorar su rendimiento: por su parte la 

gerencia debe prestar atencibn a las sugerencias y recomendaciones de 10s 

empleados sobre el mejor rendimiento en 10s sewicios. 



La productividad del sector servicios se basa en la forma en que una 

ernpresa de esta indole puede rnejorar su eficiencia al mornento de atender a 

sus clientes. Un bajo costo, una calidad superior y una atencion especial al 

selvicio garantizan una elevada productividad, que se reReja en unos margenes 

operativos perrnanenternente altos o crecientes. Una medida de gran 

irnportancia en el sector servicios es la de valor agregado por ernpleado. 

Segljn David Surnanth la rnedicion de la productividad puede tener las 

siguientes ventajas : 

1) La ernpresa puede evaluar la eficiencia de la conversion de sus recursos 

de rnanera que se produzcan mas bienes o servicios con una cielta 

cantidad de recursos consurnidos. 

2) Se puede simplificar la planeacibn de recursos a travbs de la rnedicion de 

la productividad, tanto a corto como a largo plazo. 

3) Los objetivos de la empresa pueden reorganizarse por prioridades de 

acuerdo a 10s resultados obtenidos. 

4) Se pueden modificar en forma realista las metas de 10s niveles de 

productividad planeadas para el futuro, con base en 10s niveles actuales 

medidos. 

5) Es posible determinar estrategias para rnejorar la productividad segdn la 

diferencia que exista entre el nivel planeado y el nivel rnedido de la 

productividad. 

6) Los valores de productividad generados despubs de una rnedida pueden 

ser lrtiles en la planeacion de 10s niveles de utilidades de una empresa. 

7) La medicion crea una accidn competitiva. 

- -  

" SUWNTH. DAVID 
lnganisrla y Adminirmudn ds la PmduNvidad 
~dilo" MKcraw Hill. 1990 



2.10 PLAN MAESTRO DE CALIDAD: DESCRIPCION GENERAL 

Es el sisterna ejecutivo para integrar 10s principios y herramientas 

ejecutivas de la calidad en la organizacion. Del mismo mod0 que es preciso 

incluir la calidad en un bien o servicio, es necesario integrar el proceso de la 

calidad en la estructura ejecutiva y en la oportunidad cotidianas. 

Es un plan de negocios que se organiza en un forrnato de negocios. Cada 

estrategia se explica por rnedio de pasos de accion y una discusion. Este plan 

define un objetivo de negocios y enumera metas para la organizacion. Las 

estrategias y pasos que apoyan las metas variarian de una empresa a otra. 

dependiendo del entorno y tip0 de negocio de cada firma. Cada empresa debera 

revisar las estrategias y pasos del plan, para definir lo que mejor se ajuste a 

cada situacibn especifica, per0 se debe recordar que es preciso manejar todas 

las estrategias, aun si difieren la forma y nivel de esfuerzoZ9. 

Las metas del plan maestro de calidad se disefiaron para ser consistentes 

con 10s principios basicos de calidad del proceso de mejora de esta. Las cuatro 

metas basicas que apoyan el objetivo de la ernpresa son: 

lntegrar y prornover la administracion de la calidad. . Desarrollar una organizacion que responda a las necesidades y 

deseos de los clientes. 

De manera consistente, proporcionar valor a 10s clientes. 

Alcanzar la mejora continua. 

La prirnera meta es integrar y promover la adrninistracion de la calidad. Las 

claves a la rnejora de la calidad que se aplican a esta meta son: 

Clave Nljm. 2: Compromiso y apoyo totales de la direccion. 

a RUSSEL,J.P. 
El plan rnaertm ds la sa!idad. 
Editodal Panorarm. 



Clave Num. 3: Desarrollo de la confianza y el espiritu de equipo. 

La segunda meta es desarrollar una organizacion que responda a las 

necesidades y deseos de 10s clientes (componentes de la triada de la calidad. 

Esta meta trata con la educacibn en el proceso ds calidad y en la estructura de la 

organizacion para la instrumentaci6n. Cada paso y actividad debera evaluarse 

tomando en consideracion las necesidades de la organizacion. Las claves que 

se aplican a la mejora continua de calidad son: 

Clave Num. 2: Cornpromiso y apoyo totales de la direccibn. 

Clave Num. 3: Desarrollo de la confianza y el espiritu de equipo. 

La tercera meta es de manera consistente, proporcionar valor a 10s clientes. 

Esta define el plan de accion, las herramientas y rnetodos para el proceso de 

mejora de la calidad. Las claves aplicables a la mejora continua de la calidad 

son: 

Clave Num. 1: Orientacion continua hacia 10s clientes y satisfaccibn 

permanente de 10s mismos. 

Clave Num. 4: Instrumentar sistemas de prevention, medicion y eliminaci6n 

de Droblemas. 

La cuarta y ultima meta es alcanzar la mejora continua. Todas las claves a la 

calidad se aplican a la cuarta meta es aqui donde se establece un sistema 

continuo para cambiar la forma de realizar negocios. 

El proceso de mejora de la calidad es una serie continua e interminablede 

acciones, con base en 10s nuevos principios organizacionales, cuyo resultado 

serd una empresa u organizacion competitiva. 

El proceso de mejora de la calidad tiene las siguientes ventajas sobre 10s 

demds proyectos o ideas nuevas de calidad: 



Es posible iniciarlo con muy poco capital. 

No requiere experiencia previa ni conocimientos especiales. . Es posible aplicarlo a cualquier tip0 de negocio u organizacion. 

Garantizara una posicibn competitiva y proporcionara nuevas 

oportunidades de mercado. 

Tiene antecedentes comprobados de exito. . Se considera como riesgo bajo de negocios, aunque es el alto 

rendimiento. 

2.10.1 EL PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD. 

El proceso para la mejora de la calidad es una filosofia ejecutiva que se 

basa en una definici6n (triada de la calidad) y en 10s principios de la calidad 

(claves de la calidad. El proceso de mejora de la calidad consiste de enfocar 10s 

sistemas que mejoran la forma de producir un articulo (o de proporcionar un 

servicio) para satisfacer los requerimientos y expectativas de los clientes y para 

proporcionar un mAximo de valor. 

La palabra 'proceso" se utiliza para describir todas las interacciones y 

sistemas. Un proceso puede ser cualquier serie de acciones u operaciones que 

lleven a un resultado deseado. Es importante darse cuenta que la mejora de la 

calidad no es un programa en el sentido traditional, sino que trasciende a todos 

10s programas e iniciativas empresariales. El proceso de mejora de la calidad es 

una forma de hacer negocios que, en &I ultimo termino, mejorara 10s resultados 

financieros de la empresa. El proceso de mejora de la calidad: . Mejorara la competitividad. 

Eliminara el desperdicio y el retrabajo. . Creara la confianza de 10s clientes. . Llevara al crecimiento y a la prosperidad. 



Las bases de El plan maestro de calidad son conceptos de calidad y una 

definicibn cuantificable de la misma. La empresa debera elegir la definicibn que 

mejor se ajuste a las necesidades y enfoque especificos. La definicion de calidad 

debera ser consistente con la politica de calidad y/o declaration de la mision de 

la empresa. Algunas empresas deciden definir la calidad en terminos de rnision 

de la empresa, reduciendo con ello la instrurnentacibn del proceso de mejora de 

la calidad. 

Cada una de las muchas definiciones de calidad proporcionan alguna 

percepcion sobre lo queen realidad es la calidad, per0 ninguna detinicion, por si 

sol, se ajusta a todas las situaciones. 

El plan maestro de la calidad propone la triada de la calidad para 

proporcionar una definicibn universal flexible y aplicable a todas las fases de una 

operacibn ernpresarial. 

La triada o trilogia de la calidad (figura 5) proporciona el enfoque integral 

(ajustarse a 10s requerimientos), oportunidades futuras (expectativas) y la fuerza 

impulsora econbmica (aurnentar al maximo el valor o la utilidad) a la empresa 

existente. Sus componentes deben usarse para verificar que 10s resultados y la 

produccibn de la organizacibn se ajustan a 10s requerirnientos, expectativas y 

valor de 10s clientes. 

Proporc onar a1 cl:enle, oe rnanera cons slenfe, b enes y Sew c:os qLe . Se afusfen m.lLamen'e a os requer m enlos mt.luamenfe 

I acordados. . Se esfuercen por satisfacer las expectativas. 
Aprovechar a1 mhxirno el valor (utilidad). 1 

REQUERIMIENTOS EXPECTATIVAS A VALOR 

L I 
FIGURA 5 La lriada o Inlogia de la calidad. 



2.10.2 LAS CLAVES PARA MEJORAR LA CALIDAD. 

Clave Num. 1: Orientaci6n continua hacia 10s clientes y satisfaccion 

permanente de 10s rnismos. 

Clave Num. 2: Cornpromiso y apoyo total de la direccion. 

Clave Nurn. 3: Desarrollo de la confianza y el espiritu de equipo. 

Clave Nljrn. 4: lnstrurnentar sisternas de prevention, medicibn y 

eliminaci6n de problemas. 

DESCRIPCION DE LAS CLAVES. 

La primera clave para la calidad, orientacion continua hacia 10s clientes 

y satisfaccion permanente de 10s mismos, establece una norrna y un objetivo 

para la organizacidn. Esta debera colocar su rnira en el cliente, tanto intemo 

como externo. La norma es una satisfacci0n continua del cien por ciento. A1 igual 

que el entorno se mantiene en cambio, lo hacen 10s requerimientos y 

expectativas de 10s clientes. 

La segunda clave de la calidad, cornpromiso y apoyo total de la 

direccion, asegura que la rnejora de la calidad reciba la prioridad adecuada y 

que cuente con recursos para instrumentar el proceso de rnejora de la calidad. 

Solo la direccion puede rnodificar la forma de hacer negocios en al ernpresa. 

Solo la direccion, desde la persona de la cuspide hacia abajo, es capaz de 

cambiar la cuitura de la organizaci6n. Solo la direccibn puede estabiecer 

prioridades y asegurar que se cuenta con recursos para implantar el proceso. 

La tercera clave de la calidad, desarrollo de la confianza y e l  espiritu de 

equipo, es el catalizador o activador del proceso de mejora de la calidad. No es 

posible obligar a la confianza, sin0 que mas bien es uno de 10s bloques de 

construccibn para facultar a 10s gerentes y ernpleados a corregir cualquier 

defect0 o no - conformidad. 



La cuarta y ultirna clave de la calidad, instrumentar sistemas de 

prevencion, medicion y elimination de problemas, proporciona las 

herrarnientas para rnejorar la calidad de manera continua y permanente. La 

rnejora de la calidad no significa inspeccionar esta despues de que ocurren las 

cosas, sin0 integrarla al bien o se~ ic io .  La administracibn de la calidad es una 

actividad proactiva, en el sentido de prevenir 10s errores; no reactiva, es decir, 

esperar y reaccionar a 10s problemas cada dia y a cada hora. 

BENEFlClOS DEL PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD. 

