
 Apuntes - Administración Básica         1 de 6
 

CAPITULO IX: HERRAMIENTAS BASICAS PARA RESOLUCION DE PROBLEMAS  

 9 .1 HOJA DE RECOGIDA DE DATOS   

La Hoja de Recogida de Datos también l lamada Hoja de Regist ro,  Ver i f icación, Chequeo o 
Cotejo.  Sirve para reunir  y c las if icar  las informaciones según determinadas categor ías , 
mediante la anotación y registro de sus f recuenc ias bajo la  forma de datos. Una vez que se 
ha establec ido e l fenómeno que se requiere es tudiar e ident i f icadas las categor ías  que lo 
caracter izan,  se regis t ran estas en una hoja,  ind icando la f recuenc ia de observac ión.   

Lo esenc ia l es de los datos es que e l propós ito este c laro y que los datos ref lejen la  
verdad. Estas hojas de recopi lac ión t ienen muchas func iones, pero la pr inc ipal es hacer 
fáci l  la recopi lación de datos y real izar la de forma que puedan ser usadas fác i lmente y 
anal izar los  automát icamente.   

De modo general  las  hojas  de recogida de datos t ienen las  s iguientes  funciones:   

•  De d is tr ibuc ión de var iac iones de var iables de los art ícu los  produc idos (peso, 
vo lumen, longi tud,  ta l la,  c lase,  cal idad, etc .)    

•  De c las if icac ión de ar t ícu los defectuosos.  

•  De local izac ión de defectos en las p iezas.  

•  De causas de los defectos .  

•  De ver i f icac ión de chequeo o tareas de mantenimiento.   

•  Una vez que se ha f i jado las razones para recopi lar  los datos, es  importante que se 
anal ice las  s iguientes cuest iones:    

•  La información es cuant i ta t iva o cual i ta t iva.   

•  Como, se recogerán los datos  y en que t ipo de documentos se hará.    

•  Como se ut i l izará la in formación recopi lada.   

•  Como se anal izará.   

•  Quien se encargará de la  recogida de datos.    

•  Con que f recuenc ia se va a anal izar .    

•  Donde se va a efec tuar.    

Una secuenc ia de pasos út i les para apl icar esta hoja en un Tal ler  es la s iguiente:    

1.  Ident i f icar e l e lemento de seguimiento.  Ejemplo:  la  cant idad de fa l las de las  
maquinas.   

2.  Def in ir  e l  a lcance de los datos a recoger .  Siguiendo e l ejemplo anter ior ,  la hoja de 
recogida de datos se puede usar  para ver i f icar todas las maquinas s imi lares .   

3.  F i jar  la per iodic idad de los datos a recolec tar (cada hora, d iar iamente, 
semanalmente,  etc.)    

4.  Diseñar  e l  formato de la  hoja de recogida de datos,  de acuerdo con la  cant idad de 
información a recoger,  dejando un espacio para tota l izar los datos, que permita 
conocer:  las fechas de in ic io y término, las probables interrupc iones, la persona que 
recoge la información,  fuente etc.    

Cabe indicar que este instrumento se ut i l iza  tanto para la ident i f icac ión y anál is is  de 
problemas como de causas.   

 

9.2 DIAGRAMA DE PARETO   

Es una herramienta que se ut i l iza para pr ior izar los problemas o las causas que los 
genera.   

El nombre de Pareto fue dado por e l Dr.  Juran en honor del economista i ta l iano Vi l f redo 
Pareto (1848-1923) quien real izo un estudio sobre la d istr ibución de la  r iqueza, en el  cual 
descubr ió que la minoría de la poblac ión poseía la mayor par te de la r iqueza y la mayoría 
de la poblac ión poseía la menor par te de la  r iqueza. El Dr .  Juran apl icó es te concepto a la  
ca l idad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla 80/20.   
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Según este concepto,  s i  se t iene un problema con muchas causas, podemos dec ir  que e l  
20% de las causas resuelven e l 80% del problema y e l 80% de las  causas solo resuelven e l 
20% del problema.   

