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La implantación de un 
sistema de calidad implica 
un cambio en la 
organización que debe 
fundamentarse en el 
compromiso de la alta 
dirección, Sin la 
pretensión de establecer 
una única forma de 
mejorar la calidad, 
identificamos a 
continuación una 
secuencia lógica para la 
implantación de la 
dirección de la calidad 
que cada empresa debe 
ajustar a su situación, 
entendiendo que sus 
resultados dependerán de 
cada empresa en 
particular, Las cuatro 
primeras serían etapas 
previas de análisis y 
preparación que se dan 
antes de que toda la 
organización se inicie en 
la calidad.

Descubrir la necesidad de 
implantar un sistema de 
calidad

Sin un entendimiento de la filosofía de la dirección de la calidad no se puede adquirir un compromiso serio y sincero con la misma y por tanto, poseer la capacidad para convencer a los empleados de la 
importancia de su adopción, la alta dirección debe demostrar mediante acciones su responsabilidad en la calidad constituyéndose en un ejemplo para el resto de la organización.

La dirección debe diseñar una estructura organizativa que responda a la nueva estrategia y permita, en definitiva, crear bienes y servicios que satisfagan a los clientes. s la empresa debe ir construyendo una 
cultura de calidad basada en la participación e involucración de sus trabajadores a través del trabajo en equipo como elemento central de la dirección de la calidad y aceptar sus principios

la etapa de diagnóstico aparece en cuarto 
lugar, no excluimos de ningún modo la 
posibilidad de llevarla a cabo antes de crear 
la estructura paralela, pues como hemos 
argumentado, ésta es una secuencia 
dinámica de fases para implantar la calidad, 
«las características particulares de la 
empresa, su situación actual, el punto de 
partida en la calidad, su tipo de actividad, 
organización y dispersión geográfica entre 
otras razones, condicionan el modelo de 
referencia a adoptar»

Coste de la 
calidad

El término benchmarking se define como el proceso a través del 
cuál una organización compara su desempeño con el de otra, de 
dentro o fuera de su industria, para aprender cómo ésta alcanza sus 
resultados, La empresa examina su situación respecto a la 
competencia y aprende sobre los productos, servicios y procesos de 
las mejores empresas del mercado

las empresas deben entender que el mercado demanda bienes y servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes, y que no pueden ser ajenas a este hecho. el desarrollo de un 
modelo de calidad supone, para la mayoría de las organizaciones, un cambio cultural imprescindible que puede requerir años y cuyo objetivo será transformar las actitudes de sus empleados y eliminar 
la probable resistencia de algunos de ellos a los cambios que supone el modelo. 

Compromiso de la 
alta dirección 
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Estructura para 
la calidad

Formación

Diagnóstico

Comunicación

Desarrollo de un proyecto piloto

Definida la misión y los objetivos sólo queda desarrollar las metas operativas que 
permitirán conseguir la mejora continua. Conocidos los estándares, la organización 
puede establecer los planes o cursos de acción necesarios para conseguirlos

Una vez identificados los clientes, la empresa debe descubrir los criterios de compra de los 
mismos para plasmarlos en especificaciones concretas con el objeto de elaborar el 
producto y desarrollar los procesos, utilizando por ejemplo los siguientes métodos: 

• Creación y mantenimiento de una estructura adecuada. 
• Creación de equipos de trabajo para alcanzar los objetivos. 
• Compromiso de la dirección con la calidad para que sirva de modelo para todos los empleados. 
• Control para asegurar la mejora.

• La función de información, al proporcionar los conocimientos necesarios a los empleados como guía en sus acciones
• La función de instrucción y mando, que permite que el empleado conozca sus obligaciones respecto a la calidad y le guíe en el desempeño 

de su trabajo
• La función de influencia y persuasión, con la que se pretende motivar al personal para que desarrolle determinados comportamientos 

encaminados a mejorar la calidad

• Benchmarking interno. Establece la posibilidad de realizar una comparación 
interna entre departamentos, divisiones o empresas del mismo grupo
• Benchmarking competitivo. Consiste en analizar el desempeño de una 
organización en relación a un competidor directo
• Benchmarking con el mejor. Se da cuando la comparación se realiza con la 
mejor empresa en una determinada actividad, independientemente del sector 
en el que actúe.