El proceso de rnejora de la calidad beneficiara a todas las facetas de la 

ernpresa. Una decisibn de invertir en la administracibn de la calidad total dara 

uno de 10s flujos descontados de efectivo o rendirnientos sobre inversiones mas 

elevados de cualquier proyecto en la organizacibn.. En terminos monetarios, 10s 

beneficios de la calidad son: 

Ahorro en costos. 

c Mejoras en productividad (mas decisiones proactivas y aumento en 

el entorno de trabajo). 

Eliminacibn de desperdicio. 

Aumento en ventas. 

Reduccidn de la incertidumbre por el futuro. 

La instrumentacibn de la administracibn de la calidad total beneficiara a una 

organizacibn en las Areas siguientes . Mejor productividad. . Eliminacibn de desperdicio. . Aumento de rentabilidad y competitividad. . Mejor entorno de trabajo. 



Sin importar la frecuencia con que se inspeccione, se evalu6 y se 

compmebe la calidad en 10s bienes o selvicios, no sera posible wmpet~r con 

empresas que aprendieron a incorporar la calldad en sus productos haciendolo 

bien desde la primera vez. 

En el juego empresarial, solo sobreviven 10s mas aptos. Para asegurar un 

futuro prosper0 , toda organizaci6n debera equilibrar sus cuestiones internas con 

las de 10s clientes, en tanto mantiene el control sobre el costo de 10s bienes a 

se~ ic ios  que produce o proporciona. 



CAPITULO Ill PROPUESTA DEL PLAN MAESTRO DE CALIDAD. 

El plan maestro de la calidad presenta un plan ernpresarial practico y paso a 

paso para la instmmentacibn del proceso de mejora de calidad. 

Objet8vo Camorar la cultLra (act.tud) oe .a organ racl6n hacla m a  lorma elecJlova ae 
ca oao para me;orar a compel 1," oao (soorevlvencla) y prosperar 

I J 
META ESTRATEGIA. 

I, lntegrar y pmmover la administracibn de la ca!idad. Comprnmetene con una politica de calidad. 

Camercialirar 10s conceptos de calldad total y 

aesarrnllo do cquipos. 

Demostrar el comprnmiso ejecutivo. 

lnvol~crar a todm 10s niveles. 

It. Oeramilar una oqaniraci6n que rerponda a las lnlegrar la calidad en la organiw&n de 

neceridader y deseos de 10s dientes. negocios. 

Educar a la organiracibn en lor conceptor y 

matodos de la calidad. 

Ill. Proporcionar valor a1 cilente de rnanera mnristente. Desarrnllar una bare para la mejora. 

Aplicar las ldcnicas y heamientas de la 

calldad para la prevencibn. 

Instrumentar m6tOdos e~tadistlcos para el 

Control de la calidad. 

Ertablecer un sisterna de educaci6n en la 

caiidad. 

Formar ristemas de audiloria. 

lntegrar la prevencibn total. 

lntegrar la adminlstraci6n de la calidad total. 

IV. Alcanzar la meiora wt inua 



3.1 META I: INTEGRAR Y PROMOVER LA MEJORA DE LA CALIDAD. 

I. lntegrar y promover la administraci6n de la calidad. Comprometerse con una politrca de 

calldad. 

Cornerclalizar 10s conceptos de calidad 

total y desarrollo de equipos. 

Oemostrar el compromiso ejecutivo. 

lnvolucrar a todos 10s niveles. 

En este capitulo se proporcionaran las herramientas para instrumentar las 

metas del plan maestro de calidad, por medio de una secuencia de estrategias 

probadas de negocios. Por medio de este programa paso a paso, se trabajara 

hacia el objetivo global del plan maestro de calidad, que consiste en cambiar la 

cultura (actitud) organiracional hacia un mod0 total de calidad ejecutiva, a 

fin de mejorar la competitividad y de prosperar segun Russel,J.P . 

El logro de la Meta I, integrar y promover la mejora de la calidad, puede 

describirse en funcibn de cuatro estrategias principales, que requieren varios 

pasos cada una. Estos son: 

Comprometerse con una politica de calidad. 

Desarrollar 10s conceptos de calidad total y de desarrollo de equipos 

Demostrar comprorniso ejecutivo. 

Hacer que todos 10s niveles parlicipen. 

COMPREMETERSE EN UNA POLlTlCA DE CALIDAD. 

La primera estrategia importante consiste en lograr y demostrar el  

comprorniso de la gerencia con la calidad, como concept0 y como meta. Los 

pasos para lograr las estrategias hacia la Meta I son: 

1. Evaluar las politicas de otras empresas. 

2. Definir 10s requerimientos de una politica de calidad. 



3. Preparar y circular una politica de calidad (solicitar soporte y 

contribuciones de la organization, que ayudaran a demostrar la 

titularidad de la politica de calidad. 

4. Publicar la politica de calidad para demostrar a todos 10s empleados 

que la alta direccibn esta comprometida con el proceso (hito de 

calidad. 

La publicaci6n de una politica formal de calidad es el primer hito de calidad. 

Esta declaracibn de politica debera ser breve y todos 10s empleados deberan 

comprenderla; asimismo, incluira 10s siguientes elementos: 

Una norma de calidad. 

Un enfoque en el cliente. . Provision para la mejora continua. 

La mayor parte de las empresas lanzan el proceso de calidad con una 

declaracion de politica, algunas organizaciones desarrollan declaraciones 

independientes para clientes, empleados, la corporacibn y la comunidad La 

politica podra derivarse de 10s componentes de la triada de la calidad 

(requerimientos, expectativas y valor. 

La politica de calidad de la empresa debera desarrollarse en las primeras 

etapas del proceso de inSt~mentaci6n. El compromiso de la direccibn para con 

la politica de calidad supone un enfoque central para todos 10s empleados y 

demuestra que la empresa habla en serio. 



COMERCIALIZACION DE LOS CONCEPTOS DE LA CALIDAD Y 

DESARROLLO DE EQUIPOS. 

Es precis0 prornover 10s conceptos de calidad total y desarrollo de equipos 

dentro de la organizacibn y en el lugar de trabajo. Los pasos de esta estrategia 

son 10s siguientes: 

1. Identificacibn de oportunidades de promoci6n. 

a) Politica de calidad. 

b) Historias de exito. 

c) Logro de hitos. 

d) Reconocimiento individual. 

e) Eventos de calidad y actividades sirnilares. 

2. Selecci6n de medias de prornocibn (anuncios, folletos, cintas de video, 

tableros de boletines) y el enfoque de mensaje (direccion, orientacibn al cliente, 

educativo. 

La promocibn es fundamental para mantener a todos centrados en la 

importancia de la calidad para la organizacion. Por si sola, la promocibn no 

rnodificara actitudes ni conductas que datan de hace muchos arias, per0 actlja 

como recordatorio del compromiso de la direccibn. 

DEMOSTRAR EL COMPROMISO DE LA GERENCIA. 

Es necesaria una demostracibn convincente del compromiso de la direccibn 

para contrarrestar escepticismos, miedos e inercias. Los pasos en esta 

estrategia son 10s siguientes: 

Concluir la educacion en calidad. . Asumir un papel de liderazgo en un equipo de calidad. . Proponer la calidad y apoyar a sus defensores. 



No se lograra la estrategia de administracion de la calidad, a menos que la 

direccion tome un papel activo en su ejecucion e instrumentacibn. En principio. 

10s gerentes deberan esperar dedicar aproximadarnente del 10 al 25 por ciento 

de su tiempo a apoyar el proceso de mejora de calidad. 

Un programa exitoso de calidad tiende a brindar a 10s gerentes mas tiempo 

para ser proactivos en iniciativas empresariales, en lugar de reaccionar ante 10s 

constantes problemas (es decir, apagar incendios. 'Puede el gerente perrnitirse 

el no comprometer el tiempo necesario para instrumentar un sistema de 

adrninistraci6n de la calidad?. 

El compromiso de la direcci6n debera tomar la forrna de apoyo al proceso, 

por medio de la dedicacion a 10s conceptos de calidad. Esto se logra al 

enfocarse en el proceso, no en metas especificas de volumen o precio. Entre las 

oportunidades para demostrar el compmrniso se incluyen asistir a sesiones de 

educacion en la calidad y dirigir equipos de calidad. La dedicacion a 10s 

conceptos de calidad puede lograrse por medio de declaraciones orales y 

escritas (publicas e internas) que demuestran compromiso personal y 

organizational. 

El ultimo aspect0 del compromiso ejecutivo, per0 quiza el mas importante, es 

reconocer 10s logros de 10s equipos y el desempefio de las personas. Los 

equipos y personas debedn recibir elogios, en publico y en privado, cada vez 

que alcancen un hito en la inSt~mentaci6n de la politica de calidad. Si el 

esfue~zo de calldad no se orienta en forma individual, la organization enviara 

seiiales confusas a 10s empleados. La forma de trabajar, enfocada hacia la 

calidad. Debera reconocer el numero de unidades, servicios y nuevos productos 

de calidad, no solo el numero o volumen de unidades servicios y nuevos 

productos. 



HACER PARTlClPAR A TODOS LOS NIVELES DE LA ORGANIZACION. 

Son necesarias las dos estrategias siguientes para comprometer a todos 10s 

niveles de la organizacion en el esfuerzo por la calidad: 

1. Definir 10s criterios para el compromiso en el plan de calidad de la 

organizacion. 

2. Realizar evaiuaciones (mediciones) peribdicas del compromiso de 

10s empleados. 

En diversos grados, todos 10s empleados debehn estar educados en 10s 

conceptos de calidad y participar en el proceso de instrumentacibn de la politica 

de calidad. La calidad no es responsabilidad de una sola persona. Lo es de 

todos, en todas las facetas de la ernpresa. Es posible establecer requerimientos 

minimos de participation en las fases del proceso de instrumentaci6n, de modo 

que todos cornprendan las expectativas de calidad. Una vez que se instmmenta 

la administracion de la calidad, habra un comprorniso total, ya que la 

organizacion habra modificado su forma de hacer las cosas 

3.2 META II: DESARROLLAR UNA ORGANIZACION QUE RESPONDA A 

LOS DESEOS Y NECESIDADES DE LOS CLIENTES. 

II. Desarrollar una organizacidn que responda a las lntegrar la calidad en la organizaci6n de 

necesidades y deseos de 10s clientes. negocios. 

Educar a la organizaci6n en 10s conceptos 

y mbtodos de la calidad. 

Para poder responder a 10s clientes, la organizacion debe proporcionar una 

infraestructura idonea de negocios. La organizacion de calidad es el for0 

apropiado para canalizar 10s aspectos y temas de calidad, asi como para 

asegurar que se les de la prioridad adecuada. 



La educacion en la calidad da a todos las mismas bases de principios de 

calidad, el rnismo vocabulario para lograr una cornunicacion eficaz, y la misma 

historia, lo que permite unir a la corporacion. La educacidn en la calidad 

proporciona la certeza de que todos parlen de la misma base de conocimientos. 

El logro de la Meta II, desarrollar una organizacion que responda a 10s 

deseos y necesidades de 10s clientes, se describe en funcion de dos estrategias 

basicas, cada una de las cuales requiere diversos pasos. Estas son: 

lntegrar la calidad en la organizacion empresarial. 

Educar a la organizacion en 10s conceptos y metodos de la calidad. 