Procedimiento para e laborar e l d iagrama de Pareto   

1.  Dec id ir  el  problema a anal izar .    

Selecc ionar  los  problemas que se desea invest igar  (Ejemplo:  Objetos defectuosos.)- 
Dec id ir  los t ipos de datos a anal izar y como clasif icar los (Ejemplo: t ipo de defecto,  
local ización,  proceso,  maquina, etc .) .-  Def in i r  e l  método de recolección de datos.   

2.  Diseñar  una tabla para conteo o ver i f icac ión de datos, en e l que se regist re los  tota les .  

3.  Recoger los  datos  y efec tuar  e l  cá lcu lo de tota les .   

4.  Elaborar una tabla de datos para e l d iagrama de Pareto con la l is ta de í tems, los tota les  
ind iv iduales, los tota les acumulados, la  composic ión porcentual y los porcentajes 
acumulados.    

5.  Jerarquizar  los  í tems por orden de cant idad l lenando la tabla respect iva.   

6.  Dibujar  dos ejes ver t ica les y un eje hor izonta l.    

Marque en e l  eje vert ica l izquierdo con una escala de cero hasta e l to ta l general (cant idad 
de í tems acumulados).  A cont inuación marcar e l  eje ver t ica l derecho con una escala de 0% 
hasta 100%. Luego div ida el eje hor izonta l en un número de intervalos igual a l  número de 
í tems c las if icados.    

7.  Construya un gráf ico de barras  en base a las cant idades y porcentajes  de cada í tem.   

8.  Dibuje la curva acumulada.   

Para lo cual debe marcar los valores acumulados (Tota l acumulado o porcentaje 
acumulado) en la parte super ior ,  a lado derecho de los in tervalos de cada í tem, y 
f ina lmente una los  puntos con una l ínea cont inua.    

9.  Escr ib ir  cualquier información necesar ia sobre e l  d iagrama ( t i tu lo,  unidades, etc .)  sobre 
los datos (per iodo de t iempo,  numero tota l de datos,  etc.)    

Para determinar  las causas de mayor inc idenc ia en un problema se traza una l ínea 
hor izonta l a par t i r  de l eje ver t ica l derecho, desde e l punto donde se indica e l 80% hasta su 
intercepc ión con la  curva acumulada.  De este punto trazar  una l ínea ver t ica l  hac ia e l eje 
hor izonta l.  Los í tems comprendidos entre esta l ínea vert ica l y e l eje izquierdo (de 
cant idades acumuladas) const i tuyen las causas cuya e l im inación resuelve el 80%  del  
problema.   

 

9.3 EL HISTOGRAMA   

El h istograma i lus tra la f recuenc ia con la que ocurren cosas o eventos re lacionados entre 
s i .  Se usa para mejorar procesos y servic ios a l ident i f icar patrones de ocurrenc ia. Se t rata 
de un instrumento de síntes is muy potente ya que es suf ic iente una mirada para aprec iar  la 
tendenc ia de un fenómeno.   

El h istograma se usa para:   

1.  Obtener  una comunicac ión c lara y efect iva de la var iabi l idad del s istema.   

2.  Mostrar  el  resul tado de un cambio en e l s is tema   

3.  Ident i f icar anormalidades examinando la forma   

4.  Comparar la var iabi l idad con los l ím i tes  de espec if icac ión.   

Procedimiento de e laborac ión   

1.  Reunir  datos  para local izar por lo menos 50 puntos de referenc ia.    

2.  Calcular la  var iac ión de los puntos de referenc ia,  res tando e l dato del mínimo 
valor  del  dato de máx imo valor .    

3.  Calcular el  numero de barras que se usaran en e l h is tograma (un método cons is te 
en extraer la raíz cuadrada del numero de puntos de referencia) .    

4.  Determinar e l ancho de cada barra, d ivid iendo la var iac ión entre e l número de 
barras  por  d ibujar .    
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5. Calcule e l in tervalo o sea la local ización sobre e l eje X de las dos l íneas 
vert ica les  que s irven de f ronteras para cada barrera.    

