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PROLOGO

Las ideas parn el mejoramiento de la ealidad y productividad para las
empresas de servicios que se exponen a lo largo de esta tesls, han sido
tomadas ¢ influencindas principalmente por los eseritos de W. Edwards

- Deming? Joseph M. Jurin, George E. P, Box, Willlam G.-Hunter, Knoru
Ishikawa y Willlam J. Latzko, Ensus escritos sefinlan I conveniencia de
fomentar la cultura estadisten, para que, junto con una transformacién

en (In”quitura laboral-adminstrativa, s¢ aleance cl mejornmiento de Ia
'~ calidad y productividad. Asimisino, coineclden en la importancia del rol de
liderazgo que debe descrpenar el estadistico en'esta transformacian,

Durante los ultmos afos se ha viste In nceesidad de contar con
lmlillldndcs estadisticas para lograr el continuo crechimlento de las orga-
nizaclones. Ei estas habilidades se incluye tambica, la investigaelon, cl
desarrollo, ¢l disefio,- la mercadoteenin y el manejo de los reeursos
humanos, Lo que hace falta ¢s (omar mas iniefativa parainfluir en latoma
(lc\dcclslonés dentro de las empresas, Los estadisticos cuentan con la
ventija de tener conoeliilentos y lincamlentos centrales par la toma de
una bucua declslon. Su formacion les permite ser mas fecisivos ci In
planeacién, ¢l andlists y ln deciston: Es cuestion de aprender y desarrollar

~téenieas de comunicacton para complementar las herramjentas matema-
tieas adquirtdas. )

Es récorlncuxlnlxl¢ que un estadistico entienda las contribuciones que
pucde aportar a la Industria, al goblerno y al desarrollo, no sélo mitin-
dosc a las dreas tradiclonales de lrnhnjn, adoptando una actitud como
obscrvador pasivo. $ino porclcmlti'('\rlu. difundiendo y fornentando dentro
de‘ta socledad, 1 culturz\vcstkgdlsuéh: actuando lualmente como lideres.
Es decelr. sc debe ni)rovéqlmr lu’obbrtunldnd de influenciar y responder

ante ¢l cambio.



La Estadistica esta sicndo utilizada en una mayor extension, en muchos
contextos y por muchas diselplinas. Por ecllo, para ser mas ntlles, los
cstadisticos deben colaborar acllvamente con trabajos, cn proycctos, en
seminarios y a través de publicaciones, con otras personas -profesionistas
o no- sin distinctén.

Todo lo anterlor, motivé la clabomcion de este trabajo, ya que la
formacién de un Actuirio, no sélo cucnta con cl pensamicnto purameute
matematico -mmhuco y sistemalico-, sino ademas lleva aunado el cono-
cimiento del pcnsnm]cnl.o administrativo, lo que le facilita la comprension,
participacién y aportacién dentro de esia nueva Dlosofin administrativa
Ilamada Control Total de Calldad.

He dc agradecer profundamente al Dr. Victor Guerrero Guzman, todos
los consc_]ns paciencia y tempo que me dedicé como amigo y director de
tcsls. paraque temynarm y cerram un ciclo pendiente en mi vida; asimismo
t\gmdczco a.la Universidad Naclonal Auténoma de México, en particular
a_.la Facultad de Cicncins y todos sus macstros, la calidad de sus
cnscx’mgizns. ya que han sido In hase para el desarrollo de nit carrera
profesional,

Mi gratitud a la Institucién para la cual trabajo y al Centro de Mcjora-
miento para Ia Calidad y Productividad {Ccnter for Quality and Productl-
vlly Improvcmcnl). del Coleglo de Ingenieria de la Universidad de
Wisconsin-Madison, por todo ¢l material que me proporcionaron y que
strvio de guia para la claboracion de cste trabajo.

Por ultmoe, mi mids sincero reconocimiento y admiracton a Alfonso
Olguin Soto y todas las personas, quc de una u otra manera tuvicron que
ver con la realizacion de esta tesls, proporcionandome los clementos
necesarlos para finalizarla.

Cristina Amparo Castellanos Ferndndez,



Capituio

INTRODUCCION

Sc acostumbra afirmar que no existe nada nucvo bajo el'sol.’ de
clerta manera esto sucede con ln biisqueda de la calidad, que
resulta ser tan vicia como la propin industria. Ya en ln Edad Media, los
gremios o hennandades de arlesanos, establecian largos periodos de
adiestramiiento para los aprendices y exiginn a aquellos que quisicran
llegar a ser taestros de un oficto, demostraran tener aptitud y habilidad.
Tales reglas estaban oricntadas al mantenimiento de la calidad, segin lo
sostiene Duncan (1989).

En los tiempos. madernos, la teenologin de la calidad en los productos
ludu’strlulcs‘ln!éln con’ Frederick Taylor, quien a fines del siglo pasado
dl)scrv() quéen los Estados Unidos tio habin un sistema clectivo de trabajo.
Los obrcros s¢ d(_sunpcm\lmn cmpiricamente y la producecion de una
empresa, por lo I.nulo ‘carecta de una. calidad estandarizada. Senalé que
s

c nornmllmbun los procesos de produccion con tiempos y movimicitos,
'scrm posll)lc l'nl)rk.ur productos con calidad estiandar,

‘Al”lmsm‘t:) UCtxll)o. Hernandez (1992) menciona que Frank Gilbreth,
éontcmpoi'x'\nco’ de.Taylor, afirmaba que la administracién tenia que
conﬁq}vﬁr lo mejor del pasado; erganizar ¢l presente, prever cl futuro y
'|)Inncxif.'Y que csto solo era posible a través del uso de la Estadistica, ya
'q'uc asise bndrin localizar clorigen o In causa de los problemas, para poder

“perfeeciohar Un proceso.



Por otra parie, cl control estadisteo de la ealidad, como tal, ¢s nucvo.
La propia ciencla estadistica cucnta aproxtiimmadamente con 300 aios de
vida y es durante los tiltimos 80 afios que ha temdo su desarrollo mas
importante. El térinino estadistica, segin sciiala Guerrero (1989), ticne
sus raices en ¢l voeablo latino "status”, que indicaba un Estado Politico,
de aqui que la estadistica estuviern asoclada, en un prinelpio, cou la
descripeion de las caracteristicas nias notables de un Estado. Injclalmente
esta descripelon era de tipo verbal, pero mas tarde sc presenté la necestdad
de expresar cstas caracteristicas cn forma numérica, para obtener des-
cripclones mis preelsas. Con cl tiempo, el término estadistica se convirté
en un adjetivo para denotar descripelones y analisis de conjuntos numé-
ricos dc datos; ycs cn ¢l siglo pasado cuando surge la estadistica tedrica,

. con la Nnalidad de establecer un orden ¢n ¢l uso de los métodos cstadis-
ticos cxislentes y desarrollar nucvos métodos, conforme se fucran requi-
riendo.

Las primeras aplleaclones de la Estadistica fueron en la Astronomia,
cn la Fisiea y en las clenclas blolégleas y sociales, pero no fué sino hasta
Ia década de los veintes, cuando a raiz del desarrollo de una tcoria
clentiflea de mucstreo, la teoria estadistica comenzo a ser aplicada cn el
contro!l de calldad de un producto. El primero en aplicar los nuevos
métodos estadisticos al problema de control de calidad, fu¢ Walter A.
Shewhart, de los Beil Telephone Laboratories, quicn en 1924 hizo el primer
esbozo de un moderno “dingruna de control. En 1931, publicé un libro
accrea del control estadisiteo de calldad. con el titulo Economic Control of
Quality of Mannfactured Products, en ¢l cuad fijaba las normas para
posteriores aplicactones de los mmétodos estadisticos al control de procesos
de fabricacion. Aun cuando cn un principlo estos métodos se fueron
adoptando muy lentamente, durante la I Guerra Mundlal tuvicron una
gran aceptacion y gractas a cello la produceion norteamerieana fué alta-

mente satisfactoria.

En Gran Bretaina, el desarrollo del control estadistico de calidad fué
paralelo al de los Estados Unidos y llcgb a combinarsc con cste tltinto,
Desde principtos de la década de los veintes, Bernard Dudding, dec los
laboratorios de luvestigacion de la General Elcetric Company, en Wembley,



realizo analisis estadisticos acerca de Ja variacion en la ealidad de la
produceidn. En 1931, Egon S, Pearson, del University College, cn Londres,
fué a Estados Unldos ¢ 1nvité a Shewhart a ir a Gran Bretana a dar tres
conferencias Acerea de "El papel del método estadistico en I cstundunm-
cion mundml" ( véase Duncan, 1989).

Desde Eﬁb\dds Uuldo‘i y Gran Bretaia, las téenicas de control estadis-
* tico de calldad se exteadicron aotros puises. En Japon, bnjo la dirceelén
de-W: Edwards Dunlug ¢l control de calldad estadistico cvoliiclond a’ ml
grado (|m. ha Ilcgndo a convertirse en uno de los mejores del mundo, En
Eumpn ¢ formé la Organizaclon’ Europea para ¢l Control ‘de Calidad, 'y
. vcn ‘la nctunlldnd cast: todas:las naclones industriallzadas” utliizan :los

i o métodos cslg\g{lsUCos pnrn ¢l control de ln calidad.

1.1 EVOLUCIO& DEL CONCEPTO DE CALIDAD.,

rlnclplns del siglo XX, los sislemas administrativos de las
‘cmprcsns cran sumamcnte scuellos, ¢n virtud de que ¢l tamaiio de las
A7 mismis éra’muy pequeiio y cada opemrio se_responsabilizaba, ante el
- qucnd o g(:n:ilfc. de la calidad de los productos que elaboraba. A medida
“que el taniaiio de Ias‘cmpresas fué ereclendo y las téenfeas de praduceién
‘en serie Tucron introducidas, s¢ htizo patente la neeesidad de lnespeclall-
“zncton de funclones. En un principlo, ¢l problema del control de calidad
qut.do soluclonado con la coutrataclén de capataces. - encargados de
coordlnnry supervisar lns actividades de un grupo de obreros; posterior-
menie surgld la formacton de los departamentos de Control-de Calidad,
__cuya funclén prineipal eva el inspeecionar al 100% las piezas fabricadas.

veriicar s) cumplian con clertas normas de calidad.

Durante {a II Guerra Mundial, sc¢ jncrementaron los voliimenes de
n la aplicacion del recién

produccion, propicliurlo con cllo un auge
desarrollade Control Estadistice de Calldad. El empleo de estns téenicas
constituyé un avance significativo, ya que In lnspeeeion al 100% pudo ser
sustituida por la inspecelon por muestreo, Haela fines de la déeadn de los
cuarentas, ¢l concepto de ealldad se eamacterizaba por:



a) La calidad se deflnia cono el apego a normas.

b) La calidad sc lograba mediante Ia inspeecion del producto terminado.

c) La responsabilidad de la calldad recala, cas! exclusivamente, en ¢l
Departamento de Control de Calidad; ya que In funcion de dicho departa-
mento sc cnfocaba a la verificacién de aspectos téenicos que “solo los
especlalistas conocian®,

En 1950. Deming y Juran, especlalistas nortcamericanos cn ¢l campo
de la Esladistica, empezaron a particlpar en seminarios organizados por
1a Unién de Cientiflcos ¢ Ingenleros Japoneses, cuyo prineipal abjetivo era
difundir las téenteas del control estadistico de ealldad. El tema despertd
un fiterés profundo cn cl goblerno, asi como entre Ilns empresas y
profesionales. por lo quc comcenzaron a organizarse eventos y a apareccer
publicacjonces sobre ¢} teina, que propiciaron Ia gestacion de lo que hoy sc
conoce conto Control Total de Calldad.

Este concepto incorpora nucvos enfoques que lo hacen pasar de ser
bastcamente una herramicnta cuantitativa, a toda una filosofin adminis-
trativa, Entre las principales caracteristicas del concepto moderno de
calidad, pucden menclonarse:

a) La calidad sc define como satisfacelén del cliente.

b} Ademas de estar delerminada por las caracteristicas proplas del
producto, Incluye todo lo relacionado con la entem satisfaceiéon del cliente:
preejo de venta y serviclo post-venia.

¢) Las normas dc calldad se toman como simples Indicadores de las
caracteristicas que supuestamente debe cubrir un producto, y estas deben
revisarse cn forma periédica, ya que los gustos y necesldades del cliente
camblan contnuamente.

d) La calidad sc logra mediante la conjuncion de los esfuerzos de toda

la empresa, sin que sea una responsabtliidad exelusiva de algan departa-
mento cn particular.

1



¢) La calidad inlela con la investignelon.

) La ealidad no se inspecclona, sino que se incorpora en cada fase det
proceso.

g La prevencion y ¢l hablte de mejora, son netitudes que deben
prcvulcccr en todo ¢l personal. ‘

h) La mejoras se logran mediante ¢l trabajo en cquipo. 3

HEs lmlhpcn%ul)lu que todos, denitro de una organizacion, conozcan y
uullcc.n herramientas cuantativas bisicas (las sicte ht.rmmlt.nlns Lﬁu\-'
" distiens hastens (ue-se mencionan mis adelante),

-.J) Elcontrol de I ealidad Incluye a los provecdores, yaqgue para I'ul)rlcur

2 productos de bucna ealidad, Jos insumos deben ser de buena calidad.