Construir una organizaci6n que responda con rapidez y flexibilidad a las 

necesidades y deseos de sus clientes requiere que el proceso de calidad se 

integre plenamente en todas las facetas de las operaciones de la empresa. El 

objetivo no solo es establecer otro programa, sino carnbiar el estilo de direccidn 

de la empresa, al hacer de la administracidn de la calidad parte de la rnisma. 

Los pasos que aqui se presentan son tipicos de una estructura 

organizational que muchas empresas emplearon en su proceso de mejora de la 

calidad. Para reducir al minimo la confusidn, 10s titulos de equipos y comites que 

se emplean en 10s pasos para integrar la calidad son 10s de uso cornun y 

generalizado en la industria. El Equipo de Accion de la Calidad podra formarse a 

partir de 10s equipos ejecutivos de primer nivel ya existentes. Se proponen 10s 

siguientes pasos: 

1. Nombrar un director o coordinador de calidad. 

2. Establecer un Comite de Administration de la Calidad. 

3. Formar equipos empresariales de calidad. 



4. Organizar y desarrollar equipos de acciones de calidad (hito de 

calidad. 

Nombrar on coordinador (director) de calidad. 

El director de calidad es responsable de asegurar que 10s procedimientos y 

politicas apoyan a 10s bienes o servicios de calidad en todas las funciones de la 

organizacion. De manera ideal, el director de calidad y la cabeza de la empresa 

deberan ser la misma persona. La creacion de un nuevo puesto tiende a hacer 

de la calidad un departamento o programa separado, y atiade un nivel mas a la 

estructura jerarquica. El proceso de calidad debe trascender a todos 10s 

departamentos y funciones. 

El principal administrador de calidad deber.4 formar parte del equipo de torna 

de decisiones (cornit8 ejecutivo o de operaciones) de la empresa. El director de 

calidad es parte del equipo de liderazgo de la ernpresa, en nombre del esfuerzo 

ejecutivo de la rnisma. Los lideres de equipo incluyen a todos 10s ejecutivos, 

gerentes, supervisores y lideres de seccion ode grupo. 

Establecer un equipo de administracion de la calidad. 

En una organizacion de administracion de la calidad total, el equipo de 

direccion de la calidad conforrna el equipo multidisciplinario que dirige el proceso 

de mejora de la calidad. Entre 10s miembros del equipo se incluyen al principal 

ejecutivo administrador de la calidad, junto con 10s integrantes de la alta 

direcci6n de la empresa. Este equipo es responsable de planear, vigilar, 

proporcionar recursos y establecer prioridades para la instrumentacion del 

proceso de mejora de la calidad. La participation no puede delegarse. 



Formar equipos ernpresariales de la calidad. 

El equipo empresarial de la calidad identifica 10s requerimientos y 

expectativas de 10s clientes internos y externos. Proporciona direccion, establece 

prioridades, define y vigila el plan de acci6n de la calidad, a fin de para garantizar 

que 10s problemas y defectos no vuelvan a ocurrir. 

Los equipos empresariales de la calidad deberhn orientarse hacia la 

administracion de una unidad de negocios o de operacion. Entre 10s nombres 

alternos para la funcion se incluyen 10s de consejos de administracion de la 

calidad, equipos de mejora de la calidad y equipos en el lugar. De manera 

caracteristica, 10s miembros de 10s consejos de administracion de la calidad o del 

equipo empresarial de la calidad deberan. . Representar a las diversas funciones que apoyan a la empresa o al 

lugar. 

Tener autoridad para comprometer recursos. 

Tener un buen equilibrio en lo correspondiente a niveles jerhrquicos. . lncluir a un representante de aseguramiento de la calidad. 

Elegir a un presidente (que nos sera el representante de 

aseguramiento de la calidad. 

Un equipo empresarial de la calidad tipico de product0 debera componerse 

de 10s siguientes miembros: 

Manufactura: gerente o superintendente de planta. 

Tecnologia: gerente de ingenieria de procesos o de investigacion y 

desarrollo. 

Comercial: gerente de negocios o de mercadotecnia. 

Caiidad: gerente de seguridad y garantia. . Otros miembros (dependiendo de la organizacion): compras, 

distribucion, ventas, sewicio tecnico y a 10s clientes. 



Un equipo empresarial de la calidad de sewicio debera incluir a 10s gerentes 

de servicio y de operaciones. 

La composicibn de su equipo empresarial de la calidad para negocios 

relacionados con productos o servicios dependera de las funciones de liderazgo 

en su organizacion. 

Organizar y desarrollar equipos de acci6n en la calidad. 

La base de una est~ctura organizacional de la calidad son 10s equipos de 

acci6n en la calidad. El equipo de accion en la calidad de la unidad o 

departamento utilizara las herramientas y tkcnicas de mejora de la calidad para 

resolver problemas, a fin de proporcionar bienes o servicios que satisfagan de 

manera consistente las necesidades o expectativas de 10s clientes (componentes 

de la triada de la calidad. Estos equipos se forman siguiendo las funciones 

jerarquicas y de liderazgo naturales dentro de la organizacion. Estas son 

personas que estan lo bastante cerca del proceso para identificar 10s problemas 

y las soluciones a las causas raiz de 10s mismos. El equipo de accion en la 

calidad podra componerse de gerentes, supervisores, especialistas y empleados 

permanentes o eventuales. Cada equipo de accion en la calidad es responsable 

de una parie del plan de acci6n de la calidad y de la lista de puntos de accion. 

Como regla general, el liderazgo de 10s equipos especiales debera recaer en la 

persona o representante del departamento que tiene la titularidad del problema 

(donde este se encuentra. 

La lista de puntos de accion es un conjunto de acciones, problemas o temas 

que deben resolverse para alcanzar una mejora continua de la calidad. Estos tal 

vez provengan de 10s equipos empresariales, o de 10s equipos de accibn en la 

calidad. La lista debera incluir lo siguiente: . Description del punto de accion. 



Los beneficios que supone corregir el defect0 y tomar acciones para 

irnpedir su recurrencia. 

La persona y funci6n responsables por la soluci6n. 

* Una fecha limite para la terrninacibn. 

En resumen, la estructura de calidad de la organizacion debera ser 

importante es que la organizacion desarrollada debe ser capaz de responder a 

las expectativas y necesidades de 10s clientes. 

EDUCAR A LA ORGANIZACION EN LOS CONCEPTOS Y METODOS DE LA 

CALIDAD. 

Educar a la organizacion en 10s conceptos y metodos de la calidad es 

esencial para el exito del proceso de mejora de esta. Si las personas no conocen 

las reglas, habra un gran caos y confusi6n. La educacibn en la calidad 

proporciona el marco y la estructura mental para hacerlo bien desde la prirnera 

vez. 1.a siguienie es una lista de 10s pasos que supone esta estrategia: 

1. Planear y desarrollar 10s grupos, y determinar las estrategias de 

capacitacibn. 

2. Evaluacion previa a la capacitaci6n. 

3. Seminario de administracibn de la calidad para la alta direccion. 

4. Capacitacion en la conciencia de la calidad para todos 10s empleados 

(hito de la calidad). 

5. Capacitacion en habilidades de accion en grupo para 10s lideres de 

equipo. 

6. lnstrumentacion de un proceso de calidad para las herrarnientas 

especiales y las tecnicas de calidad, a fin de superar 10s obstaculos y 

garantizar el Bxito del plan. 



La educacion en 10s principios y conceptos de la calidad es necesaria para 

instrumentar con Bxito el proceso de mejora de la calidad, asi corn0 la 

capacitacion es fundamental para arrancar con Bxito un negocio, una planta o 

proceso nuevos. Esto es parte de hacerlo bien la primera vez, en comparaci6n 

con hacerlo a la segunda. Las prioridades del proceso de educacibn en la 

calidad deberan ser: 

1. Educaci6n en la necesidad de la calidad, y conceptos relativos de la 

calidad. 

2. Capacitaci6n en la calidad, en las herramientas y metodos del proceso 

de calidad. 

3. Capacitacion en habilidades para acci6n en grupos, para el liderazgo 

ejecutivo y la direccidn. 

Una premisa basica del programa de educacion es que la calidad es una 

funci6n organizacional, es decir, es responsabilidad de cada miernbro de una 

organizacion. El cnfoque en las personas y en sus responsabilidades es crucial 

para el exito del proceso de calidad. Todos 10s cursos o serninarios deberan 

crearse teniendo en mente tal enfoque. 

Planeacidn y desarrollo de estrategias de capacitacion. 

Es precisa una planeaci6n minuciosa antes de iniciar cualquier esfuerzo 

educativo verdadero. Primero, jcuales son 10s requerimientos de la 

organizacion?, jconciencia de la calidad?, jhabilidades de g ~ p o ? ,  jcontrol 

estadistico del proceso?, jcosto de la calidad?. Deberan evaluarse la 

presentacion y el forrnato estos podran ser: conferencias, talleres, clases 

formales, foros, cintas de video, simulaciones en computadora, cursos por 

correspondencia o cualquier cornbinacion de ellos. 



Los recursos internos y externos deberhn revisarse, asi como planear su 

utilizacibn. Seria bueno evaluar las opciones de 10s equipos multidisciplinarios. 

en comparacibn con 10s grupos jerhrquicos naturales, como equipos de trabajo. 

Deben definirse 10s objetivos de aprendizaje y tamatio optimo de 10s gwpos. 

Evaloacion antes de la capacitacidn y planes de accidn. 

La formacion de las clases y de 10s equipos de acci6n en la calidad debera 

planearse muy bien. De manera ideal, 10s grupos de educacion y 10s equipos de 

accion en la calidad deberian tener la misma composici6n. Asignar a una 

persona la responsabilidad de coordinar el programa de capacitacidn. 

Determinar metas especificas y marcos relativos de tiempo. Analizar la 

organizacion y definir 10s gnrpos de capacitaci6n en calidad. Definir las 

responsabilidades de 10s participantes y realizar una evaluacion de sus 

hab~lidades y antecedentes. Determir~ar 10s requerimientos logisticos para el 

mantenimiento de registros y las Areas de capacitacibn de cada unidad 

padagbgica. Llevar a cab0 una reunion de planeacion de supe~visian para 

discutir las expectativas e instrumentaci6n de la educacion en la calidad. 

Establecer una estructura u organizaci6n para el seguimiento inmediato de la 

educaci6n en la calidad. 

Seminarios de administraci6n de la calidad. 

Los seminarios de administraci6n de la calidad deberhn disetiarse para 

presentar el proceso de calidad ante 10s ejecutivos y gerentes de la empresa. 

Estos necesitan comprender el impact0 de la calidad en la organizacion, asi 

como el papel que desempefian en el proceso de instrumentacidn. Para 

administrar la calidad, es precis0 comprender la calidad. En organizaciones 

pequelias, es posible combinar el seminario de administracibn de la calidad con 

el curso de conocimiento de la misma. 



Education en e l  conocimiento de la calidad. 

La educacion en el conocimiento de la calidad es un for0 para comprender lo 

siguiente: 

1. Conceptos y prop6sito de la calidad. 

2. Definicibn de calidad. 

3. Herramientas para el proceso de instrumentaci6n de la calidad 

(solution de problemas, requerimientos de clientes y proveedores, 

control estadistico del proceso). 