6.  Construya una tabla de f recuenc ias que organice los puntos de referenc ia desde 
e l más bajo hasta e l más al to  de acuerdo con las f ronteras es tablec idas por cada 
barra.   

7.  Elabore e l  h is tograma respect ivo.   

Los h is togramas más fáci les de entender t ienen no menos de 5 barras y no más de 
12.   

De acuerdo con la gráf ica obtenida podemos aprec iar d ist intos t ipos de h istograma: 
normal,  b imodal,  de d ientes rotos o de peine, cortado y d istors ionado.   

 

9.4 DIAGRAMA DE CAUSA/EFECTO   

Es una de las técnicas más út i les para e l anál is is  de las causas de un problema. Se suele 
l lamar "d iagrama de espina de pescado" o d iagrama de Ish ikawa.    

El d iagrama causa/efecto permite def ini r  un efecto y c las if icar  las  causas y var iables  de un 
proceso. Es un excelente ins trumento para e l anál is is  del t rabajo en grupo y que permite 
su apl icac ión a temas como el estudio de un caso, determinac ión de causas de la aver ía de 
una  insta lac ión e léc tr ica,  etc.    

Se compone de un rectángulo que se s itúa a la derecha y donde se escr ibe e l resultado 
f ina l (efecto o consecuenc ia) y a l  que l lega una f lecha desde la izquierda.   

Otras fechas se d isponen como en una espina de pescado sobre la mas grande, que es la  
co lumna vertebra l .  Se representan l íneas obl icuas que ref lejan las pr inc ipales causas que 
inf luyen señalando a la f lecha pr inc ipal .    

A cada f lecha obl icua pr inc ipal  le l legan otras f lechas secundar ias que indican sub-causas 
y,  en la medida que e l anál is is  tenga n ive les mas profundos, las sub d iv is iones pueden 
ampl iarse. En la prác t ica para e laborar un d iagrama de causa/efecto se suele emplear  
mayormente e l modelo de las cuatro o seis M (4M, o 6M), o de las  4P, según la cant idad de 
e lementos que se pueda inc lu ir  en e l anál is is  de causa.   

Procedimiento de e laborac ión.    

1.  Elaborar  un enunc iado c laro del efec to (problema), datos de soporte.    

2.  Dibujar el  d iagrama del  esqueleto de pescado colocando e l efecto (problema) en 
un cuadro en e l lado derecho.    

3.  Ident i f ique de 3 a 6 espinas mayores.   

4.  Dibuje las espinas mayores como f lechas inc l inadas d ir ig idas a la f lecha 
pr inc ipal .    

5.  Ident i f ique causas de pr imer n ive l re lac ionadas con cada espina mayor .    

6.  Ident i f ique causa de segundo n ivel para cada causa de pr imer n ivel .    

7.  Ident i f ique causas de tercer n ive l para cada causa de segundo n ivel,  y así 
suces ivamente.   

8.  Ident i f ique causa raíz potenc ia les  que le permitan l legar a conclus iones.    

Para la  determinac ión de las  causas debe apoyarse apl icando adecuadamente la 
técnica Lluvia de Ideas.   

 

9.5 DIAGRAMA DE DISPERSION   

Se ut i l iza para estudiar las re lac iones pos ibles entre dos var iables . Por ejemplo la re lac ión 
entre el  espesor y la res istenc ia de la  rotura de una pieza metál ica o entre e l  numero de 
v is i tas y los pedidos obtenidos por un vendedor , o e l numero de personas en una of ic ina y 
los gastos de te léfono, etc .    

Los diagramas de d ispers ión pueden ser:    

•  De Corre lac ión Posi t iva   
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o  Se caracter izan porque a l aumentar e l va lor  de una var iable aumenta e l de la  
otra. Un ejemplo de correlac ión d irec ta son los gastos de publ ic idad y los  
pedidos obtenidos.   

•  De Corre lac ión Negat iva  

o  Sucede justamente lo  contrar io,  es dec ir ,  cuando una var iable aumenta, la  
otra d isminuye. Un ejemplo es el entrenamiento que se le da a l personal y la 
d isminución de errores que se consiguen en e l  desempeño de sus func iones.    