1.2, EL PAPEL DE LOS METODOS kESTADISTICOS,.

121 control estadistico de cuildud de acuerdo con Denting (1989) cs Ll
uso de métodos estadisticos a lo largo de toda la linga de’ pmducclun.
Incluides: el diseiio del producto o servicio, las pnu.hm de Inlmmtorlo las
prucbas en €l servicio, De igual forma se constder la Lspcdﬂcnclbn y lus
pruchas de los iImsumos para reducir costos en'la producelén, ast como ¢l
mantenimiento y reemplazo de maguinaria y equipo, para economizar en
inventarios. Finalmente sc Incluye la p}cdlccliin de'la posiblic demanda:

Los métodos cstadisticos son herramientas nibles 1$hn\ mc_lbi'ui' cual-
quicr proceso de. producclon y reduelr los® dgfcctos. S’ cmhnrgo. los .-
-mélodes cstadisticos son precisamente cso hc.rmml(.uun por lo quc. no

serviran st 110 son utilizadas a ccumlnmculc. )

"-Un proceso de control, parte; de In vx.mcld‘\d dc a Inro'
nostica la relacion causa-clecto d

mclon. dlng- :
s esa infommclon. s¢ adclnnln ul Ucmpc
para mostrar la {endenela en easo “de o ser comrolndn pcro sobr(. todo,
es proceso de toma de deetslones, de chcuclun dc In decision y dc mvlslon
de que ta duclslon funciona; :

s Umn ct\mclumﬂcu comun n Lodo proccw csla prcscncln dela; vnrluclon.
A esto se le conace como (,I prlnclplo dc Ia, varluclon" (Kunu:. 1992), ya
que s ln variacién In cuusn de qut., st produ&cun nrtlculm deflcctuosos o




de que se preste un mal servieln. Existen innumcrables factores que
producen variactén y que afectan la calidad de un producto: la variacién
en los matertales, en las condictones de la maquinaria y ¢l equipo, en los
métodos de trabajo, en las inspecelones, cn la habilidad y preparacion de
los trabajadores, en el clima laboral, ete.

La cicnela que estudia la variabilidad es ta Estadistica. ya quc ésia parte
de Ia jdea de un proceso, lnexistencia de la variacién en ellos, Inexplicacion
de dicha vartaclon y la necesidad de datos para el estudio de los procesos.
Tiene prescnte que, aunque existen milttples causas de variacidn cn la
calidad de los productos y procesos, no todas afectan esa calldad en el
mismo grado. El principlo de Parcto (Kume, 1992), establece que las
causas pucden dividirse en dos grupes, ¢l primero de los cuales esta
tntegrado por un pequerio namero de causas que tienen un gran cfecto
sobre Ia calidad (lts pocas vitales) y ¢l segundo, incluye a las muchas,
cuyos cfcetos son menores (las muchas triviales).

Cot [a aplicacion del principio de varacién y el prineiplo de Parcto, cl
problema de reduelr ¢l nitmero de productos defectitosos se facilita. Lo
que se requiere cs detectar las poeas causas vitales, para que una vez que
han stdo claramente wentificadas puedan ser climinadas, ya que por lo
general, al desapareeer o disminulr éstas, muchas de las causas triviales
tienden a desaparecer también. El proceso que se uliliza para encontrar
las pocas causas vitales es lliunado diaguostico del proceso (Kume, 1992},
De un diagnéstico corrceto, depende el hecho de que se pucdan tomar las
medidas correctivas y preventivas adecuadas para reducelr el nimero de
defectos en un producto o mejorar la catidad de un servicio.

Los métodos estadisticos proporelonan una herramienta cficaz y obje-
tiva para realtzar este dtagnostico, asimismo proporeionan un medio para
desarrollar nueva teenologia y controlar la calidad durante todas las fascs
que cornponen un proceso. Kume (1992], hace el scialaniiento de que el
conocimicnto de los métodos estadisticos no proporeiona iInmediatamente
la habilidad para saber usarlos adecuadamente. Se necesita saber reco-
nocer los prablemas y la variacion, y recolectar Ia informacién sobre ellos,



ya que ln habllidad para anallzar las cosas desde un punto de vista
estadistico, cs mias nnportante que los métodos individuales de intuicion.

"Es importante subrayar que no se trata sélo del
conocimicnio de los métodos estadislicos como -
tales, sino mas bien dL la ucutud mental lmclu
su HLIIIIACI(’IH

arte; c un lodo ocullo La inalidad ulumn de
ncotitrar ese lodo eculio.

lu ol)sz.rvnclou debe: sel

Debe rccotlpcdn;sc In lmpcrﬁ:cclén del conoctiniento
lllxni@ilpd. Dcspués debe entenderse que el conocimiento
actual, 1o ¢s mias quc la basc para nucevas hipotesls.

“Sabiendo esto, los métodos de pensamicnto
7m(.nclnnmlns anteriormente. pucden ser utlles para
profundizar nuestro entendimiento del proceso de -
producelon y de las formas de mcjorarlo.”

1.3, LOS CAMBIOS EN LAS INDUSTRIAS MANUFACTURERA Y DE
SERVICIOS.

La amplitud y compiefldad de las nuevas demandas por calldad. se
reflejan en la realidad del mereado actital, tanto pam Ia industea que
produce bienes, como para la que presta servicios. Los clientes han venido




acrccentando sus expectativas de calidad en fortna por demas aguda, lo
cual genera una marcada comy; a. Lat login ha hiccho posibie la

aparicién de productos y serviclos que ofrccen un mayor ntmero de
funclones, con un comportamicnto de alto nivel. Este hecho implica que

sus procesos son cada vez mas comnplejos, significando con cllo que las
posibilidades de que ocurran fallas ha aumecutado.

Como resultado de las exigencias creclenies del consumidor de bienes
y servicios dc alta calidad, las practicas y técnieas actuales en la industria
en general, Uenden a camblar rapldamente. Laindustria del futuro nio esti
constituida del todo, pero ya existen muchos tndiclos de céomo sera
(Gutlérrez, 1991). La esencla de ésta, no sera mecanica, aun cuando
fendra gran cantidad de maquinana. Sera miss coneeptual y de acuerdo
a Drucker (1990), estara basada ¢n cuatro principlos que Juntos, const-
tuyen la nueva ovientacion de a industria,

Los cuatro principlos han sido desarrollados por personas diferentes y
con objetivos diferentes. Ellos son: (1) el control total de calidad, ¢l cual
esti biando la organizacion social de las fabricas y empresas de
scrviclos: (2) los nucevos desarrollos en contabilidad, que estan permiticndo

hacer dectsiones de producelon como si fueran declstones de negoclos; (3)

In organizaclén modular, que perinite combinar las ventajas de la estan-
darizacién con las de producclon flexible: y (4) la orlentacion de los
sistemas, que literalmente mete al proceso fisico de hacer cosas en el
proceso econdinico del negoclo, esto es. en el proceso de creactén de valor.

En la medida que e¢stos cuatro prinelplos sc desarrollan, todas las
personas Involucradas en laindustria sc han dado cuenta de que no basta
con parcliar las antiguas (corias y practeas de produccion, sino que es
nceesarlo erear una teoria nueva, que conjugue estos cuatro conceptos en
un todo.

Hasta ahora, ¢l concepto que méas se ha desarrollndo es ¢l del control
total de calldad, ya que uno de sus principales objctivos cs el de mejorar
constantemente los niveles de satisfaceion al cliente y con cllo clevar sus
niveles de vida.
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Aun cuando los métodos estadisticos que emplea ¢l control total de
caltdad, fucron originalimente creados para la industria manufacturera,
no significa que scan exclustvos para esta rama, muy por cf contrario, cs
menester que el servicto mejore Junto con la fabricacion. Un sistema de
miejoranento de la ealidad, es (il a cualquier persona gque produzea un
blen o suniinistre un serviclo. Ya que la inefleacla en una empresa de
serviclos es tan negativa como el defeeto en un producto, porque cleva los
precios al consumidor y disminuye, en consceuencla, su nivel de Yldz\;

Los principlos:y métodos que se aplicsn par mcjorar la calldad en’ una

- fabriea, son los mismos para la fndustrin de serviclos. Su aplicacion diflere de
1a mistna manern en que difiere de un producto a otro, Y de una fibrica a otra;
cs declr, depende de stadecuicion a las caracteristicis particulares de cada

empresa. Sise exarniba I natumleza de Ias diferenclas que existen entre un

“bien y un servicio, resultagi posible adecnar lns (éenleas de control de calidad
parasu aplieactén, segiin-sca ¢l easo. En cl cuadro 1.1, se mucstran Ins
principales diferenctis entre Ins camcteristicas de un blen y de un serviclo.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS

A BIEN SERVICIO
*'1.-Es un objeto.

. 2. Es tangible,
23, Pomvnrmuml entre uno

. Es un procedimicnto.
2. Es Intanglble.
3. Varia constantemente entre una

olro.
4. Es Inseparable ¢l proceso de

Yy o g
4.Es scpnrnl)lc ¢l proceso de
producelén del consumo,

producclén del consurno.

5. La reaccién del cliente ante la
calidad pucide surgir con retraso.
G. Es almacenable.

-~ 7.-Sut ealidad s medible a
través de variables,

8. El trabajacdor tene una
fMucncta de su trabujo sobre
la calidad el producto,

9. La fabrica genera nuevos
materiales para el muncdo
del rnercado.

10. El trabajador Uene conl.\r(n

con pocas personas

5. Lareacelén del ellente ante la
ealldad surge lmediatamente.

&. Caduca rapldamente, por lo cqu

no puede ser alimacenado.

7. Su calldad es medible a trvés
de atribittos

8. EI trabajador general mete de
cque su producto es el serviclo gqiee
proporciona.

9. El serviclo no  puede generar
ntievos nuiterfales,

10. El trabajador liene un volumen
elevado de trausacclones g
dircetas con muchas pcrsuuns

Cuadro 1.1. l’rlnclpnh,q dlfcn_ncms cutn, l(lS cnrucansLlcz\s de un hlux

¥ un servicio.



Es Importante sciialar que existen algunas caracteristicas de la calidad
de un serviclo, que son tan ficlles de cuantificar y medir como Ias
caracteristicas de los productes manufacturados. Astmisino, no hay que
olvidar que un comim denominador para una fabrica y cualquier organi-
zacién de scrviclos, es que los errores y los defectos les resulian caros.

1.4. CONSIDERACIONES ACERCA DE ESTE TRABAJO.

El proposito de esta tesis, es presentar los prinetplos y procedimicntos
basicos para cl control total de caltdad. No es, de mancra alguna, un
manual de reglas a seguir o la propuesta de algin mcétodo cstadistico
nucvo, s un trabajo monografico que presenta las princlpales caracteris-
teas del control total de caltdad, y una de sus principales Ninalidades
consiste en promover ¢l estudlo y desarrollo en ¢l tema, para hacerlo
aplicable cn todas partes.

Su enfoque esta dirigido a las cmpresas de serviclos y en particular al
trabajo manual que se desempeia en muchas oficinas. ya que {a mayor
parte de la bibllografia existente en nuestro pais sobre cl control total de
calidad, estda orlentado a la Industria manufacturern, y cuando se reflere
a la cmpresa de serviclos. lo hace enfocandolo a los serviclos automat-

“1zados.”

El contenido del trabajo parte de lo que es el control total de calidad
como filosofia administrativa y su rclacian con cl método cientifico (Capi-
tulo 2). La tmportancia dec su comprension y aplicaclon como una nucva
actitud mental hacia cl trabajo. ¢s que conlleva a cualquler organizaclén
al mejoramicnto de la ealidad de sus relaclones laborales, provocando con
cllo un incremento en la productividad de la empresa. Posterjormente se
describe la herramlenta estadistica basica, que se utiliza en ¢l control de
calidad (Capitulo 3). esta herramtenta permite obtener resultados objcti-
vos, que de otra forma no hublera sido posible lograr. La introduccién y
cmplco de hermmientas estadistleas basicas dentro de una empresa,
permite camblos signtficativas en [a caltdad de los productos o serviclos
que proporciona, asi como ¢l control y mejoramiento continuo de la misima,



La empresa de serviclos es tan importante como la industrin manufac-
turera, In calidad de los productos que proporetona debe ser mejor eada
dia, por lo que resulta relevante que también en cllas se aplique el control
total de calidad en sus dos aspectos -administrativo y estadistico- (Capi-
tulo 4). En la Gltima parte de este trabajo, sc hace una breve cjemplifica-
clon de la aplicacton de las herramientas estadisticas basleas, cn un
departiunento de una Institucion de Banca de Desarrollo (Capitulo 8): para
finalizar en ¢l Capitulo 6 con las princtpales concluslones que se despren-
den de todo'lo- anterlor.




Capitulo
2

EL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD COMO FILOSOFIA
ADMINISTRATIVA.