4. ESt~ctura y expectativas de calidad de la empresa. 

La duracion y Bnfasis del curso debera cambiar, dependiendo de la meta de 

capacitaci6n de 10s objetivos y necesidades del g ~ p o .  Si a la educacion en la 

conciencia de la calidad la sigue un compromiso y apoyo inmediatos, la 

organization estara bien encaminada a superar un importante obstaculo en la 

instrumentation del Droceso. 

Capacitaci6n en habilidades para acci6n en grupo. 

La capacitaci6n en habilidades para acci6n en gmpo posee un importante 

valor agregado para hacer mas dinamico el proceso de mejora en la calidad. 

Muchas empresas han seAalado que muchas veces la cultura organizacional es 

una importante barrera para instrumentar con Bxito el proceso de calidad. 

La educaci6n en habilidades para la acci6n en gmpo desarrollara lideres de 

equipo capaz de manejar 10s cambios que ocurren en la organizaci6n para 

garantizar el Bxito de la transici6n del proceso de la calidad. La capacitacibn 

proporcionara las herramientas para manejar senales confusas desde la cuspide, 

asi como la resistencia ai cambio desde la parte inferior de la piramide 



jerarquica. El alcance y la amplitud de la capacitacion en habilidades para trabajo 

en grupo dependeran de la evaluacibn de las necesidades organizacionales. 

La capacitacibn en habilidades para trabajar en grupo debera diseiiarse para 

satisfacer la cultura organizational especifica de cada empresa. La decision de 

capacitar a 10s lideres en habilidades de trabajo en grupo, solo ayudara a 

instrumentar con Bxito el proceso de la calidad; la decisi6n de no brindar tal 

capacitaci6n puede dar como resultado una importante barrera en el proceso 

hacia la calidad. 

Capacitacion en la instrumentacion del proceso de calidad. 

La capacitacion en la inst~rnentacion del proceso de la calidad a 10s lideres 

de equipo es el paso critic0 de apoyo y seguimiento necesario para instrum~ntar 

el proceso de calidad. Lo que falta es desarrollar herramlentas de calidad, hacer 

seguimiento e instrumentar el proceso de calidad despuBs de la capacitacion en 

e! tema. La direccion deberh apoyar a la instrumentacion mediante: 

1. El desarrollo de rnisibn y objetivo del equipo de accibn en la calidad. 

2.  Vigilar el avance del proceso de mejora de la calidad. 

3. Brindar capacitacion en habilidades especiales para apoyar 10s 

requerimientos de la persona y del equipo. 

La fase de seguimiento de la education esta apoyada por: profesionales 

internos en temas de calidad, facilitadores, consultores externos, especialistas 

en capacitacion, y recursos de ingenieria de calidad. Los vehiculos de 

seguimiento son la documentacibn por escrito, una linea telefonica abierta para 

la calidad, foros del tipo de conferencias, education formal en el aula y reuniones 

personalizadas. 



3.3 META Ill: DE MANERA CONSISTENTE, PROPOCIONAR VALOR AL 

CLIENT€. 

Ill. Proporcionar valor al cliente de rnanera Desarrollar una base para la rnejora. 

COnSiStente. 

Aplicar las thcnicas y herramientas de la 

calidad para la prevenci6n. 

Insfrumentar rnetodos estadisticos para el 

control de la calidad. 

A fin de proporcionar valor de manera consistente, la organization debe tener 

un sistema ejecutivo para recolectar datos, mantener la uniformidad e impedir 

defectos y errores . A fin de brindar el maximo valor, la organizacion proveedora 

debe ser capaz de hacerlo bien desde la primera vez. La base para 10s sistemas 

de mejora y de prevencion de problemas consiste en aprender a hacer bien las 

cosas. 

La consistencia y la uniformidad proporclonan la base de muchos procesos 

de mejora de la calidad, que poseen resultados variables. Muchos procesos y 

sistemas tienen controles excesivos o deficientes, debido a lo cual producen 

resultados inconsistentes y errhticos. Los mbtodos estadisticos de control 

reducen la variabilidad, identifican 10s puntos de control y suponen un mbtodo 

uniforme de inspeccion. Son necesarias tres estrategias para bn'ndar al cliente 

valor en forma consistente. La conclusion de cada estrategia requiere varios 

pasos. 

Entre las estrategias para alcanzar la Meta Ill se cuentan las siguientes: . Desarrollar una base para la mejora. 



Aplicar las tecnicas y herramientas de calidad para prevenir 10s 

problemas: el sistema de Problema. Medicion, Soluci6n y Accion 

(PMSA)". 

Instrumentar 10s metodos de control estadistico del proceso. 

DESARROLLAR UNA BASE PARA LA MEJORA. 

El desarrollo de una base para la mejora requiere comprender y aplicar 10s 

pasos para 10s sistemas de accion ejecutiva y de recoleccion de datos e 

informacion. Los pasos para desarrollar una base para la mejora son: 

1. lniciar el proceso y de inmediato empezar a enumerar las quejas de 10s 

clientes, 10s problemas de 10s bienes o servicios y las oportunidades 

de mejora (hito de la calidad) que se conocen. 

2. Desarrollar una lista de puntos de acci6n (especificar el punto, 

resultado, benefic~os y feclia meta para su conclusion) y publicirla 

como parte del plan de accion de la calidad. 

3. Publicar un plan de acci6n de la calidad (hito de la calidad). 

4. ldentificar a 10s clientes y proveedores, asi como 10s requerimientos y 

expectativas convenidos. 

5. Desarrollar un programa de superacibn de la oferta y la demanda. 

6. Establecer un programa de quejas, problemas y respuestas para 

recolectar y responder a las quejas e ideas de 10s clientes para la 

mejora (hito de la calidad). 
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APLICAR LAS TECNICAS DE CALIDAD Y LAS HERRAMIENTAS DE 

PREVENCJON 

A continuation se describe la tecnica PMSA'' de resoluci6n de problemas. 

Dicha tecnica fue disetiada para evitar la recurrencia de 10s defectos existentes. 

Los pasos para evitar la recurrencia de 10s defectos en 10s procesos existentes 

son 10s siguientes: 

1. Definir el Problema. 

2. Centrarse en la Medicion. 

3. Solucion (evitar la recurrencia). 

4. Accibn (instrumentar soluciones para satisfacer al cliente) (hito de la 

calidad). 

Es posible aplicar la estrategia de solucion de problemas tan pronto como se 

instalan 10s equipos de la calidad y 10s sisternas de retroalimentacion La 

recompensa para la ernpresa consiste en prevenir 10s defectos y 10s problemas. 

Definir el Problema definir y declarar el problema es m5s dificil dc lo que 

parece. Muchos grupos y equipos han trabajado para determinar la causa raiz de 

un problema, solo para descubrir que este no estaba establecido o definido de 

manera apropiada. Preguntarse lo siguiente: ‘Coma se Vera el proceso o 

sistema cuando funcione?, iComo deberia funcionar?, i Que cornponentes de 

la triada de la calidad nose satisfacen?. 

Por lo general, 10s problemas de no conformidad se dividen en dos 

categorias: 

" RUSSEL. J.P. 
El p!an maestro de calidad. 
~dlionsl panorama. 



1. Los problemas de tip0 A son una desviaci6n real del desempefio 

verificado (probado): no es como deberia ser. 

2. Los problemas de tipo B son una desviacibn real del desempefio 

esperado: desde el principio nunca estuvo bien. 

Sin importar el tipo de problema, presentarlo como una no-conformidad 

(separation de 10s componentes de la triada de la calidad) y responder a las 

preguntas normales: jquien?, jque?, jcuando?, 'donde?, jcorno?. La 

declaracibn del problema debera ser objetiva y enfocarse en las necesidades del 

cliente. Con demasiada frecuencia, 10s gerentes culpan a las personas por 10s 

problemas, cuando el verdadero responsable es el sistema. 

Enfoque en la medicion la medicion y la recoleccibn de datos son las claves 

para validar el problema y para seRalar la causa raiz. El paso de rnediaci6n 

revelara 10s puntos en que el proceso difiere de otros similares, o de lo que se 

planeo en principio. 

El proceso de medicion ayuda a estrechar el alcance del problema a 10s 

puntos especificos susceptibles de contribuir a la causa del defecto. El paso del 

analisis ayuda a separar lo revelante de lo irrelevante y mantiene un cierto grado 

de objetividad. 

La tecnologia de administration de la calidad proporciona todo un arsenal de 

herramientas para evaluar defectos y errores. La situaci6n y el problema 

especificos de la empresa determinaran las herramientas que deba aplicar. A 

continuaci6n estas son algunas herramientas mas comunes de medicion, 

clasificacibn y jerarquizacion. Entre ellas se incluyen las siguientes: 

Histogramas. . Diagramas de causa y efecto (diagrarnas de pescado). 

Flujogramas. 



Graficas de Pareto. . Graficas y diagramas. . Graficas de control y precontrol . Costo de la calidad. 

Tormenta de ideas. . Diseiio de experimentos. 

Existe una buena razon para resolver 10s problemas con rapidez. Los 

problemas que no se resuelven reducen las utilidades y absorben recursos de la 

firma. La incapacidad de definir 10s problemas o causas reales solo hace mas 

pesada la carga de la organizacibn. Es posible aligerar tal carga al emplear de 

manera apropiada las herramientas estadisticas y de solucion de problemas para 

hacer bien las cosas desde la primera vez. 

Solucion una solucibn no lo es a menos que impida la recurrencia de aquello 

rlue haya provocado el problema. En la mayoria de 10s casos, un arreglo rapid0 

no resuelve las causas raiz. Tomar acciones para 1mped11 la rccurrenaa es la 

piedra angular de una organizacibn mAs productiva y eficiente. 

El sistema de administracibn de la calidad se instrumenta para asegurar un 

futuro saludable para la empresa. Las soluciones que se definan deberan: 

lmpedir la recurrencia. . Ser econ6micas. . Poder instrumentarse en un iapso razonable. 

La direction debera encontrarse en posicion de apoyar a 10s equipos de 

accion y las soluciones de causas raiz. Si la alta direccion no esta en posicibn de 

apoyar las soluciones de causas raiz, entonces el proceso y el compromiso de 

mejora de la calidad de la organizacibn deben reevaluarse. 



Accibn 10s pasos siguientes consisten en tomar acciones para impedir la 

recurrencia y rnedir la satisfaccibn del cliente. Las acclones que se tomen 

deberbn ajustarse al entorno normal de trabajo. Es aqui donde el costo de la 

calidad puede ser una herramienta de particular utilidad para jerarquizar y 

justificar 10s recursos financieros y de mano de obra para 10s proyectos. 

El costo de la calidad se expresa en funcibn de 10s beneficios monetarios 

para brindar una fuerza impulsora, a fin de que la organizacibn instrumente la 

accibn. 