•  De Corre lac ión No L ineal .    

o  No hay re lac ión de dependenc ia entre las dos var iables.    

 

9.6 GRAFICO DE CONTROL   

Se ut i l izan para estudiar la var iac ión de un proceso y determinar a que obedece esta 
var iac ión.    

Un gráf ico de Contro l es una gráf ica l ineal en la que se han determinado estadís t icamente 
un l im ite super ior  ( l im i te de contro l super ior)  y un l im ite infer ior  ( l im ite infer ior  de contro l)  a 
ambos lados de la  media o l ínea centra l.  La l ínea centra l ref leja e l producto del  proceso. 
Los l ím i tes de contro l proveen señales es tadís t icas para que la administ rac ión actúe, 
ind icando la separac ión entre la var iación común y la var iac ión espec ia l .    

Estos gráf icos son muy út i les para es tudiar las propiedades de los productos, los fac tores 
var iables del  proceso,  los  costos , los errores y otros datos administrat ivos.   

Un gráf ico de contro l muestra:   

•  S i un proceso esta bajo contro l o no.    

•  Ind ica resul tados que requieren una expl icac ión.   

•  Def ine los l im ites de capac idad del s is tema, los cuales previa comparac ión con los 
de espec if icac ión pueden  

•  determinar los próx imos pasos en un proceso de mejora.    

 

9.7 ANALISIS POR ESTRATIFICACION   

Este es un ins trumento que nos permite pasar de lo general a lo  part icu lar  en e l anál is is  de 
un problema. Por ejemplo, suponiendo que un depar tamento o secc ión esta es tudiando los 
defectos de la  producción obtenidos en tres  turnos de trabajo. Los datos recogidos pueden 
ser representados en un his tograma o inc luso l levados a un gráf ico de contro l ,  
obteniéndose una aprec iac ión general,  de acuerdo con lo que ref lejan los datos en estos  
gráf icos.   

Se puede obtener  in formación mas út i l  estrat i f icando los  datos de defectos que se 
regis tran en cada turno de trabajo, y observar as í s i  hay d iferenc ias de un turno con 
respecto a otro.  El lo  serv irá de base para un anál is is  mas profundo, en el  turno donde se 
regis tre la mayor  d ispers ión de los datos.    

Otro caso puede ser por ejemplo e l anál is is  sobre e l absent ismo. Así después de haber  
conoc ido y tras ladado a un gráf ico la tendenc ia g lobal  se anal izan las  causas más 
impor tantes para determinar su respect ivo peso específ ico. Se podrá advert ir  que el  
absent ismo es pos ib le est rat i f icar lo por edades, secc iones, turnos de trabajo, por día,  
semana, mes año,  estac ión, sexo, d istancia del domici l io  a l centro de trabajo, n ive l 
jerárquico, etc .  El resul tado obtenido será una ser ie de h istogramas u otro gráf ico,  
d ibujados por característ ica, que ponga en evidenc ia e l problema en cada categoría o 
estrato par t icu lar .    

 

9.8 LA RUTA DE LA CALIDAD   

La Ruta de la Cal idad es un procedimiento estándar de soluc ión de problemas. Se trata de 
una espec ie de recuento o representac ión de las act iv idades re lac ionadas con e l Cic lo de 
Contro l de Cal idad: Planear,  Hacer,  Ver i f icar,  Actuar  

(PHVA). Cons is te de los s iete pasos s iguientes :   

a)  Def in ic ión del  Problema.   



 Apuntes - Administración Básica         5 de 6
 

b) Reconocimiento de las Caracter íst icas del  Problema (Observac ión) .    

c)  Búsqueda de las  pr inc ipales  causas (Anál is is) .    

d)  Acc iones para e l im inar  las  causas (Acción).    

e)  Conf i rmación de la  ef icac ia de la  acc ión (Ver i f icación).    

f )  El im inac ión permanente de las  causas (Estandar izac ión) .    

g)  Revis ión de las  act iv idades y p laneac ión del  t rabajo futuro (Conclusiones).    

