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                    Introducción 
 

Operaciones es considerado, junto al marketing, administración y finanzas las áreas 
funcionales de la empresa según Herny Fayol.  
 
Aunque otros autores de libros de administración, reconocen a las operaciones 
como una de las áreas funcionales de la empresa, no siempre se reconoce la 
importancia de la gestión u administración de operaciones, más bien, tienden a 
resaltar el aspecto cuantitativo1 de un enfoque de planeación y control de 
operaciones.  Como resultado los estudiantes pueden confundir o menospreciar la 
importancia en la empresa u organización de las operaciones y el papel que juega 
el área funcional de operaciones en una empresa de negocios. 
 
En adelante, se desarrollará una estructura de toma de decisiones en la función de 
operaciones de todas las organizaciones, es decir, el proceso, la capacidad, el 
inventario, la fuerza de trabajo y calidad.  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
 

1 Cuantitativo: Perteneciente o relativo a la cantidad. Fuente: web de la Academia Real de 
Lengua Española lema.rae.es  
 

SEMANA 1  
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Ideas Fuerza 
 

 
Conceptualización de la Gestión de Operaciones: Es importante en ésta 
etapa comprender los orígenes de la gestión de operaciones a lo largo de 
la historia, en especial los últimos 200 años, y como se han ido 
incorporando diferentes elementos como la fuerza de trabajo, como 
impactó la revolución industrial hasta internet en nuestros días. 
 
Las decisiones en el área de Operaciones: Además, el área de 
operaciones es una de las áreas funcionales de cualquier organización, 
junto a finanzas y marketing, por ende, todos los administradores de 
operaciones debe tomar decisiones, por lo tanto, resulta natura enfocar la 
toma de decisiones como tema central de las operaciones en una 
organización. La función de operaciones al interior de una organización 
tiene como tarea principal el crear valor para las organizaciones o 
empresas, con el fin de obtener utilidades a través de esa creación de 
valor. 
 
Por último, comprenderemos que las diferentes decisiones que un 
administrador de operaciones también, varia del tipo de sistema de 
producción que la empresa esté desarrollando, para lo cual, conoceremos 
y ejemplificaremos los sistemas de producción por lotes, producción 
continua, a pedido y producción por proyectos.  
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1. Conceptualización  
 

En un sentido más amplio del concepto, Según Schroeder Roger G. (1992) 
la gestión de operaciones se relaciona con la producción de bienes y servicios. 
Todos los días las personas tienen contacto con una variada y amplia gama de 
productos y servicios, los cuales se producen bajo la supervisión de administradores 
de operaciones. 

 
Como ejemplo de un administrador de operaciones, es el Gerente de 

Planta que tiene a cargo una fábrica productora de zapatos, quien a su vez, es 
responsable del personal a cargo de su área, tales como, los Gerentes de 
Producción y Control de Inventarios, los Supervisores de línea y al personal 
encargado del control de calidad. Port lo tanto, todas éstas personas en forma 
colectiva son responsables de la producción cuando se habla de una empresa 
manufacturera. Sin embargo, las personas encargadas de la gestión o 
administración de operaciones no trabajan solamente en empresas manufactureras, 
también trabajan en industrias de servicios, por ejemplo, hoteles, restaurantes, 
líneas áreas, bancos, etc. En todas éstas empresas de servicios los administradores 
de operaciones, en forma similar a sus contrapartes en empresas manufactureras 
que producen bienes, son responsables del suministro de servicios. 

 
 
1.1 Historia de la Gestión de Operaciones. 
 

La gestión de operaciones existe desde que las personas producen bienes 
y servicios, Aunque el origen de las operaciones se remonta a antiguas 
civilizaciones,  este documento   muestra algunos de los individuos y eventos más 
importantes en el desarrollo de los sistemas de producción en los últimos 200 años. 

Ver Figura N° 1 
 
A continuación se revisará la historia de la gestión de operaciones en forma 

cronológica, destacando siete áreas importantes que entrega una importante 
contribución al campo de la gestión de operaciones. 

 
1. División del trabajo. La división del trabajo se basa en un concepto muy simple, 

que es la especialización en el trabajo en una sola tarea, dando como resultado una 
mayor productividad y eficiencia, en contraposición al hecho de asignar muchas 
tareas a un solo trabajador. El primer economista que estudio la división del trabajo 
fue Adam Smith, autor del clásico La Riqueza de las Naciones (1776). Smith notó 
que la especialización del trabajo incrementaba la producción debido a tres factores: 

 
1) El incremento en la destreza de los trabajadores. 
2) Evitar el tiempo pedido debido al cambio de trabajo, y 
3) Adición de las herramientas y maquinarias. 
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2. Estandarización de las partes. Se estandarizan las partes para que puedan se 

intercambiables. Según Chase y Aquilano, la estandarización se practicaba en la 
antigua Venecia en donde se fabricaban timones para buques de guerra de tal 
manera que se les pudiera intercambiar. (Chase y Aquilano, 1977, p.5) 
 
Cuando Henry Ford, introdujo la línea de ensamble de automóviles en movimiento 
en 1913, su concepto requería de partes estandarizadas así como de 
especialización del trabajo. La idea de partes estandarizadas está muy inserta en la 
sociedad que casi  se piensa en ella. Por ejemplo, hoy resulta imposible pensar que 
una ampolleta no pudiese ser cambiada. 
 

3. Revolución industrial. Fue en esencia, la sustitución del poder humano por el 
poder de las máquinas que se inició por el año 1764 cuando James Watt inventó el 
motor a vapor. Sin embargo, en la Primera Guerra Mundial se desarrollaron 
conceptos como producción en masa, cuando la industria de los Estados Unidos se 
vio enfrentada a una fuerte demanda de producción.  La edad del marketing de 
masas dio mayor énfasis a la automatización y a la producción de altos volúmenes. 
Hoy en día, la sociedad mundial ha entrado a una etapa de post industrialización 
dando paso a la economía del servicio y a una mayor preocupación por el medio 
ambiente social y natural. (Chase y Aquilano, 1977, p.5) 

 
4. El estudio científico del trabajo. Éste se basa en el concepto de que se puede 

utilizar el método científico para estudiar el trabajo así como a los sistemas físicos y 
naturales. Busca descubrir el mejor método para trabajar utilizando el siguiente 
enfoque científico: 

 
1) Observación de los métodos de trabajo actuales, 
2) Desarrollo de un método mejorado a través de la medición y análisis 

científicos, 
3) Capacitación de los trabajadores en el nuevo método, y 
4) Retroalimentación constante y administración del proceso de 

trabajo.  
 

5. Las relaciones humanas. Son la importancia central de la motivación y del 
elemento humano en el diseño del trabajo. La motivación de los trabajadores, junto 
con el ambiente de trabajo físico y técnico, forma un elemento crucial para mejorar la 
productividad y enriquecimiento del trabajo. 

 
Modelos de toma de decisiones. Sirven parta representar un sistema productivo 

en términos matemático. Un modelo de toma de decisiones se expresa en 
términos de medidas de desempeño, limitaciones y variables de decisión. 
El objetivo es encontrar los valores óptimos o satisfactorios para variables 
de decisión que puedan mejorar el desempeño de los sistemas de 
producción. 
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6. Computadoras e internet. Su uso cambió drásticamente el campo de 

la gestión de operaciones desde que entraron a las empresas en la 
década de los cincuenta. Hoy en día para la mayoría de las 
operaciones de manufactura se utiliza la computación para administra 
los inventarios, programar la producción y hacer el control de calidad, 
entre otras.  

 
 

Figura N° 1: Evolución histórica de la Gestión de Operaciones 
 

 



http://es.scribd.com/doc/6575051/Evolucion-Historica
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gerencia, la integración de las áreas funcionales dentro de la empresa y la 
formulación e implementación estratégicas. 

 
Este enfoque de administración de empresas demuestra claramente la 

relación existente entre las áreas metodológicas y las funcionales. En general, cada 
una de las áreas funcionales utiliza una mezcla de las áreas metodológicas 
apropiadas para atacar sus problemas y decisiones específicas. La figura N°3, 
muestra también la distinción entre la administración de operaciones y la industria 
manufacturera. Las funciones de operaciones se presentan en todas las industrias, 
como la manufacturera, la industria bancaria y financiera y de las ventas al por 
menor, por lo tanto, la gestión o administración de operaciones no se centra en una 
específicamente en una sola industria.  

 
Figura N° 3 

Campos de estudio en administración de empresas 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                
Fuente: Página 10, Administración de Operaciones. Roger G. Schroeder, 1999 Mexico. 
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1.4 Operaciones como un sistema productivo  
 
La función de operaciones al interior de una organización tiene como tarea principal 
el crear valor para las organizaciones o empresas, con el fin de obtener utilidades a 
través de esa creación de valor. El proceso de transformación de insumos en un 
producto y/o servicio en el cual se le añade o crea valor se denomina sistema de 
producción. 
 
Los insumos para el sistema de producción son la energía, materias primas, mano 
de obra, capital e información, tal como muestra la figura N° 2. Estos insumos se 
convierten en bienes y/o servicios mediante tecnología en el proceso de 
transformación. Si se cambia la tecnología, se altera la manera en que se utiliza un 
insumo o se sustituye uno de éstos, cambian los productos o servicios resultantes. 

 
 

Figura N° 2 

 
Fuente: extraído el 04 de septiembre de 2015 desde http://slideplayer.es/slide/1076819/ 

 
Los tipos de insumos que se utilizan varían de una industria a otra. Si la 

operación es de manufactura de automóviles por ejemplo, se requerirán insumos de 
capital (dinero) y energía para las máquinas, instalaciones y herramientas. Además, 
se necesita mano de obra especializada para operar y mantener los equipos e 
insumos que formarán la base del proceso de transformación de materia prima a 
producto terminado. 

 
Las operaciones de empresas de servicios, tales como, bancos, 

compañías de seguros, etc., utilizan una mezcla de insumos un poco distinta, en 

http://slideplayer.es/slide/1076819/


          
 

www.iplacex.cl  12 

comparación a una empresa manufacturera. Por ejemplo, la operación de una línea 
aérea requiere de insumos de capital para las aeronaves e instalaciones, mano de 
obra altamente calificada (pilotos, personal de mantención, y una gran cantidad de 
energía). Se utiliza muy poca materia prima en comparación a una empresa 
manufacturera. El servicio primario que entrega la aerolínea es transporte, aunque 
también, puede tener otros servicios adicionales como reserva de hoteles y venta 
de paquetes turísticos.  

 
La figura N° 2, muestra también la información de retroalimentación que se 

utiliza para controlar la tecnología o insumos utilizados en el proceso de 
transformación. Es primordial y necesario para los administradores de operaciones 
utilizar la retroalimentación con propósitos de control para producir los resultados 
esperados. Es responsabilidad del gerente de operaciones utilizar la información de 
retroalimentación para ajustar constantemente la mezcla de insumos y tecnología 
que se necesitan para lograr la producción deseada. Por ejemplo, es como, el 
cocinero que prepara un pastel y cuando éste está listo y es probado por las 
personas, el cocinero debe atender la retroalimentación que le puede dar el 
consumidor o el mismo al probar el pastel, y ver si la mezcla de harina, leche o 
huevos (insumos) es la correcta en calidad y/o cantidad, para producir un nuevo 
pastel mucho mejor si así fuere necesario. 

 
El proceso de transformación en operaciones se encuentra en interacción 

constante con su medio ambiente. Existen dos tipos de ambientes que se deben 
tomar en cuenta. Primero, las demás funciones empresariales (marketing, finanzas, 
administración) o la gerencia que se encuentran al interior de la empresa pero fuera 
de las operaciones propiamente tal, quienes podrían cambiar las políticas, recursos, 
pronósticos, suposiciones, objetivos o limitaciones. Como resultado, el proceso de 
transformación de operaciones debe adaptarse para que se ajuste al nuevo 
ambiente interno de la empresa. Segundo, el ambiente fuera de la empresa podría 
cambiar en términos y condiciones legales, políticas, sociales o económicas, 
ocasionando así el cambio correspondiente de insumos, productos o el proceso de 
transformación de las operaciones. El cambio constante en el ambiente  tanto 
interno como externo de las operaciones para ser una regla más que una excepción 
que pudiera pasar en el proceso de transformación. 

 
La tabla N° 1 entrega ejemplos de los sistemas de producción existentes 

en la sociedad. Al estudiar las operaciones como sistemas o procesos de 
transformación se puede aprender mucho sobre la manera de mejorar el diseño de 
operaciones y la toma de decisiones. 
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Tabla N° 1: Ejemplos de Sistemas Productivos 
 

Operación Insumos Productos 

Banco 
Cajeros, personal, equipos computacionales, 
software, instalaciones y energía. 

Servicios financieros (créditos, depósitos, 
cajas de seguridad, etc.) 

Restaurante 
Cocineros, meseros, alimentos, equipos, 
instalaciones y energía. 

Alimentos, entretenimiento y clientes 
satisfechos. 

Hospital 
Doctores, enfermeras, personal, equipos, 
instalaciones y energía. 

Servicios de salud y pacientes saludables. 

Universidad 
Profesores, personal, equipos, instalaciones, 
energía y conocimientos. 

Estudiantes educados, investigación y 
servicios a la comunidad. 

Fabrica 
Equipos, instalaciones, mano de obra, energía y 
materia prima. 

Productos terminados. 

Aerolínea 
Aeronaves, instalaciones, pilotos, sobrecargos, 
personal de mantenimiento, mano de obra y 
energía. 

Servicios de transporte de un lugar a otro. 

Fuente: Roger G. Schroeder, (1999) Página 13 

 

1.5 Tipos de Sistemas de Producción 
 

Los sistemas de producción se pueden clasificar en primarios, secundarios 
y terciarios. Los sistemas primarios, tienen relación a aquellos que requiere de 
extracción directa y sin transformación de los bienes de la naturaleza, generalmente 
se entiende como sector productivo primario, la agricultura, ganadería y silvicultura. 
El secundario reúne a toda aquellas actividad sea ésta artesanal o industrial 
manufacturera, utiliza los bienes primarios y son transformados en nuevos 
productos. Generalmente, empresas que producen materias primas artificiales, 
herramientas, maquinarias, etc. También, incluye la industria de bienes consumo, 
así como la prestación de servicios a la comunidad. Finalmente, el sector terciario, 
que son aquellas empresas que se dedican prestación de servicios a la sociedad, 
personas y a otras empresas, lo cual significa una amplia gama de actividad 
económica que va desde el minimarket, universidades, hospitales, etc. 

 
 

a) Producción por trabajos o bajo pedido 
 

  Es el utilizado por la empresa que produce solamente después de haber 
recibido un encargo o pedido de sus productos. Sólo después del contrato o 
encargo de un determinado producto, la empresa lo elabora. En primer lugar, el 
producto se ofrece al mercado. Cuando se recibe el pedido, el plan ofrecido parta la 
cotización del cliente es utilizado para hacer un análisis más detallado del trabajo 
que se realizará. 
 
Un ejemplo claro de producción bajo pedido, es la fabricación de aviones 
comerciales por parte de la empresa Boing.  
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Fuente: Imagen extraída el 05 de septiembre de 2015 desde 
http://peru.com/actualidad/internacionales/boeing-interesante-recorrido-planta-fabricante-aviones-

fotos-noticia-145425 
 
b) Producción por lotes: 
 

Es el sistema de producción que usan las empresas que producen una 
cantidad limitada de un producto cada vez, al aumentar las cantidades más allá de 
las pocas que se fabrican al iniciar la compañía, el trabajo puede realizarse de esta 
manera. Esa cantidad limitada se denomina lote de producción. Estos métodos 
requieren que el trabajo relacionado con cualquier producto se divida en partes u 
operaciones, y que cada operación quede terminada para el lote completo antes de 
emprender la siguiente operación. Esta técnica es tal vez, el tipo de producción más 
común, su aplicación permite cierto grado de especialización de la mano de obra, y 
la inversión de capital se mantiene baja, aunque es considerable la organización y 
la planeación que se requieren para librarse del tiempo de inactividad o pérdida de 
tiempo. 

Un ejemplo de producción por lotes, es una fábrica de pan. 

 
Fuente: Imagen extraída el 05 de septiembre desde 

http://www.abc.es/20111205/economia/abci-bimbo-cierra-compra-negocio-
201112051828.html 

http://peru.com/actualidad/internacionales/boeing-interesante-recorrido-planta-fabricante-aviones-fotos-noticia-145425
http://peru.com/actualidad/internacionales/boeing-interesante-recorrido-planta-fabricante-aviones-fotos-noticia-145425
http://www.abc.es/20111205/economia/abci-bimbo-cierra-compra-negocio-201112051828.html
http://www.abc.es/20111205/economia/abci-bimbo-cierra-compra-negocio-201112051828.html
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c) Producción continua:  
 

Este sistema es el empleado por las empresas que producen un determinado 
producto, sin cambios, por un largo período. El ritmo de producción es acelerado y 
las operaciones se ejecutan sin interrupción. Como el producto es el mismo, el 
proceso de producción no sufre cambios seguidos y puede ser perfeccionado 
continuamente. 

 
Un ejemplo de producción continua, es The Coca Cola Company. 
 

 
Fuente: Imagen extraída el 05 de septiembre desde http://www.losreportesdelichi.com/coca-cola-

despedira-a-unos-1-800-trabajadores-en-todo-el-mundo/ 
 

d)  Producción por proyectos: 
 

Se puede considerar el nacimiento de un proyecto a raíz de una idea 
concebida A cerca o alrededor del potencial de un producto o mercado. Para 
satisfacer una necesidad primordial de objetivos empresariales, es necesario que se 
consideren todos los factores que deberán proyectarse con el fin de lograr que los 
objetivos se realicen óptimamente. 
 
  Un proyecto es una actividad cíclica y única para tomar decisiones, por lo 
que el conocimiento de las bases de la ciencia de ingeniería y administración, la 
habilidad matemática y la experimentación, se conjugan para poder transformar los 
recursos naturales en sistemas y mecanismos que satisfagan las necesidades 
humanas.  
 

El sistema de producción por proyectos, corre, por decirlo así, a través de 
una serie de fases. Generalmente, una fase a seguir dentro de un proyecto, no se 
lleva a cabo hasta que la fase anterior a ésta queda resuelta. A menudo, 
particularmente cuando un proyecto es largo, gran parte del personal que trabaja en 
su desarrollo, lo hace asesorando determinada fase, así como la otra parte, 
permanece supervisando todas las fases que cubre el proyecto. A quienes ejecutan 

http://www.losreportesdelichi.com/coca-cola-despedira-a-unos-1-800-trabajadores-en-todo-el-mundo/
http://www.losreportesdelichi.com/coca-cola-despedira-a-unos-1-800-trabajadores-en-todo-el-mundo/
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esta supervisión podemos llamarles gerencia de producción por proyectos. Esta 
gerencia actúa como líder, supervisando todas las fases que cubre el proyecto. 

 
Un ejemplo de producción por proyectos es la construcción de viviendas y 

departamentos. 
 

 
 

Fuente: Imagen extraída el 05 de septiembre desde http://www.mavisos.cl 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

http://www.mavisos.cl/imagen/pintura-de-casas-edificios-contratistas-arquitecto-ingeniero-construccion-servicio-integrado_2_VALPARAISO-1
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Caso práctico: 
 
A continuación se explica como es el sistema productivo del pan Bimbo, 

de origen mexicano, extraído de la página web 
http://packagingci.wikispaces.com/Pan+de+Caja+Bimbo 

 
Proceso de Fabricación del Pan Bimbo 

 
Los equipos utilizados en los procesos de manufactura de la Compañía 

cuentan con tecnología de punta, lo que incluye control de procesos, 
automatización, control de operación y/o elaboración de producto, entre otros 
aspectos. De este modo, Grupo Bimbo logra una alta competitividad en el costo por 
producto. 

 
 

http://packagingci.wikispaces.com/Pan+de+Caja+Bimbo


http://packagingci.wikispaces.com/Pan+de+Caja+Bimbo
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Introducción 

 
Operaciones es considerado, junto al marketing, administración y finanzas las áreas 

funcionales de la empresa según Herny Fayol.  
 
Aunque otros autores de libros de administración, reconocen a las operaciones como una de 
las áreas funcionales de la empresa, no siempre se reconoce la importancia de la gestión u 
administración de operaciones, más bien, tienden a resaltar el aspecto cuantitativo  de un 
enfoque de planeación y control de operaciones.  Como resultado los estudiantes pueden 
confundir o menospreciar la importancia en la empresa u organización de las operaciones y el 
papel que juega el área funcional de operaciones en una empresa de negocios. 
 

En ésta primera unidad, se desarrollará una estructura de toma de decisiones en la 
función de operaciones de todas las organizaciones, es decir, el proceso, la capacidad, el 
inventario, la fuerza de trabajo y calidad.  
 
Al finalizar la unidad, se deberán cumplir los siguientes objetivos de aprendizaje: 
 
�‡ Dominar los conceptos de organización y gestión de operaciones  
�‡ Identificar adecuadamente las funciones al interior del área de operaciones. 
�‡ Identificar los tipos de decisiones en operaciones.   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SEMANA 2  
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Ideas Fuerza 
 

Las decisiones en el área de operaciones de una empresa, pueden ser triviales o rutinarios y 
son  manejados fácilmente tomando decisiones de juicio. Pero también, hay problemas más 
complejos, que implican muchas variables interdependientes que generalmente requieren 
métodos más complicados. 
 
Además, como la gestión de operaciones se relaciona con la toma de decisiones para el 
sistema de transformación y la función de operaciones, es necesario comprender y aprender 
una estructura para la toma de decisiones que establezca categorías y defina los pasos a 
seguir en operaciones en una empresa.  
 
Finalmente, veremos que en situaciones de certidumbre cierta, es decir, sabemos lo que 
puede pasar y tenemos información cuantitativa y cualitativa que nos permitirá analizar y tomar 
una mejor decisión basada en el análisis científico de esos datos. En este punto, revisaremos 
tres Metodologías cuantitativas para tomar decisiones que nos permiten analizar el escenario 
de certidumbre cierta, estas herramientas o metodologías son el análisis rendimiento neto, 
análisis beneficio/cotos y el punto de equilibrio 
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2. Las decisiones en el área de operaciones 
 

Según Joseph G. Monks (1991), la toma de decisiones acerca de cómo planear, 
organizar, dirigir y controlar las actividades de una empresa es una de las principales 
responsabilidades de un administrador de operaciones. La cantidad y el tipo de análisis que se 
dan en una decisión dependen de: 

 
a) La importancia de la decisión, 
b) Las limitaciones de tiempo y costo, y 
c) La complejidad del problema. 

 
Los problemas triviales o rutinarios pueden ser mejor manejados tomando decisiones 

de juicio. Los problemas complejos, que implican muchas variables interdependientes y un 
notable flujo de efectivo o cambios de personal generalmente requieren métodos más 
complicados. De manera tal, las decisiones que se toman bajo condiciones de incertidumbre 
frecuentemente requieren análisis estadístico. 