El costo de la calidad consiste sencillarnente en asignar un valor monetario a 

todas las actividades y tareas que se eliminarian si el trabajo se realizara bien 

desde la prirnera vez, impacta en los costos de la empresa de dos rnaneras. Los 

costos de prevention evaluacibn) y de fracas0 (corregir errores), el costo be 

evaluacibn es el costo de comprobar e inspeccionar 10s productos, sewicios. 

papeleo, embarques, etc. El costo de corregir errores es el de retrabajar, 

retornat, elim~nar, rehacer, etc. 

El costo de calidad reduce 10s problemas de calidad al pardmetro universal 

de 10s negocios: el dinero. 

INSTRUMENTAR METODOS DE CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO. 

El uso de la estadistica es una de las estrategias fundamentales para 

proporcionar una percepcibn a la gerencia y 10s resultados en un proceso con 

sistema uniforme y estable. Los metodos estadisticos pueden ser aplicarse a 

cualquier sistema de bienes o servicios. 

Los pasos para instrumentar 10s metodos de control estadisticos de calidad 

son 10s siguiente: 



1. Elegir un rnbtodo de control estadistico de la calidad. 

2. Instrumentar un programa piloto de control estadistico de la calidad 

(hito de calidad). 

3. Ampliar el control estadistico de la calidad a las operaciones restantes. 

4. Retornar 10s procesos 'a1 control", y hacerlos 'capaces" (hito de 

calidad). 

5. Calificar a 10s proveedores (hito de calidad). 

El control estadistico de la calidad es una herramienta de medici6n poderosa 

y probada, que reduce la variabilldad en 10s bienes y sewicios. Una variabilidad 

reducida significa un producto o servlclo mas consistente y confiable, del cual 

puede depender el cliente. La aplicacibn del control estadistico de la calidad lleva 

a procesos controlados con poco o ninghn desperdicio. El uso eficiente de 10s 

recursos darg a la empresa la ventaja que necesita para sobrevlvir en el 

cambiante entorno de hoy en dia. 

Elrgir un rndtodo de control estadistico de la calidad. 

A1 seleccionar herramientas y mBtodos de control estadistico de la calidad, la 

empresa debera considerar primero la compatibilidad con el negocio principal y 

con el objetivo ejecutivo de cumplir o satisfacer o superar ios requerimientos del 

negocio. La historia indlca que las graficas de control estadistico del proceso 

tienen mas Bxito con el producto o sewicio principal de una organizacion. El uso 

de las graficas de control de proceso para funciones que apoyan a1 producto o 

servicio principal tiene un Bxito limitado. Esto se debe a 10s recursos 

insuficientes, complejidad de operacibn, limitaciones financieras o reduccl6n en 

10s rendimientos. 

Segundo, es necesario elegir un metodo consistente con la estrategia 

empresarial y de operaciones. El control estadistico de la calidad se aplica para 



reducir las variaciones en el proceso y para proporcionar bienes y/o servicios 

uniformes y consistentes. 'A que requerimiento? Un requerimiento primado de 

una empresa consiste en establecer un proceso capaz de proporcionar de 

manera consistente bienes y se~ ic ios  que cumplan con las especificaciones y 

normas publicadas, por lo general, una empresa busca ajustarse a 10s 

requerimientos del gobierno, la sociedad y la competencia (clientes) que 

pudieran suponer aspectos legales, ecol6gicos, de salud, de seguridad y de 

calidad. En caso de que superaran estos requerimientos, es posible que la 

decisibn de hacerlo se base en factores de riesgo o de imagen de la empresa. 

La justificaci6n para superar 10s requerimientos deberia tener cierto valor 

agregado o recompensa para la organizacibn. El enfoque ejecutivo sobre el plan 

maestro de calidad consiste en instrumentar control estadistico de la calidad 

para establecer sistemas (procesos) que se encuentren bajo control. 

El control estadistico de la calidad no solo es para manufactura, sino que 

tambien debcria aplicarse a cualquier proceso en el que la constancia y la 

uniformidad Sean deseables. El irnico requerimiento para las graficas de control 

es que la variable o atributo fundamental puede ser medido, y que las 

propiedades deseadas se representen de manera nurnerica. 

Seleccionar e instrumentar un proceso piloto de control estadistico de la 

calidad. 

El programa piloto es que la grafica de control estadistico de la calidad y 10s 

metodos de receta de wcina de la misma son para casos ideales estendar que 

rara vez existen en el entorno real de trabajo. Para aquellas personas que no 

esthn farniliarizadas con las tecnicas de control estadistico del proceso, es 

precis0 instrumentar 10s siguientes pasos: 



1. Recolectar y agrupar 10s datos de modo que puedan tratarse de 

manera especifica. 

2. Desarrollar y utilizar graficas de control. 

3. ldentificar causas especiales y causas comunes de 10s problemas por 

medio de mhtodos estadisticos. 

4. Resolver las causas especiales. Las causas especiales o asignables 

son fuentes poco raras de variaci6n. Estas pueden manejarse y 

corregirse por medio de la persona que opera el proceso. 

5. A continuacion, la gerencia ejecuta y apoya 10s cambios al sistema 

para resolver (corregir) las causas comunes. Estas son la fuente mas 

importante de variacibn que influye en todas las observaciones de 

proceso como un diselio deficiente. 

SerA precis0 responder a las siguientes preguntas: . 'Cuales son las variables y atributos fundarnentales') . 'Pueden cuantificarse? . LTienen significado 10s resultados de las i,ariables fundamentales? . 'Son representativas las muestras? . 'Cual es el tiempo de demora en el proceso? 

‘Coma se manejan 10s puntos fuera de control? 

'Qu6 ocurre si 10s limites de control son mayores que las 

especificaciones? 

Expandir control estadistico de la calidad a /as operaciones restantes. 

Una vez que el proyecto piloto se concluye, continuar expandiendo la 

aplicacibn de control estadistico de la calidad a todos 10s demAs procesos. El 

unico lineamiento para este paso es tratar a cada proceso de manera individual y 

asegurar que las variables y atributos fundamentales se miden. Seria 

contraproducente elogiar a un departamento porque sus procesos se encuentran 



bajo control y regaiiar a otro por no estarlo sin saber quien mejora de manera 

continua. 

Colocar 10s procesos "bajo control" y hacerlos capaces. 

El proceso de las herramientas de control estadistico de la calidad es 

establecer estabilidad en el proceso (bajo control). La estabilidad del procesoes 

un resultado de la deteccibn y elimination de fuentes de variacibn por causas 

especiales. La variacibn restante es resultado de causas cornunes que son 

inherentes al proceso. El proceso bajo control y estable tiene un conjunto de 

caracteristicas de limites de control superior inferior. 

El uso de ias estadisticas y nljmeros en la vida cotidiana no es asi de 

complicado. Un poco de estudio abrira un nuevo mundo de informacion respecto 

al proceso del sistema de una empresa. Despu&s de aplicar las tecnicas control 

estadistico de la calidad, sera fhcil comprender por que ciertos productos y 

servicios reciben mas quejas que otros, por que ciertos proyectos no tienen valor 

agregado para las empresas, y corno utilizar la inforrnacion para jerarquizar 

tareas y proyectos. 

Calificacion de proveedores. 

Seria costoso y dificil poner el proceso bajo control y proporcionar un bien o 

servicio que satisfaga de manera constante las expectativas del cliente si los 

insumos (materias primas, equipo de servicio, procedimientos y capacitacion) 

para el proceso no estan bajo control. La administracibn de la calidad exige que 

los gerentes demuestren que los productos y servicios que abastecen se 

encuentran bajo control y que son capaces. Los Proveedores deberan ser 

notificados de 10s planes de calidad con anticipacibn de rnodo que no haya 



sorpresas. Es mejor tener pocos proveedores excelentes productos y servicios 

que muchos proveedores genbricos. 

Elegir un proveedor que haya instrumentado la administration de la calidad 

total reducira el costo de evaluation, mejorara la estabilidad del proceso. 

eliminara las materias primas y 10s lnsumos coma causas raiz del problems, y 

elevara la satisfaccibn de 10s clientes. Es posible darse cuenta de una mayor 

utilidad de 10s productos y servicios al establecer requerimientos claros de una 

relacion de mejora continua de la calidad. Una empresa no puede permitirse ni el 

alto costo de la evaluacion de materia prima ni el efecto de domino sobre el 

proceso cuando se proporcionan productos o servicios fuera de control. 

Algunos resultados fundamentales de desempeno que se podrian esperar 

que el proveedor proporcionara incluyen a 10s siguientes. 

Materiales e insumos de calidad y servicios unifor~nes, consistentes, 

en control y capaces. 

Entrega y desempefio npoqunos. 

Facturacion precisa. 

Information oportuna de mercado. 

Oportunidades (ideas) para ahorros en costos. 

Quizas se desee desarrollar un sistema para clasificar 10s proveedores en 

orden de confianza en su capacidad para satisfacer todos 10s requerimientos 

durante todo el tiempo. La clasificacion puede ir de la clase mas confiable a la 

menos confiable, o de no aprobados. Los pasos para calificar la ubicacidn y 

materiales de 10s proveedores son 10s siguientes: 

1. Evaluar 10s requerimientos y deseos propios. 

2. Hacer que el proveedor Ilene una encuesta de information del cliente y 

una verification de especificaciones. 

3. Revisar el desempelio previo del proveedor. 



4. Probar 10s rnateriales, productos o servicios del proveedor. 

5. Establecer sisternas internos de clientes para vigilar y certificar. 

6. Revisar (auditar) el sisterna de administration de la calidad del 

proveedor. 

3.4 META IV: ALCANZAR LA MEJORA CONTINUA. 

IV. Alcanzar la meiora continua. Establecer un sistema de educaci6n en la 

calidad. 

Formar sistemas de auditoria. 

lntegrar la prevencion total. 

lntegrar la adrninislracion de la calidad 

total. 

La mejora de la calidad es continua y nunca termina. Las rnetas I a Ill 

proporcionan la base o rnarco para el proceso de mejora de la calidad. La meta 

IV proporciona las bases para rnantener, rnejorar y expandir 10s esfuerzos de 

calidad al establocer un sistema continuo para carnbiar la forrna en que la 

ernpresa y sus empleados realizan sus negocios. 

La instrumentaci6n de la rneta cuatro, alcanzar la rnejora continua viene 

apoyada por cuatro estrategias, cada una de las cuales cuenta con varios pasos. 

Tales estrategias son: 

Establecer un sisterna de educacion en la calidad. 

Forrnar sistemas de auditoria. 

lntegrar la prevencibn total. 

lntegrar la administraci6n de la calidad total. 

La mejora continua requiere que 10s principios de la calidad se esfuercen de 

rnanera constante por rnedio de cornunicaci6n continua e intercambio de ideas a 

lo largo de la organizaci6n. 



La oportunidad en la ejecucion de la meta cuatro dependera de la 

instrurnentacion del plan personalizado de instrumentacion y de 10s recursos 

disponibles para la empresa. El prograrna de calidad y de sus estrategias de la 

meta cuatro se integran con las otras tres metas para evitar la confusion y 

proporcionar una secuencia Iogica. Varias estrategias de la meta cuatro 

requieren establecer un sistema de administracion de la calidad antes de poder 

ejecutarse. El plan especifico tai vez requiera instrurnentacion previa de 

auditorias externas a proveedores para actualizar y controlar las rnaterias prirnas 

e insumos criticos. 