Los tres pr imeros pasos cor responden a la  acc ión de Planear,  e l  cuar to paso a la 
acc ión de Hacer ,  e l  quinto paso a la acc ión de Ver if icar y e l sexto paso a la acc ión 
de Actuar,  del Círculo de Contro l de Cal idad.  Con el paso s iete se in ic ia nuevamente 
este Círculo de Contro l.    

9.8.1 Pr imer Paso:  Def in ic ión del  Problema.   

Este es e l pr imer paso del procedimiento estandar izado de soluc ión de problemas o Ruta 
de la  Cal idad.  Debemos comenzar  def in iendo lo que entendemos por problema.    

Para nuestro propós ito e l problema se def ine como el resultado no deseado de un trabajo, 
la desviac ión con respecto a un estándar  o a una norma de func ionamiento,  o la  desviac ión 
con respecto a l  deber ser.    

En este sent ido: la no sat is facc ión del Cl iente, los resultados que no concuerdan con los 
objet ivos o metas o todo aquel lo que se desvíe de las pol í t icas, representa problemas para 
una organizac ión.   

Anal izando esta def in ic ión podemos ver que para def in ir  un problema se neces ita en pr imer 
lugar conocer  lo  deseable,  lo  que quiere e l  Cl iente,  en dos palabras e l "debe ser" .    

Esto nos l leva a reconocer la impor tanc ia de los  objet ivos y e l  compromiso de los  
d irec t ivos o de la  Alta Gerenc ia para def in ir  los objet ivos.   

Permit irá a e l los mismos, a los Mandos Medios, a los Supervisores y a los Operat ivos 
saber  la  d irecc ión de la empresa y de esa manera def in ir  sus problemas.   

Las act iv idades que deben real izarse en este pr imer paso son:    

a)  Toma de conoc imiento de los l ineamientos, los objet ivos y las metas de la organizac ión  
o área de estudio.    

b)  Ident i f icac ión de los problemas pr ior i tar ios, comparando los resultados obtenidos con lo 
previs to. Para e l lo puede ut i l izarse h istogramas, gráf icos de contro l o gráf icos var ios, así  
como el Diagrama de Pareto. Es recomendable usar una Matr iz de Selecc ión de Problemas, 
técnica que actualmente es muy ut i l izada para valorar y pr ior izar los problemas en func ión 
a fac tores ta les  como: importanc ia,  f recuenc ia,  costo, acces ib i l idad,  entre otros.    

c)  Selecc ión de un problema de entre todos los muchos problemas que se hayan 
ident i f icado. La e lecc ión de este problema debe estar en func ión de su impor tanc ia (debe 
ser mucho mas impor tante que cualquier ot ro)  y del objet ivo de mejora que se tenga:  la  
ca l idad, la d isponibi l idad, la segur idad, e l ambiente de trabajo, del serv ic io,  etc.    

d)  Def in ic ión de los responsables de soluc ionar el problema. Puede ser una persona,  un 
equipo de personas como por  ejemplo un Equipo de Mejora o un Círculo de Cal idad.   

e)  Elaborac ión de un presupuesto para la mejora y un cronograma de act iv idades 
(Diagrama de Gant)  que nos permita p lanear lo que queremos o neces i tamos en función del  
t iempo.   

9.8.2 Segundo Paso :  Reconoc imiento de las  Caracterís t icas  del Problema (Observac ión)  

Act iv idades   

a)  Anál is is  y comprensión del problema. Debe invest igarse el t iempo, lugar y e l contexto 
donde se presenta e l  problema así como los muchos puntos de v ista para descubr ir  la 
var iac ión del  resul tado.   

En este punto se requiere la determinación de c ier tos indicadores de medic ión del  
problema a f in de tener una expl icac ión o evidenc ia mas objet iva.    

b)  Fi jac ión de una meta cuant i tat iva de lo que se desea, a part ir  de l punto anter ior .    