  
 
2.1 Marco conceptual en toma de decisiones 
 

Como la gestión de operaciones se relaciona con la toma de decisiones para el 
sistema de transformación y la función de operaciones, se necesita una estructura que 
establezca categorías y defina las decisiones en operaciones. Aunque son posibles muchas 
estructuras diferentes, la estructura primaria que se utiliza aquí es un esquema funcional para 
agrupar decisiones. En esta estructura, las responsabilidades de decisión similares 
relacionadas con las instalaciones o con los inventarios, por ejemplo, se agrupan en conjunto.  
 

La estructura de decisiones que postula Roger G. Schroeder (199) en su libro 
Administración de Operaciones, se conforma de manera bastante similar a la asignación de 
responsabilidades gerenciales dentro de una organización de operaciones. Sin embargo, las 
asignaciones gerenciales variarán de una operación a otra basándose en las preferencias 
locales de la organización.  
 

Para Schroeder (1999), las operaciones tienen la responsabilidad de cinco 
importantes áreas de decisión: proceso, capacidad, inventario, fuerza de trabajo y calidad. 
Estas áreas de decisiones se encuentran en la mayoría de las operaciones, si es no en todas. 
 

Proceso: Las decisiones de esta categoría determinan el proceso físico o instalación 
que se utiliza para producir el producto o servicio. Las decisiones incluyen el tipo de equipo y 
tecnología, el flujo del proceso, la distribución de planta así como todos los demás aspectos de 
las instalaciones físicas o de servicios. Gran parte de estas decisiones sobre el proceso son a 
largo plazo y no se pueden revertir de manera sencilla, en particular cuando se necesita una 
fuerte inversión de capital.  

 
Capacidad: Las decisiones sobre la capacidad se dirigen al suministro de la cantidad 

correcta de capacidad, en el lugar correcto y en el momento exacto. La capacidad a largo 
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plazo la determina el tamaño de las instalaciones físicas que se construyen. A corto plazo en 
ocasiones se puede aumentar la capacidad por medio de subcontratos, turnos adicionales o 
arrendamiento de espacio. Sin embargo, la planeación de la capacidad determina no solo el 
tamaño de las instalaciones sino también el número apropiado de personal para satisfacer las 
necesidades de la demanda del mercado y deseo de mantener una fuerza de trabajo estable. 
A corto plazo, la capacidad disponible debe asignarse a tareas específicas y puestos de 
operaciones mediante la programación de la gente, del equipo y de las instalaciones. 

 
Inventarios: Las decisiones sobre inventarios en operaciones determinan lo que se 

debe ordenar, qué tanto pedir y cuándo solicitarlo. Los sistemas de control de inventarios se 
utilizan para administrar los materiales desde su compra, a través de inventarios de materia 
prima, de producto en proceso y de producto terminado. Los gerentes de inventarios deciden 
cuánto gastar en inventarios, dónde colocar los materiales y una variada cantidad de 
decisiones relacionadas con lo anterior. Administran el flujo de materiales dentro de la 
empresa. 

 
Fuerza de trabajo: La administración del personal es el área de decisión más 

importante en operaciones, debido a que nada se hace sin la gente que elabora el producto o 
entrega el servicio. Las decisiones sobre la fuerza de trabajo incluyen la selección, 
contratación, despido, capacitación, supervisión y compensación. Estas decisiones las toman 
los gerentes de línea en operaciones, con frecuencia con la asistencia del departamento de 
recursos humanos. Administrar la fuerza de trabajo de manera productiva y humana, es una 
tarea clave para la función de operaciones. 

 
Calidad: La función de operaciones es casi siempre responsable de la calidad de los 

productos y servicios prestados. La calidad es una importante responsabilidad de operaciones 
que requiere del apoyo total de la organización. Las decisiones sobre calidad deben asegurar 
que la calidad de mantenga en el producto en todas las etapas del proceso: se deben 
establecer estándares, diseñar equipos, capacitar al personal e inspeccionar el producto o 
servicio para obtener los resultados de calidad establecidos. 

 
La atención cuidadosa a las cinco áreas de toma de decisiones es clave para la 

administración de operaciones exitosas. De hecho, la función de operaciones bien manejada 
puede definirse en términos de la estructura de toma de decisiones. Si cada una de las cinco 
áreas de decisión funciona con propiedad y está bien integrada con las demás áreas, la 
función de operaciones se puede considerar bien administrada.  

 
En algunos casos, los estudiantes sienten que la administración de operaciones es 

un enorme agrupamiento desordenado de métodos y técnicas, donde no existe un tema 
central. La estructura de decisiones se diseñó específicamente para resolver este problema.  
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2.2  La estructura de toma decisiones 
 

Para ejemplificar el uso de la estructura de decisiones, a continuación se describirá 
una empresa en término de las cinco categorías de decisiones. El ejemplo es una descripción 
simplificada de una compañía que fabrica y distribuye hamburguesas a nivel nacional 
Hamburguesas S.A.1, y está formada por 25 tiendas que son propiedad de la compañía. La 
función de administración de operaciones de la compañía se presenta en dos niveles: el nivel 
corporativo y el nivel de la tienda individual.  

 
Las decisiones de operaciones de ésta compañía fabricante y distribuidora de 

hamburguesas se describen de la siguiente manera: 
 
Proceso: La empresa desea uniformidad entre las diferentes tiendas a lo largo del 

país, la mayor parte de las decisiones relacionadas con el proceso la toma el personal 
corporativo. La compañía un tipo de local estándar con un diseño simple para acoplarse a una 
ubicación en particular. El local estándar incorpora un menú limitado con equipo para alto 
volumen de producción. Conforme se producen las hamburguesas, los clientes pueden 
observar el proceso a través pueden observar el proceso a través de una ventana de vidrio. 
Esto entretiene tanto a los niños como a los adultos mientras esperan que salga su pedido. 
Como se trata de una instalación de servicio, se tiene un cuidado especial para que la 
distribución sea atractiva y conveniente para los clientes. La ubicación de las instalaciones se 
basa en un modelo matemático que se utiliza para proyectar las utilidades y los costos en 
lugares particulares. Cada punto potencial debe tener un retorno de inversión (ROI)2 que 
resulte factible, antes de que se pueda iniciar la construcción.  

 
Capacidad: Hamburguesas S.A, se enfrenta a una serie de decisiones que se 

relacionan con el nivel máximo de producción. Primero, cuando se toman las decisiones 
iniciales sobre la ubicación y el proceso, el personal corporativo fija la capacidad física de cada 
instalación. Los gerentes de tienda, a nivel individual, efectúan la planeación de las 
fluctuaciones anuales, mensuales y diarias en la capacidad de servicio dentro de la instalación 
física disponible. Durante los periodos de alta demanda, emplean trabajadores part time y en 
baja temporada utilizan la publicidad para tratar de elevar la demanda. A corto plazo, el 
personal individual se programa en turnos de manera tal que se satisfaga la demanda de los 
distintos horarios. 

 
Inventarios: Los gerentes de cada tienda, a nivel individual, compran los 

ingredientes que se requieren para preparar las recetas que proporciona el personal 
corporativo. Seleccionan a sus propios proveedores y deciden la cantidad carnes, pan, 

                                            
 

1 Hamburguesas S.A. es un nombre ficticio para ejemplificar una estructura de decisiones. 
2 ROI es el retorno de la inversión, una de las medidas de rendimiento que se utilizan para valorar la 
eficacia de una inversión o poder comparar la eficacia de inversiones diferentes. Se utiliza porque es 
un cálculo muy sencillo de calcular y se puede aplicar a distintas inversiones. Fuente: www.gestion.org 
 

http://www.gestion.org/
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lechuga, tomates, salsas, etc.  que van a pedir, así cuándo hacen los pedidos. Los operadores 
de las tiendas deben integrar con cuidado las decisiones relacionadas con compras e 
inventario con el objeto de controlar el flujo de materiales en relación con la capacidad. 

 
Fuerza de trabajo: Los gerentes de la tienda son responsables de la contratación, 

capacitación, supervisión y, si es necesario, despido de los trabajadores. Deben tomar 
decisiones sobre responsabilidades exactas que tendrá cada puesto de trabajo, así como, el 
número de personas que requerirá para operar correctamente la tienda. Además, dan a 
conocer las ofertas de empleo, revisan los curriculum vitae de los postulantes, entrevistan a 
los candidatos y toman la decisión de contratación. Deben medir la cantidad de trabajo 
necesario en relación con la producción y además, evaluar el desempeño de cada individuo. 
La gestión de la fuerza de trabajo es una de las responsabilidades diarias más importantes 
que tiene el gerente de tienda. 

 
Calidad: Por último, el personal corporativo ha fijado ciertos estándares de calidad 

que deben satisfacer todas las tiendas. Estos estándares incluyen los procedimientos 
necesarios para mantener la calidad de servicio y asegurar la calidad de las hamburguesas 
que se sirven. Aunque es difícil medir la calidad de servicio, se puede especificar con mayor 
facilidad la calidad de las hamburguesas utilizando criterios como la temperatura al momento 
de servir, la calidad de la materia prima que se utilizó en relación con los estándares y así 
sucesivamente. En Hamburguesas S.A., cada gerente de tienda debe monitorear con cuidado 
la calidad para asegurarse de que cumpla con los estándares de la compañía. 

 
Las cinco categorías de toma de decisiones en la gestión de operaciones, 

proporcionan un marco conceptual para describir las importantes decisiones de operaciones 
que se toman en Hamburguesas S.A. Es importante destacar que estas cinco tipos de 
decisiones no se pueden tomar por separado, deben ser integradas así como las otras 
decisiones que se toman en otras áreas de la compañía.  
 
 
2.3 Ciencia de las decisiones y métodos cuantitativos 
 

Según Joseph G. Monks (1991), los especialistas en decisiones sostienen que no es 
�Q�H�F�H�V�D�U�L�R�� �³�Q�D�F�H�U�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�G�R�U�´�� �S�D�U�D�� �K�D�F�H�U�� �X�Q�� �E�X�H�Q�� �W�U�D�E�D�M�R���� �/�D�� �H�G�X�F�D�F�L�y�Q���� �O�D�� �F�D�S�D�F�L�W�D�F�L�y�Q��
científica y la experiencia pueden acrecentar una habilidad para tomar decisiones buenas y 
lógicas. La base para ver la administración como una ciencia se basa sobre las siguientes 
similitudes con otras ciencias: 

 
a) Principios de conocimientos organizados 
b) Usos de datos empíricos3 
c) Análisis sistémico de los datos 
d) Resultados reproducibles  

                                            
 

3 Empírico: adj. Perteneciente o relativo a la experiencia según la Real Academia de Lengua Española 
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Los principios fundamentales de organización y control forman la base de 
conocimiento. El uso del método científico descansa en gran parte sobre la cuantificación y el 
análisis de los datos de la empresa. Los computadores son útiles hoy porque pueden ayudar 
al administrador a realizar análisis matemáticos y estadísticos complicados. Pero no todas las 
variables son cuantificables, y los tomadores de decisiones deben tener una base de juicio 
crítico para aprender el proceso de toma de decisiones. 

 
La tabla N° 1 describe los pasos del proceso sistemático de toma de decisiones (no 

todas las decisiones siguen esos pasos formales) 
 

Tabla N° 1 Proceso de toma de decisiones 
 

1. Definir el problema y sus parámetros (variables relevantes). 
2. Establecer el criterio de decisión (objetivos). 
3. Relacionar los parámetros con el criterio (el modelo del problema). 
4. Generar alternativas por variación de los valores de los parámetros. 
5. Evaluar las alternativas y seleccionar la que mejor satisfaga el 

criterio. 
6. Aplicar la decisión y monitorear los resultados. 

                      Fuente: página 10, Joseph G. Monks (1991), Administración de Operaciones 
 
 

Una selección de modelos depende de las características de la decisión  (significado, 
tiempo, costo y complejidad). Las decisiones son más complejas cuando los datos que 
describen las variables son incompletos o inciertos. El grado de certidumbre es clasificado 
como: 
 
 
1) Completamente cierto: Toda la información relevante acerca de las variables de decisión y 

consecuencias es conocida.  
 

2) Riesgo e incertidumbre: la información acerca de las variables de decisión o las 
consecuencias es probabilística. Los datos objetivos (de grandes muestras) dan más 
certidumbre que los datos subjetivos. 

3) Extrema incertidumbre: No hay información disponible para evaluar las probabilidades de 
las consecuencias alternativas. 

 

En la figura N° 1 se presentan algunos métodos cuantitativos usuales que son clasificados de 
acuerdo con la cantidad de certidumbre que existe con respecto a las variables de decisión y 
los posibles resultados. Dichas técnicas analíticas frecuentemente sirven como base para la 
formulación de modelos útiles para el logro de decisiones tomadas en operaciones. 
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Certidumbre completa Riesgo           Extrema 
incertidumbre 

 
 

Figura N° 1 Métodos cuantitativos 
 
 
 

 

 
 
 

(Toda la información) 
 
Álgebra 
  Punto de equilibrio 
  Beneficio/costo 
  Rendimiento Neto 
Cálculo 
Programación matemática 
  Lineal 
  No lineal 
  Entera 
  Dinámica 
  Metas 

(alguna información) 
 

Análisis estadísticos 
  Probabilidades objetivas y subjetivas 
  Cálculos y pruebas de hipótesis 
  Estadística bayesiana, teoría de     
  Decisiones. 
  Correlación y regresión 
  Análisis de varianza 
  Métodos no paramétricos 
Simulación 
Técnicas de análisis de redes 
  Arboles de decisión  
  PERT 
Teoría de utilidad 
 

(sin información) 
 
Teoría de juegos 
Lanzar una moneda al azar 
 

 
Fuente: página 12, Joseph G. Monks (1991), Administración de Operaciones 

 
2.3.1 Análisis de Costo / Beneficio y rendimiento neto 
 

El análisis costo-beneficio es una herramienta financiera que mide la relación entre 
los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversión con el fin de evaluar su 
rentabilidad, entendiéndose por proyecto de inversión no solo como la creación de un nuevo 
negocio, sino también, como inversiones que se pueden hacer en un negocio en marcha tales 
como el desarrollo de nuevo producto o la adquisición de nueva maquinaria. 

 
Es una técnica usada para evaluar programas o proyectos de inversión que consiste 

en comparar los costos con los beneficios asociados a la realización de un proyecto. Un 
proyecto será rentable si los beneficios son superiores a los costos. 

 
En la figura N°1 en el caso de certidumbre completa, se recomienda entre algunos de 

los métodos cuantitativos el de Beneficio/costo y el de rendimiento neto a continuación ser 
entrega un ejemplo de cada uno. 
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Ejemplo1: BoxSantiago SA arrienda bodegas para almacenar documentos de 

diferentes empresas de acuerdo a  contratos de arriendo pre establecidos. Por expansión, está 
considerando tres nuevos lugares para poder instalarse, y todos los ingresos por contratos de 
arriendo dependen de la localización de las nuevas bodegas y los costos de instalaciones son 
ciertos y se saben con anterioridad, es decir, se debe tomar una decisión en un escenario 
completamente cierto. 

 
Alternativa de 
Localización 

Ingreso Bruto por 
arriendos 

Costo de instalación 
y mantenimiento 

A M$ 4.000 M$ 2.750 
B M$ 3.600 M$ 2.540 
C M$ 4.200 M$ 2.900 

 
¿Cuál es la mejor alternativa de localización de las nuevas bodegas que permitan 
maximizar el rendimiento neto de la inversión? 
 

Rendimiento neto: Ingreso bruto �± costos de instalación y mantenimiento  
 

 
A= M$ 4.000 - M$ 2.750 = M$ 1.250 
B= M$ 3.600 - M$ 2.540 = M$ 1.060 
C= M$ 4.200 - M$ 2.900 = M$ 1.300 

 
Consecuentemente la alternativa C es la más óptima dado que el rendimiento neto 

es mayor que las alternativas A y B. 
 
Ejemplo 2: Una empresa de comida rápida, desea aumentar las ventas agregando al 

menú una nueva línea de comida consistente en comida gourmet italiana para llevar, lo que 
significa contratar un chef adicional para esta nueva línea. Para tomar la decisión la empresa 
desea hacer una análisis costo/ beneficio para el primer año de funcionamiento. 

 
En la tabla N°2 se entregan el detalle de todos los costos asociados a un año para la 

implementación de la nueva línea de comida italiana gourmet para llevar y los beneficios 
esperados.  

 
Poner las cifras de los costos y beneficios totales en la forma de una relación donde 

los beneficios son el numerador y los costos son el denominador: 
 

BENEFICIOS 
COSTOS 

 
Comparar las relaciones Beneficios a Costos para las diferentes decisiones 

propuestas. La mejor solución, en términos financieros es aquella con la relación más alta 
beneficios a costos. 
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Tabla N° 2: Costos y Beneficios (En miles de pesos) 

 

 
 
 
Este análisis hizo que el equipo hiciera una pausa para pensar. Estaban muy 

entusiasmados con la idea de tener comida italiana en el  restaurante, y los cálculos 
demostraban un beneficio substancial para el primer año ($109,000). Sin embargo, la relación 
de beneficios a costos era de $1.37 de retorno por  cada peso gastado ($400.000/$291.000).  

 
Este sería un retorno positivo, pero ¿valía la pena el esfuerzo que este gran cambio 

implicaba para el restaurante? 
 
Aunque es deseable que los beneficios sean más grandes que los costos, no existe 

una respuesta única de cuál es la relación ideal de beneficio a costo. Hay otros beneficios 
tales como la moral de los empleados, las responsabilidades legales, y la seguridad pueden 
ser beneficios escondidos que no son evidentes en el análisis cuantitativo original, que 
complementado al resultado económico permiten tomar una decisión de inversión o no. 

 
 

 
2.3.2. Punto de Equilibrio 
 

El punto de equilibrio es otro método común para medir el costo / beneficio de una 
inversión. Es un modelo gráfico y matemático para descubrir la relación entre el costo e 
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ingresos para diferentes volúmenes de producción. Los costos son clasificados ya sea como 
fijos (CF) o variables (CV), dependiendo de si varían con el volumen de producción (Q). las 
utilidades se presentan cuando los ingresos totales (IT) exceden los costos totales (CT), donde 
costo total es igual a la suma de los CF más los costos variables totales (CVT) 

 
 

Utilidades = IT �± (CF + CVT) 
 

La figura N° 2 ilustra el concepto de utilidad e identifica el punto de equilibrio, Qe. En 
el punto de equilibrio, la utilidad es cero e IT = CT. Reconociendo que los ingresos reflejan el 
precio de venta por unidad (p) multiplicado por la cantidad vendida (Q), puede establecerse la 
expresión IT = CT como: 

 
PQ = CF + CV * Q 

 
Donde CV es el costo variables por unidad. La cantidad en el punto de equilibrio es, entonces: 
 
 
 

Qe=  _CF__ 
       P - CV 

 
Figura N° 2: Utilidad y punto de equilibrio 

 

 
Figura extraída el 13 de septiembre desde 

http://contenidosdigitales.ulp.edu.ar/exe/sistemadeinfo_gestionmicro/estudio_de_costos.html 
 

 
Ejemplo 3: Los costos fijos anuales de una pequeña tienda de ropa son de M$46.000, y los 
costos variables son calculados en 50% del precio de venta de M$40 por unidad. 
 
a) Encuentre el punto de equilibrio (Qe) 

http://contenidosdigitales.ulp.edu.ar/exe/sistemadeinfo_gestionmicro/estudio_de_costos.html
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b) ¿Qué utilidad (o pérdida) resultará de un volumen de 3000 unidades? 
Desarrollo: 
 

a) Recordemos, el punto de equilibrio se calcula según la siguiente formula: 
 

 
Qe=  _CF__ 
       P �± CV 

 
Entonces, si: 
 
CF: M$46.000 
P: M$40 
CV: es el 50% (0,50) del precio de venta (P),  
 

 
Qe=  _46.000_ 

             40 �± (0,50) * (40) 
 

Qe=  2.300 unidades  
        

b) Recordemos que, Utilidades = IT �± (CF + CVT) y que, IT= PQ 
 
Entonces, si: 
 
CF: M$46.000 
P: M$40 
CV: es el 50% (0,50) del precio de venta (P) 
Q: 3000 unidades 
 
Para utilizar la fórmula de Utilidades = IT �± (CF + CVT), primero debemos calcular el  
IT. 
 

                                                  IT= P*Q 
IT= M$40 x 3.000 unidades 

IT= M$120.000 
 

Por lo tanto,                      
Utilidades = M$120.000 �± (M$46.000 + M$20 (3.000)) 

 
Utilidad = 120.000 �± (46.000 + 60.000) 

Utilidad = 120.000 �± 106.000 
Utilidad = M$14.000 
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El análisis de punto de equilibrio es un modelo muy útil, especialmente cuando se 
trata de un solo producto y generalmente supone condiciones de certidumbre cierta, lo cual 
limita su aplicación. 

 
Supuestos Ventajas 

1. Todos los costos y volúmenes 
son conocidos. 

2. Las relaciones costo �± volumen 
son lineales. 

3. Toda la producción puede ser 
vendida. 

1. Es simple y fácil de visualizar. 
2. Se enfoca sobre la rentabilidad. 
3. Usa una presentación tanto 

algebraica como gráfica. 

 
 
   

2.4 Ejercicios para desarrollar 
 
 
1) La empresa Jardines S.A. se ha ganado contratos 4 diferentes municipalidades de 

Santiago para limpieza y arreglo de las plazas de dichas comunas, pero todas las 
municipalidades les exigen instalar una oficina de operaciones con el personal y las 
herramientas necesarias para operar. 
 
Según la tabla adjunta, se indican los ingresos anuales que recibiría por cada contrato y 
el costo de tener que instalar una oficina de operaciones en las diferentes comunas, 
previa cotización de arriendos de espacio físico, personal necesario y compra de 
nuevas herramientas. 

 
Comuna Ingreso anual M$ Costos de instalación M$ 

A $ 30.000 $ 18.000 
B $ 32.000 $ 17.500 
C $ 29.000 $ 15.000 
D $ 31.000 $ 16.800 

 
Si usted fuera el gerente de operaciones de Jardines S.A y sabe que solo puede tomar 
2 de los cuatro contratos ¿qué comunas seleccionaría en base a un análisis de 
rendimiento neto? 
 
Respuesta: 
 
Rendimiento Neto: 

A = $ 30.000 - $18.000 = $ 12.000 
B = $ 32.000 - $17.500 = $ 14.500 
C = $ 29.000 - $15.000 = $ 14.000 
D = $ 31.000 - $16.800 = $ 14.200 
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Si nos basáramos solo en la información entregada en el enunciado del ejercicio, 
podríamos decir, que lo mejor es tomar los contratos de la Municipalidades B y D por 
ser la que entregan un mejor rendimiento neto a la inversión. Lo anterior es correcto, sin 
embargo no siempre la información es simple, a veces hay otras variables como por 
ejemplo, la duración de cada contrato y que el costo de instalación se realiza una sola 
vez el primer año. 
 