ESTABLECER UN SISTEMA DE EDUCACION EN LA CALIDAD. 

Se requerira un programa continuo de capacitacion para reforzar la nueva 

forrna de hacer negocios, ol alcance de este prograrna evolucionara en la 

medida que se instrumente el proceso de calidad. El objetivo eslratbgico sera 

carnbiar la cultura organizational intrinseca a un estilo ejecutivo de calidad. 

0 Un 6nfasis continuo en la educacion de la calidad ayudara a la 

empresa: 

Defender la politica de calidad en la empresa. . E ir a la vanguardia de las nuevas tbcnicas ejecutivas de calidad y 

tecnologia. lrnpedir el retroceso a 10s antiguos rnodos que no 

funcionaron. 

Se necesitaran tres tipos de programas educativos de calidad. Los primeros 2 

son directos y se manejan con facilidad; el tercero es mas sutil per0 tiene mayor 

importancia. 

Prirnero, es necesario un programa de educacibn que haga pariicipar a todos 

10s que ya estan en la empresa. Este prograrna deberia proporcionar una 

capacitacion continua en el uso de herramientas de mejora de calidad asi como 



un for0 para el intercambio de preocupaciones y sugerencias respect0 a la 

calidad. Las reuniones de calidad de 10s empleados deberian realizarse una vez 

al mes y durar al menos una hora. Entre ios temas para la calidad por medio de 

la prevencibn se podrian incluir 10s siguientes: 

TBcnicas de analisis de problemas. 

Herramientas de medicion de la calidad. 

Costos de la calidad en el departamento. 

Modelado del proceso. . Obtener retroalimentacion de 10s clientes. . Control estadistico de la calidad. 

ldentificar a 10s clientes y sus expectativas. . Auditorias de 10s clientes y lo que quieren decir. 

La segunda area de educacion de la calidad supone orientar adsctrincr a 10s 

nuevos empleados. Por desgracia, la inayoria de 10s cursos lormales de 

educacibn empresarial carecen de capacitacion y conciencia de la calidad. Los 

tiuevos ernpleac'os necesitan aprender las reslas cuando ya esten den'ro c'e la 

organization. Una meta del plan maestro de la calidad es proporcionar una 

introduccibn a 10s elementos comunes de 10s principios de mejora de la calidad. 

Por ultimo, per0 el aspect0 mas importante de la educacidn de la calidad, es 

hacer de esta parte de toda la reunion. La actitud de la calidad no debera 

relegarse a reuniones que se realicen una vez al mes. Debe encontrase en todas 

las actividades de la empresa, Sean estas de ventas, servicio al cliente, 

manufactura, mantenimiento, finanzas o distribucion. 

FORMAR SISTEMAS DE AUDITORIA. 

Las auditorias de calidad son herramientas de medicion que permiten a la 

direction y a 10s empleados evaluar el nivel en que se encuentra el proceso de 



mejora de la calidad. Las auditorias evaliran la consistencia de la empresa, todos 

10s departamentos y funciones que la integran, satisfacen las expectativas y 

necesidades de 10s clientes. La Norma Nacional Estadounidense ANSIIASQC 

Q1-1986 (publicada por ASQC) define la auditoria de un sistema de calidad 

como: 

Una actividad documentada que se realiza para verificar, por medio de 

examenes y evaluaciones de evidencias objetivas, 10s elementos apiicables del 

sistema de calidad que son apropiados y desarrollaron, documentaron e 

instrumentaron de manera eficaz y, en conjunto, con requerimientos especificos. 

Las auditorias pueden ser herramientas valiosas, per0 tambien una fuga de 

recursos. Las auditorias hoy en dia son enormes rnanuales 10s cuales requieren 

personas que 10s redacten, que 10s mantengan actualizados, que 10s interpreten. 

y que realicen las auditorias. Se recomienda el principio KISS. el sistema de 

mantenerlo sencillo (Keep It Simple System). Aplicar dicho principio para no 

aiiadir personal, desperdiciar recursos ni multiplicar problemas. 

Es posible generar las auditorias organizacionales (internas)a partir de estas 

tres fuentes: . El cliente (auditorias externas del cliente). . Oficinas generales (auditorias de cliente interno). 

Unidades que realizan auto-evaluaciones. 

De rnanera externa, tal vez la empresa realice auditorias para evaluar la 

capacidad de 10s proveedores para abastecer bienes y sewicios de calidad y 

ajustarse a 10s requerimientos que se especifican en el contrato. El tip0 idoneo 

de auditoria varia de acuerdo al objetivo de calidad y al departamento, product0 

o sewicio que participa. ASQC enumera cuatro tipos basicos de auditoria. En 

Quality Assurance for the Chemical and Process Industries - A  Manual of Good 

Practice de 1987: 



. I.as Auditorias de buenas practicas de manufactura se realizan para 

deterrninar el cumplimiento de las practicas y procedirnientos de 

rnanufactura documentados. En un sentido amplio, esta auditoria 

puede utilizarse para deterrninar si un proceso de rnanufactura es 

capaz de controlar el producto o servicio que genera. 

Las auditorias de buena practica de laboratorio evahjan la capacidad 

de una oficina de investigacion de pruebas para brindar 10s resultados 

apropiados. . Las auditorias de sistemas de calidad (proceso) de una empresa. La 

auditoria de sistemas de calidad podra incluir la de buena practica de 

laboratorio, asi corno la evaluation de todos 10s sistemas de apoyo y 

manufactura o servicio. 

e Las auditorias especificas de producto, servicio o proceso comienzan 

con la selecci6n de rnaterias primas para un proceso y siguen iodos 

10s pasos de este hasta que se ernbarca el producto iinal. La auditoria 

mide la continuidad, uniformidad y comunicacion interna del proceso. 

Del misrno rnodo, una aud~toria de servic~o cornienza con 10s insumos 

requeridos para realizar dicho servicio y sigue todos 10s pasos del 

proceso o sistema hasta que el selvicio queda completo o se concluye. 

De rnanera especifica, ASQC desarrollo un conjunto de normas de la 

industria corno guia para ayudar al fabricante, al consurnidor y al publico en 

general. 

Mantener las auditorias sencillas, reducir al minirno su nurnero y utilizar 

recursos externos solo cuando sea practico hacerlo. Usar 10s recursos de 10s 

consultores especializados ofrece las siguientes ventajas: 

El consultor ya disefio y desarrollo una auditoria o lista de verificacibn; 

no es necesario hacerlo. 



0 No es necesario desarrollar recursos internos para desarrollar y 

administrar la auditoria. 

Las clasificaciones de la auditoria son informadas por una tercera 

persona, independiente y no o sesgada. 

Es posible que 10s clientes que necesitan verificar una mejora de 

calidad de proveedores acepten auditorias independientes, eliminando 

a la organizacion proveedora la duplicacidn de esfuerzo. 

La capacitacion, experiencia, certificaci6n y profesionalismo de 10s 

consultores de servicio evitara las trampas y conflictos internos que 

pueden desarrollarse cuando las auditorias se ejecutan e informan de 

manera deficiente. 

INTEGRAR LA PREVENCION TOTAL EN LA ORGANIZACI~N. 

lntegrar la prevencion total significa aplicar las tecnicas y herramientas de 

mejora de la calidad a las oportunidades y actividades en toda la organizaci6n. 

Utilizar la tecnica DEVSA de prevencion que se describe mas adelante para 

desarrollar nuevos productos o realizar nuevos servicios de manera correcta 

desde la primera vez. Es posible aplicar la tbcnica DEVSA para eliminar 

evaluaciones, eliminar 10s conflictos en la organizacion y eliminar el trabajo que 

no supone valor agregado. DEVSA es un enfoque orientado a1 cliente proactivo, 

que se basa en la prevencion para instrumentar nuevas iniciativas y verificar 10s 

sistemas existentes. 

La importancia de ser proactivo. 

Las organizaciones se han preocupado por 10s riesgos y oportunidades 

futuras; no obstante, tienden a ser reactivas en lugar de proactivas. Cada 

oportunidad tiene un nivel propio de riesgo e incertidumbre. El metodo DEVSA 

de ~revenci6n se concentra en reducir el nivel de incertidumbre en busca del 



exito. El sistema de prevenci6n DEVSA esta disefiado para concentrarse en 

incertidumbre que pudieran alterarse a1 tomar acciones. 

El  sistema de prevention DEVSA. 

El sistema DEVSA consta de 10s cinco pasos siguientes: 

1. Definir. 

2. Evaluar. 

3. Validar. 

4. Sistematizar. 

5. Actuar. 

Definir la accion o actividad. Las iniciativas de negocios, tanto en 

oportunidad como en actividad, deben definirse con claridad en una declaration 

de oportunidad. Definir la accion propuesta y las razones para alcanzaria. 

Corregir 10s defectos de 10s sistemas existentes no es la raz6n de ser de las 

~niciativas de negocios. La iniciativa podria consistir del desarrollo e lntroducci6n 

de un nuevo producto o servicio, de instalar una nueva planta o sistema de 

registro de pedidos por computadora. 

Evaluar 10s requerlmientos y expectativas del cliente. i Que desea el 

cliente? Responder en detalle a esta pregunta garantiza que 10s clientes 

utilizaran el nuevo producto o servicio. Hacer participar a todos 10s clientes a 

quienes afectara la iniciativa. 

Validar 10s componentes de la triada de calidad. 'El producto o servicio 

agrega valor?, jsatisfara las necesidades y deseos del cliente?, 'Se le 

necesitara ahora?. Es necesario validar la iniciativa en funcion de la triada de 

calidad. Toda iniciativa de negocios se basa en ciertos requerimientos y 



expectativas asumidos o supuestos. Utilizar las siguientes preguntas para 

clasificar 10s requerimientos reales a partir de 10s supuestos: 

'Cual es el objetivo del proyecto, operacion o actividad?. 

'Son validos 10s requerimientos por que?. 

* 'Que oportunidades y riesgos potenciales acompaiian a cada 

requerimiento o expectativa?. 

e 'El requerimiento tiene valor agregado para el cliente y para la propia 

organization?. 

'Existen alternativas?. 

'Se le requiere de inmediato o puede hacerse en fases?. 

'Este plan es el que tiene mas sentido?. 

~ L o s  proveedores son capaces de satisfacer 10s requerimientos? 

Sistematizar para satisfacer 10s requerimientos de 10s clientes. El exito 

requiere sistematizaciones. Este paso es andlogo a definir la soluci6n de causas 

raiz por medio del desarrollo de un sistema para prevenir defectos, errores y no- 

conformidades. Los siguientes pasos podrian ayudar a la empresa a desarrollar 

e instrumentar un sistema: 

Realizar una evaluaci6n de la calidad durante el desarrollo del 

proyecto, para asegurar que satisfacen 10s requerimientos primarios. . Considerar 10s problemas que se podrian desarrollar a partir de este 

nuevo sistema. . ldentificar planes de contingencia para reducir al minim0 el riesgo 

relativo a requerimientos y expectativos no controlables. 