Las herramientas t íp icamente ut i l izadas en este paso son e l Diagrama de Pareto y e l  
Gráf ico de Contro l .    

9.8.3 Tercer  Paso :  Búsqueda de las  Pr inc ipales  Causas (Anál is is)  Act iv idades   
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a) Anál is is  minuc ioso de todas las posib les causas que pueden or ig inar el problema, con la 
par t ic ipac ión de todas las personas que interv ienen en e l problema. Es dec ir  se p lantea lo 
que se denomina las  h ipótes is  de causas.    

Para el lo se debe efec tuar un d iagrama de causa-efecto, ut i l izando la información obtenida 
en la observac ión. A part ir  de es te Diagrama determinar las  causas que parecen tener una 
a lta pr ior idad de ser las pr inc ipales .   

b)  Someter a prueba las causas más probables (h ipótes is de causas),  a f in de ver i f icar y 
conc lu ir  con la determinac ión de las causas que realmente t ienen inc idenc ia en e l 
problema.   

Esto ex ige a veces nueva informac ión o nuevos exper imentos. La herramienta ut i l izada 
para ver i f icar las causas es bás icamente la Hoja de Recogida de Datos. También se 
recomienda apl icar encuestas u otra herramienta dentro de un p lan cuidadosamente 
d iseñado.    

9.8.4 Cuarto  Paso :  Acciones para e l im inar  las causas (Acc ión)  

Act iv idades   

a)  Planteamiento de las a l ternat ivas de soluc ión para e l im inar las causas del problema. Es 
prec iso d ist inguir  aquí las  soluc iones que solamente const i tuyen remedios inmediatos  de 
las que realmente e l im inan los factores causales .  

Debe examinarse las  ventajas  y desventajas de cada al ternat iva d iseñada,  selecc ionando 
aquel la  que sea más conveniente.   

b)  Diseño de medidas para los  efectos secundar ios,  en caso necesar io.    

Complementar iamente a las herramientas expuestas en este paso se suele hace uso del 
Diagrama denominado "COMO" para la formulac ión de las a lternat ivas de soluc ión, luego 
en el  Diagrama Gant  programar la implantac ión.   

9.8.5 Quinto Paso :  Conf irmación de la  ef icac ia de la  acc ión (Ver i f icac ión) .   

Act iv idades   

a)  Comparac ión de los resul tados obtenidos con la soluc ión implantada con los obtenidos 
anter iormente, hac iendo uso de h istogramas, gráf icos l ineales gráf icos de contro l o 
cualquier  otra gráf ica que resulte út i l  para este f in.    

b)  Medic ión del  efecto en términos monetar ios y comparar  con e l  objet ivo deseado.   

Esta es  una fase t íp ica de monitoreo de las mejoras implantadas.   

9.8.6 Sexto Paso :  El im inac ión permanente de las  causas del problema (Estandar izac ión)   

Act iv idades   

a)  Formal ización de los nuevos estándares que ref lejan la mejora en manuales  de:  
operac ión, procedimientos,  espec if icac iones de nuevos l ím ites de control ,  e tc.    

b)  Comunicac ión de los nuevos estándares a todos los  que resul ten involucrados.   

c)  Capac itac ión y entrenamiento a l  personal .    

d)  Diseño de un s istema de moni toreo para ver i f icar  la apl icac ión de los nuevos 
estándares.    

9.8.7 Sét imo Paso :  Revis ión de las act iv idades y p laneac ión del t rabajo futuro 
(Conc lusiones).    

Act iv idades   

a)  Revis ión de todo lo  actuado, benef ic ios obtenidos, exper imentos real izados, d if icu l tades 
obtenidas, grado de par t ic ipac ión de las personas involucradas, costos incurr idos, 
her ramientas ut i l izadas, etc .    

b)  Preparac ión de una l is ta de los problemas no resueltos,  inc luyendo los nuevos 
problemas que hayan surg ido.    

c)  Def in ic ión del nuevo problema a resolver,  y cont inuar en forma indef in ida con e l proceso 
de mejora de la  cal idad.    
 