Q ctualmente ¢l mundo atraviesa por una etapa de transiclén, donde
as empresas, goblertios y todo Upo de organjzaclones tienen que
moverse y camblar al misino ritmo, si descan realmente mantenerse con
vida. Se puede obscrvar que muchas empresas se cticucntran cn graves
problemas, perdlendo competitividad, viejos clientes y fallando cnamplar
sus mereados. Particutarmente, dentro de este contexto, Méxleo neeesita
acelerar su paso atite la inmioente entrada en vigor del Tratado de Libre
Comerclo (I'LC) con los Estados Umidos y Canada, ya que, tanto su
industria manufacturera como la de servicios, tendra que enfrentarse a
una fucrte competencta extranjera -la cual produce mayor calidad a
menores costos- y a unas condiclones de mercado cadticas como resultado
de la creclente desregulacion. Todo tipo de subsidios esta stendo recortado
hasta su anulacion, el goblerno trata de obtener mas dinero a través de
impuestos mas altos y existe [a enorme nceesidad de generar empleos.

Una dc las principales causas de estos problemas. ¢s la falta de
comprension de muchos gerentes y adininistradores, de la “nucva” forma
de dirigir y administrar una organizaciéon: para obtencr mayor calldad,
mayor productividad, gencrar mis empleos y obtener mayores rendirientos.



A estn nueva forina de direcelon se le conoce cotno “Lidernzgo para la
Caltdad Fotal", el enal es un sistema para adininistear eualquicr tipo de
organizacion, sen ésta una corporacion con 500 filiales, una unversidad
o un restaurante famlliar. Con este tipo de lderazgo se puede crear un
crectmiciito sostenido a partir del enos actual del mereado, y un pais como
México pucde alcanzar una posielon competitiva en ¢l mereado mundlal.

.2.1. PREMISAS BASICAS.

Los ‘dlrcclo‘n:s y gerentes Uenen una larea a rcx\l{iqr: ayudar a’'sus
cmpresas y organizaciones a implantar este llll;:vu'slstcir!q. En csta
seeelon se analizard brevemente lo que se conoce coma "Admlnlstmclén
por Objetivos”, ln-eial es la forme mas uttbzada pum dirigie unzu.mprcsn'
posterformente se dard una deseripelon del nuevo Lnfoquc dc direcelon’
que se necesttaria practiear, dentro de luorgmllmclon p.'\m lugmrcalldnd
productividad y competitividad.

2.1.1, Administracién por objetivos.

En ln mayorin de Ins empresus, los administradores aplican, al menos en
parte. ln Administracion por Objetivos (APO). Este estilo de administracion
fécreado hace mis de 20 aios por cl consultory profesor en administracion
Peter F. Drucker (Alexander Hamilton Institute, ine., 1978). En este tipo de
admindstracion, ¢l énfasts estit en In estrmctura organica y en cl control de
los puntos clave dentro de esa estructura. Los prineiptos adeptados son que:
1) laorganizacion debe iener metas que la guicn, 2) para aleanzar esas metas
--seri-necesario - que -los gerentes y administradores determinen y logren
objetivos Individuales, que estén de acuerdo con Ias metns de la organtza-
cion. Es deair, cada Jefe, comenzando por a alta dirceclan, traza objetivos o
metas a ser curnplidos en clerto tempo. Ademas, indican los pasos a segiir
¢ tmponen un contrel a cada uno de sus subordinados -los objctivos
individuales:
reidimiento; éste asu vez para lograrlo, darit a cada division a su cargo una

Por ¢lemplo, a un gerente se le establece un objetivo de

meta a aleanzar. y asi sucestvanente hasta establecer fa cuota o rends-
miento que deberit aleanzar cada empleado.
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La APO cs légica, consistente y parcce haber tenido éxito por mucho
tiempo; es la forina de dircelén mas practicada en todo el pais y sc enseia
ampliamente en las escuclas de administracién, sin embargo tiene su lado
oscuro. Consldérese lo sigulente:

- Una compaiila, con tal de cumplir con la cuota establecida, ocasio-
nalmente deja fallas en In calidad estindar o entrega articulos incomple-
tos. De esta mancra, requicre de un scrvicio aparte para instalar o entregar
las partes faltantes. La cuota fué cumplida, al menos en cl papel, pero ¢
qué deeir de los costos ?.

- Otra compaiila, por cumplir con las cntregas, manticne Inventarios
en niveles mayores a los recomendables,

- Muchos udnunlslmdun.s anunlmcntc ncgoclnn mcu\s de nhorro y

procuran crlas solo

cl c.sumdnr dc tmhnj

s Los vcrdndcros pmblcmas son mnqulllndos cscondldos alos ndml-
nistradores, con la esperanza de que no se notc yel cmplcadn nocormel -
rlcsgo de pcrdcr cl lral)njo. :

Estos son tan solo algunos cjempios de los problemas que sc presentan
con la APO. Como sistema ticnie muchos inconvenientes:

1} Es un sistema por controles. Los beneflelos son a corto plazo y
necesartamente numeéricos, por lo ue sélo se ven los horlzontes cercanos
y los aspectos contables son los que reciben prioridad, aun cuando la
supervivencia de una cmpresa dependa de actividades que no son cuan-
tficables, pero st necesarlas para obtener resultados a largo plazo.

2) Cualquier sistema de control sin propdsitos a largo plazo, sicmpre

ocaslonari conflictos en una organizacién. Ya que los controles que dirigen
metas a corto plazo pucden ser conflictivos entre si. Por ¢jemplo, ¢l
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departamento de ventas pucde prometer algo que ¢l deparlaunento de
produceiéon no pucda lograr. Los ingenieros pucden diseiiar nucvos pro-
ductos, que 1o se esté en eapacidad de producie todavin. Compras puede
adquirlr materiales que no pucden scr almacenados y ¢l personal de linca
1 clat 160 de
politicas, pucden crear progrivnas que, clarea de. r(.curso humanos no
pueda efectunr: por fulta de equipo, cte. Cadn gcr(. iy d(.pnrmmcnm :
lucha para conformar sus coulrolcs. lnd(.p nidler tcmcnlc_dcl reslo de la
organizacion'y mucll_us veees nsu cost g :

no- pucde utilizar. Los ‘cneargados de la

lm.nllmhkﬁ Io nms scgum cs quc todn scn uu cnguno. purl,lculnmlcnlc
cunndo In currcm pmfcslmml de. ulgulcn cstx'\ cn_]u(.go.

omcnlos dc
nen su puntu X

7 Dclns de s I‘ullus deln APO cstacl mlcdo. El'miedo ¢s el principal

motlvudnr ui ln’APO. y mlculrus mus rigldos ¢ ilcs sean los dl)jcuvos

8) La APO cstlmuln auna orgnnlmclon para lrnl)njnr y enfocar su
nlcnclon hincla’ mlt.ntro. mas que hnch\ afuera, que cs el mundo donde
opera Ll cllculc. Mas quc prwcupnrsc por proporcionar un producto o
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servicio que trabaje y satisfaga plenamente al cliente, el sentido de realtea-
cién proviene de cumplir metas. Es un circulo victoso. Un administrador
o un jefe Uene su meta impuesta y trabaja para cumplirla, sin importar
que ocurra alguna distorsién en otro lugar o tiempo de la organizacién.

9) El logro de¢ objetivos a corto plazo cs el indicador del éxito o fracaso
individual y del sistema, yn quc cuando se delecta que algo.no anda bicn o
que las metas fucron mal enfocadas, general te resulta d fo tarde.

2.1.2. Liderazgo para el Control Total de Calidad.

La altcrnativa para solucionar los problemas anterjormente menclona-
dos, ¢s ¢l Liderazgo para cl Control Total de Calidad (LCTC). Simplemente,
cste Upo de direcetén hace que la administracion sc enfoque hacla cl
cliente, construyendo excelenceta en todos los aspectaos de la organizacién.
Esto se logra creando un ambiente que involucre a todos y citda uno con
la organizacion y desarrollando las herramientas necesarias para factiitar
¢l estudlo clentifleo, asi como el constante mejoramiento de los procesos
para los cuales trabajan.

En tedas Ias orgnnizaciones hay procesos para hacer las cosas: proce-
sos de produceldn, procesos de ventas y distribucién, proeesos de sondeo
de las neeesidades y problemas del cllente, procesos de estudio sobre lo
nuevo en tecnologin. Estos a su vez gencran ideas para ln creacién de
nucvos productos y serviclos, ampliando los proccsos ya cxistentes o
genermndo nuevos, mientras otros procesos sc encargan de estudiar costos
y valores agregados a la organizacion. En On, hay Utemlmente miles y miles
de procesos, cuya bondad determina el éxito de una empresa. En ¢l LCTC,
cl énfasls estit puesto en los procesos ( véase Figura 2.1) y en ¢jecutarlos
cada vez mejor para proporclonar a los clicutes, productos y servictos de
mayor caltdad. a costos més bajos.
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La prioridad ¢s en la calidad, tanto de cada producto y servicio como
de cada procesa, IIste énfasls cn calidad sc mucstra en ¢l apiee del
tridingulo de I Figum 2.2.

Diseilo o - lnvennp-clén i
;¥ redicto: """" deconsnmhlnres

“ "consumidores

/
\,\.
/\

I‘mvccdurrs

“ \ Reeepeion ue

3 Eunsayos de pmccs
; 'nmqunmn nitottos,
 dostos,”

. Figura 2.1, La organizacién vista como un sistema en el que la
Calidad abarca a todos sus procesos. ( Deming, 1989, p.4)

CALIDAD

INVESTIGACION CIENTIFICA TODOS UN EQUIPO

Figura 2.2. Los tres elementos fundamentales del LCTC. (Joiner y
Scholtes, 19886)
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Para alcanzar alta calidad, cada proceso. comenzando por cl mas
Importante, es invesiigado clentificamente, Los procesos son deseritos con
diagramas de flujo. se tdenufican los problemas, se determinan las
posibics causas dec éstos a través de una culdadosa tnvestigaclon y sc
desarrollan nuevos sistemas. Cada proceso es puesto bajo control esta-
distico. para introducir mejoras que reduzean las variaclones que presen-
te. El uso de la tnvestigacion clentifies, como se nuestra en la esquina
izquicrda del tiiangulo de la Figura 2.2, sc vuclve indispensable.

En muchos casos. lo mas dificll de crear es un ambiente donde todos
trabajen como un solo equipa, Para scr excelente en todn actividad, se
requicre que todos en I organizaclon trabajen junios, a fin de mejorar los
procesos y cjccutarlos con eficiencla. Se requicre. fundamentaimente, de un
punto de vista diferente en la relacion empleados/organizacion. Es inpor-
tante que ln organtzacion confic en sus empleados. Este amblente de “todos

un equipo” no pucde lograrse con una admintstracion por objetivos.

Algunos de los componenics del LCTC son los siguientes:

1) Reconoce que alrededor del 85% de las fallas de cualquier organiza-
clén son defectos cn los sistemas controlados por la administracién y el
15% dec los problemas estan dircetamente relactonados con el trabajador
(Juran, 1990y Deming, 1989), El enfoque es hacla ¢l constante y riguroso

.. mejoramiento de cada sistema.

2) Dcclara que el trabajo no es producto de la casualidad, asi que puede
y debe ser estudiado clentilcamente.

3) Los procesos deben estar estandarizados y los procedimicentos estan-
darizados deben ser monitoreados. La variacion debe ser reducida tanto
cn ¢l producto inal como en la forma en que es elaborado, debe darse la
oportunidad a todos de contribulr en ¢l meJoramiento de los procesosyen
la climinacién de los problemas.

4) Toda su atencion esti diriglda al cliente y su objetivo cs la calidad.
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5) Identifica dos tipos de cllentes: los jutertios y los externos. Los
nternos son aquellos trabajadores que dependen del trabajo de otros, para
hacer posible la ejecucion del proplo adecuadamente: los externos, son
aquclios a los que lega el producto o serviclo Nnal,

6) Demanda el mcejoramtento cn las relaclones con los provccdnn:q yde
un verdadero patron de lmlmjo. quccn ln mnyorlnl dc los casos rcqucrlm
de un solo pmvc_cdor para cada articulo. L

'9) Hny taricia (3] cl pre d(, todn Ia nrg.mlmcluu. pcrs(.vcrmlclu £

dc ncucrdo n una clnm y blen Cllll.ll(“dﬂ viston El aunbicnic promucve ln

‘alld de slmplc-; I)cncnclo:; y sulnrlos ala scusnclon de bienestar como
: Seres hummmq. o

El LC’l‘C es una Nlosofia admintstratlva que comicriza con el (;llcliLc y

no con la filtima linea del estado de pérdidas y gnnancias. Es informacion.
orientaday lieva al seguimictito de miles de varlables dentro y fuerade a7,

6rgnnlmcl(m, Estas medidas numéricas son utilizadas para !I'CI‘I busquie-

“da” deuna Vn‘lcjnr realizacion'y son reconoctdas cotmo guias jmm profun-
dizar, . es declr,. como. medlos y no como fines. Hay: un control dc
informacton lmsndo cn un m(.lodo hacta el mL_jommlcuto.