Posición en el 
mercado 
(benchmarking)

Responsabilidad

determina objetivos, políticas y estrategias y 
desarrolla una organización de calidad, que implica la 
existencia de un liderazgo y una cultura de calidad, y 
una adecuada administración de los recursos 
humanos Basándonos en la definición de 
planificación general, podemos decir que la 
planificación de la calidad pretende especificar los 
objetivos que permitan conseguir satisfacer las 
necesidades de los clientes y lograr una ventaja 
sostenible, así como las acciones que se implantarán 
por todos los miembros de la organización  

D
is

eñ
o

 o
rg

an
iz

at
iv

o
 p

ar
a 

la
 

ca
lid

ad
. C

o
n

tr
o

l d
e 

la
 c

al
id

ad

• Utilizarlos como herramienta para identificar áreas de mejora en la empresa, 
• Justificar la inversión manifestando la eficiencia del sistema
• La mejora de la comunicación entre la alta dirección y los administradores
• Definido el concepto, nos queda analizar las diferentes clases de costes que 

integran el coste de la calidad o coste total de la calidad

Uno de los primeros pasos en la implantación de la dirección de la calidad es dividir el trabajo relacionado con la calidad, agrupar estas actividades y asignarles un responsable.

Necesidades de 
los clientes

• comprensible, como forma de guiar a todos los miembros de la empresa en la misma 
dirección. • comunicable. • creíble. No debe ser fácilmente alcanzable, pero sí un 
objetivo real que se pueda conseguir con el trabajo diario

Desarrollo 
de planes

La dirección de la 
empresa debe crear 
una organización de 
calidad, lo que implica 
cambios concretos en 
su organización 

• los individuos que diseñan el producto realicen un periodo de formación en la fábrica
• Simulación del uso por el cliente. Consiste en realizar pruebas por especialistas 
preparados para comparar la calidad
• Los datos publicados relativos a la calidad, tanto internos como externos

La empresa debe comenzar definiendo la misión general de la misma en unos pocos párrafos, 
donde se reflejará, entre otros, la estrategia a seguir, los valores de la firma, los objetivos del 
negocio, los comportamientos.

la implantación de un programa de calidad, el proceso de 
comunicación persigue la modificación de la actitud de los 
receptores que debe tender a considerar el objetivo de la mejora 
continua como la nueva forma de actuar en la empresa

La formación aparece como un factor imprescindible, no sólo en la fase de implantación sino a lo largo de todo el proceso de mejora continua. necesita un entrenamiento para poder hacerlo mejor al adquirir las 
habilidades necesarias y querer producir una mejora, para lo que debe sentirse motivado en su trabajo. Podemos decir que la formación permite el desarrollo personal del individuo al incrementar su cualificación, 
permitiendo desempeñar mejor su trabajo y por tanto, mejorar su productividad, contribuyendo así a elevar la calidad. Asimismo, en la práctica, la mayoría de las empresas descubren sus necesidades de formación de 
manera informal y algunas de ellas establecen planes de formación periódicos

Establecimiento 
de objetivos

Algunos autores lo definen como el coste de la baja calidad, mientras 
otros lo hacen como costes de calidad En ambos casos se incluyen 
además de los costes por mala calidad, aquellos en los que la empresa 
incurre para conseguir un determinado nivel de calidad. Con la 
implantación de un sistema de costes de calidad la dirección pretende 
alcanzar tres objetivos básicos:

Es conveniente su implantación de manera progresiva, para no equivocarse, mediante una experiencia piloto, que en caso de éxito se puede extender a toda la organización

Implicaciones 
organizativas de la calidad

Funciones y responsabilidades 
para la calidad. 