Al ejemplo anterior, si entregamos adicionalmente la información de la duración de los 
contratos adjudicados ¿mantendría usted la misma decisión de tomar las 
Municipalidades B y D? 
 

Comuna Contrato 
A 3 años 
B 1 año 
C 2 años 
D 1 año 

 
¿Sigue usted afirmando que según rendimiento neto las mejores alternativas son las B 
y D? 
 
Al tener ésta nueva información de la duración del contrato, claramente un buen 
administrador de operaciones tomaría la decisión de elegir a las Municipalidades A y C. 
Esto porque, mientras en la Municipalidad B y D obtendrán un mayor rendimiento neto 
el primer año, nada le asegura que dichas Municipalidades lo vuelvan a contratar al año 
siguiente, por lo que, la mejor decisión es ir por aquellas con un menor rendimiento el 
primer año, pero que le permite tener un contrato a largo plazo permitiendo finalmente 
obtener mayor beneficios económicos para Jardines S.A. 
 

2) Los costos fijos son $40.000 al año, los costos variables son de $50 por unidad, el 
precio de venta es de $90 por unidad. Encuentre el Punto de Equilibrio (Qe) 

 
Respuesta: 1.000 unidades 

 
3) Del mismo ejercicio N° 1 antes descrito de la empresa Jardines S.A, calcule el índice de 

Costo/beneficio, y tome una decisión. A continuación se entrega los costos y beneficios 
de cada contrato. 

 
Comuna Beneficios Costos de instalación M$ 

A $ 30.000 $ 18.000 
B $ 32.000 $ 17.500 
C $ 29.000 $ 15.000 
D $ 31.000 $ 16.800 
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Al utilizar el índice: 
 

Beneficio 
Costo 

 
El cuadro nos quedaría de la siguiente mantera: 
 

Comuna Beneficio Costos $ Beneficio/costo 
A $ 30.000 $ 18.000 1,67 
B $ 32.000 $ 17.500 1,83 
C $ 29.000 $ 15.000 1,93 
D $ 31.000 $ 16.800 1,84 

 
 
Con el índice de Beneficio/costo, como Administrador de Operaciones seleccionaría los 
contratos de las Comunas C y D por ser la que mayor índice Beneficio/costo entrega al 
proyecto.  
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Conclusión 
En ésta primera unidad llamada Función de operaciones, tiene como objetivo 

entregar un panorama general del estudio del campo de la gestión de operaciones. 
Entre los temas tratados esta semana se revisó el marco conceptual en la toma de 
decisiones en operaciones así como la estructura en la toma decisiones.  Además, se 
revisó la toma de decisiones como una ciencia y los métodos más comunes 
matemáticos para la toma de decisiones operativas, entre las que se encuentran el 
análisis de beneficio/costo, rendimiento neto y punto de equilibrio. 

 
A continuación se destacan algunos de los temas que no debemos olvidar al 

finalizar ésta unidad y  que hay que tener en cuenta ésta segunda semana: 
 

�x La gestión de operaciones se define como la toma de decisiones en la función 
de operaciones y en los sistemas que producen bienes y servicios. 

�x La gestión de operaciones queda definida por cinco tipos importantes de 
decisiones: proceso, capacidad, inventarios, fuerza de trabajo y calidad. Estas 
cinco categorías de decisión son útiles para describir una operación existente o 
para identificar las decisiones que son necesarias para establecer una nueva 
operación.  

�x La toma de decisiones acerca de cómo planear, organizar, dirigir y controlar las 
actividades de una empresa es una de las principales responsabilidades de un 
administrador de operaciones. La cantidad y el tipo de análisis que se dan en 
una decisión dependen de; la importancia de la decisión, las limitaciones de 
tiempo y costo, y la complejidad del problema. 

�x El uso del método científico descansa en gran parte sobre la cuantificación y el 
análisis de los datos de la empresa. Los computadores son útiles hoy porque 
pueden ayudar al administrador a realizar análisis matemáticos y estadísticos 
complicados. Pero no todas las variables son cuantificables, y los tomadores de 
decisiones deben tener una base de juicio crítico para aprender el proceso de 
toma de decisiones. 

�x El análisis costo-beneficio es una herramienta financiera que mide la relación 
entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversión con el fin de 
evaluar su rentabilidad. 

�x El punto de equilibrio es otro método común para medir el costo / beneficio de 
una inversión. Es un modelo gráfico y matemático para descubrir la relación 
entre el costo e ingresos para diferentes volúmenes de producción. 

�x Aunque es deseable que los beneficios sean más grandes que los costos, no 
existe una respuesta única de cuál es la relación ideal de beneficio a costo. Hay 
otros beneficios tales como la moral de los empleados, las responsabilidades 
legales, y la seguridad pueden ser beneficios escondidos que no son evidentes 
en el análisis cuantitativo original, que complementado al resultado económico 
permiten tomar una decisión de inversión o no. 



          
 

www.iplacex.cl  18 

Bibliografía 
 

 
Muñoz N. D. (2009), Administración de Operaciones. Editorial Cengage, México. 
 
Schroeder, R. G., Administración de Operaciones, Editorial McGraw Hill, México 1999. 

Tercera Edición. 
 
Monks, J. G. Administración de Operaciones, Editorial Mac Graw Hill, México 2004. 

Primera Edición en Español. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 

  



          
 

www.iplacex.cl  19 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                
 



          
 

www.iplacex.cl  20 

  



www.iplacex.cl  

 

  

GESTION DE OPERACIONES 
UNIDAD Nº II 
Diseño de productos y procesos  

 



          
 

www.iplacex.cl  2 

Introducción 
 
     

Para un buen administrador de operaciones es necesario conocer y saber diseñar 
productos y de procesos operacionales que permitan la supervivencia en el tiempo de la 
empresa.  Aunque hay empresas que presentan muy pocos cambios en sus productos, la 
mayoría de las empresas deben revisarlo en forma constante. En las industrias como las 
tecnológicas que cambian con rapidez, la creación de nuevos productos es una forma de 
supervivencia, es por eso la necesidad de conocer los enfoques de diseño de productos y 
servicios desde el área de operaciones en una empresa. 

 
El diseño de productos casi nunca es responsabilidad única de la función de 

operaciones , sin embargo, ésta se ve muy involucrada por la introducción de nuevos 
productos que hacen que se deba rediseñar y cambiar los diferentes procesos productivos 
así como la incorporación de determinada tecnología que en estos tiempos cada vez es 
más avanzada y cambiante. 

 
Ahora no siempre el diseño de productos significa la creación de uno 

completamente nuevo, hay productos que van sufriendo cambios ya sea por demanda de 
los consumidores, por el precio de las materias primas, por avances y aciertos de la 
competencia por lo que deben reaccionar rápidamente o simplemente por cambios en los 
hábitos de consumo de los clientes. 
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Ideas Fuerza 
 

Para ésta unidad, veremos tres importantes temas que abordaremos más 
en detalle en el desarrollo de los contenidos; 

 
�x El  diseño de productos 
�x El proceso de desarrollo de la tecnología 
�x El diseño de procesos 

 
El diseño de productos, existen empresas que no realizan mayores cambios a sus 

productos por lo que sus sistema de producción no varía mucho en el tiempo más que 
adecuaciones tal vez pequeñas que permitan ir mejorando los rendimientos en la 
producción, pero hay empresas que por su naturaleza, cambian con rapidez y la creación 
de nuevos productos es fundamental para sobrevivir en el negocio. 

 
El proceso de desarrollo de la tecnología, es muy frecuente que en los procesos 
productivos se presenten fallas de alineación en el diseño del producto y operaciones. Es 
decir, a los creativos de marketing pueden crear un nuevo producto novedoso e innovador, 
pero si, la tecnología que la empresa posee no es la adecuada para la producción de ese 
nuevo producto será imposible su implementación, a no ser que en se tenga pensado un 
cambio o mejoras en la tecnología usada en los procesos de producción que lo permitan. 
 
Finalmente, el diseño de procesos es fundamental para que tanto el diseño del proceso 
como la incorporación de nueva tecnología hagan viable la producción de un nuevo 
producto. Por esto, la importancia de la planeación y diseño de los procesos  para lograr los 
objetivos planteados tanto en calidad y cantidad de producción del nuevo producto. 
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1. Diseños de Productos  
 

Como mencionaba anteriormente, el diseño de productos casi nunca es 
responsabilidad única de la función de operaciones , sin embargo, ésta se ve muy 
involucrada por la introducción de nuevos productos que hacen que se deba rediseñar y 
cambiar los diferentes procesos productivos así como la incorporación de determinada 
tecnología que en estos tiempos cada vez es más avanzada y cambiante. 

 
Las decisiones sobre el producto afectan a cada una de las áreas de toma de 

decisiones de operaciones. Por lo tanto, las decisiones sobre los productos deben 
coordinarse de manera estrecha con las operaciones para asegurarse que ésta función 
quede integrada en la etapa del diseño del nuevo producto. A través de una cooperación 
íntima entre las funciones de operaciones y marketing, y las áreas de estrategia de 
mercado y de productos se puedan integrar con las decisiones que se relacionan con el 
proceso, la capacidad, inventarios, fuerza de trabajo y la calidad. 

 
Al tener participación activa desde un comienzo de la función de operaciones, 

éstos pueden asumir un papel de apoyo externo en cuanto a su propia estrategia de 
operaciones y toma de decisiones. Dejar de coordinar el diseño del producto y las 
operaciones puede tener resultados desastrosos; por ejemplo, un análisis realizado por 
Nissan Motor Company indicó que se usaban 6 000 cinturones de seguridad distintos en la 
�S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q�� �G�H�� �V�X�V�� �D�X�W�R�P�y�Y�L�O�H�V���� �1�L�V�V�D�Q�� �V�H�� �K�D�� �¿�M�D�G�R�� �F�R�P�R�� �P�H�W�D�� �U�H�G�X�F�L�U�� �H�V�D�� �F�D�Q�W�L�G�D�G�� �D�� �O�D��
mitad y, posteriormente, otro 50% hasta alcanzar un punto económico.  

  
Según Roger G. Schoeder (2005), el diseño del producto se desprende del 

�G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���G�H���X�Q�D���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D���G�H���Q�H�J�R�F�L�R�V���T�X�H���L�Q�F�O�X�L�U�i���X�Q�D���S�U�R�S�R�V�L�F�L�y�Q���G�H���Y�D�O�R�U���T�X�H���G�H�¿�Q�D���H�O��
mercado meta, la diferenciación del pro-ducto y la razón por la cual el cliente debería 
comprar dicho producto. Éste es el punto de partida para el diseño de un nuevo producto. 
�7�D�O�H�V�� �G�L�V�H�x�R�V�� �G�H�� �Q�X�H�Y�R�V�� �S�U�R�G�X�F�W�R�V�� �U�H�À�H�M�D�Q�� �O�D�� �H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�� �G�H�O�� �Q�H�J�R�F�L�R�� �T�X�H�� �G�H�E�H�� �D�M�X�V�W�D�U�V�H��
para adaptarse a los diseños de nuevos productos.  

 
Ver el cuadro N° 1 de Ford Motor Company donde se expone la relación entre la 

estrategia y el desarrollo de nuevos productos. 
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Cuadro N° 1 de Ford Motor Company  
 

Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 41 cap. 3. 
 

1.1 Estrategia p ara la introducción de nuevos productos  
 

Para Roger G. Schoeder (2005), en su libro Administración de Operaciones, 
existen tres maneras fundamentales de enfocar el proceso de introducción de nuevos 
productos: Se les puede considerar como un impulso del mercado, un impulso de la 
tecnología o una perspectiva interfuncional. 

 
1) Impulso del mercado.  

 
De acuerdo con esta perspectiva, el mercado es el impulso inicial y principal para 

determinar los productos que debe elaborar una empresa, con poca consideración de la 
tecnología existente. Para Roger G. Schoeder (2005), una �H�P�S�U�H�V�D�� �³debe producir lo que 
�S�X�H�G�H�� �Y�H�Q�G�H�U�´�� �\�� �Q�R�� �Q�H�F�H�V�D�U�L�D�P�H�Q�W�H�� �O�R�� �T�X�H�� �H�O�� �P�H�U�F�D�G�R�� �Q�H�F�H�V�L�W�D�� �T�X�H�� �S�X�H�G�H�� �V�H�U�� �L�Q�Y�L�D�E�O�H�� �R��
imposible de producir por la empresa, ya sea por recursos o tecnología. Se establecen las 
necesidades de los clientes y, posteriormente, la empresa organiza los recursos y los 
procesos que se requieren para abastecer al cliente. El mercado entrega una tendencia de 
los productos que deberían de elaborarse. 
 

2) Impulso de la tecnología.  
 

En esta perspectiva, la tecnología es el componente fundamental de los productos 
que la empresa debería elaborar, con poca consideración del mercado. Se debe perseguir 
una ventaja basada en la tecnología por medio del desarrollo de tecnologías y productos 
superiores. De este modo, los productos son puestos a la venta en el mercado, y el trabajo 
de marketing es crear una demanda para esos productos superiores. Ya que los productos 
poseen una tecnología superior, tendrán una ventaja natural en el mercado y los clientes 
querrán comprarlos. 
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3) Perspecti va interfuncional.   
 

 Esta perspectiva sostiene que el producto no sólo debe ajustarse a las 
necesidades del mercado, sino que, además, debe tener una ventaja técnica. Para lograrlo, 
todas las funciones (por ejemplo, marketing, ingeniería, operaciones y finanzas) deben 
cooperar en el diseño de los nuevos productos que requiere la empresa. Con frecuencia, 
ello se hace a través de la formación de equipos interfuncionales (diferentes funciones) que 
sean responsables del desarrollo de un nuevo producto; ésta es la más atractiva de las tres 
perspectivas, pero también la más difícil de implementar. A menudo, la rivalidad y las 
fricciones a un nivel interfuncional deben superarse para conseguir el grado de cooperación 
indispensable para que un desarrollo interfuncional de productos tenga éxito. Si 
verdaderamente puede implantarse, generalmente, el enfoque interfuncional producirá los 
mejores resultados.  La falta de cooperación interfuncional se ilus�W�U�D���H�Q���O�D���¿�J�Xra N°1. 

 
Figura N° 1 Falta de cooperación interfuncional en el diseño de un columpio  

 

 
Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 42 cap. 3. 
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1.2  Proceso de desarrollo de nuevos productos  
 

La mayoría de las empresas tienen un proceso organizado de desarrollo de 
nuevos productos que sigue fases específicas pasos prescritos. Estas fases pueden 
definirse formalmente en los documentos de la compañía y requieren de autorizaciones por 
parte de la alta dirección entre las fases. El propósito de tal proceso es obtener el control 
del desarrollo de productos y asegurar que el equipo de desarrollo de nuevos productos, 
trate todos los aspectos de importancia. La certificación ISO1 9000 define que las empresas 
deben establecer un proceso desarrollo de nuevos productos, escrito y que sea seguido por 
la empresa en el desarrollo de sus productos. 

 
Las fases características que siguen las organizaciones en el desarrollo de nuevos 

productos son el desarrollo del concepto, el diseño del producto y la producción/prueba 
piloto. Los nombres de estas fases y el número de las mismas pueden variar de una 
empresa a otra, pero existe una gran cantidad de similitudes entre los distintos enfoques 
que se utilizan. 

 
Primera fase: Desarrollo del concepto  
 
Esta fase se relaciona con la generación de la idea y la evaluación de opciones 

alternativas para un nuevo producto. Durante esta fase, se generan y se evalúan 
alternativas de conceptos de productos. El producto físico aún no se diseña; en lugar de 
�H�O�O�R���� �V�H�� �F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�� �G�L�I�H�U�H�Q�W�H�V�� �H�Q�I�R�T�X�H�V�� �S�D�U�D�� �G�H�¿�Q�L�U�� �\�� �S�D�U�D�� �V�D�W�L�V�I�D�F�H�U�� �O�D�� �Q�H�F�H�V�L�G�D�G�� �G�H��
mercado y la empresa selecciona el mejor.  

 
Por ejemplo, cuando Kellogs diseña un nuevo cereal, debe iniciar con el desarrollo 

del concepto. ¿Utilizará el nuevo cereal trigo, avena, maíz, salvado, o una combinación de 
éstos? ¿Cuál presentación será atractiva para el mercado (hojuelas, aros, etc)?, ¿se le 
añadirá azúcar y vitaminas al nuevo cereal? Entre los varios diseños conceptuales que se 
hayan considerado y evaluado, uno de ellos se seleccionará para la siguiente fase de 
desarrollo de productos. Por lo general, la decisión de proceder a la fase de diseño del 
producto requiere de la aprobación de la alta dirección. En ese momento, se establece un 
equipo interfuncional, si no es que ya exista uno, para diseñar los nuevos productos. 

 
Segunda fase: Diseño del producto  
 
Esta fase se relaciona con el diseño físico del nuevo producto. Al inicio, la 

empresa tiene una idea general de cuál será el nuevo producto, aunque no los detalles 
específicos. Al final de la fase de diseño del producto, la empresa posee un conjunto de 
especificaciones del producto y de los planos de ingeniería (o imágenes de computadora) 

                                            
 

1 ISO signi�¿ca �³�,�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O�� �2�U�J�D�Q�L�]�D�W�L�R�Q�� �I�R�U�� �6�W�D�Q�G�D�U�L�]�D�W�L�R�Q�´����ISO 9000 es a su vez un estándar 
que se aplica al desarrollo de nuevos productos y a la producción para asegurarse de que se 
diseñen y se manufacturen productos de calidad. El estándar ISO 9000 requiere que la compañía 
�G�H�¿�Q�D���\���X�V�H���X�Q���P�D�Q�X�D�O���G�H���S�U�R�F�H�G�L�P�L�H�Q�W�R�V���S�D�U�D���H�O���G�H�V�D�U�U�R�O�O�R���G�H���Q�X�H�Y�R�V���S�U�R�G�X�F�W�R�V�� 
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�H�[�S�O�L�F�D�G�R�V�� �F�R�Q�� �V�X�¿�F�L�H�Q�W�H�� �G�H�W�D�O�O�H���� �O�R�� �F�X�D�O hace posible que puedan construirse y probarse 
prototipos de producción.  

 
El diseño del producto requiere la consideración de un gran número de 

negociaciones y evaluaciones entre el costo del producto, la calidad (características) y el 
programa. Los ingenieros serán asignados a trabajar sobre las diversas partes del proyecto 
y, a medida que lo hagan, tomarán decisiones que, en última instancia, afectarán el costo 
del producto, su calidad (características) y su programa para la introducción. Es fácil 
entender por qué las áreas de marketing, de operaciones y de finanzas también deben 
estar involucradas con la ingeniería durante esta fase, de tal modo que puedan hacerse las 
concesiones apropiadas entre ventajas y desventajas para el mayor beneficio de toda la 
empresa. 

 
El diseño del proceso debe ocurrir de manera simultánea al del diseño del 

producto. Producción no debe esperar hasta que se concrete el diseño final antes de que 
empiece el diseño del proceso. Como regla, es mejor si el diseño del proceso se efectúa en 
paralelo con el del producto, de tal forma que puedan hacerse cambios en éste que faciliten 
el proceso de producción antes de aprobar el diseño del producto. También, es 
recomendable que los diseñadores del producto cuenten con alguna experiencia de 
manufactura para que estén enterados de las alternativas de proceso disponibles y de las 
dificultades de los diseños que pueden conducir a procesos de producción deficientes. La 
figura N° 2 muestra la manera en la que el diseño del proceso debe proceder en paralelo 
con el diseño del producto. 
 

Figura N° 2 Proceso de diseño del  nuevo  producto.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 44 cap. 3. 
 

Tercera fase: Experimentación /producción de piloto  
 
Los proyectos complejos requieren una experimentación de los prototipos 

de producción antes de que se elaboren; por ejemplo: en el diseño de una nueva 
computadora portátil, varias unidades se construyen como prototipos y se prueba su 
capacidad para satisfacer las especificaciones del producto. Esto puede incluir pruebas de 
los componentes físicos de la computadora así como del software  y pruebas de 
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confiabilidad del tiempo de vida de la computadora. Se realizan ensayos de producción y de 
experimentación similares en el caso de los aviones, automóviles, cereales y muchos otros 
productos nuevos. En algunos casos, el producto preliminar se fabrica en un volumen 
suficiente para ser comercializado en calidad de prueba. En el ejemplo anterior del nuevo 
cereal de Kellogs por ejemplo, la elaboración de pruebas piloto del diseño del cereal que se 
describió anteriormente requiere de la producción de muestras y empaques del cereal con 
propósito de pruebas para el consumidor (prototipos). Se realiza un grupo focal de 
consumidores para probar el cereal y decidir si les gusta o no. Además, puede usarse un 
mercado de prueba en una ciudad para probar el cereal en una escala más grande antes de 
que se lance la producción a escala total. 

 
Durante esta tercera fase, se finaliza el proceso de producción. Ya que el 

diseño del producto se aproxima a su conclusión, el proceso puede diseñarse con grandes 
detalles y puede probarse su capacidad para elaborar el artículo diseñado. Deben tomarse 
en cuenta las modificaciones del proceso y del producto para que el primero se optimice 
antes de iniciar la producción a escala total y el lanzamiento al mercado. Para facilitar la 
producción a escala total, debe integrarse un paquete de información  que no sólo contenga 
las especificaciones del producto, sino las del diseño del proceso, los procedimientos de 
capacitación para los operadores y los resultados de las pruebas; ello facilitará la transición 
desde el diseño hasta la producción. 

 
 
1.3 Proceso de desarrollo de tecnología  
 

La implementación de una tecnología es el proceso por el cual ésta es 
adoptada y puesta en funcionamiento para su uso en una organización. Este proceso 
abarca aspectos técnicos y económicos. El éxito de un proceso de implementación no 
depende sólo de los aspectos técnicos; requiere también que los beneficios que se buscan 
con la nueva tecnología se materialicen en el mercado a través de una creciente 
competitividad (Voss, Chris1994). 
 

De acuerdo con Voss, Chris (1994), concebimos el proceso de 
implementación en un sentido más amplio que la simple adquisición e instalación de una 
tecnología, e incluimos en él aquellas actividades previas a la compra (búsqueda, 
evaluación, selección y negociación de la tecnología), así como también aquellas 
posteriores a la instalación, fase en l�D���F�X�D�O���R�F�X�U�U�H���X�Q���³�S�U�R�F�H�V�R���G�H���D�G�D�S�W�D�F�L�y�Q���P�X�W�X�D���H�Q�W�U�H���O�D 
�W�H�F�Q�R�O�R�J�t�D�� �\�� �O�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�´�� ���/�H�R�Q�D�U�G-Barton, 1988, p.252). Este proceso de adaptación 
mutua implica el aprendizaje de nuevas rutinas asociadas con la instalación de la nueva 
tecnología, hecho que conduce a una redefinición de tareas, procedimientos, flujos de 
comunicación, roles, perfiles de conocimiento y destrezas, valores institucionales, y del 
sistema formal de reconocimientos dentro de la organización. 