La rea ck') 1 encadena de; Dcmlug (1989) quc npnrccc (13} ln l‘lgurn 2 3
pucdc scrvlrcomo base para entender el porqué debe cnl’ocnrsc la nlcnclou
hacia el rmJornmlcn(o de-los s!slcmns quc sirven nl cllculc. mis quc

slmplcmunlc cn lns gnnunum o

Clmndo se mvjom l.l cnlldnd dx,bldo a mc_loms cn ‘los’ proccsos y 1o por

ampliacion de I Inspeecton del pro uclo final, csm nu.jnrculldnd conducc
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a clevar la productividad, lo cual permitint menores costos que se refleja-
rin en preclos bajos. Mcjor calidad y preclos bajos significan que la
empresa pucde ampliar su mercado, permanccicndo en ¢l negocio. gene-
rando mas ecmpleos y obteniendo mayores ganancias,

Loa costos s reducen porque
hay menos reproceso, menoa La
Mejornr In errarcs, menos demorna y __ productividad \
calklad T obstaculos, y hny mcjor empleo mejora .
del tlempo de maquings y de
los materinies. L .
Se capturm mercado Mantenére Se generan mAa
con siejor catidad = enel ——— ¥ mas
y precio mas bajo negocto cmplcos

- -Figura 2.3. Reaccién en cadena de Deming. (Deming, 1989, p.3)

: Hay Quc rceonocer que ¢l paso de APO a LCTC no ¢s un trabajo seneillo,
lo mejor cs un proceso gradual para dejar el viglo estilo y entrar en ¢l
nuevo, Para lograr esto sc plantean una scrie de clementos clave, entre

:los cuales se incluyen:

1) La eds 16n y re-ed on de los dircelores y administradores.
Ellos deben ser lideres en vez de Jefes. Deben centrar su atenelén en
resolver problemas y mcjorar constantemente los sistemnas, en vez de dar
érdencs y countrolar. La calidad enfocada a este fln, requiere de una
continua retroalimentacion del cliente y de una constante comunicaclon
dentro y entre las unidades de toda la organizacion.

2) El desarrollo de una vision clara del futuro de la organizacién, que
plantee donde sc encuentra, qué es, qué hace y hacla dénde va.

3)-La formacién de verdaderos cquipos de dircecion, ya que cllos son
escnclales para dirigir ln cmpresa en sus funciones normales y procurar
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Ia implantacién del nuevo sistemn, de tal suerte que el LCTC sea una
funcion normal.

4) Dingir los esfuerzos y una estrategia cotjunla hacia una meta, Un
crror comun, ¢s tratar de Involucrar muy raptdo a mucha gente en los
esfuerzos par mejorar. No es propiclo hacer mas de lo que realmente
pucde hacerse, El mcjormnicnm cs,un pmccsu cogiﬂ:lllq.

9) Scleceién de proyectos ndmlnlsthvos y u]ulpus que uullccu la
mvcsugncluu clentifica para mujomr los’ procct‘.ds. chhos equipos deben
estar preferentemente conformados por dircetores; supcrvlsprcs. ascsores

y cmplcndos n:lnclumulos con ¢l procr:so,dc lnvcstlgur‘y mejorar,

6) l)usnrrollu 2 rLcluuunlt.nln de récurses Immnum clﬂVL. incluyendo
un thx\(hsljco y un LSI)L‘C]!\“SUI cn d«.snrmllo nr],nulmclonnl para dirigic
los cqulpos de proyecto. Ellos jm.g\n un'rol muy tmportante para la
transformacldn a través de la investignelon clentificay rncmmr los camblos

wen la cultum y nmnc_lo dL n orgnmzuclén.

7) lecm? 0, pm'tlclpnclon. sup(.rvlslon y compmmlso de la gerenela
“desde Ll mv::l de dirceeson mis alto-. Es un error frecucnte laindiferencia
o0 mvol\lcrnmll.nto delos nmndos mcdiosy sup(,rlurcs de laorganizacion
encl (ﬁl‘ul.r’/,o par mc_]omr i calldad. Un apoyo pastvo no cs suficicnte,
cl LCK‘C involucra a todos.
~.8) I‘I (lc“.nrrollo y l.l pn:pamclon de la gente que ayudara en la
trml-;formnclon. mm durante los periodos mis dll'l(ﬂlcﬁ.

‘ -2.20 ENFOQUﬁ GERENCIAL DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.
En teérminos gencrales, las empresas han comprendido la incfleacta de

practiear ln Illspccclun fual de un producto o serviclo y el valor que
enclerra el uso del control estadistico de ui proceso, parn reducir ln

“ cantidad de re-trabajo y ¢l nimero de devoluciones de articulos delectuo-

s08. S embargo, afin queda mueho por hacer, yn que actualmente las
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compaiiias extranjeras utilizan niétodos estadlsticos adecuados: come ¢l
diseiio estadistico de experimentos que sc emplea en el desarrollo de los
productos y en el estableckimiento de los procesos de produceién para que
cuando cstos scan Jmplantados, resulten mejores. En la mayoria de las
ocaslones, la inspeeeién final del producto o serviclo no puede ser ellmi-
nada del todo, pero los esfuerzos dirigidos al control estadistico pueden at
menos reducirla sustanclalmente.

El hecho de que se utilicen métodos estadisticos para el control de
calidad y para [a investigaclén de mercado, no significa que estos se estén
cmpleando adecuadamente. Se presenta la necesidad de que ¢l uso de los
métodos estadisticos se dé a todos los niveles de In Jerarquia organizacio-
nal. Por ejemplo, en Japén se utilizan no sélo para el control de calidad,
sino para mejorar la calidad, la productividad y ta Innovactén.

2.2.1. Dos recursos fundamentales,

De todos los procesos Industrinles, llamense de manufactura, mercado-
teenia, administracién o investigacién, emana Informacion importante. Una
dcetsion tomada por la gerencia pucde servie para aprovechar o desperdlclar
esta Informacién. Puede ser explotada sobre bases continuas para descubrir
¥y desarrollar mcjores formas  de llevar todes los aspectos de un negoclo:
detallar operaciones y adaptarlas a las condiclones prevalectentes del mer-
cado, mcjorar ln investignclon de mereado, desarrollar ¢ investigar algin
producto en particular, hacer planes generales de acclon, cle.

La informactén solo puede ser utilzada después de que ha sido
generada. Una de las razones por las que algunas compaiilas han alean-
zado clevados niveles de calldad y productividad es porque sus empleados
han sido provistos con herramicntas téenteas adecuadas para generar,
anallzary actuar sobre esta informacion. Asi como la dirceeldn surministeé
a sus empleados excelentes herramicntas para producir bicnes y prestar
serviclos, asi también les proporelond excelentes herramientas para gene-
rar y trabajar con la informacién de tal manera que, por cjemplo, un obrero
ademits de utilizar su fuerza fisica para elaborar un producto, utiliza su



cercbro para claborar y mancjar informacion. La calidad, produectividad e
1nnovaelon pucden serjnerementadas signilicallvamente, si las cmpresas
se preocupan de proporclonar a sus cnpleados herramicntas prucUcﬂs
para hacer uso de la informacton.

En resumen, puede decirse que hay dos grandes reeursos annno

explotados: Informacién poateneial y Creatividad de los cmpleados. Ambosf
recursos se encuentran interrelacionados, una de las mc_)orcs maneras dc"’

generar Informacion potenctal que:pueda producir r resullados lnngﬂ)lcs cs
“entrenando a'los empleados en alguna(s) de:tas formas simples y clectives

. para hacerlo, Esta es una manera de confiar en su desco de hacer uu buen

trabajo. de ser reconogldoes como una parte fi al'de la orgm
dc s¢ lmmdos como seres lnununos mslmnmbk.s y o conm nutomnm )

t2;2.2;' Llnennﬂentb; dela corpora{:lbn.

Hnl;ltunlmcnu_, porel h(.cho de’estar pn.sl.mdo nl(.uclun a los pmbl(,—

- s en'los slm.mnq. .y pree cupﬁndosc por el médio ambicite t.xlcrno. los )
;l mnncjo detlos lneamientos de ln empresas’ Una gmn e

'gcrcnu.s olvklxm
'l'ucnlc dc po(k_r para leos lincamicitos pucde ser gencrada a partrde Iu
'mfommclon pol(.ncml quc rodca a todos los procesos indistrialcs. Con las
ihcrrmnlcnm'a currcc!ns. todos los empleados pucden ser involucrados en
“el dcscubrlmh.nto (l(. estvinformacion, Ia cual puede ser utllizada para
lmccr mas t.xltusu unn arganizactéi.

V&Qqéﬁlpcmmncnlx_\s'so'u necesartas ? Conio sc hia demostrado en varlas
. bmupxiﬁiusﬂdcﬁ:é la mayaoria japonesas, los métodos estadisticos pueden
liser) un cll.nu.nto ch\vc parn_programas comprensibles que ascguren la
gcncruclon de lnfnmmclon estratéglica para la acclon admhidstratdva, Para
: Iu gmn mnyurln de In fuerza de trabajo, estas herramilentas seran ficlles
vy slmplcs de manejar, Isiitkawa {1986}, por clemplo, ha eserlto un texto
: muy‘slmpk. y:muy -t el cual fué preparmdo orginalmente para los
"supcrvlsur delinea de las fitbricas, En él se explican las slete herramien-
tas cstadisticas que; sc utdlizan para contralar y mejorar In calldad. Estas
sc cxpllcnn‘ul cirel capitulo HI.
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La naturaleza central de la herramienta técnica de In Estadistica ha
sido ilustrada por la sigulente historn (Hunter, 1986):

"Hay un concurso entre dos individuos, ¢l cual consiste
en ver, quién de los dos es el primero en atornillar cierto
m’nmcr& dc tornilios cn una tabla de madera. ay un gran
pnjqﬁup:pqrn cl ganador, asi que amboes concursantcs cstan
muy motivados. Sin embargo, sdlo a uno sc le proporciond
un desarmador, Obviamente, ¢l fué ¢! ganador”,

- Elidesarmador cn estc caso represeita la herramienta téenica de 1a
Estadistica, ppf lo que la moraleja de la historia s que una compaiiin
como cl concursante sin desarmador, compliticnde cara’a'cara con otra
que sf lo tenga, nunca ganard. La situacién continuara siendo peor hasta
que sc decida a emplear efecivamente el uso de la herramicnta estadistica,
sobre la basc de abarcar a toda la organizaciéon. No es suflciente una alta
motivacion.

Para lo anterlor, la inica manera en cue puede resultar exitoso el uso
de las herramientas estadisticas, ¢s ¢ue la alta direecldon aprenda métodos
estadisticos simples, aprenda qué puede hacer con cllos, los thcluya en el
programa general de la empresa y empuje constantemente en todas las
formas posibles. Esto cs, debe tnvolucrarse genuinamente cn este trabajo,
Sélo s! los altos mandos deciden aplicar serlamente los métodos deseritos

-~ -dedicar ¢l Uempo y esluerzos necesarios para entenderlos e implantarlos-,
seri posible utilizar la informacion potencial que existe en empresa, para
dar ¢l lincamicento correcto y operar con ln maxtma ciclencia.

2.2.3. Participacién de los empleados.

La participacion activa de los empleados -real y profunda- es la clave
para tener cottacto con la inforinaclon potencial, Esta participacion a su
vez conduce a un proceso de expansion del micjoramicnto continuo de los
sistemas. La gerencla no solo debe proveer de herramientas a los emplea-
dos para mancjar la informaciéon, sino que también debe conocerla, ¢
indicar los principios bisicos que sostienen el uso de estas herramientas,
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. Los empleados deben ser capaces de reconocer situaclones ch las cuales
pucdenuillizarclertas hermmnientas y se les deberanimar aque las utilicen.

La clave s que los emplendos a'todos los niveles, con la hermmienta
aproplada, pucdan Imcx_r las signientes cosas:

1) Reconocer cunmlo hny un pmhlx.mu y.s! existe, 1a oporl.unldud pnm

mcjorar. S e
2) Reeabar Ix_nfonunclén relevant

G) Asugumrsc que; los proccdlmlullos mcjomdos C vuclvnn pnrlt. d(, ln g
pmctlc

pcmt.lvn estandar,

"272.4. La Estadistica no es una panacea,

Cabe hacer notar que al utllizar sélo métodos estadisticos; no s¢ pucde -
garantizar ¢l éxito. Las dectsiones correctas deben ser hechias por algulen
- que utilice métodos estadisticos: sin embargo, la expericneia ha demos-
trado que deben hacerse primero cambios fundamentales cn cl tipo de
stc en una fucrte lnversién cn el

administracién. Este sistema con
catrenamiento de todos los empleados cn métodos para’la solucién de

problemas, tales como los métodos estadisticos; de tal forima que cllos
pucdan participar cn ¢l trabajo importante que debe ser reallzado por ln
compaiia y que ademas la lnl‘ommclun basada en téenleas administratl-
vas, pueda ser ulilizada.

Podr’m'cmcrsc que el éxllo dcl Jnj)ﬁn sc dehe nl uso de mcjores cquipos,




i

altamente sofisticado como pudicra esperarse. Lo que en camblo si ha
podido encontrarsc, cs ¢l amplio uso de los métados estadisticos a todos
los niveles. Esta herramienta cs invisible cuando se compara con'la
cvidenela conereta de equipo, maquinariay todo tpo de herramicnta fistea. !

lluntérl(lQSG);,'compxlm que. Hayes, en_su articulo "Why, Jqpnncsc
-factorics work?, ub;cryé ques.

mclcndulns muy blcn y mcjox;hndolns todo ¢l tiempo

-'Laidea fundnmcnml de csm purtc cs que; cl uso extenso de hermmienta:
cstndnstlcn. lmjugndo un pnpcl muy |mporumtc enel Iogr ) :
pcro sostcnldu mejoramiento de las diferentes operaciones de lns compa- :
fas japonesas.