La coordinación de las actividades de calidad en la 
empresa se logra principalmente de dos formas

el estudio del diseño organizativo nos lleva a analizar los 
efectos que sobre la organización podría generar la adopción 
de un enfoque de calidad . Entre ellos destacamos:

Equipos de 
mejora 

Círculos de 
calidad

Cesión de autoridad a niveles más bajos consecuencia de la mayor responsabilidad de los trabajadores, Relación más sincera con 
proveedores y clientes. Empleados con múltiples habilidades y toma de decisiones por aquellas personas que más conocimiento tienen del 
problema y no sólo por la dirección. La información será esencial para todos los miembros, no sólo para los directores, por lo que el flujo de 
información deberá ser diferente

Coordinación de 
tareas

• A través de la línea jerárquica normal y los departamentos de personal de apoyo mediante, generalmente, procedimientos formales y el ciclo de 
retroalimentación que toma la forma de auditoría
• Con la utilización de equipos de trabajo mediante el uso de equipos de proyectos de calidad y otras formas organizacionales para crear los cambios.

Equipos de 
trabajo

Así pues, la función del departamento ya no es el mero control de la calidad como se hacía tradicionalmente, sino que esta tarea se transfiere a los departamentos funcionales, Es decir, son los directores de los departamentos y todos los 
empleados en general los responsables últimos de la calidad, y no el departamento de calidad. Si bien la inspección la siguen realizando inspectores, normalmente pertenecientes al departamento de calidad, las empresas fuertemente 
comprometidas con la calidad y que confían plenamente en su personal

Está formado por personal altamente capacitado que participa de manera obligada en el equipo, seleccionado por la dirección, en base a su experiencia, con la finalidad de resolver este 
problema en concreto, después de lo cuál, sus integrantes vuelven a sus respectivas actividades. Son responsables de implantar una solución temporal a la mayor brevedad posible, así 
como de establecer un plan que resuelva el problema de manera definitiva. De este modo, la dirección puede modificar cualquier tipo de equipo variando el grado de participación, etc.

si bien la compra de nueva maquinaria o 
los nuevos avances tecnológicos entre 
otros pueden originar una mejora en la 
empresa, no constituyen la única forma 
de lograrla. Existe una oportunidad 
latente que tienen todas las empresas, 
que se encuentra en sus trabajadores y 
que puede potenciar a través de los 
equipos de trabajo

Son grupos de personas del mismo departamento que se reúnen voluntariamente para estudiar mediante reuniones 
periódicas, generalmente una vez cada semana o cada dos semanas, los problemas de calidad que acontecen en su área 
de trabajo, la dirección debe determinar y programar los pasos del proyecto así como identificar los recursos disponibles 
con la finalidad de determinar la estructura básica de los círculos, constituida por:

no sólo es inspección, sino que se relaciona con su significado universal, por lo que aunque la inspección es una forma de realizarlo, 
su significado es mucho más amplio. En este sentido, sólo con un decidido esfuerzo encaminado a controlar la calidad en toda la 
organización se puede asegurar la eficacia competitiva . De esta forma, en la práctica, un método para controlar y así asegurar el 
nivel de calidad por parte de la dirección consiste por ejemplo en cumplir la normativa ISO 9000 que requiere:

La esencia de la dirección de la calidad es la mejora 
continua. En este sentido, el término kaizen, 
significa mejora continua, involucrando a todos los 
niveles de la jerarquía organizacional, La mejora en 
la empresa puede tener su origen en dos tipos de 
cambios: incrementales, o bruscos (innovación). 
Estas modificaciones, normalmente originadas por 
una alteración en el entorno empresarial o bien 
como una forma de anticiparse al mismo, provocan 
cambios organizativos, tanto a través de las 
transformaciones bruscas como a través del kaizen, 
es posible producir un cambio en la organización, El 
kaizen implica pequeñas mejoras permanentes, 
mientras la innovación

• La evaluación del comportamiento real, es decir, de los resultados de calidad que han sido previamente establecidos en la planificación 
de la calidad.

• Comparación del comportamiento real con los objetivos de calidad.
• Actuación sobre las diferencias que existan. 

Un comité directivo que planifica, supervisa y controla el proyecto 
de manera periódica. Un facilitador que es responsable de generar 
confianza en los miembros Un líder del equipo que supervisa al 
grupo y genera un ambiente participativo en el mismo.