 
Es frecuente que existan fallas de alineación entre el diseño del producto  y 

operaciones. Leonard- Borton, identifica tres tipos de fallas de alineación: fallas de 
alineación en tecnología, en la infraestructura y en los sistemas de compensación. 
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Las fallas de alineación en tecnología se presenta cuando operaciones no 
puede fabricar el producto diseñado por el área de investigación y desarrollo I+D. Esto 
ocurre cuando las tecnologías son nuevas o no se han comprenden bien como se utilizan.  
Operaciones también puede tener fallas de infraestructura que no esté alineada con el 
nuevo producto en términos de habilidades de mano de obra, sistemas de control, 
aseguramientos de la calidad y organización. Por último, los sistemas de compensación 
podrían reforzar el uso de la tecnología actual en vez de nuevos proceso que se necesiten. 

 
1.4  Interacción entre el diseño del producto y el diseño del proceso.  
 

En los puntos anteriores, se ha revisado el proceso de desarrollo de nuevos 
productos antes de realizar la producción inicial. Sin embargo, los productos también se 
desarrollan y tiene  cambios durante el ciclo de vida como producto; para Roger G. 
Schoeder (1992) esto podría llamarse rediseño de producto. 

 
Los productos se someten constantemente, en el uso, a rediseños e 

innovaciones. Algunos buenos ejemplos son los automóviles, teléfonos y artículos 
domésticos. William Abernathy (1975), sugiere que la innovación de productos y procesos 
casi siempre siguen tres etapas. 

 
Etapa I:  La vida inicial de los productos se caracteriza por un cambio 

constante ocasionado por la incertidumbre de las condiciones del mercado y de los avances 
tecnológicos. El proceso de producción casi siempre se acopla a un bajo nivel volumen y 
tiene una naturaleza poco coordinada. Casi siempre el producto se hace en equipos 
genérico, el cual se puede cambiar conforme cambia el producto. Se puede describir la 
situación tanto del producto como del proceso como una situación fluida. Las velocidades 
de innovación en el proceso son altas y existe una gran diversidad de productos entre los 
competidores. El proceso de producción mismo está muy poco coordinado entre las 
distintas operaciones. Existen cuellos de botella y exceso de capacidad debido a la falta de 
un flujo estable en el producto. Las decisiones operativas se orientan hacia la flexibilidad, 
que es el objetivo de esta etapa. 

 
Aunque con frecuencia se piensa en términos de los productos físicos, la 

situación es similar para los servicios. Por ejemplo, considérese la alta tasa de innovación 
inicial en organizaciones  de mantenimiento de la salud, en los seguros automotrices y en 
cadenas de alimentos rápidos. En estos casos, tanto el producto como el proceso pasaron 
inicialmente por una etapa de fluidez. 

 
Etapa II:  Conforme tiene lugar el desarrollo, la competencia en los precios 

se vuelve más intensa. Los administradores de operaciones responden con una mayor 
conciencia del costo. El resultado es una mejor integración del flujo del producto, tareas 
más especializadas, mayor automatización y más estricta la planeación y el control de la 
�S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���� �(�O�� �S�U�R�F�H�V�R�� �V�H�� �F�D�U�D�F�W�H�U�L�]�D�� �P�H�M�R�U�� �H�Q�� �H�V�W�D�� �H�W�D�S�D�� �P�H�G�L�D�Q�W�H�� �H�O�� �W�p�U�P�L�Q�R�� �³�L�V�O�D�� �G�H��
�P�H�F�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q�´�� Algunos subprocesos pueden volverse altamente automatizados con equipo 
de proceso muy específico, mientras que otros siguen dependiendo del equipo genérico. 
Dicha automatización no puede ocurrir, sin embargo, hasta que la vida de los productos sea 
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lo bastante madura como para tener un volumen suficiente y por lo menos algunos diseños 
�G�H���S�U�R�G�X�F�W�R���H�V�W�D�E�O�H�V�����(�V�W�D���H�W�D�S�D���S�R�G�U�t�D���G�H�V�F�U�L�E�L�U�V�H���P�H�M�R�U���F�R�Q���O�D���I�U�D�V�H���³�H�V�W�D�Q�G�D�U�L�]�D�F�L�y�Q���G�H�O��
�S�U�R�G�X�F�W�R���\���G�H�O���S�U�R�F�H�V�R���F�R�Q���X�Q�D���D�X�W�R�P�D�W�L�]�D�F�L�y�Q���F�D�G�D���Y�H�]���P�D�\�R�U�´�� 

 
Etapa III:  Conforme el producto alcanza su madurez, la competencia se 

vuelve aún más fuerte. Se requiere una mayor estandarización y se enfatiza la reducción de 
costos, mientras se mantienen estándares aceptables de servicio y calidad. En este punto, 
el proceso se vuelve altamente integrado y automatizado. Es probable que un cambio en 
cualquiera de las partes tenga impacto en todo el proceso puesto que el producto y el 
proceso se vuelven interdependientes y es difícil separarlos. Los cambios adicionales en el 
producto son extremadamente difíciles y costosos. El cambio surge más lentamente pero 
puede también originarse en alteraciones repentinas en los insumos, reglamentos del 
gobierno o del mercado. Algunos ejemplos de procesos que se encuentran en ésta etapa 
de desarrollo son las líneas de ensamble de automóviles, las plantas químicas, las 
procesadoras de alimentos y los servicios de alto volumen como las AFP o Isapres, y la 
telefonía. 

 
1.5 Análisis del valor . 

 
Para Roger G. Schoeder (2005), existe la necesidad no sólo de satisfacer 

los requerimientos del cliente, sino de asegurar que el producto sea factible de ser 
fabricado. El diseño para su fabricación es un enfoque que consiste en dos cosas: 1) La 
�V�L�P�S�O�L�¿�F�D�F�L�y�Q���G�H���O�R�V���S�U�R�G�X�F�W�R�V, y 2) la manufactura de productos múltiples mediante el uso 
de partes, procesos y     módulos comunes.  En éste punto, explicaremos la simplificación 
de los productos con  base en el análisis del valor (o ingeniería del valor), la cual debe 
realizarse preferentemente antes de la elaboración del producto.  

 
El análisis del valor  es un método para mejorar la utilidad de un producto 

sin aumentar su costo o para disminuir el costo sin reducir la utilidad del producto; puede 
dar como resultado grandes ahorros, un mejor producto para el consumidor o ambas cosas. 
En este análisis del valor, se usa un enfoque lógico de paso por paso. El valor se define 
como la razón de utilidad por costo; éste es un término absoluto que mide la cantidad de 
recursos empleados para elaborar un producto. En contraste, la utilidad es un concepto 
relativo que describe la funcionalidad que el cliente adscribe a un producto y puede 
describirse por medio de términos tales como características del producto, desempeño y 
confiabilidad del producto.  

 
 

Figura N° 3: El análisis del valor 
puede emplearse para determinar 
la mejor forma de abrir una lata. 
 

                        Fuente: imagen extraída el 17 de septiembre de 2015 desde   http://www.concienciaeco.com 

http://www.concienciaeco.com/
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En el análisis del valor se manejan los siguientes términos: 
 
�‡Objetivo: el propósito fundamental del producto. 
�‡Función básica: si se elimina una función básica, el producto se volverá  
 inservible en términos de su objetivo declarado. 
�‡Función secundaria: una función que es el resultado de la manera en la  

   que se diseña el producto y permite el logro de la función básica.  
 
Por ejemplo, para  tener acceso al contenido de una lata podríamos tener lo  
siguiente: 
 
�‡�2�E�M�H�W�L�Y�R�� extraer el contenido de la lata. 
�‡Función básica: abrir la lata. 
�‡Función secundaria: cortar la tapa. 
 
Se requiere abrir la lata para conseguir el objetivo, que consiste en extraer 

el contenido. Así, la apertura de la lata es una función básica, pero no es necesario ejecutar 
la función secundaria de cortar la tapa. Podrían usarse otros métodos para abrir la lata, 
como tirar la lengüeta, abatir la tapa o desatornillar la tapa, como en la figura N° 3.  

 
El análisis del valor es el proceso de examinar las funciones secundarias 

para investigar si se puede identificar una alternativa que mejore la razón de valor. Esto se 
hace identificando primero el costo de la función secundaria actual. Posteriormente, se 
calculan los costos de las funciones secundarias alternativas; si éstas tienen un costo 
menor sin sacrificar la utilidad de abrir la lata para el cliente, entonces el valor se mejora. 
Además, la utilidad puede mejorarse (facilidad para la remoción de la tapa, poder volver a 
tapar la lata, etc.) al mismo costo, lo cual también aumentaría el valor para el cliente. 

 
El análisis del valor es una forma de mejorar un producto ante los ojos del 

cliente. Después de todo, es él quien está interesado en el valor y compra productos con 
base en el valor que recibe. Con frecuencia, el análisis del valor se relaciona con la 
manufacturabilidad, ya que un producto diseñado para manufacturarse posee el costo más 
bajo y el valor más alto. El diseño para la manufactura elimina las partes innecesarias y 
hace que el producto sea más fácil de elaborar. Este enfoque reducirá el costo, mejorará la 
utilidad del producto o ambas cosas. Vea la figura N° 4 donde se presenta un ejemplo 
�H�V�S�H�F�W�D�F�X�O�D�U���G�H���V�L�P�S�O�L�¿�F�D�F�L�y�Q���G�H���X�Q���S�U�R�G�X�F�W�R���T�X�H���P�H�M�R�U�y���V�X manufacturabilidad y su valor. 
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Figura N° 4:  Este ejemplo ilustra la progresión del ensamblado de una caja de herramientas desde el 
inicio del diseño y con inclusión de la evolución de un estudio de diseño para la manufactura, lo que dio como resultado 
una reducción en el conteo de las partes del diseño de 20 a 2 partes, mejorando la confiabilidad y disminuyendo el costo 
del producto 

 
 

 
 

Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 53 cap. 3 
 

 

El diseño modular  hace posible tener una variedad de productos 
relativamente alta y una baja variedad de componentes al mismo tiempo. La idea principal 
es desarrollar una serie de componentes básicos de un producto, o módulos, que puedan 
ensamblarse dentro de un alto número de productos diferentes. Para el cliente, parece ser 
que hay un gran número de productos distintos. Para las operaciones, existe sólo un 
número limitado de componentes y procesos básicos. 
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Conclusión 
 
 
En ésta segunda unidad llamada diseño de productos y procesos, tiene 

como objetivo conocer y saber diseñar productos y de procesos operacionales que 
permitan la supervivencia en el tiempo de la empresa. Entre los temas tratados esta 
semana se revisó la estrategia para la introducción de nuevos productos, identificar 
el proceso de desarrollo de nuevos productos y de implementación de tecnología, y 
como es la interacción entre el proceso de desarrollo de productos y el diseño de 
procesos. 

 
El diseño de nuevos productos posee un gran impacto sobre las 

operaciones, pues determina las especiaciones para el producto. Del mismo modo, 
las operaciones pueden restringir la capacidad de una empresa para desarrollar 
nuevos productos y hacer su producción más costosa. Como resultado, las 
operaciones deben estar profundamente involucradas en el desarrollo de nuevos 
productos. 

 
A continuación se destacan algunos puntos clave que hay que tener en 

cuenta ésta tercera semana: 
 

�x Existen tres formas de desarrollar nuevos productos: impulsado por el 
mercado, impulso de la tecnología y enfoque interfuncional. El enfoque 
interfuncional es, de ordinario, el mejor, ya que incluye consideraciones 
tanto de mercado como tecnológicas en el diseño de nuevos productos. 

 
�x En las compañías, el proceso de desarrollo de nuevos productos se 

especifica con frecuencia con la inclusión de tres fases: desarrollo del 
concepto, diseño del producto y producción/experimentación piloto. 

 
�x Desde el principio, los productos deben diseñarse con miras a su 

manufacturabilidad. Esto se hace considerando el diseño del proceso de 
producción como parte del diseño del producto y usando un enfoque 
concurrente de ingeniería. 

 
�x Una ingeniería concurrente emplea fases que se traslapan en el diseño del 

producto en lugar de utilizar un enfoque secuencial. Por lo común, se forma 
un equipo de desarrollo de nuevos productos con representación de todas 
las funciones gerenciales (marketing, ingeniería, operaciones y finanzas) 
para asegurar una integración interfuncional. 

 
�x Durante el ciclo de vida del producto, existen tres etapas de interacción 

entre el producto y el proceso: etapa de fluidez, etapa de 
semiautomatización y la etapa de automatización completa. Durante éstas 
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etapas de desarrollo , hay una gran cantidad de interacción entre el 
producto y el proceso. 

 
�x El diseño de la manufactura puede lograrse con la simplificación del 

producto o de la producción modular. 
 

�x La simplificación del producto se alcanza a través del análisis del valor, lo 
cual proporciona la utilidad máxima para los clientes al costo más bajo. 
 

�x El análisis de valor es un método para mejorar la utilidad de un bien o un 
servicio en relación con su costo. Esto se hace al revisar y mejorar la 
funcionalidad del producto para incrementar su valor. 
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Introducción 
 

La planificación y diseño de los productos determinan las características y el 
conjunto de opciones que se ofertarán al mercado para responder a las amenazas y 
oportunidades del entorno de la empresa, contribuyendo, por tanto a determinar su 
posición competitiva.   
 

El Diseño del Proceso especifica el modo en el que se desarrollarán las 
actividades que la función operaciones debe desarrollar, guiando la elección y selección de 
las tecnologías de la empresa y dictando el momento y las cantidades de recursos 
productivos a adquirir así como la disponibilidad de estos. 

 
Durante la fase de diseño de un producto o servicio se genera  información 

sobre cómo debe ser éste, pero no sobre cómo organizar el proceso de transformación 
para producirlo, esto es, qué equipos se deben emplear, tipo de personal a asignar, etc. El 
procedimiento generalmente seguido en el diseño del proceso productivo suele comenzar 
con la consideración conjunta de todas las posibles formas de organización, para proceder, 
posteriormente, a seleccionar la mejor estrategia a seguir en la obtención de los productos 
finales deseados.  
 

Al definir la amplitud seleccionada de la gama de productos a ofrecer, la 
estrategia de producto está influyendo sobre los tipos de capacidad productiva que serán 
necesarios, influencia que se ejerce en sentido descendente.  Inversamente, los  tipos de 
capacidad existentes, determinados por la estrategia de proceso, pueden influir sobre los 
productos a fabricar, en cuyo caso la influencia se ejerce en sentido ascendente.  La 
prioridad que se asigne a cada dirección dependerá de la empresa en concreto. 

 
Antes de que se pueda alcanzar una decisión sobre el proceso productivo, ha 

de conocerse el volumen de producción planificado, esto es, se necesita partir de una 
estimación de la demanda y de información sobre la capacidad física de las operaciones. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

SEMANA 4  
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Ideas Fuerza 
 

Para ésta unidad, veremos tres importantes temas que abordaremos más en 
detalle en el desarrollo de los contenidos; 

 
�x El  diseño de productos 
�x El proceso de desarrollo de la tecnología 
�x El diseño de procesos 

 
El diseño de productos, existen empresas que no realizan mayores cambios a sus 

productos por lo que sus sistema de producción no varía mucho en el tiempo más que 
adecuaciones tal vez pequeñas que permitan ir mejorando los rendimientos en la producción, 
pero hay empresas que por su naturaleza, cambian con rapidez y la creación de nuevos 
productos es fundamental para sobrevivir en el negocio. 

 
 

El proceso de desarrollo de la tecnología, es muy frecuente que en los procesos productivos 
se presenten fallas de alineación en el diseño del producto y operaciones. Es decir, a los 
creativos de marketing pueden crear un nuevo producto novedoso e innovador, pero si, la 
tecnología que la empresa posee no es la adecuada para la producción de ese nuevo 
producto será imposible su implementación, a no ser que en se tenga pensado un cambio o 
mejoras en la tecnología usada en los procesos de producción que lo permitan. 
 
Finalmente, el diseño de procesos es fundamental para que tanto el diseño del proceso como 
la incorporación de nueva tecnología hagan viable la producción de un nuevo producto. Por 
esto, la importancia de la planeación y diseño de los procesos  para lograr los objetivos 
planteados tanto en calidad y cantidad de producción del nuevo producto. 
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1. Diseños de Procesos  
 

Entre las decisiones más importantes que los administradores de operaciones toman 
están aquellas que se relacionan con el diseño y el mejoramiento de los procesos para la 
producción de bienes y servicios. Tales decisiones incluyen la elección del proceso y de la 
tecnología, el análisis de los flujos a través de las operaciones y el valor asociado que se 
añade en las operaciones.  

 
Las decisiones de selección de procesos determinan el tipo de proceso utilizado para la 

elaboración de un producto o servicio; por ejemplo, los automóviles se fabrican con un tipo 
de proceso de líneas de ensamble, la elaboración del vino consiste en un tipo de proceso por 
lotes y el taller de un sastre es un tipo de proceso de taller de órdenes. Las consideraciones 
que se requieren para la selección de un proceso incluyen el volumen del producto y si éste 
es estandarizado o personalizado. Por lo general, los productos estandarizados sujetos a un 
alto volumen se fabricarán en una línea de ensamble y los personalizados sujetos a un  bajo 
volumen se elaborarán con un proceso de lotes o de talleres de trabajos.  

 
Las decisiones de selección de un proceso son de carácter estratégico; requieren una 

perspectiva a largo plazo y una gran cantidad de coordinación interfuncional, ya que los 
aspectos de marketing, finanzas, recursos humanos y operaciones son afectados por estas 
decisiones. Las decisiones de selección de procesos tienden a hacer un uso intensivo del 
capital y no pueden cambiarse con facilidad; por lo tanto, la empresa está comprometida con 
la selección de un proceso y quedará vinculada a esas decisiones durante muchos años. 

 
Esta semana describiremos los diversos tipos de procesos que pueden seleccionarse y 

las situaciones correspondientes cuando se prefiere un proceso u otro. Roger G. Schroeder 
(2005) proporciona dos tipos principales de clasificaciones. Una es en función del flujo del 
producto, incluyendo un flujo continuo, una línea de ensamble, un lote, un taller de trabajos y 
un proyecto. La segunda es en función del tipo de cumplimiento de la orden: el hecho de si el 
producto se elabora de conformidad con una orden, si se ensambla de conformidad con una 
orden o si se elabora para almacenarlo. 

 
 
1.1 Características del Flujo de procesos  
 
Para Roger Schoeder (2005) en su libro Administración de la Producción, define la 

existencia de cinco tipos de flujos de productos: proceso continuo, línea de ensamble, lote, 
taller de trabajo y proyectos, que ya vimos en la semana 1 brevemente pero que, ahora, 
revisaremos más en detalle. En la manufactura, el flujo del producto es el mismo que el de 
materiales, pues ambos están procesando el producto. En los servicios, puede no haber un 
flujo de producto, pero sí un flujo de clientes, materiales o información. 
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1. Procesos continuos  
 
La producción continua se refiere a las industrias de procesos como el azúcar, el papel, 

el petróleo y la electricidad; aquí, la producción se realiza de manera continua y tiende a 
estar altamente estandarizada con volúmenes de producción muy grandes. Con frecuencia, 
los productos que resultan de flujos continuos son líquidos o semisólidos que pueden 
bombearse o que fluyen de una operación a otra; por ejemplo, una refinería consta de 
kilómetros de tuberías, tanques y columnas de destilación a través de las cuales pasa el 
petróleo crudo y se refina hasta convertirse en gasolina, diesel, aceite, parafina, lubricantes y 
muchos otros productos. La producción continua tiende a elaborar productos que son no 
diferenciados o insumos industriales, como materias primas; ya que es difícil diferenciar el 
producto, el costo  bajo se convierte en el factor decisivo de la decisión de compra, de modo 
que manufactura pueda competir en mercados que son muy sensibles al precio. Así, la 
producción continua suele estar altamente automatizada, operar a toda su capacidad y 
minimizar los inventarios y los costos de distribución para reducir el costo total de 
manufactura. Aunque el costo por unidad de producción es bajo, en los procesos continuos la 
flexibilidad para cambiar la mezcla de productos o el tipo de productos es muy limitada. 

 
En la figura N° 1 podremos ver como es el flujo de producción continua en la 

fabricación de ladrillos y sus derivados, pasando desde la extracción de la materia prima  
hasta el almacenamiento y despacho del producto final. 
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Figura N°1: Flujo Proceso Contínuio  
 

 
Fuente: Extraído el 22 de septiembre desde http://portalacademico.cch.unam.mx 

 
 

2. Líneas de ensamble  
 
Un flujo que se basa en una línea de ensamble  se caracteriza por una 

secuencia lineal de las operaciones. El producto se desplaza de un paso al siguiente en 
forma secuencial desde el principio hasta el final. A diferencia de los procesos continuos, 
en los cuales los productos son líquidos o semisólidos, las líneas de ensamble elaboran 
productos discretos como automóviles, refrigeradores, computadoras, impresoras y una 
variedad muy extensa de productos de consumo que se fabrican en masa. Los productos 
se desplazan de una operación a la siguiente, casi siempre a través de un sistema de 
bandas transportadoras.  

 
La figura N° 2 ilustra la manera en la que se usa un proceso de una línea de 

ensamble para elaborar un soporte de metal. El primer paso en la producción consiste en 
cortar una pieza rectangular de metal con la forma requerida para el soporte. En la 
segunda estación de trabajo, se perforan dos orificios en la pieza de metal. Después, el 
soporte se dobla con un ángulo de 90 grados y, por último, se pinta. Observe el modo en el 
que las estaciones de trabajo se colocan en la secuencia necesaria adecuada con el fin de 
que el producto se desplace de un extremo de la línea de ensamble al otro.  
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Al igual que los procesos de producción continuos, las operaciones 
tradicionales de las líneas de ensamble son muy eficientes, pero también son muy 
inflexibles.La operación de la línea de ensamble requiere de productos de alto volumen y 
que sean estandarizados. Al mismo tiempo, esto hace difícil efectuar cambios en el 
�S�U�R�G�X�F�W�R�� �P�L�V�P�R�� �R�� �H�Q�� �H�O�� �Y�R�O�X�P�H�Q�� �G�H�O�� �À�X�M�R���� �G�D�Q�G�R�� �F�R�P�R�� �U�H�V�X�O�W�D�G�R�� �X�Q�D�� �L�Q�À�H�[�L�E�L�O�L�G�D�G�� �H�Q�� �O�D�V��
�R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V���� �S�R�U�� �H�M�H�P�S�O�R���� �V�H�� �U�H�T�X�L�H�U�H�Q�� �Y�D�U�L�D�V�� �V�H�P�D�Q�D�V�� �S�D�U�D�� �P�R�G�L�¿�F�D�U�� �X�Q�D�� �O�t�Q�H�D�� �G�H��
ensamble de automóviles para un nuevo modelo. Además, la línea funciona a una 
velocidad constante y, por lo tanto, el volumen sólo puede alterarse variando el número de 
horas que la planta trabaja. 