2,2,8. El concepto de informacién potencial.

Es util timaginar los procesos industriales como un flujo de productos
fisicos, que s¢ transforman conforme van avanzando, hasta convertirse en
cl producto final a ser vendido. Los procesos asoctados con Ias prestacio-
nes de serviclos pucden verse de Igual mancra. La Informacién potencial
cmana de al flujo de productos y serviclos. Lo importante ¢s como pucde
ser explotada y utilizada esta Informacion.

Actualmente, con las computadoras y recolectores automiticos de datos,
se ha hechio posible la obtencion de enormes cantidades de datos, Algunas
personas dlcen que se vive en la época de la explosion de la informacion.
otros opinan quec la situacion pucde ser mejor caracterizada como una
inundacién de datos. El hcecho es que los datos en muchas ocaslones son
recolectados desculdadamente, dando como resultado una verdadera tnun-
dacion de niameros que abruman a cualguicra. En este caso particular
pucden cometerse dos errores: o se recolectan muy pocos o demaslados
datos. Lo que se neeesita es ln genernelon estratégiea de informacion, Por
cjemplo, los datos no han sido recopllados en la mayoria
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de los departamentos de una ecmpresa y en aquellos donde sc recopilan,
no son analizados de manera efcctva. Consccucutemente, In empresa no
puede entender sus procesos y por lo tanto no podri controlarlos apro-
pladamente, nl mejorar la eliciencia de su ¢jecucion.

_2.2.5.1. Todos ¥y cada uno en la empresa deben aprender Estadistica.
,Ux;‘n' orgm;lmclén duc desea incrementar su calidad y productividad y

s buse ;qu(. odas sus mpluulos (n\lm_]cn hacia la misma meta, debe
: consldcm el sigul nlcursunu.nto de cunlro pusos.

1 S1 culldud Yy productlvtdnd son para mc_]omr d(.sdc los ' niveles
2 normnl S, cnlonccs os cnmhlosdcbcn pnru ‘de Iumnncmcnquc las cosas:.
i se csuu\'cjccumndo nchmlmcn(c

La conclualnu quc s¢ ob(Juxc demancra nntuml o Lstc argumcnm cs que
cnda uno en Iuor;,_;mlmcluu “dearrdban nlmjo de adelante hacla atris- debe
nprcnder a usar los mélodos cstadisticos, para contribuir de una mancra
mas cleetiva con ln meta de tnerementar la calidad y Ia productividad.

D¢ hecho, éstn conclusion va mas alla de la empresa. Es mejor para
¢sta, para sus proveedores y para su geate, aprender Estadistica. Asi
podri tenerse la certeza de que los procesos estan trabajando adecuada-
mente, bajo un estado de control estadistico y se pucde garantizar ln
calidad de los materlales que se estén suministrando. Puede oblenerse
informactéon de los proveedores, del estado de control estadistico que
prevalecin cuando los matertales recibidos fueron producidos. Trabajando
de cerea con los proveedores, puede ser posible el aborro de dinero en los
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procedimicntos de muestreo de aceptacion de los fnsumios, porjuc seri
posible conflar mas en su habilidad para producir productos buenos y en
sus datos. Mis aun, se pucde trabajar conjuntamente para mejorar la
calidad y producUvidad, asi como para encontrar soluciones conjuntas a
los problemas. .

; El uso de las herramicntas estadisticas permite reducir el desperdicio,
los rcsldubs.‘ cl re-trabajo y cl sub-uso del tiempo. Cucsta lo mismo hacer
ﬂﬁicu[os defectuosos que hacer buchios productes. Como ya se menclond,

~al climinar los defeetos y Ias causas de ineflelencla, se reducen los costos,

‘s¢ incrementa ln'calidad y aumenta la productvidad. Calidad y producti-
svidad no-son asuntos diferentes; crecen juntos. La idea es que [ alta

. gcrcncln se concentre primero en mejorar la calldad, cncuentre lo que sus

~clientes quicren y se esfuerce en darles productos de calidad. En contraste,
enfocar la atenelon en reducir costos o Incrementar el volumen de produc-
cién, gi:ncmlmcntc lleva a una menor calidad y pérdida de mercados.

2.2.3.2. Como puede ser alcanzado el éxito.

La fnnovacién, la cual es muy importante para la sobrevivencia indus-
trial, descansa principalmente en la creatividad y en el duro trabajo de los
clentificos, ingenicros, téenicos y administradores, entre otros, En la
invesUgacion y desarrollo del trabajo, la eficienela pucde ser incrementada

“conel ampllo uso de las téenieas estadisticas para el diseiio de experimen-

“tos. analisis de datos y construcclén de modelos. La eficiencia dentro de
este marco. cs una medida de la eantidad de informacion atl obtenida por
peso gastado. El disciio estadistico de experlimentos, puede marear una
gran difercnela en cste contexto,

La meta es evitar y prevenir productos o serviclos defeetuosos desde su
fabricacién en primer lugar, no sélo detectarios una vez que han sido
fabricados. Muchas compaiiias estin descubriendo el valor cconémico del
uso de métodos para el mejoramicnto de calidad en los departamentos de
disefio. Consccucntemente, hay un gran interés cn ¢l uso de disciio
estadistico de experimentos, procesos y productos conflables. Algunas
compailias estan haciendo uso de tales téenleas, En suma, ¢s posible
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cxtraer informacton de los procesos operativos en si nilsmos. Esto puede
lograrse de dos nmaneras: (1} pasivamente, utilizando téenicas estadisticas
como los diagramas de control de calidad, procedimientos de muestreo de
accpiacién y (2) activamente, utilizando’ téenieas cstadisticas como el
diseiio de experimentos y la operacion evolutiva,

Un Lrnn nimero de | l(.cuk.ns csludlsﬂcns son viables para su aplicacién.
Téenleas slmplcs como los gmﬂcos de control de Shewhart, los histogea-
‘mas; los  dingramas de causa y efeeto, los dingramas de Parcto. cle. pucden
','§cr ll(lllmdm. yqt,n_lcndldu.s por_todos, Incluyendo los trabajadores de la
- linen de px"oducci('m. Las técnieas mas sofisticadas pueden rcqucrlri:l uso
de calenladorns mas avanziddas o micro-computadores: sin cmbargo, se
pcrsigué el propésito de obtener informacién Gl por lo que ¢s necesario
. dcsplugur un enorine eshierzo para llevar a eabo una educacion masiva;
- Un scgulmiento y plancacion cutdadosos, son necesarlos para ascgurar
‘que todos los empleados sean enscindos en como y cuindo ulilizar las
téenleas (que son as efcetivas para cllos.

Para ascgurar el éxito de una indelativa, dirigida a obtencr de todos una
contrbuclén acliva y clectiva como soclos de un programa continuo de
mejoramiento de la ealidad y de 1a productividad, se requicre tanto de la
motivacién como de Ins herramilentas téenteas neeesarias para cello. No se
tratn sinplemente de copiary de utilizar las mismas téenieas estadisticas,
stno de constderar seriamente el postble beneflclo que podria resultar si
dichas téenieas Mieran aplieadas ampliamente. Lo que se tendrin que
hacer es afluarlas, adecuarlss y extenderlas para las aplicactones part)-
culares de cada cmpresa, nscgurandose de tomar ventaja de los desarro-
1los téenicos y de la investigaeion moderna.

2.2,6. La revolucién conceptual en la gerencia.

De lo antertor se desprende que no solo basta con la aplicactén de las
téctilens estadistieas de forma atslada, se hace neeesario un camblo
profunido en ¢l concepto (ue se tiene de la gereneia. La aplicacién del
Countrol Total de Calidad puede lograr la revitalizacion de la ndustria,
tanto de la gque produce bienes como de la que presta scerviclos.
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En las empresas lideres que utilizan el Control Total de Calidad, se
pucde obscrvar los siguicnte:

1) La alta gerencia estia completa y absolutamente comprometida con
la calidad. es su meta. Conforme cllos estudian, plancan, dirigen y
diaghosUean, facilitan y ayudan a que sus empleados logeen niveles cada
vez mis altos de calldad y satisfacelon para el cliente.

2) La alta gercncla pucde hablar inleligentemente y en detalle acerca
de los métodos estadisticos, de las operaclones: del dcpnrylnmcnlo' de
ventas, de Ias mcetas a corto y largo plazo y de otros mgrcdlcntcs del Control

“Total de Culldad

3) El Control Total de Calidad cs compromiso de todos y cada uno en
la nrgmilznc]én y sc extiende a todos los aspectos. de lnfmlsmn. Las
actividades de los departamentos de Control de Calidad clisicos no se
comparan con las actividades que abarcan ¢l todo en una empresa. Por -
clemplo, Hayes (1985), argumenta cue la plancacion estratégica ha sido
un fraude, ya que ésta establecece una secuencia de: FINES---FORMAS--
MEDIOS, cuando ¢l argumento que esgrime-es que. el flujo debe ir en
ambos scnildos.

FINES

MEDIOS

S

4) Todos los cmpleados han tenido la oportunidad de contribuir al
constante mejoramicnto de las oper Ellos realmente han contri-
buido con miles de ideas y estan orgullosos de lo que han realizado.

5) El punto de vista Japonés, con relaclon al cstilo de administracién
occidental, espectalmente en lo que se refiere a calidad y productividad,
es que éste ha sido mas bien politico y mal dirigido.
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6) Pam las compaiiins que utilizan cl Control Total de Calidad, la meta
central s ln caltdad y ta cuestion financlera es constderadn una funcién
auxiliar. La sigulente fgura muestra la estructura administrativa de la.

TOYOTA (Ishikawa, 1986, 'p.108)

PLANEACION

FINANZAS SEGURIDAD

E HIGIENE

‘entas Y
servicios
N Garantia
e
Calidad
Fabricaclon

incluyende {——— Control de
Inspecclon Costos

Diseno de
productos

Preparacion
praduccion

PERSONAL Y

ADMINISTRACION RELACIONES

7) Muchas empresas ann plensan que el Control Total de Calidad.¢s -
*. sblo - nsp ou. Las compaii lideres sc han movido mas alli de' la
inspeecion y x:l control estadistico de calidad desde hace mas de veinte

l\llOb

"‘ 8) Lns mdusmns pucdcn mejorar signilecativamente su posiclon com-
pc.uuv st SL chldLll a ru\llmr eambjos ¢n su forma de dirgir. Una manera
) ndnpmudo a las necesidades propias. algunas de las 1deas
cl ,Conlro’l Total de Caltdad Japonés.

contenidas
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Este tipo de filosofia adninistrativa enfatiza la explotacién de la infor-
macién potencial, no sélo para ¢l coutrol de calidad, sinno para mejorarla
¢ Inerementar la productividad: reconocen que hay una nucva manera de
dirigir una empresa. Esto vincula el uso de los métodos cstadisticos para
pensar, detectar y soluclonar un stnumero de problemas. La meta debe

“scr fomentar cl progreso sin-fin y es central para involucrar los esfucrzos
~.de'los empleados. El éufasls debe estar dirigide al largo plazo, to sé6lo cn

“In. obtenclon ripida ‘de ganancias y dividendos, pues csto no es tan

impertante comio el pensar en la existencla de la compaitin en 5, 10 0 20

aifos:después. La productividad y la calidad no deben scr sélo puntos de

conversaclén, deben ser una cuestién de acclon.

227 La dimensién humana,

El inicio de la Revolucion Industrinl trajo una continua critica social
sobre:la situacion del trabajador y cl conflicto entre las metas de la
compaiia por un lado y la realizacion individual por otro. Cuando la
gerenela resuclve implantar el Control Total de Calidad cn toda la empresa,
tene que normalizar todos sus sistemas, procesos y procedimientos, y

. luego delega la autoridad a sus empleados. El priunciplo fundamental de

una administraciéon accriada cs permitir que los emplcados aprovectien
Ia totalidad de sus capacidades y se stentan satisfechos consigo mismos.

El término humanidad Implica autonomia y espontanceldad. Las perso-
nas no son animales o miacquinas. Tienen voluntad propia y hacen las cosas
de mancra voluntaria, sin que uadie se los tenga que indlcar. Tlenen
discernimiento y slempre estian pensando. La gerencla basada en el ser
humano ¢s un sistema que esthinula ¢l florecimlento de un potencial
humano ilimitado. La gerencla debe tener el valor nceesarto para delegar
tanta autoridad como sea posible, pues esa s la manera de establecer ¢l
respeto por la humanidad como fllosofia gerenclal. Es un sistema de
administracion en el que participan todos los empleados, de arriba hacla
abajo y de abajo hacta arriba, y la humanidad es totalmente respetada.
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2.3. EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD Y EL METODO CIENTIFICO.