Actuar para instrumentar 10s sistemas de calidad. Proporcionar productos 

y se~ ic ios  de calidad requiere actuar de manera consistente. Este paso incluye 

procedimientos formales de negocios para asegurar aprobaciones y tomar 

acciones. 



Ni DEVSA ni ningirn otro sistema de prevenci6n de problemas puede 

garantizar que el proyecto, operacion o actividad careceren de defectos. DEVSA 

puede reducir a un nivel manejable la incertidumbre en 10s eventos. 

Es posible utilizar 10s mismos pasos de DEVSA para verificar la necesidad y 

valor de 10s sistemas existentes. 

INTEGRAR LA ADMlNlSTRAClON DE LA CALIDAD TOTAL. 

Esta estrategia final se refiere a 10s sistemas ejecutivos: politicas y practicas 

que deben cambiarse o desarrollarse de nuevo para reflejar una mejora continua 

e interminable de la calidad. 

Las obligaciones ejecutivas de la empresa consisten en planear, organizar. 

dirigir y controlar. Cuando estas obligaciones se ejecutan de manera adecuada, 

aumenta la rentabilidad y se alcanzan 10s objetivos organizacionales. La 

diiecci6n pla,im, c , ~ a r i ~ a r  diiisc y controla por rncdio d3 dcciciones. 

El sistema ejecutivo se basa en ciertas suposiciones y principios de negocios. 

De manera histbrica, estos principios de negocios han impulsado las siguientes 

ideas: 

1. Se prefiere a1 volumen de produccion sobre la calidad. 

2. La calidad cuesta. 

3. Mientras mAs grande, mejor. 

Entre 10s pasos para una integraci6n total de la administraci6n de la calidad 

se incluyen 10s siguientes: . Aclarar y comunicar con claridad la misibn de la organizacion. . Establecer politicas y lineamientos consistentes con 10s principios de 

calidad. 



Aplicar el estilo gerencial de prevenci6n y limitar el pensamiento a 

corto plazo y 10s arreglos rap~dos a las necesidades especificas e 

inmediatas de 10s clientes. 

Establecer el concept0 de equipo para mejorar el desempeiio en los 

negocios. 

Apoyar a 10s equipos a proporcionar las herramientas (educaci6n) y 

recursos (profesionales y asignaci6n de tiempo) para alcanzar los 

objetivos de la calidad. 

lncorporar 10s objetivos de la administraci6n de la calidad a la 

estrategia de mercadotecnia y operaciones. 

lncluir 10s objetivos actuales de la calidad en ias descripciones de 

puesto yen  10s requerimientos individuales de desempeiio. 

lmpulsar un estilo gerencial de mejora continua contra una mentalidad 

de 'se realiza una sola vez". 

Estructura organizacional. 

Las lineas de comunicaci6n de la estructura organizacional debergn ser 

nitidas y claras, reduciendo al mlnimo 10s niveles jerhrquicos, al tiempo que se 

mantiene una orientaci6n hacia el cliente. Debido a que la mejor manera de 

mejorar la competitividad y elevar las utilidades es por medio de la satisfaccibn 

de 10s clientes, la organizaci6n debera estructurarse para responder a las 

necesidades y deseos de estos, a fin de prevenir las muchas barreras que se 

interponen en el camino de la mejora continua. En resumen: 

Establecer llneas claras de comunicacidn y autoridad. 

e Enfocarse al cliente. 

Proporcionar acceso ilimitado a la alta direcci6n al administrador de 

alta calidad. 



Descripciones y desemperio de puesto. 

Todo trabajo deberia tener una descripcidn de puesto. Esta resume la 

autoridad, responsabilidad, obligaciones, requerimientos especificos de tarea y a 

quien reporta el puesto. La descripcion del puesto de cada subordinado deberd 

complementar las de su superior, para asegurar el flujo del trabajo hacia 10s 

objetivos de la empresa. Cada puesto tiene un conjunto de calificaciones que 

detallan la experiencia educativa, capacitacion, y 10s atributos especiaies 

necesarios para el Bxito. 

Los objetivos de calidad de la empresa deberian incorporarse en toda 

descripcidn de puesto y en cada revision de desempeiio de las personas. 

Cuando se inicia el proceso de mejora de la calidad, ciertos empleados 

adoptaran de inmediato 10s nuevos principios de negocios. Su aceptacidn se 

basa en la creencia de que se les recompensara por cambiar la conducta y que 

la calidad tiene sentido. 

Retmalimentacion. 

Una actividad de trabajo es una serie de pasos que llevan a un resultado 

deseado: un proceso. Todo proceso tiene un inicio y un final. La administration 

total de la calidad requiere que todo proceso contenga ciclos de 

retroalimentacion para la mejora continua de calidad. La retroalimentacion 

mantiene a todos 10s sistemas en forma competitiva y capaces de responder a 

10s correspondientes de la triada de calidad del cliente. 

Procedimientos y normas. 

Las normas y procedimientos existentes crearan barreras a la calidad a 

menos que incorporen 10s principios del proceso de mejora de esta. Es 



aconsejable revisar 10s procedimientos existentes para asegurar que se ajusten 

a 10s objetivos de calidad de la ernpresa. 



CAPITULO IV CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS. 

4.1 CONCLUSIONES. 

El presente trabajo de investigacibn sobre la calidad tiene como objetivo 

presentar una propuesta de un plan maestro de calidad como una estrategia de 

calidad para el liderazgo ernpresarial y como opcion viable para la micro y 

pequefia empresas logren hacer frente a 10s desafios del actual context0 

ocon6mico internacional. 

El plan maestro de calidad consiste en un plan practico y sistemdtico para 

instrumentar un proceso de mejora de la calidad para cubrir una necesidad que 

se ha percibido en 10s directores, ejecutivos, propietarios, gerentes y 

profesionistas en empresas de todos 10s tamarios, es decir, la necesidad de una 

guia sobre la aplicaci6n practica de 10s principios teoricos de la calidad, a la 

realidad cotidiana de ias empresas. 

La finalidad es proporcionar un plan perceptivo y Iogico para lograr la 

administration de la calidad total como una nueva forma de hacer negocios que 

lleve al crecirniento y prosperidad en las empresas. 



Lo interesante de la investigaci6n documental y de la propuesta planteada 

en el capitulo tercero es con objeto de un sentido comUn para los empleados no 

como una colecci6n de teorias y para describir el plan de la calidad se utiliza un 

glosario de 10s terminos de us0 mds comUn. 

Podemos destacar que la calidad total no tiene fronteras ni excepciones y 

en este context0 debe considerarse la micro, pequetia empresas, ya que la 

modernidad y los cambios de cultura abarca todo tip0 de empresa, las cuales 

son sujetas de nuevas tecnologias establecidas para su mejoramiento. El sector 

de la micro y pequeRa empresas debe de emprender urgentes cambios a la 

direcci6n, administracion y control de sus operaciones adoptando dgiles 

estructuras organizacionales y simpliticados procedimientos, basados en 

metodologias cong~entes, accesibles y econ6micas coma el plan maestro de la 

calidad. 

Se ha escrito en diversidad de obras la necesidad de cambiar attitudes, 

modificar hdbitos e introducir nuovos valorcs y dosechar vicios; !a cucsti6n quc 

se plantean 10s empresarios es; coma lograrlo, que camino adoptar, quien lo 

desarrollara, en que momento iniciarlo, a que costo y que beneficios se 

obtendrian. Los cambios de cultura organizational son retos importantes que 

deben de emprenderse bajo un plan maestro de calidad o estrategia de calidad 

para el liderazgo empresarial 

De acuerdo a la investigaci6n documental, este plan maestro de calidad 

pretende apoyar a1 empresario, de cualquier tip0 de empresa, a conseguir 10s 

niveles de competitividad que necesita para tener exito en este ambiente de 

competencia que nos ha tocado vivir. 

Lo anterior descrito nos permite un andlisis del presente trabajo de 

investigaci6n documental de tesis cuyo prop6sito es entender y hacer 



cornprender a 10s pequelios empresarios sobre 10s diferentes problemas que se 

presentan en una empresa, ya sea industrial, comercial o de servicios y la rnejor 

forrna de resolverlos abarcando desde 10s distintos aspectos funcionales de un 

negocio hasta 10s procesos adrninistrativos como es el plan maestro de calidad. 

La informacion contenida en este trabajo comprende el desarrollo de un 

capitulo de investigacibn metodol6gica documental en la que se plantea y se 

identifica un problema comun en las pequeiias empresas, referente a la calidad y 

cornpetitividad ante un mundo con un panorama de tiempos dificiles y de 

incertidurnbre que provocan problernas al no saber que hacer para enfrentar a la 

competencia con calidad. El objetivo general y 10s especificos, se logran 

alcanzar por medio del desarrollo documental del marco teorico en el cual se 

conceptualiza rnediante el estudio y analisis un plan perceptivo y Iogiw para 

lograr la administracion de la calidad total especificando antecedente, evolucion 

y desarrollo de este plan maestro de calidad, apoyandose en 10s objetivos 

especificos en el cual el primer0 ilustra una forma est~cturada, practica y 

senc;iia 10s modclos adrn;nistrat;vos apiicados en ios Estados Unidos, en iviex~co 

y en el sudeste Asiatico, el segundo objetivo especifico explica las diferentes 

aportaciones de 10s maestros de la calidad, el tercer objetivo especifico seRala 

un plan practico y sistemhtico para instrumentar un proceso de mejora de la 

calidad, 10s beneficios que pueden obtener 10s pequeiios empresarios al ernplear 

Bsta tBcnica con el rninimo de recursos. 

La hipbtesis conceptual descrita en este trabajo de tesis sobre, La 

propuesta del plan maestro de calidad, permitira a las empresas una nueva 

forma de hacer negocio, que la lleve al crecimiento y la prosperidad, se acepta, 

ya que se brinda una guia basica y paso a paso sobre la manera de implementar 

y desarrollar un prograrna de calidad. 



4.2 SUGERENCIAS. 

En la actualidad las empresas se enfrentan a problemas derivados de la 

globalizaci6n y apertura de fronteras. Problemas para 10s que, la mayoria de las 

empresas mexicanas, no estan preparadas. 

Una herramienta eficaz para el aumento de la productividad y la 

permanencia en el mercado de las empresas es la adrninistraci6n de la calidad. 

Por desgracia a esta se le ha tomado como la solucion a todos 10s males y, por 

otro lado, se le ha creado una aureola de gran dificultad. La realidad es que se 

trata de una herramienta sencilla de comprender y para su adecuada aplicacibn 

se necesita un alto grado de compromiso por parte de 10s directivos de la 

empresa asi como empleados, adem& de perseverancia para su logro. 

La importancia de esta investigacion radica en que 10s directores 

ejecutivos, gerentes y supervisores tengan conocimiento de c6mo instrumentar 

la administracion de la calidad, es decir un plan maestro de calidad que ofrece 

una alternativa exitosa a un metodo de instrumentation por ensayo y error. Este 

documento escrito proporciona lo necesario parta establecer un marco de la 

calldad, iniciar el proceso y apoyar la evolucibn de la administracibn total dentro 

de la organization. 