 
�/�D�V���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V���G�H���O�D�V���O�t�Q�H�D�V���G�H���H�Q�V�D�P�E�O�H���S�X�H�G�H�Q���M�X�V�W�L�¿�F�D�U�V�H���V�y�O�R���H�Q���F�L�H�U�W�D�V��

situaciones. Por lo general, requieren una fuerte inversión de capital y deben tener un alto 
volu�P�H�Q�� �S�D�U�D�� �M�X�V�W�L�¿�F�D�U�O�D; por ejemplo, una planta moderna que fabrica obleas 
semiconductoras tiene un costo de más de 2.000 millones de dólares como inversión 
inicial, y una planta de ensamble de automóviles posee un costo de cerca de 1.000 
millones de dólares. Una planta de ensamble de vehículos completa la producción de un 
auto cada minuto; esto es, cerca de 350.000 automóviles al año si se opera a dos turnos. 
�'�H�E�L�G�R�� �D�O�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�R�� �P�R�Q�W�R�� �G�H�� �F�D�S�L�W�D�O�� �T�X�H�� �Q�H�F�H�V�L�W�D���� �H�O�� �i�U�H�D�� �G�H�� �¿�Q�D�Q�]�D�V�� �V�H�� �R�F�X�S�D�� �G�H�� �O�D��
elección de un proceso en línea y trabaja estrechamente con la de operaciones para hacer 
esas inversiones. Además, marketing debe interesarse en el atractivo de la producción en 
masa y en el alto volumen de productos resultante. 
 

Figura N° 2  Flujo de línea de ensamblaje  
 

 
Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 62 cap. 4. 
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3. Flujo  en lotes  
 

�(�O�� �À�X�M�R�� �H�Q�� �O�R�W�H�V�� �V�H�� �F�D�U�D�F�W�H�U�L�]�D�� �S�R�U�� �O�D�� �H�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�O�� �S�U�R�G�X�F�W�R�� �H�Q�� �O�R�W�H�V�� �R��
paquetes; cada lote del producto viaja en forma conjunta de una operación o centro de 
trabajo a otro. Un centro de trabajo es un grupo de máquinas o procesos similares que 
se usan para elaborar el producto. 

 
�/�D�� �¿�J�X�U�D�� �1�ƒ�� ���� �P�X�H�V�W�U�D�� �G�L�Y�H�U�V�R�V�� �V�R�S�R�U�W�H�V�� �G�H�� �E�D�M�R�� �Y�R�O�X�Pen que se elaboran 

con un proceso en lotes. En este sencillo ejemplo, tres soportes con formas distintas �²
A, B y C�²  �À�X�\�H�Q���D���W�U�D�Y�p�V���G�H���O�R�V���F�X�D�W�U�R���F�H�Q�W�U�R�V���G�H���W�U�D�E�D�M�R����Observe la manera en la que 
el soporte A requiere de un trabajo en los cuatro centros; el soporte B sólo necesita el 
corte, el doblado y la pintura y, el soporte C, el corte, la perforación y la pintura. Una 
característica de una operación en lotes es que puede emplearse para elaborar muchos 
tipos distintos de productos y, por lo tanto, es común que haya una mayor variedad que 
en una línea de ensamble. Cada uno de estos productos puede tener una ruta diferente 
�G�H���À�X�M�R���\���D�O�J�X�Q�R�V���L�Q�F�O�X�V�R���V�H���V�D�O�W�D�Q���F�L�H�U�W�R�V���F�H�Qtros de trabajo. 

 
Figura N° 3: Flujo en lotes (Soportes de metal)  

 

 
Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 63 cap. 4. 
 
 
 �&�R�P�R�� �U�H�V�X�O�W�D�G�R���� �H�O�� �À�X�M�R�� �H�V�� �G�L�V�F�R�Q�W�L�Q�X�R�� �H�� �L�Q�W�H�U�P�L�W�H�Q�W�H���� �$�� �P�H�Q�X�G�R���� �O�D�V��

operaciones en lote usan un equipo de propósitos generales  no especializado para la 
�H�O�D�E�R�U�D�F�L�y�Q���G�H���X�Q���S�U�R�G�X�F�W�R���H�Q���S�D�U�W�L�F�X�O�D�U�����O�R���F�X�D�O���D�S�R�U�W�D���À�H�[�L�E�L�O�L�G�D�G�����/�D���P�D�Q�R���G�H���R�E�U�D���H�V��
�P�i�V�� �F�D�O�L�¿�F�D�Ga y dócil en cuanto a su capacidad para fabricar diversos artículos. Así, 
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�X�Q�D�� �R�S�H�U�D�F�L�y�Q�� �H�Q�� �O�R�W�H�V�� �V�H�� �F�R�Q�¿�J�X�U�D�� �F�R�Q�� �P�D�Q�R�� �G�H�� �R�E�U�D�� �\�� �H�T�X�L�S�R�� �P�i�V�� �À�H�[�L�E�O�H�� �T�X�H�� �X�Q��
proceso de una línea de ensamble. Los tamaños de los lotes pueden ser muy variables 
en lo referente a magnitud: desde cientos hasta una sola unidad; por ende, los procesos 
�H�Q���O�R�W�H�V���S�X�H�G�H�Q���F�R�Q�¿�J�X�U�D�U�V�H���S�D�U�D���H�O���P�D�Q�H�M�R���G�H���y�U�G�H�Q�H�V���V�X�M�H�W�D�V���D���X�Q���E�D�M�R���Y�R�O�X�P�H�Q�� 

 
Una operación en lote emplea lo que se conoce como distribución física del 

proceso  porque las máquinas y la mano de obra se organizan por tipos de procesos en 
centros de trabajo; en contraste, el proceso de la línea de ensamble utiliza una 
distribución física del producto ya que las máquinas y la mano de obra se disponen de 
�D�F�X�H�U�G�R�� �F�R�Q�� �H�O�� �À�X�M�R�� �P�L�V�P�R�� �G�H�O�� �S�U�Rducto. Un ejemplo de la distribución física de un 
proceso es una institución de educación superior en donde las salas de clases se 
distribuyen con base en las  materias (o procesos) como inglés, laboratorio de 
computación, laboratorio de química, etc. Los �H�V�W�X�G�L�D�Q�W�H�V�� �À�X�\�H�Q�� �D�� �W�U�D�Y�p�V�� �G�H�� �O�D�V��
instalaciones físicas en lotes (grupos), pasando de un proceso al siguiente.  

 
Las operaciones en lotes se usan cuando el volumen no es alto o cuando 

existen muchos productos diferentes; en este caso, la operación en lote es la más 
económica e incurre en el riesgo más bajo. Algunos ejemplos de productos fabricados 
en operaciones en lotes son los muebles, los barcos, las vajillas y otros artículos con 
una alta variedad y con volúmenes de bajos a moderados; por ejemplo, la elaboración 
de muebles implica muchos estilos y opciones. Los sofás son ordenados por los clientes 
�\�� �W�D�P�E�L�p�Q�� �V�H�� �R�U�G�H�Q�D�Q�� �F�R�Q�� �¿�Q�H�V�� �G�H�� �D�O�P�D�F�H�Q�D�U�V�H�� �H�Q�� �X�Q�� �L�Q�Y�H�Q�W�D�U�L�R���� �F�D�G�D�� �V�R�I�i�� �S�X�H�G�H��
tener una tela diferente y poseer distintas características en los brazos o respaldos o 
diversas longitudes. En consecuencia, existe un extraordinario número de variaciones 
que se hacen a lo largo del proceso de un lote pequeño o que se realizan, incluso, una 
a la vez. 

 
 
4. Talleres de trabajo  

 
Los talleres de trabajo elaboran productos de acuerdo con las órdenes de los 

clientes mediante el uso de una distribución física del proceso. Por lo tanto, 
consideramos que los talleres de trabajo son un caso especial de los procesos en lote. 
En un taller de trabajo, el producto se fabrica en lotes, casi siempre en pequeñas 
cantidades, pero debe hacerse de acuerdo con las especiaciones del cliente. Al igual 
que en el proceso en lotes, un taller de trabajo usa un equipo para propósitos generales 
�\�� �W�L�H�Q�H�� �X�Q�� �À�X�M�R�� �G�L�V�F�R�Q�W�L�Q�X�R���� �F�X�H�Q�W�D�� �F�R�Q�� �D�O�W�D���À�H�[�L�E�L�O�L�G�Dd en la mezcla de productos y el 
volumen de producción, pero los costos son, más altos debido a que el volumen y la 
estandarización son bajos. Los productos que se elaboran en un taller de trabajo 
incluyen partes de plástico, componentes de máquinas, partes electrónicas y partes de 
�K�R�M�D�V���G�H���P�H�W�D�O���T�X�H���V�H���I�D�E�U�L�F�D�Q���G�H���D�F�X�H�U�G�R���F�R�Q���H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�� 
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5. Proyectos  
 
En el contexto de las operaciones, la forma de proyectos  se aplica para 

productos únicos o creativos. Algunos ejemplos de proyectos son los conciertos, la 
construcción de �H�G�L�¿�F�L�R�V y la producción de aviones grandes. Técnicamente, el 
�S�U�R�G�X�F�W�R���Q�R���À�X�\�H���H�Q���X�Q���S�U�R�\�H�F�W�R���\�D���T�X�H���O�R�V���P�D�W�H�U�L�D�O�H�V���\���O�D���P�D�Q�R���G�H���R�E�U�D���V�H���W�U�D�Vladan a 
él, siendo éste estacionario. Los proyectos se caracterizan por una planeación difícil y 
por problemas de programación, pues el producto puede no haber sido elaborado 
antes. Además, resulta complicado automatizarlos, aunque puede emplearse un equipo 
�S�D�U�D�� �S�U�R�S�y�V�L�W�R�V�� �J�H�Q�H�U�D�O�H�V���� �/�D�� �P�D�Q�R�� �G�H�� �R�E�U�D�� �G�H�E�H�� �V�H�U�� �D�O�W�D�P�H�Q�W�H�� �F�D�O�L�¿�F�D�G�D�� �\�D�� �T�X�H�� �O�D��
naturaleza del producto o servicio que se elabora es única. 

 
En la forma de proyectos de las operaciones, cada unidad se produce de 

modo individual y es diferente de las demás unidades. Los proyectos se utilizan cuando 
el cliente desea personalización y cualidades únicas. Por lo regular, el costo de 
producción es alto y, algunas veces, es problemático controlarlo. Éste es el caso porque 
el proyecto puede ser di�I�t�F�L�O�� �G�H�� �G�H�¿�Q�Lr en todos sus detalles y, durante el curso de la 
producción, puede requerirse una innovación. 

 
Boeing fabrica aviones grandes con un proceso por proyectos. Cada avión se 

�H�Q�V�D�P�E�O�D�� �H�Q�� �X�Q�� �V�L�W�L�R�� �¿�M�R�� �G�H�Q�W�U�R�� �G�H�� �O�D�� �I�i�E�U�L�F�D�� �F�R�Q�� �P�D�W�H�U�L�D�O�H�V�� �\�� �P�D�Q�R�� �G�H�� �R�E�U�D�� �T�X�H�� �V�R�Q��
trasladados a ese lugar. Se realiza un programa complejo que debe equilibrar el trabajo 
a través de todos los aviones distintos que se están produciendo. Las tareas y recursos 
deben secuenciarse y programarse con miras a satisfacer las fechas de entrega 
solicitadas de los aviones individuales. La industria de la construcción emplea proyectos 
�S�D�U�D���O�H�Y�D�Q�W�D�U���H�G�L�¿�F�L�R�V�����F�D�U�U�H�W�H�U�D�V���\���S�U�H�V�D�V���\���O�D���G�H���V�H�U�Y�L�F�L�R�V���P�D�Q�H�M�D���O�R�V���S�U�R�\�H�F�W�R�V���S�D�U�D��
eventos de obtención de fondos, campañas políticas, conciertos y ferias artísticas. 

 
Exposición de los tipos de procesos  
 
Las características de los cinco procesos que hemos explicado, continuos, 

líneas de ensamble, lotes, talleres de trabajos y proyectos, se resumen en la tabla N° 1 
en la cual se hacen comparaciones directas entre ellos. Observe que las operaciones 
continuas y de líneas de ensamble poseen una mano de obra relativamente poco 
�F�D�O�L�¿�F�D�G�D���\���X�Q�D���D�O�W�D���D�X�W�R�P�D�W�L�]�D�F�L�y�Q�����P�L�H�Q�W�U�D�V���T�X�H���O�D�V���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V���G�H���O�R�W�H�V�����G�H���W�D�O�O�H�U�H�V��
de trabajo y de proyectos son lo opuesto; asimismo, los objetivos y las características 
del producto se ubican en extremos opuestos.  
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Tabla N° 1: Características del proceso 
 

Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 65 cap. 4 
 

 
1.2 Decisiones de selección del proceso  
 

Hemos estado exponiendo dos dimensiones que pueden utilizarse para la 
�F�O�D�V�L�¿�F�D�F�L�y�Q�� �G�H�O�� �S�U�R�F�H�V�R���� �H�O�� �À�X�M�R�� �G�H�O�� �S�U�R�G�X�F�W�R�� �\�� �O�R�V�� �H�Q�I�R�T�X�H�V�� �S�D�U�D�� �H�O�� �F�X�P�S�O�L�P�L�H�Q�W�R�� �G�H�� �O�D��
orden. Estas dimensiones se emplean para construir la matriz de seis celdas que se 
presenta en la tabla N° 2, la cual contiene las seis combinaciones que se usan en la 
práctica. Una sola empresa puede aplicar combinaciones múltiples, dependiendo de los 
productos y de los volúmenes requeridos por el mercado; no obstante, si se utiliza más de 
un proceso en una sola localidad, puede manejarse el concepto de una planta dentro de 
una planta para mantener el enfoque. 

 
Las seis combinaciones se hallan en la industria. Aunque es común que una 

operación por línea de ensamble use una producción para almacenamiento, también 
puede emplear un ensamblado a la orden; por ejemplo, se utiliza una línea de ensamble de 
automóviles para producir una gran variedad de opciones de vehículos para clientes 
particulares, así como vehículos que se fabriquen para los inventarios de los distribuidores. 
De igual modo, con frecuencia se recurre a una forma de proceso que se basa en 
proyectos para la producción a la orden; sin embargo, una compañía constructora puede 
construir algunas casas con propósitos especulativos, a manera de reserva, para venderlas 
después. 
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Tabla N°2: Matriz de las características del proceso  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Administración de Operaciones, Roger G. Schoeder, 5° Edición 2005.Pag 71 cap. 4 
 
Asimismo, observe que las seis combinaciones se aplican a las operaciones 

de servicios. Las operaciones puras de servicios se producen sólo por una orden del 
cliente, pero puede proporcionarse un servicio facilitando bienes fabricados para su 
almacenamient�R���� �S�R�U�� �H�M�H�P�S�O�R���� �H�Q�� �0�F�'�R�Q�D�O�G�¶�V���� �D�O�J�X�Q�R�V�� �D�O�L�P�H�Q�W�R�V�� �V�H�� �H�O�D�E�R�U�D�Q�� �S�D�U�D��
almacenarse, como las papas a la francesa, mientras que el cumplimiento de la orden del 
cliente se basa en una producción a la orden y en un ensamblado a la orden.  

 
Para explicar la decisión de la selección del proceso, veamos el caso de la 

cadena de alimentos Subway, en éste caso la cadena de alimentos mezcla dos flujos 
distintos como el flujo de ensamblado y pedido a la orden. 
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Primero, la compañía debe considerar las condiciones del mercado. El 
enfoque de línea de ensamble requiere un mercado en masa interesado en casas 
económicas; el proceso en lotes demanda un mercado de menor volumen para casas 
de precio mediano y el proceso por proyectos posee un mercado interesado en casas 
costosas. La decisión acerca de cuál de éstos se escogerá requiere discusiones entre 
marketing y operaciones, las cuales serán de carácter interfuncional. Debe evaluarse la 
competencia en el mercado, ¿puede la compañía ingresar al mercado en el momento 
correcto y obtener una posición ventajosa? Ello dependerá de los planes de la 
competencia y de su reacción ante la elección del proceso de la empresa.  

 
Segundo, la organización debe pensar en las necesidades de capital. El 

proceso de línea de ensamble requerirá de una gran cantidad de capital adicional en 
�F�R�P�S�D�U�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q�� �H�O�� �S�U�R�\�H�F�W�R�� �G�H�� �À�X�M�R�� �G�H�� �O�R�W�H�V���� �/�D�� �O�t�Q�H�D�� �G�H�� �H�Q�V�D�P�E�O�H�� �G�H�P�D�Q�G�D�� �F�D�S�L�W�D�O��
�S�D�U�D�� �H�T�X�L�S�D�U�� �O�D�� �I�i�E�U�L�F�D�� �\�� �S�D�U�D�� �¿�Q�D�Q�F�L�D�U�� �O�D�V�� �L�Q�V�W�D�O�D�F�L�R�Q�H�V�� �S�D�U�F�L�D�O�P�H�Q�W�H�� �W�H�U�P�L�Q�D�G�D�V���� �6�L��
�p�V�W�D�V�� �V�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�\�H�Q�� �F�R�Q�� �¿�Q�H�V�� �G�H�� �D�O�P�D�F�H�Q�D�P�L�H�Q�W�R�� �S�Dra cubrir las órdenes de los 
clientes en el momento en que se reali�F�H�Q�����V�H���Q�H�F�H�V�L�W�D�U�i���P�i�V���F�D�S�L�W�D�O���S�D�U�D���¿�Q�D�Q�F�L�D�U���O�R�V��
inventarios de productos terminados; en contraste, la construcción de instalaciones para 
proyectos personalizados implica mucho menos capital, pues sólo se construirán una o 
algunas pocas en cualquier momento dado y no se precisa una fábrica. La función de 
�¿�Q�D�Q�]�D�V�� �H�V�W�D�U�i�� �t�Q�W�L�P�D�P�H�Q�W�H�� �L�Q�Y�R�O�X�F�U�D�G�D�� �F�R�Q�� �O�D�V�� �R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V�� �D�O�� �W�R�P�D�U�� �G�L�F�K�D�V��
decisiones de capital. 

 
El tercer factor que debe evaluarse es la disponibilidad y el costo de la mano 

�G�H���R�E�U�D�����/�R�V���S�U�R�F�H�V�R�V���G�H���S�U�R�\�H�F�W�R�V���\���G�H���O�R�W�H�V���L�P�S�O�L�F�D�Q���P�D�Q�R���G�H���R�E�U�D���F�D�O�L�¿�F�D�G�D���G�H���D�O�W�R��
costo como plomeros, electricistas y carpinteros. El enfoque de la línea de fábrica utiliza 
una mano de obra relativamente barata y con poca capacitación. La sindicalización 
puede afectar tanto la oferta como el costo de la mano de obra. El área funcional de 
recursos humanos estará implicada en estas decisiones con operaciones debido a la 
selección del empleado, su capacitación y los aspectos de compensación involucrados. 

 
Por último, la compañía debe pensar en el estado de la tecnología tanto para 

los procesos como para los productos. ¿Es posible que surjan innovaciones que hagan 
un proceso obsoleto antes de que se recuperen los costos? La estimación de estas 
condiciones es parte de la evaluación de riesgo para el proceso. Por lo común, el 
riesgo, en orden descendente, está dado por la línea de ensamble, los lotes y los 
proyectos.  

 
En resumen, entre los procesos que se ilustran en la tabla 2, cuatro factores 

�S�D�U�H�F�H�Q���L�Q�À�X�L�U���H�Q���O�D���V�H�O�H�F�F�L�y�Q���G�H�O���S�U�R�F�H�V�R�� 
 
1. Condiciones de mercado. 
2. Necesidades de capital. 
3. Mano de obra. 
4. Tecnología. 
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1.3 Estrategia de productos - proceso  
 
Hasta este momento, hemos estudiado las decisiones del proceso como 

estáticas, como si la organización tomara la decisión una vez y posteriormente aplicara 
los procesos seleccionados para siempre. En realidad, las decisiones del proceso son 
dinámicas, ya que los procesos evolucionan a través del tiempo. Además, las 
decisiones del proceso están íntimamente relacionadas con las del producto. 

 
Hayes y Wheelwright (1979) propusieron una matriz producto-proceso que 

describe la naturaleza dinámica de las elecciones de pro�G�X�F�W�R�V���\�� �S�U�R�F�H�V�R�V�����Y�H�D���¿�J�X�U�D��
N°4). En la dimensión del producto (horizontal) de la matriz aparece el ciclo de vida de 
un producto común que va de un producto único en su clase hasta uno estandarizado 
de alto volumen. Habitualmente, un producto evoluciona del lado izquierdo al lado 
derecho de la matriz. 

 
En la dimensión del proceso (vertical) de la matriz se representan los diversos 

procesos, que van de un proceso por proyectos a uno continuo. El proceso tiene un 
ciclo de vida similar al ciclo de vida del producto y evoluciona desde un tipo de 
producción con un proyecto único en la parte superior de la matriz hasta un proceso 
continuo en la parte inferior. Muchos productos han seguido el ciclo de vida del 
producto y del proceso. A principios del siglo xx, los automóviles se construían en un 
ambiente de talleres de trabajo antes de que Henry Ford inventara una línea de 
ensamble móvil. Con frecuencia, los productos electrónicos se fabrican en lotes hasta 
�T�X�H���W�L�H�Q�H���H�O���Y�R�O�X�P�H�Q���V�X�¿�F�L�H�Q�W�H���S�D�U�D���V�R�S�R�U�W�D�U���X�Q���S�U�R�F�H�V�R���G�H���X�Q�D���O�t�Q�H�D���G�H���H�Q�V�D�P�E�O�H�����/�D��
mayoría de los ciclos de vida de los productos no requerirán que los procesos 
evolucionen desde procesos por proyectos hasta continuos, sino que, por lo regular, 
�G�H�E�H�U�i�Q���F�D�P�E�L�D�U���X�Q�D���F�D�W�H�J�R�U�t�D���R���P�i�V���H�Q�W�U�H���O�D�V���T�X�H���V�H���P�H�Q�F�L�R�Q�D�Q���H�Q���O�D���¿�J�X�U�D��N° 4. 

 
La mayoría de las organizaciones deben posicionarse a sí mismas en la 

�G�L�D�J�R�Q�D�O�� �G�H�� �O�D�� �P�D�W�U�L�]���� �(�O�O�R�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�� �T�X�H�� �X�Q�� �S�U�R�G�X�F�W�R�� �G�H�� �E�D�M�R�� �Y�R�O�X�P�H�Q��con una alta 
variedad sería elaborado como un proyecto o a través de un taller de trabajo, pero un 
producto altamente estandarizado con un alto volumen se produciría por medio de una 
línea de ensamble o de un proceso continuo. La diagonal de la matriz representa un 
acoplamiento lógico entre el producto y el proceso. 