Ronald Fisher vis ln Estadistica como la mano de obra de Ia investiga-
cion cicntifica. Sus trabajos inlelaron cn 1919 para soluclonar problemas
referentes a'la agrictltura y a partir de cllo desarrollé herramientas muy

~ uttles, cuyo gran sentido practico arro)d Importantes resulindos tedricos.
_bospsltidlos efectuados le;presentaban un serio dilema: por un lado
los datos guc obienia eran afectados por una serie de factores fuera de su

3 éontrql y por. cl.otro, si los experimentos ermn Hevados a cabo en ¢l
: lnliom}o'rlo. donde era posible un contral completo. las conclusiones que

“~obtenia podinn carccer de valor, ya que seria imposible saber qué tanto

eran aplicables cstos resultados e la prictica. El dilema fué resuclto por
Fisher a'tmvés de la creactéu del disefio estadistico de cxperimentos, el
cual pudo llevar la ciencia fucra del Inboratorto ¢ introducirla en ¢f mundo
real. La teoria del disefio de experimentos que €1 desarrolld, resolvié el
problema de cémo conduelr experimentos vilidos en un mundo que
naturalmente no cs estitico n homogéneo, mas an, en un mundo donde
clertas varables Invisibles sc encuentran ligadas de una mancra desco-
nocida con las variables bajo estudio, trayendo como consecucnela la falta
de informaclon y confusion.

A principtos de 1930 Fisher habia ittelado lo que ahora se conoce conto
andlisis estadistico dec datos, habia desarrollado ¢l disciio estadistico de
experimentos y habia apuntado hacla su naturaleza complementaria y
activa. Una vez quc ¢l valor de estas 1deas fué demostrado en lnagricultura,
raptdamente fucron transladadas a otros campos, como la biologia, la
medicina y Ins clenclas soclales. Los aiios 30°s fueron aiios de depresion
ccondmlca y no hubo que esperar para demostrar el valor potenctal de jos
métodos estadisticos para revivir la industria. Durante los siguientes aiios,
trabajadores de la industrin decidieron presentar y discutir aplicaclones
a difcrentes areas, como por cjemnplo a la cosecha det algodaon, a la
manufactura maderera y a ln industrin eléetriea. La historla a mostrado
que estos ploneros estaban en lo clerto, air su erecneda de que ¢l método
estadistico proveia de una llave al progreso Industdal. Desafortunadamen-
te, al comienzo de la I Guerra Mundial sus voeces no fucron cscuchadas.
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Fuecron 50 aiios después cnando el mundo del Control Total de Calidad,
en manos del Japon, llevaria las ideas de Fisher a un avance clentifico
mas amplio, utilizando las téenicas estadisticas de disciio en la tndustria,
sobre las bases mas amplias posibles. El revoluclonario paso del Control
de Caltdad al Mcjoramiento contluuo de la Calldad, milelado en Japén por
W. Edwards Deming, fué acompaiiado por dos factores muy lmportantes
de mancra simultanea: cl involucramiemnto de toda la fucrza trabajadora
en el mejoramyento de la ealldad y el reconocimiento de que esto debia ser
un continuo ¢ {nterminable proceso.

2.3.1. Aspectos del método cientifico.

Para comprender mejor [a logica de estos camblos, se hace necesarlo
considerar clertos asy s del método cientifico. De entre todos los seres

g vjvlél)lcs. el hombre ticne 1a habilidad de hacer descubrimicentos y ponerlos
““a su serviclo, pero hasta hace comparativamnente poco tiempo, tal avance
fué lento. El proceso acelerado de camblos tecnologicos realmente comen-
26 hace aproximadamente 300 ailos, csta aceleracion es atribuida a un
proceso mejorado para encontrar y facilitar la Investigacion, cl cual se

denomina método clentifico.

Algunos aspectos de esta revolucion cientifica pueden ser explicndos a partir
de un descubrimicnto en particular. A finales del siglo XVIl, un monje de la
Abadia de IHautevilicrs fué el primero que observd que se podia Inductr una
scgunda fermentacion en el vino yque ésta producia un liquido espumoso nuevo
y diferente, delicloso al paladar y que ahiora conocernos como champagne,
Ahor, la cultura del vino es conoelda desde iempos remotos y las condiclones
necesarlas para induelr la producclon de champagne debe haber ocurrido
accidentalmente iInnumembles veees a lo Largo de L antigiicdad. Sin embargo,
no fué sino hasta ese inomento, comparativamente reclente, que el descubn-
miento fué heeho. Esto es menos sorprendente st se consldera que para luducir
un avanee de este Hpo deben colneldir dos clreunstanclas: (1) ocurrir un evento
nformatvo y (1)) estar presente un observador pereeptivo pira aprendcr de él.

La mayoria de los eventos que suceden dentro de la rutina diara,
colnclden mis o menos con aquello que se es pera. Solo ocaslonalmente
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ocurre algo que sea potenclalmente significativo ¢ informativo. También
hay muchos abservadores que, ya sca por falta de conochinientos, de
curlosidad o demotivacién, no realizan cl rol de observadores perceptivos.
Asi como la lentitud en los procesos de descubrimiento, pueden ser
explicados por la extrema rarcza con que se presentaba la colnctdencia de
las dos circunstancias menclonadas, que en si mismas son raras, cs
posible ver que un descubrimicnto puede scr acelerndo por dos procesos
similares: observacién y experimentacion dirgida.

Por medio de In observacion dirigida, las cosas se arrcglan de tal manem
que cuando un evento potencialimente significativo ocurre, las personas con
los conocimicntos téenticos y la motivacion necesarda, estin ahi para observarlo.,
Asi, cuando en 1987 ocurnid ln explosion de una supernova, los clentificos de
nuestro planeta, la observaron y aprendicron de ella, Una grifica o diagrama
de coutrol de ealldad Juega un rol similar, cuando tal diagrama cs expuesto y
claborado de manem exacta, asegura que ainguna anormalidad en la opem-
cion de rutina de un proceso probablemente sca observada y asoctiuda con lo
que Shewhart denoming causa asignable. en tal caso se inicla ka climinacion
gradual de los posibles factores distorslonadores.

Una segunda mautera de obtener conocimictutos es por medio de la
experimentacion dirigida. Esto cs un futento de inductir artificialmente’ la
aparicion de algin evento significativo, Asi. el plan de BenJamin Franklin
para determinar Ia posible relacion entre ta luz y la electricidad, volando un
papalote en medio de una tormenta y midicndo las emanactones que fluian
por la cucrda de éste, era una mvitacton para que el suceso significativo
ecurricra. El enorme reconocimicnto del poder de estos métodos de avance
clentifico es aliora muy comin. El desafio del movimiento moderno de
mejoramicnto de ealidad es nada menos que utilizarlos de ln mancra mas
amplia posible, para fomentar la cfectividad de la actividad humana. Esto
no sélo sc rcfiere al proceso de produceion industrial, stilo también a la
prestacion de serviclos, como por ejeinplo en hospitales, lineas aéreas,
transporte, supennercados y bancos, cntre otras cmpresas, Bl enormne
potencial de lo anterior ya babin stdo visualizado por los ploneros de estas
téenteas, pero to fué shio hasta Ia actual demostracién hecha por los
Japoneses. (ue éstas comenzaron a uttlizarse ¢ otros paiscs.

42



2.3.2. Organizacién del mejoramiento de calidad con herramientas
slmples,

Los problemas menos soflsticados para el mejoramicuto de la ealldad
pueden scr resucltos por medio de la observacién dirdgida. utilizando
algunas herramientas estadisticas muy senctllas y que son factles de
ensciiar a la fucrza trabajadora. Cabe recordar que eada proceso produce
datos que pueden ser utilizados para ¢l mejoramiento del mismo. La
palabra proceso sc reflere no sélo a un proceso de produccién industrial,
sino que puede signficar un proceso para ordenar suministros, para pago
de néminas, de admision a un hospital, de registro ¢n un hotel o de
reservacion en una linea aérea.

Una gran diflcultad del pasado cn los métodos de disciio de sistemas,
cra la falta de involucramiceiito de las personas que estaban cerca de él.
Por clemplo, cuando al hacer una reservacion en un liotel, uno se
encuentracon que le fué dadaa otra personay al hacer la queja, contestan:
"Lo siento de verdad, ¢s el sistema. yo 1o tengo nada que ver ahi" Eneste
caso, ¢l sistcma en s mismo proveia de datos que podrian ser utilizados
para su mcjoramiento, pero esto no se logra porque el reeepelonista del
hote! erec que no puede hacer nada para alterar un proceso claramente
deficiente. Como éste, cada persona invelucrada en un proceso csti mas

. cerea del sistema que aquellas que lo diseiiaron y que se encontraban sin
los_datos nccesaries para mejorarlo.

El mejoramicito pucdc resultar sf sc Uene una rutina por medio de la
cual los datos ‘que sc obtengan’ del sistema, scan automaticamente
utilizados para corregirlo.

Para llevar a cabo lo ainterior, primero ¢s necesarlo:

a) Introducir la idea de que el mc_lommlulto de ln calldnd cs rcsponsa— :
bilidad de cada persona, R B

b) Movilizar la responsabilidad para el mcjonunlcnto dcl slstcmu aun
cquipo de mejoramicito de calidad, quec mcluyn a las pcrsonns quc sc
encucntran involueradas directamente en €l
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¢} Organizar la recoleccton de los datos apraptados, 1o corno un medio
para prorratear culpas, siiio para praveer material para {a solucton de
problemas en equipo.

Por cjemplo, para ¢l problema del hatel, el equipo deberia incluir al
recepeionista, al dependiente, al de reservaciones y a alguten responsable
dcl sistema de eomputo. Es importante tener en cuenta que a veces, existe
la nccesidad de contar con expertos adicionales y que no siempre el equipo
estari ¢u posibilidndes de instituir acctones correctivas apropladas, por
o que es importante adecuar ) de cor 160, desde
los mas bajos niveles hasta los mds altes mandos de la organtzacion y

viceversa.

Tres armas muy poderosas parn el mejornmiento constante de In
calidad son: cetronlimentacion correctiva, acclones prevenuvas y stimphil-
cacién, Las dos primeras sc explican por si mismas, a importancia de la
stimplificacion ha sido enfatizada y bien Hustrada por Fuller (1986). En ct
pasado, los sistemas (endian a ser demasiado complicados, sin adadir,
necesard nmngin as en cfectividad. Esto ocurre cuando:

a) El sistenm es desarroliado por reacclion a desastres ocasionales.

1) Las acclones, supuestamente carreetivas, son Instituidas por perso-
uas ajenas o lejanas nl sisteroa,

c) No sc efeettia el ehequeo en lns acclones correctivas, yo sca quc éstas

sean cfectivas o no.

“Dado quc la complieacion sumiiistra trabajo y poder a los burdcratas,
la simpltficacton debe estar en manos de persouas que pucdan beneflelarse
de clia. El tempo y dincro alworrados por los programas de micjoramicuto
de calidad de este tipo, es tan grande que compensa los gastos que se
realizan para poncrio a funclonar. No menos importante ¢s fa motivacién
de los trabajadores, al saber que pucden uttlizar su creatividad para
mejarar la cficicnela y reductr la frustracion. Algo esencial pnr'u la Insy-
tucién del miejornmiento de {a calidad, es Ia redefiniclén def papet del
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admindstrador, como ya fué mencfonado en cl apartado antedor. El no

deberia ser un oficinl que concibe, da y hace cumplir 6rdenes, sino mas
bicn un entrenador que anime, alicnte y facilite el trabajo de sus equipos
de calidad.

2.8.2.1. Las siete herramientas de Ishikawa.

El proceso de observacion diriglda puede scr facilitado con ¢l nso de un

conjunto de herramientas estadisticas muy senejllas y que cominmente

. son conocldas como las siete herramlcitas de Ishikawa. Estas herramicn-

Vtyns son: Dlagrama de Parceto, Dingrama de Causa y Efecto, Gritflco de Linea

“(tendencia), Diagrama de Fiujo, Histograma, Grafico de Control y Diagra-

ma de dispersion. Estas herramientas pueden ser utiizadas tanto en el
estudlo de slstemas de servicios como ¢n los de produccion.

2.3.2.2. Operacién Evolutiva.

La operacién cvolutiva (EVOP por sus siglas en Inglés), es un cjemplo
de como tdeas elementales del diseiio de experimentos, pueden ser udll-
zadas por toda la fucrza trabajadora, El tema central ¢s que-un sistema
6pcmndo. pucde ser organizado para desarrollarse en -formas cada vez
mas éptimas.

Algunos aspectos importantes de EVOP son:

1 Es un'm'élodo ‘alternativo para una operacién de proceso continuo.
Esto puede scr, por lo tanto, levado indefinidamente conforme se desa-
rroflan nuevas ideas.

.. 2) Es realizatlo por operadores de planta, como una rutina estiindar, con ln
guia de un supertntendente del proceso y el asesommicnto ocasfonal de un
comité de EVOP. Esto ¢s muy ccondmico en ¢l uso del poder téenleo hurmano.

3) Fué disciiado para mejorar ¢l rendimiento y reducir costos cn la

industria quimica, sin embargo puede ser utilizado en cualquier otro tipo
de industria.
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'2.3.2.8, Diseiio de Experimentos.

La obscrvacion dirigida provee formas de hacer las cosas lo nigjor que
se pucda, bajo la suposicion de que el diseno de un producto y el disciio
del proceso quce los produce, son esenclalinente inmutables. Naturalmen-
te, un producto o proceso que sufre de deficienetas en ¢l diseiio, no puede
ser mejorado mis alli de cierto punto por cstos miétodos.

Los mejoramlentos por medio de EVOP estan también sujclos por
- aquello que es posible dentro del sistema basico. Sin embargo. por medio

“% del disefio pucde ser postble llegar a un producto y a un proceso que lenga

alla eficieneia y que dificiimente vaya mal, El disciio de nuevos productos
¥ procesos, ¢s un caunpo muy fértil parn el empleo del diseiio cstadistico
de experimentos.