Seguir hacibndolo hasta que todo salga bien, es caro y lleva a un uso 

deficiente de los recursos de la empresa, la mejora de la calidad requiere la 

acci6n para prevenir 10s problemas antes de que ocurran. Esta propuesta de 

plan maestro de calidad proporciona todo lo necesario para establecer un marco 

de la calidad, iniciar el proceso y apoyar la evolution de la administracion total 



dentro de la organizacion. Es un mapa de caminos a la mejora de la calidad, 

completo con rutas alternas, advertencias y areas de precaucibn. 

Por lo anterior se le sugiere al empresario que tome en cuenta 10s 

siguientes puntos: 

Que el empresario pueda decidir que le conviene mas: competir 

centrando su atencidn en la competencia o competir centrado la 

atenci6n en sus clientes. 

. Que tenga presente que el plan maestro de calidad tarde o 

temprano puede fracasar si la gente que hace posible 10s logros no 

es adecuadamente motivada. 

Que considere que el asociarse con otros empresarios puede ser 

una opcion viable para lograr mayor competitividad. 

Que reconozca que el empresario es el principal promotor de su 

empresa y tambien su principal limitacibn. 

Que se percate que ante la competencla, cada dia mas fuerte, la 

mejor herramienta de sobrevivencia y crecimiento es la mejora 

constante. 



ANEXOS. 

A continuacion se presenta un ejemplo de las HERRAMIENTAS DE LA 

CALIDAD, aplicadas a un caso practico de una empresa que se dedica a la 

fabricacion de Bisuteria de Fantasia cuya forma de produccibn es de tip0 

artesanal, y apenas cuenta con unos meses de inicio, por lo cual se ha 

observado clertos problernas que han hecho que no se logren 10s objetivos 

financieros que se plantearon desde un principio. Se espera encontrar 10s 

principales errores dentro de este sisterna de produccibn para si eficientar tanto 

10s recursos Financieros como 10s de calidad en el proceso productivo y 

adrninistrativo. 



El fue quien enuncia el principio de que el 20% de 10s problemas es la 

causa del 80% de 10s dolores de cabeza. Esto quiere decir que las 

oportunidades mas importantes de rnejoramiento se centran en la resoluci6n de 

unos cuantos problemas. 

Tornado de la tabla anterior tenemos: 



ANEXC 2. 

DIAGRAMA DE CAUSA-EFECYO 

El diagrama de causa-efecto fue desarrollado para representar la relacion 

entre algun efecto y todas ias posibles causas que influyan en 81. 

Personas a 
No hay manual de 

Falta de habilidad y creatbd+ Produccibn ~ r t e s a n j  \ 
No hay 

No siempre era el Maleriales 

Compras a menudeo 

Micoroempresa 

Proveedor distinto 



Nuestros errores encontrados durante la fabricacibn de 10s collares son: 

1. Desperdicio de material al no respetar la medida estandar de 10s collares. 
2. Poner lo Broches 
3. Poner el pegamento a 10s Broches 
4. No se amarraba adecuadamente el material a 10s collares 
5. El hilo se estropeaba, al no hacer correctamente 10s nudos 
6. Nose tiene una medida estandar, para saber a que distancia colocar cada 

material 
7. Mal acabado 
8. Malas combinaciones 

HOJA DE VERlFlCAClON DE LOS 8 PRlNClPALES ERRORES 

La Hoja de Verificacibn es una grhfica en la que se presentan las veces 

que ocurre un determinado evento en un determinado periodo. 



Un histograma es la grafica que muestra la frecuencia con la que ocurren 

10s datos que son objeto de medicion. 

Grupo de Datos: Tiempo de Produccion de cada collar durante 5 dias a 4 dif. 
horarios 

Rango = Dato mayor - El Dato menor = 5.0-3 = 2 

lntewalo de clase se determina de acuerdo con una tabla ya establecida 

que siwe de guia para determinar &I numero recomendado de clases. 

Num. De Datos Num. De Clases (K) 
Menos de 50 5-7 
50-99 6-10 
100-250 7-12 
Mas de 250 10-20 

Si nuestros datos son 20 entonces nuestra K es = a 5 

lntewalos de Clase (H) = RIK = 215 = 0.4 redondeo a 0.5 

Tabla de Frecuencias con base en 10s valores obtenidos. 

3.0-3.5 
3.6-4.0 
4.1-4.5 

4 4.6-5.0 
5 5.1-5.5 

Total 20 



Histograma de Frecuencia 

Grado alto de dispersion de 10s datos 



ANZXO 5. 

DlAGRAMA DE DISPERSION 

A veces es indispensable conocer la forma coma se comportan entre si 

algunas variables, esto es, si la presencia de una de ellas influye en la otra y 

hasta que grado. 

3 Perlas 
4 cristales 

I 6 rombitos 1 4 -- 4 5 

7 de colores 3 . A  4 

4 6 -  7 

4 + 

- 4 + 
4 .- 

2 0 2 1  -* 
a !  2 I *  
0 0 1  

I * Seriel 

0 2 4 6 8 

Num. de mat. que se ~ti l iza 



ANEX0 7. 

GRAFICAS DE CONTROL 

Las Graficas de Control, son, pues: 

Corridas, con limites superior e inferior, de control estadisticamente 

determinados, que permiten monitorear el proceso durante un determinado 

period0 y visualizar si el proceso esta en control estadistico o no. Los limites 

superior o inferior indican cual es la variacibn tipica del proceso. 

+I:: = Suma do 10s datos I El num. Do dafos 
"R = El dato mayor- El dato menor 
"'IIX = Suma de todas las medias I BI numero total de las medias = 12.3315 = 
2.464 
""IR = Suma de todos 10s rangos 1 el numero total de 10s mismos = 1215 = 2.4 

Los datos de A, D, y D, fueron tornados de la siguiente tabla: 

LSCx = //X + (A, IR) = 2.464 + (1.023) (2.4) = 4.9192 
LICx = //X - (A, IR) = 2.464 - (1.023) (2.4) = 0.0088 



LSCr = (D,) (IR) = 2.574 (2.4) = 6.177 
LICr = (D,) (IR) = 0 (2.4) = 0 

G ~ F I C A  DE PROMEDIOS 

G M i l C A  DE RANGOS 



GLOSARIO. 

Accion correctiva: Cambio documentado y pleno de propbsito, instrunmentad0 

para elirninar una causa especifica de un defect0 o no - conformidad. 

Auditoria: Inspeccibn y examen de un procsso o sistema de calidad para 

asegurar el cumplirniento de 10s requerimientos. Las auditorias pueden aplicarse 

a toda la empresa o ser especiticas para una funcion o paso de produccion. Las 

auditorias mas comunes son las de buena practica de manufactura, buena 

practica de laboratorio, de sisternas de calidad y de procesos especiticos de 

productos. 

Calidad: Producto o servicio (resultado) que cumple de manera consistente 10s 

requerimientos y expectativas, y proporciona valor (o utilidad) al cliente (o 

receptor) 

Causa rair: Razones originales para no cumplir 10s requerimientos dentro de un 

proceso. Cuando se elimina, desaparecen la no - conformidad o 10s defectos. 

Cero defectos: Actitud perrnanente de prevencibn de defectos, por medio de la 

comprensi6n y satisfaccibn de 10s requerimientos de una tarea o trabajo. 

Cliente: Receptor o usuario de 10s resultados (producto, servicio e informacibn) 

del proceso de gmpo de trabajo. Puede ser una persona o una empresa, interno 

o externo. 



Conformidad: Cuando 10s insumos y resultados de un proceso cumplen de 

manera satisfactoria 10s requerimientos especificos y mensurables desde la 

primera vez. 

Control: Mantener aigo dentro de 10s limites, hacer que se conduzca de una 

manera deseada y predeterminada. 

Control: Patron estable de conducta en un proceso. 

Costo de la calidad: Suma de 10s precios de hacer ma1 las cosas (no ajustarse 

a ios requerimientos) y de inspeccionar y verificar (procedimientos, evaluaci6n y 

cumplimiento). 

DEVSA: TBcnica de prevencion para el desarrollo de nuevos sistemas de 

procesos que se hacen bien desde la primera vez. Los pasos de prevencion son: 

Detinir, Evaluar, Vaiidar, Sistematizar y Actuar. 

Diagrama de causa y efecto (pescado): Forma grafica de identificar y clasificar 

causas posibles de un problema. 

Equipo de accion: Grupo de personas que se asignan para resolver problemas 

al medir, definir soluciones para las causas raiz y tomar acciones. 

Evaluaci6n de procesos: Herramienta de recoleccion de information que se 

utiliza en cualquier actividad de trabajo. Divide el trabajo en partes componentes 

(entradas y salidas) y estabiece requerimientos para cada parte (validacion, 

conocimiento, equipo, procedimiento). 

Evaluation: Inspection y verification de 10s resultados de cualquier actividad 

y/o proceso de trabajo. 



Expectativas: Las necesidades y deseos del cliente. La definicion supone una 

cierta anticipacion o prospectos para el futuro. 

Grafica de control: Tipo especial de grafica que describe las capacidades 

naturales del proceso. 

Normas de desempeiio: Expectativa de la frecuencia con la que un trabajo o 

tarea debe realizarse bien, de acuerdo con 10s requerimientos y 

especificaciones. 

Operacion: Paso unico en el proceso. 

PSMA (Problema, Medicion, Solucion, Accion): Tecnica de soluci6n de 

probiemas que impide la recurrencia de defectos o problemas de 10s sistemas o 

procesos existentes. Los pasos para resolver 10s problemas son: Problema, 

Medicion. Soluci6n, Acci6n. 

Politica de calidad: Declaration ejecutiva que permite que todos 10s integrantes 

de la ernpresa conozcan el punto de vista de la empresa respecto a la calidad. 

Precio de conformidad: Lo que cuesta hacer bien las cosas desde las primera 

vez. 

Precio de no - conformidad: Lo que cuesta hacer ma1 las cosas; da como 

resultado perdidas (dinero, tiempo, oportunidades). 

Prevencion: Hacer que no ocurran no conformidades y errores. 



Proceso de paradigma: Ejemplo notablemente claro o tipico de una serie de 

pasos u operaciones que iievan a un resultado deseado. 

Proceso: Conjunto o serie de condiciones o causas que trabajan en conjunto 

para producir un resultado deseado. 

Proveedor: Empresa o persona que proporciona insumos a 10s trabajos, ya sea 

dentro de la empresa o ajena a esta. En la mejora de calidad, la relacion entre el 

cliente y proveedor se convierte en una conexion interactiva que solicita 

compartir ios requerimientos y expectativas. 

Requerimiento: Necesidades y deseos del cliente para un product0 o servicio 

especificos. Supone una cierta necesidad o condicibn para una situacion actual o 

existente. 

Sabiduria convencional: Actitud subjetiva que permite errores en productos y 

servicios que se entregan a 10s ciientes. Enfoqu- traditional de trabajo hacia !a 

calidad, que ha demostrado su ineficiencia. 

Sistema: Serie de pasos que se toman para asegurar que se alcanza una meta 

determinada. 

Triada o trilogia de la calidad: Enfoque integral que define la calidad y cuyos 

componentes son: Conformidad a 10s requerimientos, Esforzarse por satisfacer 

las expectativas y Maximizar el valor (utilidad). 
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