 
La matriz proceso-producto señala las opciones estratégicas disponibles para 

las empresas en las dimensiones tanto de productos como de procesos. Con 
regularidad, la estrategia se representa como aquella que consiste sólo en una elección 
de productos, pero el proceso puede brindar una capacidad única que ayude a la 
empresa a competir en el mercado. Así, una posición en la matriz implica una 
combinación estratégica tanto del producto como del proceso. Tal tipo de posición 
estratégica necesita una cooperación interfuncional entre mercadotecnia y operaciones 
para garantizar que se hayan considerado las opciones del producto y del proceso; por 
ejemplo, si una compañía produce bebidas estándar con un alto volumen, desplazarse 
hacia un nuevo mercado que demande lotes pequeños de una alta variedad de sabores 
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�S�X�H�G�H���H�V�W�D�U���H�Q���F�R�Q�À�L�F�W�R���F�R�Q���V�X�V���F�D�S�D�F�L�G�D�G�H�V���D�F�W�Xales de producción. La organización 
necesitará invertir en nuevos equipos, alterar los equipos actuales o reconsiderar si es 
capaz de competir en este nuevo mercado. 

 
Figura N° 4: Matriz producto-proceso. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Adaptado de Hayes y Wheelwright (1979) en Roger G. Schoeder (2005) Administración de Operaciones 
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Conclusión 
 

En ésta segunda unidad llamada diseño de productos y procesos, tiene como 
objetivo conocer y saber diseñar productos y de procesos operacionales que permitan la 
supervivencia en el tiempo de la empresa. Entre los temas tratados esta semana se 
revisó la estrategia para diseñar procesos productivos para la introducción de nuevos 
productos. Las decisiones de selección de procesos determinan el tipo de proceso 
utilizado para la elaboración de un producto o servicio; por ejemplo, los automóviles se 
fabrican con un tipo de proceso de líneas de ensamble, la elaboración del vino consiste 
en un tipo de proceso por lotes y el taller de un sastre es un tipo de proceso de taller de 
órdenes. 

 
Finalmente, el diseño de procesos es fundamental para que tanto el diseño del 

proceso como la incorporación de nueva tecnología hagan viable la producción de un 
nuevo producto. Por esto, la importancia de la planeación y diseño de los procesos  para 
lograr los objetivos planteados tanto en calidad y cantidad de producción del nuevo 
producto. 

 
A continuación se destacan algunos puntos clave que hay que tener en cuenta ésta 

cuarta semana; existen cinco tipo de procesos: continuos, línea de ensamble, lotes, 
talleres de trabajo y proyectos. Los procesos continuos y de líneas de ensamble son 
convenientes para los productos estandarizados de un alto volumen que se producen a 
�X�Q�� �F�R�V�W�R�� �E�D�M�R�� �F�R�Q�� �X�Q�D�� �À�H�[�L�E�L�O�L�G�D�G�� �O�L�P�L�W�D�G�D���� �/�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V�� �G�H�� �O�R�W�H�V�� �\�� �O�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V�� �G�H��
trabajos de taller son convenientes para los productos con un volumen de bajo a 
moderado que se personalizan o se fabrican con una alta variedad. La desventaja de 
�G�L�F�K�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V�� �H�V�� �X�Q�� �À�X�M�R�� �G�L�V�F�R�Q�W�L�Q�X�R���� �O�R�� �T�X�H�� �U�H�G�X�F�H�� �O�R�V�� �L�Q�J�U�H�V�R�V�� �\�� �O�D�� �H�¿�F�L�H�Q�F�L�D���� �8�Q��
proceso por proyectos es mejor para los productos únicos o creativos que se elaboran 
uno a la vez. Requieren de una planeación y una programación intensivas y, por lo 
general, dan como resultado productos o servicios costosos.  

 
La combinación del flujo del producto y del tipo de cumplimiento de la orden da seis 

tipos de procesos. La selección entre éstos entraña la consideración de las condiciones 
de mercado, de las necesidades de capital, de la mano de obra y de la tecnología. 
Tomando en cuenta tales factores, la decisión de selección del proceso siempre es de 
naturaleza estratégica e interfuncional. 

 
La matriz producto-proceso aporta una perspectiva dinámica de la decisión de 

selección del proceso por medio de la consideración del ciclo de vida tanto de los 
�S�U�R�G�X�F�W�R�V���F�R�P�R���G�H���O�R�V���S�U�R�F�H�V�R�V�����/�D���H�V�W�U�D�W�H�J�L�D���V�H���G�H�¿�Q�H���S�R�U���P�H�G�L�R���G�H���X�Q�D���S�R�V�L�F�L�y�Q���H�Q���O�D��
matriz para el producto y el proceso de la empresa. La matriz ayuda a proporcionar 
coordinación entre las decisiones de mercadotecnia relacionadas con el producto y las 
decisiones del área de operaciones asociadas con el proceso. 

Las operaciones enfocadas se utilizan para separar los productos y los procesos 
que poseen distintas necesidades en términos del proceso de producción o de los 
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mercados atendidos. Cada tipo de familia de proceso o producto debe asignarse a una 
�L�Q�V�W�D�O�D�F�L�y�Q���R���G�H�E�H���F�R�Q�¿�J�X�U�D�U�V�H���X�Q�D���S�O�D�Q�W�D���G�H�Q�W�U�R���G�H���X�Q�D���S�O�D�Q�W�D�� 

 
Finalmente, mencionar que las decisiones de selección de procesos son de carácter 

altamente interfuncional porque afectan los recursos humanos, el capital, los sistemas de 
información y la capacidad de la organización para entregar productos al mercado. Así, 
todas las funciones deben estar enteradas de las decisiones de procesos y del impacto 
de la selección de un proceso sobre su área funcional en particular y el ambiente. 
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Introducción 
 
         

La calidad es uno de los cuatro objetivos de las operaciones, junto con el 
�F�R�V�W�R���� �O�D�� �H�Q�W�U�H�J�D�� �\�� �O�D�� �À�H�[�L�E�L�O�L�G�D�G���� �3�D�U�D�� �V�D�W�L�V�I�D�F�H�U�O�R���� �H�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�U�� �\��
controlar todos los aspectos del sistema de calidad. En ésta unidad 
comprenderemos la importancia de la administración de la calidad. La principal 
contribución de ésta unidad es un amplio tratamiento de la calidad, el cual incluye 
aspectos de la administración, de la planeación y de políticas además de los más 
tradicionales temas estadísticos. En la práctica, la calidad es, en esencia, un 
problema administrativo, y se usan métodos estadísticos para obtener un 
mejoramiento continuo de un sistema estable. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SEMANA 5  
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Ideas Fuerza 
 

 
Para ésta unidad, veremos dos  grandes temas: 
 
El concepto de calidad, que una medida de qué tanto se acerca un bien o 

servicio a los estándares especificados. Los estándares pueden relacionarse con el 
tiempo, materias primas, eficiencia, contabilidad, o cualquier característica 
cuantificable (objetiva o medible). 

 
Además, en ésta semana revisaremos el concepto de administración de 

calidad, es de carácter interfuncional e involucra a toda la organización, el área de 
operaciones tiene una responsabilidad especial en cuanto a la elaboración de un 
producto de calidad para el cliente. Ello requiere la cooperación de toda la 
organización y una cuidadosa atención de la gerencia y control de la calidad. 

 
Además, conoceremos las normas chilenas de la serie ISO 9000 

adaptadas a l realidad nacional sobre aseguramientos de la calidad. 
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1.1 Definición de Calidad  
 
A continuación revisaremos diferentes definiciones de lo que es calidad 

según autores u organismos.  
 
Para Joseph G. Monk (2004) la calidad es una medida de qué tanto se 

acerca un bien o servicio a los estándares especificados. Los estándares pueden 
relacionarse con el tiempo, materias primas, eficiencia, contabilidad, o cualquier 
característica cuantificable (objetiva o medible). 

 
Cuando los estándares cuantificables están ausentes, la calidad se vuelve 

materia de opinión y no es controlable desde el punto de vista científico. Las 
evaluaciones que dependen de factores subjetivos o medidas sustitutas, tales como 
el nombre de un artista y realizador, caen más en el campo del arte que en el de la 
ciencia. La calidad en la industria no está dictada por quien hace el producto, por el 
precio que se paga por él, o por las preferencias de los individuos que lo adquieren 
o usan. Esto es, los productos caros con características adicionales no son 
necesariamente de alta calidad, y los bienes o servicios baratos no son 
necesariamente de baja calidad. 

 
Según el modelo de la norma ISO1 �������������O�D���F�D�O�L�G�D�G���H�V���H�O���³�J�U�D�G�R���H�Q���H�O���T�X�H��

�X�Q���F�R�Q�M�X�Q�W�R���G�H���F�D�U�D�F�W�H�U�t�V�W�L�F�D�V���L�Q�K�H�U�H�Q�W�H�V���F�X�P�S�O�H���F�R�Q���O�R�V���U�H�T�X�L�V�L�W�R�V�´�����H�Q�W�H�Q�G�L�p�Q�G�R�V�H��
�S�R�U�� �U�H�T�X�L�V�L�W�R�� �³�Q�H�F�H�V�L�G�D�G�� �R�� �H�[�S�H�F�W�D�W�L�Y�D�� �H�V�W�D�E�O�H�F�L�G�D���� �J�H�Q�H�U�D�O�P�H�Q�W�H�� �L�P�S�O�t�F�L�W�D�� �X��
�R�E�O�L�J�D�W�R�U�L�D�´ 

 
De modo que la calidad admite diversos grados (quizás, infinitos), si bien 

lo que no aclara esta definición, es quién debe establecer este grado. No obstante, 
en el enfoque de esta norma está el cliente, de quien debe conocerse su percepción 
respecto del grado de satisfacción con el producto suministrado, devolviéndonos 
nuevamente a la perspectiva externa. 

 
A partir de esta definición, la norma ISO 9001 propone un enfoque de la 

gestión de la calidad basada en un sistema conformado por múltiples elementos, 
interrelacionados entre sí (o que interactúan), y cuya gestión de manera definida, 
estructurada y documentada, debe permitir lograr un nivel de calidad que alcance la 
satisfacción del cliente, objetivo final de este modelo. 

 
Para Roger G. Schroeder (2005), l�D���F�D�O�L�G�D�G���V�H���G�H�¿�Q�H���D�T�X�t���F�R�P�R���H�O���K�H�F�K�R��

de �V�D�W�L�V�I�D�F�H�U���R���V�X�S�H�U�D�U���O�D�V���S�H�W�L�F�L�R�Q�H�V���G�H�O���F�O�L�H�Q�W�H���D�K�R�U�D�����\���H�Q���H�O���I�X�W�X�U�R�����(�O�O�R���V�L�J�Q�L�¿�F�D��
que el producto o el servicio es apto para el uso del cliente. La aptitud para el uso  

                                            
 

1 www.iso.org International Organization for Standardization, organismo encargado de 
promover el desarrollo de normas internacionales de fabricación (tanto de productos 
como de servicios), comercio y comunicación para todas las ramas industriales. 

http://www.iso.org/
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�V�H�� �U�H�O�D�F�L�R�Q�D�� �F�R�Q�� �O�R�V�� �E�H�Q�H�¿�F�L�R�V�� �T�X�H�� �H�O�� �Fonsumidor recibe y con la satisfacción del 
mismo; sólo él, y no el productor, la puede determinar. Además, la satisfacción del 
cliente  es un concepto relativo que varía de un consumidor a otro; de la misma 
forma, uno puede estar satisfecho con los productos de hoy, pero puede no estarlo 
en el futuro. Por ejemplo: mientras que alguien podría considerar un automóvil Ford 
como perfectamente satisfactorio, otro puede no pensar así, pero si el cliente de 
Ford gana la lotería, dicho automóvil podría ya no ser satisfactorio para él; ahora, 
�T�X�L�]�i���S�U�H�¿�H�U�D���X�Q���0�H�U�F�H�G�H�V���R���X�Q���-�D�J�X�D�U�����&�D�G�D���S�H�U�V�R�Q�D���G�H�¿�Q�H���O�D���F�D�O�L�G�D�G���H�Q���U�H�O�D�F�L�y�Q��
con sus propias expectativas en un punto particular en el tiempo 

 
Para Roger G. Schroeder (2005), la calidad es uno de los cuatro objetivos 

fundamentales de las operaciones, junto con el cos�W�R�����O�D���À�H�[�L�E�L�O�L�G�D�G���\���H�Q���O�D���H�Q�W�U�H�J�D����
Aun cuando la administración de la calidad es de carácter interfuncional e involucra 
a toda la organización, el área de operaciones tiene una responsabilidad especial 
en cuanto a la elaboración de un producto de calidad para el cliente. Ello requiere la 
cooperación de toda la organización y una cuidadosa atención de la gerencia y 
control de la calidad.  

 
En años recientes, ha habido un gran interés en la administración de la 

calidad; en Estados Unidos es difícil tomar un periódico sin leer acerca del 
reconocimiento Baldrige, el ISO 9000, Seis Sigmas, o algún enfoque utilizado por 
una compañía en particular para mejorar su calidad. Estos temas se abordan aquí 
junto con otros aspectos de la administración de la calidad.  

 
La �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �O�D�� �F�D�O�L�G�D�G�� �K�D�� �W�H�Q�L�G�R�� �G�L�Y�H�U�V�R�V�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�G�R�V�� �D�� �O�R�� �O�D�U�J�R��

de los años. A principios del siglo XX�����O�D���F�D�O�L�G�D�G���V�L�J�Q�L�¿�F�D�E�D���L�Q�V�S�H�F�F�L�y�Q���\���T�X�H���H�U�D���H�O��
método primordial que se aplicaba para asegurar productos de calidad. En la 
década de 1940, la calidad adquirió una connotación estadística dado el comienzo 
del uso de métodos estadísticos para controlarla dentro de la variación natural de 
�O�R�V�� �S�U�R�F�H�V�R�V���� �(�O�� �S�L�R�Q�H�U�R�� �H�Q�� �H�V�W�D�G�t�V�W�L�F�D�� �:�D�O�W�H�U�� �6�K�H�Z�K�D�U�W�� �G�H�V�D�U�U�R�O�O�y�� �J�U�i�¿�F�D�V�� �G�H��
control estadístico para mantener un proceso dentro de un estado de control 
estadístico y reducir, de este modo, la cantidad de inspecciones requeridas. En la 
�G�p�F�D�G�D�� �G�H�� ������������ �H�O�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�G�R�� �G�H�O�� �W�p�U�P�L�Q�R administración de la calidad  se amplía 
para incluir a toda la organización así como a todas las funciones que contribuyen 
en el diseño y en la producción de calidad. La calidad era interpretada no sólo como 
un acto de producción; además de ello, era algo en lo que la totalidad de la 
organización se debería esforzar por dar al cliente. En la actualidad, la calidad está 
�D�V�X�P�L�H�Q�G�R�� �X�Q�� �V�L�J�Q�L�¿�F�D�G�R�� �P�i�V�� �D�P�S�O�L�R���� �L�Q�F�O�X�\�H�Q�G�R�� �X�Q�� �P�H�M�R�U�D�P�L�H�Q�W�R�� �F�R�Q�W�L�Q�X�R���� �X�Q�D��
ventaja competitiva y un enfoque centrado en el consumidor. El cuadro de 
Liderazgo operativo muestra la manera en la que el Hotel Ritz-Carlton, el cual ha 
ganado dos veces el Reconocimiento Nacional de Calidad Malcolm Baldrige en 
Estados Unidos, implantó los principios modernos de calidad. 
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Fuente: Roger Schroeder, Administración de Operaciones (2005) pag. 157 
 
Ritz-Carlton. Cualquiera de las damas y caballeros del Ritz-Carlton puede 

gastar hasta 2 000 dólares para corregir de inmediato un problema de un huésped o 
para lidiar con quejas. Sus emplea-dos fueron el factor clave para que Ritz-Carlton 
obtuviera el Reconocimiento Nacional de Calidad Malcolm Baldrige y el nivel más 
alto de satisfacción de los huéspedes en la industria de los hoteles de lujo. 

 
 

1.2 Aseguramiento de la calidad  
 

Para Joseph F. Monks (2004), el aseguramiento de la calidad en el 
sistema de políticas, procedimientos y lineamientos que establece y miente los 
estándares especificados de calidad del producto. La figura N° 1 identifica los 
principales momentos de un sistema de aseguramiento de la calidad. La 
responsabilidad de controlar esta última descansa en cualquiera que esté en 
posición de afectarla. Las empresas que instalan controles automáticos o usan 
operaciones con robots generalmente experimentan un mejoramiento de la calidad 
en sus productos. 
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Figura N°1: Elementos  del sistema de aseguramiento de calidad  

 

 
 

Fuente: Administración de operaciones (2004) Joseph Monks. Pag. 348 
 
 
Los círculos de control de calidad (CC) son pequeños grupos de 

empleados que se reúnen voluntariamente en forma regular para emitir ideas en un 
intento de identificar, analizar y resolver problemas relacionados con la calidad y el 
trabajo. Los grupos son generalmente de 8 a 10 individuos que realizan trabajos 
similares. En muchas empresas sus recomendaciones han resultado en una 
reducción de número de defectos, del ausentismo y en un mejoramiento general de 
la productividad y la satisfacción en el trabajo. 

 
Según Hernán Pávez (1991) Revista Ingeniería de Construcción Número 

11 julio-diciembre 1991, el aseguramiento de la calidad, ha pasado a convertirse en 
la herramienta de uso más amplio y generalizado de la gestión de la calidad en las 
empresas. Igualmente su uso es cada vez más frecuente en  los  contratos  de  
fabricación  y  adquisición  tanto de  productos  y  bienes  de  capital,  como  de 
instalaciones industriales y a su vez se transformará en un requisito básico en las 
exportaciones. 

 
En Chile cada vez más empresas lo están incorporando a sus estructuras 

organizacionales para adecuarlo  a  los  nuevo s  y  crecientes  requerimientos  de  
calidad  y  productividad  que  los  mercados exigen, especialmente los mercados 
de exportación. 
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1.3 Normas Chilenas de la Serie ISO 9000 sobre aseguramiento de la 
calidad.  

 
Para Hernán Pavez G., Director  Ejecutivo  del  Instituto  Nacional  de  

Normalización, (1991) en  nuestro  país  las  empresas  están  incorporando  en  
forma  creciente  los  conceptos de  aseguramiento y control de calidad en su 
organización, para adecuarse a los nuevos requerimientos de calidad  y  
productividad  que  los  mercados  exigen.  En  este  trabajo  se  presenta  la  forma  
en  que  el Instituto Nacional de Normalización ha homologado un conjunto de 
normas sobre aseguramiento de calidad  de  la  Organización  Internacional  para  
la  Normalización  (ISO)  de  la  serie  9000.   

 
La  organización  Internacional  para  la  Normalización,  ISO,  

organización  no  gubernamental, reconocida  por  las  Naciones  Unidas  e 
integradas  por  91  países  entre  los  cuales  está  Chile,  quien  es representado  
por  el  Instituto  Nacional  de  Normalización,  INN;  ha  publicado  una  serie  de  5  
normas sobre "aseguramiento  de  la  calidad"  que  se  les  conoce  comúnmente  
como: "Normas  ISO  de  la Serie 9000" . Estas normas, junto con la norma  ISO 
8402 que contiene una serie de definiciones  de términos fundamentales 
relacionados con esta materia, forman un conjunto de normas cuya consulta es 
obligada de todas aquellas personas o entidades interesadas en el tema de 
aseguramiento de la calidad en la empresa. 

 
El Instituto Nacional de Normalización, con el objeto de facilitar su uso y 

promoción, ha decidido homologarlas como normas chilenas con las siguientes 
denominaciones: 

 
Nch-cISO 9000 Normas  de  gestión  de  calidad  y  aseguramiento  de  la   
calidad- Guía  para  la  selección y  uso.  
 
Nch-ISO 9001  Sistemas  de  calidad - Modelo  de  aseguramiento  de  la   
calidad  en  el  diseño, desarrollo, producción, instalación y servicio.  
 
Nch - ISO  9002  Sistemas  de  calidad - Modelo  de  aseguramiento  de  

la   
calidad  en  la  producción  e instalación.  
 
Nch-ISO  9003  Sistemas  de  calidad - Modelo  de  aseguramiento  de  la   
calidad en la  inspección  y ensayos finales. 
                                                                                                                          
Nch-ISO 9004 Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad  - 
Guías. 
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Además se ha decidido incorporar en este conjunto, la norma chilena 
2000/1 Aseguramiento de la calidad - Vocabulario que es una homologación de la 
norma ISO 8402. 

De esta manera se complementa el trabajo de normalización nacional que 
el INN ha desarrollado como apoyo al control de la calidad, en dos grandes campos: 

 
a) control  estadístico  de  la  calidad,  campo  en  el  cual  existen  

normas  en  prácticamente  todos  los organismos nacionales de 
normalización y que coinciden con las normas internacionales; y 
 

b) normas  sobre  definiciones,  características  y  métodos  de  
ensayos,  de  las  materias  primas  e insumos empleados, así 
como de los productos fabricados por las empresas chilena. 

 
También, definen algunos conceptos claves sobre gestión de calidad: 
 
Calidad: la  totalidad  de  las  propiedades  y  características  de  un  

producto  o  servicio  que  tienen  relación con su aptitud para satisfacer las 
necesidades manifiestas o implícitas. 

 
Ciclo de la Calidad:  modelo conceptual de actividades interactuantes que 

influencian la calidad de un producto o servicio en las diversas etapas que van 
desde la identificación de necesidades hasta la afirmación de que esas necesidades 
han sido satisfechas. 

 
Política  de  Calidad:   la  totalidad  de  intenciones  y  directivas  de  una  

organización  en  lo  que concierne a calidad, formalmente expresadas por la alta 
dirección. 

 
Gestión  de  la  Calidad:   el  aspecto  de  la  función  gerencial  total  que  

determina  e  implementa  la política de calidad. 
 
Aseguramiento de la Calidad:  todas aquellas acciones planteadas y 

sistemáticas necesarias para proveer  la  confianza  adecuada  de  que  un  
producto  o  servicio  cumplirá  requisitos  de  calidad establecidos. 

 
Control  de  la  Calidad:   es  el  conjunto  de  técnicas  y  actividades  

operativas  que  se  usan  para verificar que se cumplan requisitos de calidad 
establecidos. 

 
Sistema  de  Calidad:   la  estructura  organizativa,  responsabilidad,  

procedimientos,  procesos  y recursos para implementar la gestión de la calidad. 
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Plan  de  Calidad:   un  documento  que  establece  las  prácticas  
específicas  de  calidad,  recursos  y secuencias de actividades relevantes para un 
producto, servicio, contrato o proyecto en particular. 

 
Auditoría de Calidad : un examen sistemático e independiente para 

determinar si las actividades de calidad y sus resultados cumplen con las 
disposiciones planeadas, y si esas disposiciones están implementadas 
efectivamente y son adecuadas para cumplir objetivos. 