2.,3.3. Un campo muy amplio para el método cientifico.

£l mejoramiento de In calidad es el encontrar como hacer mejor las
cosas. El camino, la mancra cficiente de llevar a cabo csto, es utilizando
el método clentifico. El mejoramiento de la calidad moderno extlende el

dominio del método cientifico a las siguientes dimenslones:

1) A los usuarios, desde ¢l dlrccl.or de una cinprcsa. hasta cl vclador.

2) A lus frcas de csfucxzn humano -fnbrlcns. hospitales, acrolincas,
* tiendas dcpnrmmcnmlcs lmncos. cles s

A conﬂnunclon s¢ cxpllcan, bmvcmcnlc, cada una de estas dimensiones
por scpamdo‘
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1) Usuarios: Aunque no es posible scr prectso numéricamente, el dibujo
de una griflca un poco burda puede ser il para comprender. La
distribucion de la habilidad teenologica en la fuerza de trabajo, pucde verse
como en la Figura 2.4.(a). La distribuclon tecnoldgica de habilidad reque-
rida para la solucién de problemas, quc rutinarlamente reducen la eficlen-
cla cn: las fibricas, hospitales, bancos, ete., puede verse como la Figura
2.4.(b).

Frecuencia de

: tmb:'\jndorcs,
. con lbl;\lr)l‘lkl‘(rlnd
tecnolagion /5 Tradicionales
¢ solucionadores

dada’
4 . de problemas

Habilidad teenologica

Figura 2.4.(a).- Distribuci6n de frecuencia hipotética de trabajado-
res que poseen una habilidad tecnolégica dada (Box, 1988).

Frecuencia de
problemas
que necesitan
una habilidad
teenoldgica
dada

Habilidad teenologica

Figura 2.4.(b).- Distribucién de frecuencia hipotética de problemas
que requieren de diversos conocimientos tecnolégicos para su solu-
cién (Box, 1988).
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En el pasado, solo aquellos que poscian un alto entrenamiento clentifico
o talento dircetivo, podian scr vistos como solucionadores de problemas,
Inevitablemente, cstc pequeilo grupo podia sélo atacar una pequena
proporeion de los problemias que acosaut a ln organtzacién. Un aspecto de
In nueva perspectiva, es que muchos de los problemas pueden ser
resucltos por personas convenlentemnente entrenadas cn conoctmlicitos
téenlcos simples. Una organtzacion que no utlliza este talento, desperdicia
una enorme proporeion de creatividad potenclal. Un segundo aspecto, es
que los Ingenderos y téenicos necesitan experimentar shimultaneamente
cont muchas variables en preseneia de rutdo, por lo qque, sf no se encuen-
tran capacitados cn el disciio estardistico de expertinentos, no podran

realizarlo eflctentemente.

2) Areas de esfuerzo humano (realizacién humana): A primera vista,
sc Uende a pensar en el mejoramiento de la calidad camo algo que sc aplica
Gnicamente a operaclones de uuna fibrica. Ain en las organjzacienes
productoras de bienes, una alta proporeton de la fuerza trabajadora se
cneuentra empleada en facturacién, pago de némina, plancacion, progr-
macjon, proyceclon, ete., todo o cual deberin ser sujeto de estudio. Fuera
de tales organizaclonces Industriales, ¢l ser humano tmata con un mundo
complejo, entre hospitales, departiuncntos guberniunentales, universida-
des, bancos. hoteles, acrolineas, transportes y tantas otras empresas u
organizaciones cuya falta de caltdad redunda en gastos Innecesarios,
pérdida de tiempo y frustracién Innceesara. El mejoramiento de la calldad
aplicado a csas actividadces, podria ser una liberaclén para reallzar las
respeellvas tarcas de una mancra mas productiva y placentera.

3) Tiempo: Para un mcjoramicnto sinfin, debe existr un compromiso
permancnte de renovacion.

Un modclo estadistico comtinmente utilizado, une a un conjunto de
variables Xk eon una respuesta Y por medlo de una ccuaclon Y=fiX+e
donde ¢ es un térmmino de crror, gencralmente tentdo por propledades de
al fedad, indey leneia y normalidad. Una versién mis realista de

este modcelo es:
Y ~ f(Xy) + e(Xu)
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Donde X, ¢s un conjunto de variables cuya naturalcza y comportamien-
to ¢s desconocido. Por medio del uso hibil de ias técnicas de observacién
dirigida y dcl diseiie de experimentos, asi como el paso del tiempo,
elementos de Xu son transformados en Xk; es decelr, de lo desconoctdo a lo
conocido. Esta transformacidn es In esencta del mejoramicnto de fa calldad
modcrno y tiene dos consceuencias:

1) Una vez que previamente ha sido identificada una variable descono-
cida, ésta pucde scr fijada en el nivel que produce mejores resultados.

. 2)"I~‘l_]x'mdok1. se climina un elemento que previamente contribuia a la
variacién.

Esta transformacton pucde ser un proceso sinfin, en donde ¢l conocl-
miento crece y la varlacién se reduce. La estructura del proceso de
investigacién, en cuanto a involucrarse en la Estadistica, no siempre ha
sido entendido. Algunas veees se ha snpuesto que ésta consiste en probar
una hip6tesis nula, selecelonada por antictpado, contra una hipétesis
alternativa, utilizando un conjunto stmple de datos. De hecho, la mayoria
de Ias Investigaciones proceden de una forma iterativa, en la cual iInduce-
clon y deduccion van de forma alternada. Claramente, la optimizacién de
cada uno de los pasos en tal proceso, puede llevar a la sub-optmizacién
para ¢l proceso de investigacion en si mismo.

El proceso inferencial de estlmaclén., es condiclonal en el supucsto de
que el modeto del proceso gencmdor de datos y ¢l proceso actual en si
mismo, son consistentes. La falta de aviso de que no son consistentes, ¢s
dado por la estimacién. Sin ¢mnbargo, una comparacion de calidades,
derivada de los datos, con una distribucién stinple de referencta, generada
por cl modelo, provee de un proeeso de eritica que no solo puede desacre-
ditarlo, sino sugerir una dircecién aproplada para su tnodificacton. Un
ejemplo elemental de esto cs Ia tdea de Shewhart de una causa asignable,
deducida de los datos que ocurren fuern de la linea de control, los cuales
son calculados de un modeto en estado de control. Tal proceso de critica
contrasta caracteristicas del modelo y de los datos. Esto pucde gular a un
proceso de induccion para postular un modelo modificado o totalmente
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diferente, marcando el curso para posteriores exploraciones, Este proceso

es subjelivo y artistico. Es clitnico paso que puede Introduelr nucvas ddeas
y de ahi fomentar todo lo demas. Esto se logra mejor con ¢l uso de In
computadera, la cual ademis hace posible cl uso de tdeas estadisticas
mas sollstieadas, que son de caleulo intensivo y producen griflcas ficell-
mente entendibles, Es por la lteractén deductiva-inductiva que el invest-
gador de calldad puede llegar a la soluclén de un problema, tal como un
bucn deteetive puede resolver un misterio.

:-4) Factores y causas asignables: El campo de factores potenclalimente
Jmportantes para el mejorarniento de calidad también pucde experimen-
tar, al parccer, una expansién Interminable. Los problemas de optimiza-
cién son planteados frecucntemente como st consisticran en maxinizar
alguna respucsta Y sobre un espaclto dimensional k de factores Xi
conocidos; pcro en el mejorarmnlento de calidad el factor espaclo nuinca es
totalmente conocido y se desarrolla continuamente.

Constdérese un poslble escenarjo para un problerna que comienza cn
cémo cscoger el tiempo de reacelon X1 y la temperatura de reaceién Xz,
que dé la conversion maxima Y de matenales cn crudo al producto
descado, Supéugase que la experimentaclon con estos dos factores lleva
a la alternativa 6pthina de coordenadas en la Flgura 2.5.(1). Como la
conversién es sélo el 56%, puede ser que lo mejor no sea restringir la
experinmentacton a estas dos varlables, Una mayor converston podria ser
obtenlda si los productos claborados al principlo de la reacclén son
suprimidos, empleando una temperatura menor durante las primeras
ctapas, Esta tdea produce dos ntucvas variables, la temperatura inictal, Xs,
y cl empo tomado para llegar a la temperatura final, Xa. Los mejores
valores y los niveles combinados aproptadamente de X1 y X darin como
resultado la Figura 2.5.{h). Este nucvo perfil 6ptimo da comno resultado un
éxito parclal del 68%. dejundo como sugerencia que la termperatura fnal,
nuecvameite lncrementada, pucde resultar en otros segundos productos
elaborados en las alUmas ctapas de la reacelon. Esto sugiere experimentar
con varlables Xs y Xg. que permitan una disminuctén en la temperatura |
al inal de la reacciéon. El nuevo perfi] 6pumo que sc ha lograde, expert-
mcentando con sels variables, scrin como el de la Figura 2.5.(c).
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Estos resultados podrian ser vistos por un fisico-quimico y lo condu-
cirian a sugerir una teoria meeciinica que produce una curva de perflles
que depende de solamente dos cantidades tearicas desconocldas, X1y
X2. SI csta ldea fuera cxitosa, la introducclén de estas dos nucvas
cantidades como factores experimentales habrian elininado la necest-
dad de las otras scls.

Figura 2.3. Desarrollo del factor espacio en un problema de maxi-
mizar experimentalmente la conversién quimica Y en funcién de
tiempo y temperatura (Box, 1988).
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Esta nueva teoria mecanica podria a su vez, sugerir nuevos factores,
que no habian sido pensados previamente y que podrian producir conver-
slones atin mejores, y asi sucesivamente. Como puede observarse, el factor
espacio debe ser visto, como algo que se desarrolla y cambia continua-
mente. Esto puede ser pensado como parte de la evolucion que ocurre
dentro del proceso cientifico.

2.3.4, Entrenamiento,

Instituir el entrenamiento necesario para la calidad, es una tarea
enorme y compleja. Alguna apreciacion debe hacerse de las necesidades
de capacltacion para la fuerza trabajadora, para los ingenleros, técnicos
y clentificos, y para los administradores a todos los niveles. Ademas, se
deben organizar tales programas de formaclién y capacitacion utilizando
la estructura con que se cuenta, segin el tipo de industria de que se trate.
Un maximo efecto multiplicador se alcanzara por un esquema en el cual
el talento que esta disponible, sea empleado por los maestros para ensefiar
dentro de la industria y en cualquier parte.

2.3.5. Direccién.

El argumento para la extension del método cientifico hacia las activi-
dades humanas es muy fuerte y potencialmente benéfico, asi que resulta
incomprensible por qué esta revolucién afin no ha llegado. Una de las
mayores dificultades es persuadir a los directivos. Es frecuente que tanto
[a alta direccién como la fuerza trabajadora esté a favor de estas ideas.
Los ejecutivos cuyas compaiiias estan en vias de extincion por la amenaza
de la competencia extranjera, estan realmente convencidos y preparados
para exhortar a sus empleados a que se empleen incesantemente en el
mejoramiento de la calidad, Ciertamente este es un paso hacta la direccion
correcta, pero no es suficiente, La alta direcclén no stempre esta conven-
cida de la necesidad de involucrarse directamente en el proceso, lo cual
es esencial, y no solo tener el animo. La {uerza trabajadora goza tomando
parte en el mejoramiento de la calidad y cooperando, a condicién de que
el mejoramiento que ellos aporten no sea utilizado en su contra, y porel



contrario, strva para mejorar sus niveles de vida. Algunos micimbros de
los mandos medios de la adiministracton y burocracia platitean un proble-
ma mis serfo. porque ellos ven una pérdida de poder comparticndo-la
organtzacion del mejoramiento de la calidad con otros,

L Debe tenerse en euenta que con un proceso de camblo.en la adminis-
tracion, las téenleas estadisticas son de gran utilidad para Lmnsformnr Ia
.-calidad: de” cualquiler empresa. Es por-esta’ razan que Dcmmg yosus
. seguldores - han luchado. por lograr este camblo tan difiell. En pocas
pnlnl)ms, induciendo ¢l camblo cn In administracién_ ¢ instituyendo
i " progmmas de cnpnclmclou. a todos los niveles. de los métodos cstn(]lSUCO‘) :
A ¢l método clcnuncn. puede alcanzarse’el mcjormmculo constante dc In
% enlidad. De cste pmcu.o (Ichndc en ulllmulnsmucm Llfulum de nuestra’”
u:unumm.
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Capitulo

3

HERRAMIENTA ESTADISTICA.

el capitulo anterlor, se desprende cl sigulente coneepto de Calidad
Total {(IFerreiro, 1992): :

" Es un estlo global de gestion, que utiza ¢l método glcll(il}cd yla
s para:

contribucion de todas las personas involucradas en Wt organizacté
mejorar contnuamente: todo lo queésta hiace. cuu lu nuulldnd de ulcnn/‘urv ;

y exceder cotntstantenmente las cxpccluuvus del clicty

Sin cmlmrl,o. tmo:de Ios pcnsnmlculos mas n.currcnlcs, nccrcn dcl :
método clentifico, cs nqucl quc lo define como."una serie de ccuﬂcloncs 3
complicadas y tcorins Intrincadas® (Box y Blsgunrd 1987) Cuando cn
realtdad, cl métado cientifico es utilizado portodos, en cunlqmcrmomcnto.
para Lm‘tnr de soluclqnnr un problena de una manera ststemitica.