Podemos definir el control de calidad como el proceso de evaluación de desviaciones de un proceso o 
producto y la solución de las mismas mediante acciones correctoras para el cumplimiento de los objetivos 
de calidad, y por tanto asegurar la calidad de un bien o servicio con la finalidad de que satisfaga las 
necesidades de los clientes. Esto implica:

Departamento 
de calidad

El hecho de que la filosofía de la dirección de la calidad se centre en el kaizen, no significa que la innovación pueda o deba ser olvidada. En realidad, ambas son complementarias y 
necesarias, ya que generalmente el mercado demuestra que una empresa que desea mantener su nivel actual, deberá como mínimo mejorar progresivamente, ya que en caso 
contrario sus competidores serán los que avancen. Por el contrario, las mejoras graduales a la vez que continuas garantizan la constante adecuación de las empresas al mercado, 
De esta manera, la innovación debe ir acompañada de pequeños cambios para que no desaparezcan los efectos beneficiosos de la misma, y conseguir así, una ventaja competitiva 
que sería difícil de alcanzar con sólo uno de los dos componentes

• La elaboración de un manual de calidad. El manual de calidad implica el establecimiento de una serie de planes para el 
control de la calidad de manera que formaliza la política de la empresa relativa a la calidad
• La redacción de un manual de procedimientos. 
• La aprobación de los mismos. 
• La realización de auditorías periódicas que aseguren el adecuado funcionamiento del sistema de calidad.

Son pequeños grupos de personas constituidos por personal de un mismo o diferente departamento, pudiendo ser asimismo de distintos niveles jerárquicos, que se reúnen para mejorar el 
nivel de calidad y productividad de un proceso o producto, de manera que una vez resuelto el problema generalmente se disuelven Su participación en el grupo es obligada, son designados 
por la dirección y sus funciones son las de identificar los problemas que causan errores y/o los elementos que disminuyen la productividad del departamento o departamentos con el objeto 
de desarrollar e implantar las acciones correctivas que permitan eliminar esos errores,
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En general, este caso es más normal en empresas grandes, pues como bien señalan Shiba, Graham y Whalden cuando una empresa tiene solamente unas pocas decenas de personas, pueden hablar entre sí, leer los 
mismos libros, y en general tener una comunicación completa sobre el modo de implantar la calidad.

Grupos de 
intervención

Mejora continua 
como kaizen e 
innovación

Sistema de 
sugerencias

Condiciones para la 
mejora continua

Dentro de este proceso de mejora, una posibilidad de llevarlo a la práctica es mediante un 
sistema de sugerencias, como forma de participación de los trabajadores a través de sugerencias, 
tanto individuales como colectivas, Existen diferencias entre el sistema de sugerencias puesto en 
práctica en Occidente y el japonés. Mientras en Occidente las sugerencias por año son mucho 
menores que en Japón, el premio financiero a las mismas es mucho mayor.

Para que esta mejora continua 
sea una realidad, bajo la 
filosofía de la dirección de la 
calidad, es necesario que se 
den los siguientes aspectos:

Fase 1: En esta fase, a los empleados se les estimula a participar en la actividad, 
tomando parte en el sistema aportando propuestas. Fase 2: Fase en la que los 
empleados pueden desarrollar su capacidad para hacer propuestas de mejora 
creativas, al ejecutarse aquellas que han sido aceptadas por la dirección. Fase 3: 
Fase en la que se concede énfasis al efecto de las propuestas

• Trabajar con datos precisos y utilizarlos correctamente como parte vital de un programa de mejora continua. Así, para desarrollar un 
producto que satisfaga las necesidades de los clientes, debe comenzarse recopilando datos fiables sobre los requisitos que éstos demandan
• Seguir el ciclo de Shewhart El ciclo es un procedimiento que persigue la mejora continua a través de la resolución de problemas u 
oportunidades. 
• La existencia de objetivos. No puede haber una mejora si no existe una meta que se desea superar. Como señala Imai