 
Las ISO 9000 es una de las principales propuestas que las compañías 

emplean para asegurar la calidad en la actualidad. Cuando se estableció en 1987, 
el ISO 9000 estaba orientado hacia el cumplimiento o lo que hemos denominado 
como calidad de conformidad. Las necesidades de los clientes no se incluyeron en 
el estándar original ISO 9000: podía fabricarse cualquier producto que se deseara, 
incluso si no se vendía, en tanto la compañía tuviera un sistema de calidad para 
asegurar que podía hacer aquello con lo que se había comprometido. En 2000, el 
estándar del ISO 9000 se revisó para incluir los deseos del cliente, el mejoramiento 
continuo y el liderazgo administrativo con la intención de garantizar que la calidad 
pudiera satisfacer los requerimientos del consumidor y no simplemente la 
conformidad con las es�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�� Otra actualización ocurrió en 2008 y ésta 
�V�L�U�Y�L�y���S�D�U�D���D�F�O�D�U�D�U���H�O���O�H�Q�J�X�D�M�H���G�H���O�R�V���H�V�W�i�Q�G�D�U�H�V�����S�H�U�R���Q�R���V�H���K�L�F�L�H�U�R�Q���P�R�G�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V��
mayores en los principios o en las prácticas. 

 
1.4 Diferentes tipos de Calidad  

 
Para Roger G. Schroeder (2005), cuando el producto es un bien 

manufacturado, pueden establecerse las siguientes dimensiones de la calidad: 
 
�‡���&�D�O�L�G�D�G���G�H�O���G�L�V�H�x�R�� 
�‡���&�D�O�L�G�D�G���G�H���O�D���F�R�Q�I�R�U�P�L�G�D�G�� 
�‡��Capacidades. 
�‡���6�H�U�Y�L�F�L�R���G�H���F�D�P�S�R�� 

 
La calidad del diseño   se determina antes de que se elabore un producto 

y es, la responsabilidad fundamental de un equipo interfuncional de diseño del 
producto, incluyendo a los miembros de mercadotecnia, ingeniería, operaciones y 
otras funciones. 

 
La calidad del diseño se estipula a través de una investigación de 

mercado, el concept�R�� �G�H�O�� �G�L�V�H�x�R�� �\�� �O�D�V�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V���� �S�R�U�� �O�R�� �F�R�P�~�Q���� �O�D��
investigación de mercado se centra en evaluar las necesidades del cliente. Puesto 
que hay distintas formas de satisfacer tales requerimientos, debe desarrollarse un 
concepto particular de diseño; por ejemplo: el cliente puede solicitar un transporte 
�H�F�R�Q�y�P�L�F�R���\���H�¿�F�L�H�Q�W�H���Hn cuanto al consumo de energía una necesidad que puede 
ser satisfecha a través de un gran número de automóviles, donde cada uno 
representa un concepto diferente del diseño. El concepto del diseño da, entonces, 
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�F�R�P�R�� �U�H�V�X�O�W�D�G�R���� �X�Q�� �F�R�Q�M�X�Q�W�R�� �G�H�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�� �S�D�U�D�� �H�O�� �S�U�R�G�X�F�W�R���� �F�R�P�R�� �X�Q�� �S�O�D�Q�R��
de diseño del proceso digitalizado y una lista de materiales. 

 
La calidad de la conformidad   alude a la elaboración de un producto 

capaz de satisfacer las �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�����&�X�D�Q�G�R���p�V�W�H���V�H���D�M�X�V�W�D���D���H�O�O�D�V�����H�O���i�U�H�D���G�H��
operaciones lo considera de calidad indistintamente de la calidad de las 
�H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V���G�H�O���G�L�V�H�x�R�����S�R�U���H�M�H�P�S�O�R�����X�Q�R�V���]�D�S�D�W�R�V���G�H���E�D�M�R���S�U�H�F�L�R���W�H�Q�G�U�i�Q���X�Q�D��
alta calidad de conformidad si se hacen de �D�F�X�H�U�G�R�� �F�R�Q�� �F�L�H�U�W�D�V�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�� �\��
una baja calidad de conformidad si no las satisfacen. De este modo, la calidad del 
diseño y la de la conformidad representan dos aplicaciones diferentes del término 
calidad.  

 
Otro aspecto de la calidad se asocia con las llamadas capacidades: 

disponibilidad, con�¿abilidad y condiciones de mantenimiento. Cada uno de tales 
términos entraña una di�P�H�Q�V�L�y�Q���G�H���W�L�H�P�S�R���\�����S�R�U���O�R���W�D�Q�W�R�����D�P�S�O�t�D���H�O���V�L�J�Q�L�¿�F�D�G�R���G�H���O�D��
calidad más allá del nivel de calidad inicial. La adición del �W�L�H�P�S�R���D���O�D���G�H�¿�Q�L�F�L�y�Q���G�H��
�F�D�O�L�G�D�G�� �H�V���� �G�H�V�G�H�� �O�X�H�J�R���� �L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�� �S�D�U�D�� �U�H�À�H�M�D�U�� �X�Q�D�� �V�D�W�L�V�I�D�F�F�L�y�Q�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�� �S�R�U��
parte del cliente. 

 
La disponibilidad  �G�H�¿�Q�H�� �O�D�� �F�R�Q�W�L�Q�X�L�G�D�G�� �G�H�O�� �V�H�U�Y�L�F�L�R�� �S�D�U�D�� �H�O�� �F�R�Q�V�X�P�L�G�R�U����

Un producto está disponible si se encuentra en un estado operacional y no inactivo 
a causa de reparaciones o mantenimiento. En el contexto militar, la disponibilidad 
se iguala con la prontitud operacional. La disponibilidad puede medirse 
cuantitativamente como sigue: 

 

 
 

La �F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G  �V�H���U�H�¿�H�U�H���D���O�D���F�D�Q�W�L�G�D�G���G�H���W�L�H�P�S�R���T�X�H���S�X�H�G�H���X�V�D�U�V�H���X�Q��
producto antes de que falle. Formalmente hablando, es la probabilidad de que un 
�S�U�R�G�X�F�W�R���I�X�Q�F�L�R�Q�H���G�X�U�D�Q�W�H���X�Q���S�H�U�L�R�G�R���H�V�S�H�F�L�¿�F�D�G�R���V�L�Q���I�D�O�O�D�V�����/�D���F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G���G�H���X�Q��
foco en términos de 1 000 horas de servicio puede ser, por ejemplo, de 80%; en 
este caso, si se prueban muchos bulbos con base en periodos de 1 000 horas, 80% 
de ellos permanecerá encendido la totalidad del tiempo y 20% fallará dentro de ese 
�O�D�S�V�R���� �$�V�L�P�L�V�P�R���� �O�D�� �F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G�� �G�H�� �X�Q�� �S�U�R�G�X�F�W�R�� �V�H�� �Yincula con el tiempo medio 
entre las fallas (MTBF,mean time between failure), lo que constituye, precisamente, 
el tiempo promedio que el producto funciona de una falla a la siguiente. Entre más 
�S�U�R�O�R�Q�J�D�G�R���V�H�D���H�O���W�L�H�P�S�R���P�H�G�L�R���H�Q�W�U�H���O�D�V���I�D�O�O�D�V�����P�i�V���F�R�Q�¿�D�E�O�H��será el producto. 

 
Las condiciones de mantenimiento   remiten a la restauración de un 

producto o servicio una vez que ha fallado. Todos los clientes consideran el 
mantenimiento o las reparaciones como una molestia; por lo tanto, un alto grado de 
condiciones de mantenimiento es deseable, de modo que un producto se pueda 
restaurar para utilizarlo con rapidez; por ejemplo: Caterpillar Company brinda 
excelentes condiciones de mantenimiento mediante el suministro de partes de 
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refacciones en cualquier parte del mundo en 48 horas. Las condiciones de 
mantenimiento pueden medirse a través del tiempo medio para la reparación 
(MTTR, mean time to repair) del producto. 

 
�(�Q�W�R�Q�F�H�V�����O�D���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�G�D�G���H�V���X�Q�D���F�R�P�E�L�Q�D�F�L�y�Q���G�H���O�D���F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G���\���G�H���O�D�V��

condiciones de mantenimiento. Si un producto tiene una evaluación alta tanto en la 
�F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G���F�R�P�R���H�Q���O�D�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V���G�H���P�D�Q�W�H�Q�L�P�L�H�Q�W�R�����W�D�P�E�L�p�Q���S�R�V�H�H�U�i���X�Q���Q�L�Y�H�O��
alto en cuanto a disponibilidad. La relación anterior acerca de la disponibilidad 
puede re expresarse en términos de tiempo medio entre fallas y tiempo medio para 
su reparación: 

 
Por ejemplo: si un producto cuenta con un tiempo medio entre fallas de 

ocho horas y un tiempo medio para su reparación de dos horas cada vez que falla, 
su disponibilidad será de 80 por ciento.  

 
El servicio de campo , la última dimensión de la calidad, representa la 

garantía y la reparación o reemplazo del producto después que se ha vendido. El 
servicio de campo también se denomina servicio al cliente, servicio de ventas o, 
simplemente, servicio; es intangible, ya que está relacionado con variables como la 
prontitud, la competencia y la integridad. El cliente espera que cualquier problema 
se corrija rápidamente, de una manera satisfactoria, y con un alto grado de 
honestidad y de cortesía. 

 
En �O�D�� �¿�J�X�U�D��N° 2 se resumen las cuatro distintas dimensiones2 de la 

calidad. 
 
 
 
 
Fuente: 

Administración de 
operaciones, Roger 
Schoeder (2005) pág. 159 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
 

2 Estas dimensiones están estrechamente vinculadas con las conocidad dimensiones de 
la calidad de Garvin (1987) Extraído del libro Administración de operaciones de Roger 
Schoeder (2005)  
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Como puede observarse, la calidad es algo más que sólo un buen diseño 
del producto; se amplía al control de calidad de la producción, a la calidad a lo largo 
de la vida del producto y a la calidad del servicio de campo luego de la venta. 

 
1.5 Planeación, control y mejoramiento de la calidad  

 
El proceso para la planeación, control y mejoramiento de la calidad implica 

una interacción continua entre el cliente, las operaciones y otras partes de la 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���� �/�D�� �¿�J�X�U�D��N° 3 ilustra cómo ocurren tales interacciones por medio de 
un ciclo de calidad. A menudo, las necesidades del cliente se determinan a través 
de la función de marketing. Estas necesidades son directamente expresadas por el 
consumidor o se descubren mediante un proceso de investigación de mercado. 
Ingeniería, en conjunción con otros departamentos, diseña un producto para 
�V�D�W�L�V�I�D�F�H�U�� �H�V�D�V�� �Q�H�F�H�V�L�G�D�G�H�V�� �R�� �W�U�D�E�D�M�D�� �F�R�Q�� �H�O�� �F�O�L�H�Q�W�H�� �S�D�U�D�� �G�L�V�H�x�D�U�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V��
que se ajusten dentro de las capacidades actuales o futuras de producción.  

 
Una vez que se han completado el concepto del diseño y las 

�H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V���� �V�H�� �K�D�� �H�V�W�D�E�O�H�F�L�G�R�� �O�D�� �F�D�O�L�G�D�G�� �G�H�O�� �G�L�V�H�x�R���� �/�D�V�� �R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V���� �F�R�P�R��
parte del equipo de calidad, elaboran, entonces, el producto como se haya 
�H�V�S�H�F�L�¿�F�D�G�R���� �/�D�V�� �R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V�� �D�V�H�J�X�U�D�Q�� �H�Q�� �I�R�U�P�D�� �F�R�Q�W�L�Q�X�D�� �T�X�H�� �H�O�� �S�U�R�G�X�F�W�R�� �V�H��
�H�O�D�E�R�U�H�� �F�R�P�R�� �V�H�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�y�� insistiendo en la calidad de la conformidad. Por lo 
regular, ello se hace por medio de una capacitación adecuada, de la supervisión, el 
mantenimiento de máquinas e inspecciones del operador. Además de satisfacer las 
�H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�R�Q�H�V�����H�O���i�U�H�D���G�H���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�H�V debe esforzarse por reducir la variación de 
sus procesos y productos a lo largo del tiempo; de esta manera ocurre un 
mejoramiento continuo. 
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Figura N° 2: El ciclo de la calidad.  

 
Fuente: Administración de operaciones, Roger Schoeder (2005) pag. 160 
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Conclusión 
 
Como conclusiones y aspectos que debemos recordar de esta semana, 

tenemos que la calidad puede de definirse como aquello que debe satisfacer o 
superar las exigencias del cliente ahora y en el futuro. Las cuatro dimensiones de la 
calidad de un producto son la calidad del diseño, la calidad de la conformidad, las 
capacidades  y el servicio de campo. 

  
Existen cinco dimensiones que definen la calidad del servicio: los aspectos 

�W�D�Q�J�L�E�O�H�V���O�D�� �F�R�Q�¿�D�E�L�O�L�G�D�G���� �O�D�� �U�H�F�H�S�W�L�Y�Ldad, el aseguramiento y la empatía. Estas 
medidas pueden obtenerse a través de encuestas sobre los clientes. 

 
Además, hay un ciclo de la calidad del producto: desde las necesidades del 

consumidor hasta la calidad del diseño, la producción y el uso por parte del cliente. 
�7�D�O�� �F�L�F�O�R�� �V�H�� �F�R�Q�W�U�R�O�D�� �S�R�U�� �O�D�� �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �O�R�V�� �D�W�U�L�E�X�W�R�V�� �G�H�� �O�D�� �F�D�O�L�G�D�G���� �O�D��
determinación de cómo medir cada atributo, el establecimiento de estándares de 
calidad, el establecimiento de programas de prueba y el descubrimiento y la 
correcci�y�Q���G�H���O�D�V���F�D�X�V�D�V���G�H���X�Q�D���F�D�O�L�G�D�G���G�H�¿�F�L�H�Q�W�H���� 

 
 La certificación del proceso ISO 9000 es un enfoque de calidad que se basa 

en la satisfacción de las exigencias del cliente y en el mejoramiento continuo; requiere 
�G�H�� �S�U�R�F�H�G�L�P�L�H�Q�W�R�V�� �E�L�H�Q�� �G�H�¿�Q�L�G�R�V�� �\�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�G�R�V junto con operadores capacitados 
que los implementan para asegurar el proceso de calidad, un producto de calidad 
consistente y un mejoramiento. 

 
Finalmente, los esfuerzos en el mejoramiento de la calidad fracasan 

cuando la administración no pone el ejemplo y no asume un enfoque de sistemas 
motivado por las necesidades de los consumidores. 
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UNIDAD Nº III 
Control de gestion de operaciones  
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                   Introducción 
 

 

Es muy importante que todas las empresas antes de iniciar sus 
operaciones midan todas las acciones a tomar, para que en el transcurso de las 
operaciones pueda detectar las fallas y así corregirlas, para eso el control debe 
tener un nivel estratégico, táctico y operativo. A medidas que aumenta el tamaño de 
la empresa el control se vuelve más complejo, y por lo tanto, más difícil de 
controlarlo, por ello el administrador debe delegar responsabilidades.  

Los sistemas de control de la Producción en el sector Industrial presentan 
deficiencias en la actualidad y no constituyen una herramienta eficaz con la que los 
directivos puedan contar en el proceso de toma de decisiones, como lo exigen los 
momentos actuales. 

Los elementos de los sistemas de control de gestión son: planeación 
estratégica, presupuestaria, asignación de recursos, medición de desempeño, 
control de calidad, etc.  

El control de gestión toma mayor  importancia aun cuando las empresas 
que operan en un contexto industrial en los cambios del ambiente son previsibles, 
pueden aplicar un proceso formal y racional para trazar primero la estrategia y luego 
diseñar los sistemas de control de gestión para ejecutarla. 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

SEMANA 6  
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Ideas Fuerza 
 

 
Conceptualización, en este punto en necesario entregar y conocer los 
conceptos básicos de control de gestión, administración y de sistema que nos 
permitirá introducirnos en más adelante en el proceso de control de producción.  
 
La definición de control según diferentes autores y la comparación entre control 
de tareas y control administrativo. Así como conocer el proceso de control de la 
producción. 
 
Por último, Ventajas que se obtienen por medio del control, que es importante 
saber qué ventajas o beneficios se obtienen de un control de procesos bien 
realizado. Para W.A Shewhart (1997), son 5 las principales ventajas, la 
reducción de costos de inspección, reducción del costo de los rechazos, 
obtención de los máximos beneficios de las grandes producciones, obtención de 
una calidad uniforme y reducción de los límites de tolerancia. 
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1. Conceptualización   
 

Comenzaremos con conceptos básicos de control de gestión. Por 
ejemplo, si usted pisa el acelerador, su auto va más rápido. Si gira el volante 
cambia de dirección. Si pisa el freno, el auto disminuye la velocidad o se detiene. 
Con estos medios una persona controla la velocidad y la dirección; si alguno de 
ellos no funcionara el automóvil no hace lo que uno desea que haga. Bueno 
controlar una organización o un proceso productivo es mucho más complejo que 
controlar un automóvil. Vamos a comenzar con una descripción de los procesos de 
control en sistemas simples. 

 
1.1 Elementos de un sistema de control  
 
Según Robert N. Anthony (2008) en su libro Sistemas de Control de 

Gestión, todo sistema de control tiene al menos cuatro elementos: 
 

a) Un detector o sensor. Es el elemento que mide lo que sucede a 
cada momento en el proceso que se controla. 
 

b) Un evaluador. Es el elemento que determina la importancia de lo 
que sucede en el proceso comparándolo con alguna norma o 
previsión de lo que debería suceder. 

 
c) Un efector. Es aquel elemento (llamado también realimentación)  

que modifica el comportamiento en el proceso si el asesor indica 
que es necesario hacerlo. 

 
d) Una red de comunicaciones. Son aquellos medios que transmiten la 

información entre el detector y asesor y entre el asesor y el efector. 
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Figura N° 1: Elementos del proceso de control  
 

 
 
Fuente: Roberto N. Anthony y Vijay Govindarajan (2008), pag. 3  Sistemas de Control de Gestión,  

 
 

1.2 Definición de control  
 

Para W.A Shewhart (1997), se dirá que un fenómeno está 
controlado cuando, por la utilización de la experiencia pasada, podamos predecir, 
por lo menos dentro de unos límites, como se puede esperar que dicho fenómeno 
varíe en el futuro. Se entiende aquí que la predicción dentro de unos límites 
significa que podemos determinar, por lo menos aproximadamente, la probabilidad 
de que el fenómeno observado caiga dentro de los límites dados. 

 
Para Joseph G. Monks (1991),el control de las actividades de 

producción (CAP) son técnicas administrativas de prioridad y capacidad usada para 
programar y controlar las operaciones de producción. El control de la prioridad 
asegura que las actividades de producción sigan un plan de prioridad (p.e. el plan 
de compra de materiales) controlando las órdenes a los proveedores y la 
producción interna. El control de la capacidad ayuda monitoreando los centros de 
trabajo para asegurarse de que están proporcionando la cantidad de mano de obra 
y tiempo de equipo que es necesario (y así fue planeado) para realizar el trabajo 
programado. 

 
Finalmente es Robert N. Anthony (2007) define control de tareas, 

como el proceso de verificar que las tareas concretas se realicen de manera eficaz 
y eficiente1. El control de tareas es una actividad de transacciones, es decir, 

                                            
 

1 Según www.gerencie.com La eficacia difiere de la eficiencia en el sentido que la 
eficiencia hace referencia en la mejor utilización de los recursos, en tanto que la eficacia 
hace referencia en la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se 

http://www.gerencie.com/
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consiste en el desempeño de un trabajo de acuerdo con las reglas establecidas en 
el proceso de gestión. 

Robert N. Anthony (2007), también hace una diferencia clara entre 
control de tareas y control administrativo. La distinción más importante entre el 
control de tareas y el control administrativo es que muchos sistemas de control de 
tareas son científicos, mientras que el control administrativo nunca puede reducirse 
a una ciencia. Por definición, el control administrativo tiene que ver con el 
comportamiento de los gerentes, y esto no puede expresarse con ecuaciones o 
matemáticamente. 

 
1.3 Ventajas obtenidas por medio del control  

 
 Es importante saber qué ventajas o beneficios se obtienen de un 

control de procesos bien realizado. Para W.A Shewhart (1997), son 5 las principales 
ventajas: 

 
a) Reducción del costo de la inspección .  

 
Si pudiéramos tener la seguridad de que algo que utilizamos se produce 

en condiciones controladas, no tendríamos necesidad de inspeccionarlo tanto como 
si no tuviéramos esta seguridad. Por ejemplo, no malgastaríamos el dinero en 
facturas de médicos mientras estuviéramos dispuestos a atribuir la variabilidad de 
nuestra salud a los efectos de lo que en nuestra terminología presente corresponde 
a un sistema constante de causas de azar. 

 
En las etapas iniciales de la producción normalmente hay causas de 

variabilidad que se deben extirpar por medio del proceso de inspección. Conforme 
vamos eliminando las causas asignables, normalmente la calidad del producto se 
aproxima a un estado de equilibrio, lo que conforme la calidad se aproxima a lo que 
parece ser un estado relativamente estable, se reduce la necesidad y el costo de la 
inspección. 

 
b) Reducción de costos de los rechazos  

 
Para poder ver mejor el significado económico del control consideraremos 

al proceso de producción como un todo. Tomamos como ejemplo la fabricación de 
equipos telefónicos. La fabricación de éste producto tal vez tiene más de veinte 
materias primas, como oro, platino, cobre, estaño, plomo, lana, caucho, sede, etc. 
Literalmente materias primas reunidas por todas partes del mundo y añadidas al 
proceso de fabricación de ese teléfono. El teléfono tal como sale al final del proceso 
de producción no es tan sencillo como parece. Hay en él 201 partes, y en la línea y 

                                                                                                                        
 

haya hecho el mejor uso de los recursos, es decir, no importa si fuimos eficientes en el 
proceso llevado a cabo para alcanzar el objetivo. 
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el equipo que permite la conexión de un teléfono a otro hay aproximadamente 
110.000 partes más. La producción anual de la mayoría de las partes es de 
millones, por lo que la producción anual total llega a miles de millones de partes. 

 
 

c) Obtención de los máximos beneficios de las grandes 
producciones.  
 

La calidad de un producto terminado depende de las calidades de las 
materias primas, las piezas y partes componentes y el proceso de montaje. Se 
deduce de la teoría que, mientras las características de la calidad estén 
controladas, la calidad de la unidad acabada estará controlada y, y por lo tanto, 
manifestará una viabilidad mínima. También se obtienen otras ventajas. Por 
ejemplo, al alcanzar el control posible, como ya hemos visto, establecer 
distribuciones estadísticas estándar para las muchas características de la calidad 
aplicada implicadas en el diseño.  

 
d) Obtenci ón de una calidad uniforme au nque los ensayos de 

inspección sean destructivos.  
 
Algunas veces, la calidad de un material de la mayor importancia para las 

personas es tal que no se puede medir directamente sin destruir el propio material. 
Es lo que sucede con la caja de control de electricidad que protege una casa; con el 
eje de transmisión de su vehículo, con los rieles del tren, y así sucesivamente, de 
manera indefinida. ¿Cómo podemos saber que un producto que no se puede 
ensayar con respecto a una calidad dada es satisfactorio con respecto a esa misma 
cualidad? ¿Cómo podemos saber que la caja de control de electricidad se fundirá a 
una corriente dada; que el eje de transmisión del vehículo no se romperá cuando 
esté sometido a carga máxima? Para contestar estas preguntas tenemos que 
contar con la experiencia previa. En tal caso, las causas de variación de la calidad 
son desconocidas, pero, no obstante, debemos asegurarnos de que la calidad sea 
satisfactoria. 

 
e) Reducción de los límites de tolerancia  

 
Al alcanzar el control y haciendo uso de las herramientas estadísticas 

modernas, un fabricante no sólo puede garantizar la calidad, aunque no se pueda 
medir directamente, sino que también puede reducir los límites de la tolerancia de 
esa calidad, como un ejemplo muy sencillo. 

 
Consideremos nuevamente la tenacidad de un material. En este caso se 

suele utilizar bien la medida de la dureza o bien la de la densidad. En tales casos, la 
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práctica habitual es utilizar curvas de calibración2 basadas en el concepto de la 
relación funcional entre dichas características. Si en vez de basar la utilización de 
estos ensayos en el concepto de relación funcional lo basáramos en el concepto de 
relación estadística, podríamos hacer uso de los planos y superficies de regresión3 
como medio de calibración. En general, este procedimiento permite la reducción del 
error de las medidas de la tenacidad y, por tanto, el establecimiento de tolerancias 
más estrechas. Esto es cierto porque, cuando la calidad se puede medir directa y 
exactamente, podemos separar las muestras de un material en las que la calidad 
cae dentro de unos límites de tolerancia dados de todas las demás (muestras). 
Ahora bien, cuando el método de medida es indirecto y también está sometido a 
error, esta separación sólo puede llevarse a cabo en sentido probabilístico, 
suponiendo que los errores de las medidas están controlados por un sistema 
constante de causas de azar. Es obvio que, correspondiendo a una probabilidad 
dada, los límites de tolerancia pueden reducirse conforme reducimos el error de las 
medidas. 

   
En resumen de éste punto, parece razonable creer que hay un estado de 

control objetivo, que permite la predicción de la calidad dentro de unos límites, 
aunque las causas de variabilidad sean desconocidas. Se han dado evidencias que 
se indican que por medio de la utilización de la herramienta estádistica, en manos 
de un ingeniero capaz de hacer la clase correcta de hipótesis4, parece posible 
establecer criterios que indiquen cuándo se ha alcanzado el estado de control. Se 
ha señalado que el conseguir este estado de control podemos obtener las ventajas 
siguientes: 

 
1. Reducción de costos de la inspección. 
2. Reducción del costo de los rechazos. 
3. Obtención de los máximos beneficios de la producción en masa. 
4. Obtención de una calidad uniforme aunque los ensayos de 

inspección sean destructivos, 
5. Reducción de los límites de tolerancia cuando la medición de la 

calidad es indirecta. 
 
 
                                            
 

2 Según www.quimicaviva.qb.fcen.uba.ar Se trata de una curva de referencia construida 
con cantidades conocidas de una sustancia (por ejemplo la albúmina sérica bovina que 
vimos antes) que se utiliza para determinar la cantidad de esta sustancia (proteínas) 
presente en una muestra incógnita. 
3 Regresión Lineal: El análisis de regresión lineal es una técnica estadística utilizada para 
estudiar la relación entre variables y permite hacer proyecciones. 
4 Hipótesis: una hipótesis es algo que se supone y a lo que se le otorga un cierto grado 
de posibilidad para extraer de ello un efecto o una consecuencia. Su validez depende del 
sometimiento a varias pruebas, partiendo de las teorías elaboradas. 
 
 

http://www.quimicaviva.qb.fcen.uba.ar/
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2. Control de Calidad del proceso  

 
El control estadístico del proceso utiliza la inspección (o pruebas) del 

producto o servicio mientras se produce; se toman muestras periódicas del 
�U�H�V�X�O�W�D�G�R���¿�Q�D�O���G�H���X�Q���S�U�R�F�H�V�R���G�H���S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q�����&�X�D�Q�G�R�����G�H�V�S�X�p�V���G�H���O�D���L�Q�V�S�H�F�F�L�y�Q���G�H��
la muestra, existe una razón para pensar que las características de la calidad del 
proceso han cambiado, éste se detiene y se efectúa la búsqueda de una causa 
asignable, la cual podría ser un cambio en el operador, en la máquina o en el 
material. Cuando la causa se encuentra y se corrige, el proceso comienza de 
nuevo.  

 
El control del proceso se basa en dos supuestos básicos, uno de ellos es 

que la variabilidad aleatoria es inherente a cualquier proceso de producción. Aun si 
el diseño del proceso llegó al nivel de la perfección, habrá algo de variabilidad 
aleatoria, también denominada causas comunes, en las características de calidad 
entre una unidad y la siguiente; por ejemplo, una máquina cuya función sea llenar 
cajas de cereal no depositará exactamente el mismo peso en cada caja ya que la 
cantidad a llenar variará en torno de alguna cifra promedio. La meta de control del 
proceso es encontrar el ámbito de la variación natural aleatoria del proceso y 
asegurar que la producción permanezca en él. 

 
�(�O���V�H�J�X�Q�G�R���S�U�L�Q�F�L�S�L�R���G�H�O���F�R�Q�W�U�R�O���G�H�O���S�U�R�F�H�V�R���D�¿�U�P�D���T�X�H�����S�R�U���O�R���U�H�J�X�O�D�U�����O�R�V��

procesos de producción no se hallan en un estado de control. Debido a la existencia 
de procedimientos descuidados, a operadores no capacitados y a un mantenimiento 
inadecuado de las máquinas, entre otros aspectos, la variación que se produce es, 
de ordinario, mucho más grande de lo necesario. La primera función de los 
administradores del control del proceso es determinar esas fuentes de variación 
innecesaria, también conocidas como causas especiales, y poner el proceso bajo 
control estadístico, de modo que la variación restante se deba a causas aleatorias. 

 
 Los procedimientos administrativos de contabilidad, recursos humanos, 

ventas, marketing �\���¿�Q�D�Q�]�D�V�����H�Q���O�D���P�D�\�R�U�t�D���G�H���O�D�V���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�R�Q�H�V�����W�D�P�S�R�F�R���H�V�W�i�Q����
a menudo, bajo un control estadístico; sin embargo, dichos procedimientos pueden 
controlarse. Los mismos principios que se aplican al control de la producción 
también se usan para controlar los procedimientos administrativos. 

 
 Un proceso puede llevarse a un estado de control  y mantenerse en él 

con el uso de grá�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���G�H���F�D�O�L�G�D�G�����W�D�P�E�L�p�Q���O�O�D�P�D�G�D�V���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���S�U�R�F�H�V�R�V��
�R���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O�������(�Q���O�D���J�U�i�¿�F�D���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���T�X�H���V�H���L�O�X�V�W�U�D���H�Q���O�D���¿�J�X�U�D���1�ƒ2, el eje  
y representa la característica de calidad que se controla y el de x, el tiempo o una 
muestra particular tomada del proceso. La línea central   �G�H�� �O�D�� �J�U�i�¿�F�D�� �H�V�� �O�D��
característica promedio de calidad que se mide. El límite superior  del control   
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constituye la variación aleatoria5 máxima aceptable y, el límite inferior del control  
la variación aleatoria mínima aceptable cuando existe un estado de control. Por lo 
común, tanto el límite superior como el inferior de control se establecen a ± tres 
desviaciones estándar6 de la media. Si se supone una distribución normal de 
probabilidad, estos límites de control incluirán 99.74% de las variaciones aleatorias 
observadas. 

 
�$�O���O�D�G�R���G�H�U�H�F�K�R���G�H���O�D���¿�J�X�U�D��N° 2, se presenta una distribución normal de 

probabilidad; indica que la media (promedio) de la distribución se localiza en la línea 
del centro d�H���O�D���J�U�i�¿�F�D���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���\���T�X�H���O�D�V���F�R�O�D�V���G�H���O�D���G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�y�Q���V�H���X�E�L�F�D�Q���I�X�H�U�D��
de los límites de control sólo en una pequeña cantidad; por lo tanto, 99.74% de las 
�R�E�V�H�U�Y�D�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �O�D�� �P�X�H�V�W�U�D�� �T�X�H�� �V�H�� �W�R�P�D�Q�� �\�� �V�H�� �U�H�S�U�H�V�H�Q�W�D�Q�� �H�Q�� �O�D�� �J�U�i�¿�F�D�� �G�H�� �O�D��
�¿�J�X�U�D��N°1 caerán dentro de los límites de control siempre y cuando el proceso 
todavía esté bajo control. Cuando la media del proceso cambia hacia arriba o hacia 
abajo, es más probable que los puntos muestrales caigan fuera de los límites de 
control y que, por lo tanto, indiquen una causa asignable que necesite una 
corrección 

  
Figura N° 2 : Grafica de control de Calidad  

 
Fuente: Roger G. Schroeder Administración de Operaciones (2005) pag. 184 

 
 

                                            
 

5 Aleatoria significa variación al azar 
6 Desviación estándar: Es una medida de dispersión, que nos indica cuánto pueden 
alejarse los valores respecto al promedio (media), por lo tanto es  útil para buscar 
probabilidades de que un evento ocurra. 
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2.1 Control de atributos  
 
El control de atributos ocurre cuando la característica de la calidad se 

mide en una escala discreta (por ejemplo: un artículo es bueno o defectuoso) en 
lugar de en una escala continua. Se considera el porcentaje de defectos que 
ocurren en una muestra como el atributo promedio. Algunos ejemplos de medidas 
de atributos son el porcentaje de llamadas telefónicas no contestadas dentro de tres 
ring del teléfono, el porcentaje de clientes insatisfechos y los porcentajes de partes 
defectuosas de un proveedor. 

 
Si al realizar el cálculo estadístico del control de atributos, y el porcentaje 

de la muestra cae dentro de los límites de control, no se toma ninguna acción; si el 
porcentaje de la muestra cae fuera de los límites de control, el proceso se detiene y 
se busca una causa asignable (material, operador o máquina). Una vez que se 
detecta y se corrige la causa asignable, o, en casos muy raros, si no se encuentra 
una causa asignable, el proceso se restaura a la condición operativa y se reanuda 
la producción o el servicio. 

 
2.2 Control de variables  
 
�/�D�V���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���W�D�P�E�L�p�Q���V�H���X�V�D�Q���S�D�U�D���O�D�V���P�H�G�L�F�L�R�Q�H�V���G�H���Y�D�U�L�D�E�O�H�V����

En este caso, se hace una medición de una variable continua cuando se 
inspecciona cada artículo. Como resultado de ello, se calculan dos valores a partir 
de la muestra: una medida de tendencia central (de ordinario un promedio) y una 
medida de la variabilidad (ya sea amplitud del rango o desviación estándar). Con 
�H�V�W�R�V���Y�D�O�R�U�H�V�����V�H���G�H�V�D�U�U�R�O�O�D�Q���G�R�V���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O�����X�Q�D���S�D�U�D���O�D���W�H�Q�G�H�Q�F�L�D���F�H�Q�W�U�D�O���\��
otra para la variabilidad del proceso. Cuando se halla que el proceso está fuera de 
�F�R�Q�W�U�R�O���H�Q���F�X�D�O�T�X�L�H�U�D���G�H���W�D�O�H�V���J�U�i�¿�F�D�V�����V�H���G�H�W�L�H�Q�H���\���V�H���E�X�V�F�D���X�Q�D���F�D�X�V�D���D�V�L�J�Q�D�E�O�H�� 

 
Cuando se utiliza la medición de una variable, se requi�H�U�H�Q�� �G�R�V�� �J�U�i�¿�F�D�V��

de control porque se supone una distribución normal y tiene dos parámetros (media 
y varianza). Puede haber cambios tanto en la media de la distribución como en la 
varianza (o amplitud del rango). Como resultado de ello, debe supervisarse el 
promedio de un proceso y la amplitud de rango para propósitos de control. 

 
2.3 Uso de gráficas de control  
 
�(�[�L�V�W�H�Q���P�~�O�W�L�S�O�H�V���D�V�S�H�F�W�R�V���G�H���L�Q�W�H�U�p�V���H�Q���H�O���X�V�R���G�H���O�D�V���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O����

�3�U�L�P�H�U�R�����G�H�E�H���H�Q�I�U�H�Q�W�D�U�V�H���H�O���S�U�R�E�O�H�P�D���G�H�O���W�D�P�D�x�R���G�H���O�D���P�X�H�V�W�U�D�����3�D�U�D���X�Q�D���J�U�i�¿�F�D��
de control de atributos, las muestras deben ser lo bastante grandes, con frecuencia 
dentro del ámbito de 50 a 300 observaciones. Como regla general, la muestra debe 
�V�H�U���S�R�U���O�R���P�H�Q�R�V���O�R���V�X�¿�F�L�H�Q�W�H�P�H�Q�W�H���J�U�D�Q�G�H���F�R�P�R���S�D�U�D���S�H�U�P�L�W�L�U���O�D���G�H�W�H�F�F�L�y�Q���G�H���X�Q�D��
unidad defectuosa; por ejemplo: si el pro-ceso que se está controlando produce 1% 
de unidades defectuosas, debe emplearse un tamaño de muestra de por lo menos 
100 para detectar una unidad defectuosa en prome�G�L�R�����/�D�V���J�U�i�¿�F�D�V���G�H���F�R�Q�W�U�R�O���S�D�U�D��
variables requieren de tamaños de muestras mucho más pequeños, casi siempre 



          
 

www.iplacex.cl  12 

dentro del ámbito de tres a diez elementos, ya que la medición de cada variable 
aporta mucho más información. 

 
El segundo aspecto alude a la frecuencia con la que debe tomarse la 

muestra. A menudo, esta decisión se toma con base en la tasa de producción y en 
el costo de producción de los defectos en relación con el costo de inspección. Un 
proceso de producción de alto volumen debería sujetarse a muestras frecuentes, ya 
que podría producirse un gran número de unidades defectuosas entre ellas. 

 

 
Fuente: Roger G. Schroeder Administración de Operaciones (2005) pag. 187 

 
 
2.4 Mejoramiento continuo  

 
Si la capacidad del proceso no es adecuada para satisfacer las 

necesidades actuales o futuras, puede emprenderse un mejoramiento continuo. No 
todos los procesos deben mejorarse. Aquellos que tienen una importancia 
estratégica y una capacidad baja de proceso deben ser los que se seleccionen 
primero para propósitos de mejoramiento. Las siete herramientas de control de la 
calidad  �V�H���P�X�H�V�W�U�D�Q���H�Q���O�D���¿�J�X�U�D���1�ƒ2. 

 
 Según Roger Schoeder (2005), éstas, que fueron descritas por primera 

vez por los japoneses, las utilizan pequeños equipos de trabajadores junto con 
administradores e ingenieros para controlar y mejorar los procesos. La tabla N° 1 
resume el propósito d�H���F�D�G�D���X�Q�D���G�H���H�O�O�D�V���H�Q���O�D���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�F�L�y�Q���\���H�Q���O�D���V�R�O�X�F�L�y�Q���G�H���O�R�V��
problemas asociados con el mejoramiento del proceso. 
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Figura N° 2:  Siete  herramientas de control de la calidad   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Roger G. Schroeder Administración de Operaciones (2005) pag. 191 
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Tabla N° 1: propósito de las siete herramientas de control de la 
calidad  

 

Fuente: Roger G. Schroeder Administración de Operaciones (2005) pag. 191 
 
 
 
 

2.5 Seis  Sigma  
 
 
Las empresas deben aplicar las herramientas para el control y el 

mejoramiento de la calidad de un modo organizado ya que, por sí mismas, estas 
últimas no conducirán a un mejoramiento; deben incorporarse dentro de un enfoque 
de mejoramientos como Seis Sigma.  

 
Observe el cuadro de Liderazgo operativo denominado Calidad de Seis 

Sigma en donde se presenta información acerca de los antecedentes de este 
enfoque. Seis Sigma es un método sistemático para procesar mejoramientos que, 
�S�R�U���O�R���U�H�J�X�O�D�U�����X�W�L�O�L�]�D�Q���O�R�V���F�L�Q�F�R���S�D�V�R�V���G�H�¿�Q�L�G�R�V���H�Q���H�O���D�F�U�y�Q�L�P�R DMAIC: 

 
1. �'�H�¿�Q�L�U�����G�H�¿�Q�H�������H�O���S�U�R�F�H�V�R���V�H���V�H�O�H�F�F�L�R�Q�D���F�R�Q���¿�Q�H�V���G�H���P�H�M�R�U�D�Piento 

y se �H�V�S�H�F�L�¿�F�D�Q���O�R�V���H�V�W�D�W�X�W�R�V���G�H�O���S�U�R�\�H�F�W�R�� 
 

2. Medir (measure):  las variables de calidad valoradas por el cliente 
se �P�L�G�H�Q�����\���V�H���¿�M�D�Q���O�D�V���P�H�W�D�V���G�H�O���P�H�M�R�U�D�P�L�H�Q�W�R�� 
 

3. �$�Q�D�O�L�]�D�U�� ���D�Q�D�O�\�]�H������ �V�H�� �L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�Q�� �O�D�V�� �F�D�X�V�D�V�� �U�D�t�]�� �G�H�� �O�R�V�� �Q�L�Y�H�O�H�V��
actuales  de defectos y se consideran opciones para cambios en los 
procesos. 
 

4. �0�H�M�R�U�D�U�����L�P�S�U�R�Y�H�������V�H���F�D�P�E�L�D���H�O���S�U�R�F�H�V�R���\���V�H���Y�H�U�L�¿�F�D���F�R�Q���S�U�R�S�y�V�L�W�R�V��
de mejoramiento. 
 

5. Control (control): este paso garantiza que el mejoramiento del 
proceso no se pierda con el paso del tiempo. 
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El enfoque de Seis Sigma puede aplicarse a los procesos de manufactura, 
de servicios o de áreas administrativas.  

 
�6�L�Q�� �H�P�E�D�U�J�R���� �D�Q�W�H�V�� �G�H�� �P�H�M�R�U�D�U�� �X�Q�� �S�U�R�F�H�V�R�� �H�V�S�H�F�t�¿�F�R���� �O�D�� �D�G�P�Lnistración 

debe realizar una elección estratégica del proceso. La alta gerencia debe elegir 
aquellos procesos fundamentales que sean necesarios para implantar la estrategia 
de la empresa; por ejemplo: la alta administración puede determinar que los 
procesos de ventas, de contratación de nuevos empleados o un proceso particular 
de manufactura deberían seleccionarse con pro-pósitos de mejoramiento. 

 
Una vez que se selecciona un proceso para optimizarlo, se forma un 

equipo interfuncional, puesto que la mayoría de los procesos atraviesan líneas 
funcionales. Así, se elige un especialista altamente capacitado en el mejoramiento 
de procesos y se contrata tiempo completo para dirigir al equipo de mejoramiento; 
por lo común, a este especialista se le llama cinturón negro. A continuación, el 
equipo se dedica a implementar mejoras mediante el uso del enfoque DMAIC. 

Fuente: Roger G. Schroeder Administración de Operaciones (2005) pag. 195 
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Conclusión 
 
A continuación se destacan algunos puntos clave que hay que tener en 

cuenta ésta sexta semana; e�O���F�R�Q�W�U�R�O���G�H���O�D���F�D�O�L�G�D�G���V�H���G�H�¿�Q�H���F�R�P�R���O�D���H�V�W�D�E�L�O�L�]�D�F�L�y�Q���\��
el mantenimiento de un proceso para elaborar una producción consistente. El 
mejoramiento continuo puede ocurrir una vez que se logre un proceso estable. 

 
Las operaciones consisten en una secuencia de procesos 

interconectados, y cada uno de ellos tiene sus propios clientes internos. Deben 
�G�H�¿�Q�L�U�V�H���O�R�V���D�V�S�H�F�W�R�V���Y�L�W�D�O�H�V���S�D�U�D���O�D���L�Q�V�S�H�F�F�L�y�Q���\���O�D���P�H�G�L�F�L�y�Q���D���H�I�H�F�W�R���G�H���F�R�Q�W�U�R�O�D�U���\��
mejorar dichos procesos. 

 
�/�D�V���J�U�i�¿�F�D�V del control del proceso deben considerarse para los insumos, 

desde el punto de vista de los proveedores, como parte del proceso y para los 
productos.  

 
Utilizando el control de la calidad del proceso, se toman muestras 

periódicas de un proceso continuo de producción o de servicios. En tanto como las 
mediciones de la muestra caigan dentro de los límites del control, la producción 
continúa.  

 
Es preferible usar el control estadístico del proceso en lugar de la 

inspección siempre que ello sea posible, ya que el primero está orientado a la 
prevención. El control estadístico del proceso puede emplearse como una base 
para el control interno de la calidad y para conseguir el estatus de proveedor 
�F�H�U�W�L�¿�F�D�G�R�����O�R���F�X�D�O���U�H�T�X�L�H�U�H���G�H���X�Q���S�U�R�F�H�V�R���G�H���S�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���H�V�W�D�E�O�H�� 

 
Seis Sigma es un enfoque organizado y sistemático para el mejoramiento 

de los proce�V�R�V���� �&�R�Q�� �I�U�H�F�X�H�Q�F�L�D���� �X�W�L�O�L�]�D�� �O�R�V�� �F�L�Q�F�R�� �S�D�V�R�V�� �'�0�$�,�&���� �G�H�¿�Q�L�U���� �P�H�G�L�U����
analizar, mejorar y controlar. Se necesita un cuidadoso análisis acompañado de 
�K�H�U�U�D�P�L�H�Q�W�D�V���H�V�W�D�G�t�V�W�L�F�D�V���S�D�U�D���L�G�H�Q�W�L�¿�F�D�U���O�D�V���F�D�X�V�D�V���U�D�t�]���G�H���O�R�V���G�H�I�H�F�W�R�V���S�H�U�F�L�E�L�G�R�V��
por los clientes, para analizar los cambios y para controlar el proceso mejorado. 

 
Las compañías están combinando ahora los enfoques de manufactura 

esbelta y de Seis Sigma para el mejoramiento de los procesos. Aunque estos dos 
�H�Q�I�R�T�X�H�V�� �S�D�U�W�H�Q�� �G�H�� �O�D�V�� �Q�H�F�H�V�L�G�D�G�H�V�� �D�F�W�X�D�O�H�V�� �G�H�O�� �F�O�L�H�Q�W�H���� �G�L�¿�H�U�H�Q���G�H�� �V�X�V���R�E�M�H�W�L�Y�R�V����
en su organización, en sus métodos y en los tipos de proyectos; sin embargo, son 
complementarios en la búsqueda del mejoramiento de los procesos y pueden 
aplicarse de una manera integrada. 

 
Existen siete herramientas para el control y el mejoramiento de la calidad. 

Estos métodos pueden utilizarse para poner a un proceso bajo control o para 
mejorarlo. Un alto porcentaje de compañías de manufactura recurren a las siete 
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herramientas del control de la calidad; sin embargo, el uso de tales métodos tiene 
menos aceptación en las industrias de servicios y en las funciones administrativas. 
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