Producir buena cull(lnd inerementar la productividad coi costos mas
bnjos. ‘sulo pucdc aleanzarse o traves del aprendizaje accrea de los
procesos. Par Shewhart (Box y Bisgaam, 1987), "los tres pisos -espeel-
fNeacton, producclon y evaluacién de calidad- constituyen un dinimico
proceso clentillco de adquisiclon de conoclimientos... la produceion vista
de esta manera, constituye un método contino y auto-correetivo, para
hacer ¢l uso mits eficlente de la linea y fabeacion de materinles”,
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Por otra parte, y dentro del mismo contexto, cabe destacar un articulo
de Easton, Roberts y Tiao (1988), donde hacen referencia ala importancia
del razonamicnto estadistico ¢ indican que durante la Conferencia Inter-
nacional acerea de ia Enseiinnza de la Estadistica, cclebrada en la
Universidad de Victoria, en 1986, David S, Moore, formulé la sigulente
definieion del razonamlento estadistico:

“El mzonamiento estadistico abarca la idea de un PROCEZSO, : In urhl\l])i-c;
sencla de VARIACION cn los procesos, Ia EXPLICACION dc I Mdon
-+, (CONTROL ESTADISTICO. ALEATORIEDAD y DIS'I'RIBUCION[:S. cfcctos site:

. mticos - -REGRESION, cte.) y lIn necesidad de DATOS acerca dc I )mc!‘.sos R

Esta dcnmclun. cxplica cu_si misma, Ll purqm. Ios programas de: -
mejoramicnto de ealldad y productividad, estin prlnclpnlmcnlc ﬁmdudos
“en In toma de dectsiones basadas en prineiplos estadisticos. 'qun trabajo,
tndustrial o de scrviclos. euclerra uno-o varlos procesos cn i, 'y"cndh

lypmccso genera lnfonacion que puede uttlizarse para rnc_]umrlb. PP

El uso.de métodos estadisticos permite evaluar objetivamente i éf{lldnd .
del producto Dnnly de los procesos que lo generan. A través de cllos se rcallm :
el dingnéstico, se da seguimicnto a las acclones Iinplantadas y se compruc-' -
bansus resultados. El primer paso en ¢l Control Total de la Calldad, es juzgar
y actuar sobre la base de heehios. Los hiechos son datos y cuando cstos se -
ordenan de manerma sistemitica, sc convierten en informacion.

Para Ishikawa {1986), los mcélodos cstadisticos empleados para el
Control Total de Calidad, pucden dividirse en tres categorias:
1. Método ‘estadistico clemental. Tamblén conocido cormo lns sicte
herramientas estadisteas basicas para ¢l Coutrol de Calidad.
1. Diagrama de flujo.
*2. Hoja de verificacton y diagrama de Parcto.
3. Histogramm,
4. Estratficacton,
5. Diagrama dc causa y cfecto.
. 6. Diagrama'de dispersion.
7. Grifico de control.
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11.- Método estadistico medlo.

1. Feoria del mucestreo.

2. Inspeecion estadistica por mucstreo.

3. Métodos de utilizacion de pruchas sensoriales,
4. Métodos de estimacién y pruchas cstadisticas.
5, Métodos de diseno de experimentos,

lH.‘Méiodocsludisu(;ouvnuzmlo; s e

L é.i'. CONTROL EST@D*ST_ICQ DE CALIDAD

B Asl como yn se m(.nclun( uees muy lmporlnn e (.nt(-mlc.ry adaptarse
“alos cnmblos qu(. se prmluccn cn cl mundo y que alectan a la empresa,
dt.e.nrmllnuqo parnetlo una actiud ulm,rtn a las modificnctones adminis-
“trativas necesartas, cs tmprescindible entender que en todo proceso existe
variabilidad, y quc ¢l conocer sus causas sera de gran ayuda para tomar
'vrfdc't:]slullcsiqllc pucdan reducirla.” La variabtlidad en’ los procesos ‘de
produceién de bienes y de prestaclon de serviclos, afecta Ia calidad, no
_s6lo'en ki formth de produceion. siio también cn cl estado del producto o

scrvicio final, quec cs el que llcga al cliente,

El andalisis de Iu varjacion cu los procesos; s el que aclara la relacién
cutre los l'nctmts cnusulcs y los cleetos.. tales conto la ealidad, los costos
ylia producuvl(lml Cuando sc csm cfcclunudo control (-s(udisuco, loque
se busca cs dcscubrlr las causas que impiden un rmjor l'unclolmmk.nla
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del proceso. De esta forma, se trata de encontrar una tecnologia para el
control preventivo. Una mejor calkdad, reducetén de costos y mayor
productividad, son resultado de este control de procesos.

El Control Estadistico de la Calidad (Guliérrez, 1991), es un métedo
- cientifico que sirve pariv ltlculﬂ_]ci\r la ealidad y productividad que se puede -
“esperar de un proecso productivo: Pucde detcetar nstantancamente fllas

cn el proceso y mostrar dénde estan ocurriendo, incluso puede stmular ¢l

: clecto de cambios en los pmc:._dlmlmlos y mostmr qut. tpo de mejoras sc
; pucdcn lnlroduclr. : “

i mcdlr COm Tt
: mcdlr 10 efec




maiana. Hay que senalar que esto no mplica la ausencia de articulos
defeetnosos, el control estadistico no constituye un fin en si mismo. Una
vez estableeido éste, se puede comenzar el trabajo para mejorar Ia calidad
y la econtomia de la produceion.

8.1.1. Fundamentos del control estadistico de calidad.

IWullcr ‘A Shewhartics conslderndo’cl iniclidor mas’' prominente det
concepto de control aplicado a la variacion. Observo que la variabilidad de
- un proceso, pbdriz\ cstar dentro de clerios limites que sc obtienen porefecto
‘dél nzar o bien, estar fucm de ellos: cs dectr, In calidad medida de un
producto. csh’lzslumprc sujctaaun clerto grado de variacién debido alazar,
Cuulqulqi’ esquema - de prod on’c insj 6n, lleva: linplictto “algiin
«"slsl(;nlll estable’ de causas debldas al- azar" (Felgenbaun, - 1087).
“varacton de cste patrén fifo es nevitable. Las razones por las que csa
variacién rebasa los limites de dicho pnlr(m. pucdcn ser identfcadas y
por consccuulcln ser corrc{,ld'\s.

l.n vnrlucn‘m conlrolndu nqucllu qlu, st cumcu.rlm por prcsenu\r un
patron consl ite’y estable’'en el Uempo; Lit vurluclon no conlrolndn sc.,
B cnmct(.ruu |x)r presentar un patron de vnrluclon qm. cmnhln conel Umeo,

ormunes (varlncll‘)u conlrolndn)
2) Cnusns cspcclnlcs (vurlnclon no contmlndn)

Lns'cnusns comunes de vartacion en un proceso, son originadas por cl
proceso en si mismo y cl tipo de aceldn que hace falta pam reducirlas, es
realizaido cambios dentro del misma. Por otra parte. las causas espeeta-
les, Hamadas por Shewhart causas asignables, son aquellas que tenen
una naturaleza loealizada, cs deeir, no dependen del proceso. por lo que
pucden fcilimente seridentificadas y corregldas.
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De acuerdo al nisino Deming, de los problemas que se presentan en
una empresa, cl 94% pertenceen al sistema'y son responsabilidad de'la
direceton, micntras que el 6% restante, se debe a causas especlales.

. Lanucva perspeetiva del control estadistico de calidad, surge enJapén.

-. Ahicla calidad Involucra solucion de problemas y una mejora continua del
proceso,. desarrollando, diseiiando, manufacturando. y manteniendo un
- “producto’ qc;éxxlldxld que sea el mas econémico, ¢l mas aull y slempre
satsfactorio, para ¢l consumidor (Ishikawa, 1986). El control estadistico

. de.In‘calidad, es cl conjunto de herramientas que sustentan la amplia

filosofin. del Control Total de Calldad. Se enfoca al monitorco, control y

T 'mcjomnﬂcn;o de’ln calidad del proceso, no solo del producto.” Provee al

pcrsunzil»dc;llcrnlllllcllms cstadistiens simples, pero poderosas, para
deteetar. érrores y promover mejoras cn ¢l proceso, sin la necesidad de
esperar d que el departamento de control de calldad de la cmpresa lo haga.

~8.1.2. S@nbprpductos del control estadistico de calidad.

i Las éenteas del control estadistico de ealidad, permiten obtencr clertos
* résultados que no hubleran podido consegulrse por otro camino. La
. introdiicclon de las siete herramicutas estadisticas basteas en cualquier
: éhlbmsn. pravoca camblos sigulficatives, los cuales podrian dellnirse como
éuhl)rbductoé'(Gmlll y Leavenworth, 1988). Uno de esos subproductos
i)qc;lc ser el establecimiento o mejora de los eriterlos de control. Otro
']')i;cdi: “scr 1 evaliianclon periodiea de la actuacién de los departamentos,
cn términos de caltdad y productividad. Un tercero, podria scr la valoractén
de los. diferentes niveles de calidad - ofrecidos por los vendedores, cn
términos de rechazos, con la consigniente scleeeidn de proveedores.

Hay que n.cordnrquc una de lns mclus del mejoramicnto de la calidad
y In producLMdnd cs la cllnmmclon del dcspcrdlclo y la complejidad en
‘el “trabajo. Por (.jcmplu. los m.lmzo as’ rcuntones inuccesartas, la
rc-dnbomclon de nuuxs‘ cl mlmct.r un producto ¢l desperdiclo de tiempo,
cl trulmjo mnccc-anrln cte.:




3.2. LAS SIETE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS.

Las stete herramicntas estadistieas bastcas, peaniten desarrollar un
proceso deduclivo y constituyen una serle de obscervaciones de un solo
problema -desde distintas perspectivas- ercando una vision mas completa
del mismo. Esto es tmportante, porque ¢l hecho de que existan datos, no
garantiza que representen con veracldad alguua situacion en particular.

~Algunios problemas que pueden presentarse con mlnclun al uso de -

nu_todm csm(hstlcos son (Ishikawa, 1986)

1) Datos rnls’oé y datos quec nio coticiierdan con los hechos. Eslo puede
l](.l)!.rsL uque los, dutos han sldo nllcmdus [} crcml S nrunclx\lnu.ulx. obicn

4) Dulm unormnlc. TPiede dm.ln.rst. a cuulqulcm dl. las tn.s rn/,uncs
nnlcrlnmlculz. mcnuoundns o bicn, porqm. estos rcnlmcnu, existen, Elque
del pmposllo para clcual

deban‘one uLllIznrs(. tales datos, esti en funcld
fucmn rccolu:lud()s ylas mulldns qm. scvana tomar basiindose en cllos.

5) Rul)ustu.. Lu g,uu_rul los nu.l.odos c.slndisUcus sonsUcudus carecen
de robustez: son de npllcnclon llmllﬂdﬂ y: pucdul scr lnupmplndos. En
cmnblo las_siete) lu,rmml(.ulus bisicas,’ son rubusms y se pucdcn uullm\r——r

para cualquier situnclon. - g



3) Los resultados dceben interpretarse en el contexto de los datos
orignales. . -

Esto se facilita utthzando las siete herramicentas basteas.

3.2.1; Diagmmas dé ﬂujo. E

Los dlngnunm de ﬂu_jo son una rcprcecmnclon gmﬂcu de lns diversas.
- ‘operaclones de un proceso,’ast cottio de Ins cmpné [ sccu(.ncln que siguen
.dichas opcraciones. Con frécucncla cs el prlmc paso qm. “da un cquipo
que esta buscando manems de mejorar un proceso; ‘8¢ consider quc no .
cs posible realizar nlgmm mejora, a menos que todos entiendan en quL
conslstr‘ cl proceso y se pongml dc acuerdo ul rcspcc(o.

El dlngrnmu de flujo. consulliyc un método extrernadarnerite aul, yuv'
que facilita lnyldycuLl[]chk')n’dc Ins funciones involueradas cn ¢l proceso y
Ia relactén quec gu(ii-dim entre st. Asimiismo; aporta una vision ycomprén-
sién global del proceso; permite identilcar aquellos puntos criticos para
cl control estadistice del proceso y las ireas de oportunidad, para estrue-
turarlas ¢ tmplantar mé_]orhs que ayudan a-la planeacion de un nucvo
provccso.n al mcjoidmlcnlo dgl mismo.

~Una innucm de énxpczgxr. ¢s’ determinar como . debe funetonar el
proceso-en -estudio;” para-lucgo trazar ‘oh forma grallca como cstiu
funclonando en realidad. ‘Al proceder de esta forma, s¢ pucden descubrir
de tnmediato fallas, tales. como "ln redundancia, la Incficiencta o las
malas interpretaciones; Los dlugmnms de flujo. son particularmente
atlles para Ias operaciones de un proceso administrativo o de serviclo,
donde el flujo de hformacién no siempre cs tan evidente como cn los
pracesos-de fabricacién.
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NOMBRE SIMBOLO DESCRIPCION

Entrada- ' . g Réprcscnlu ln entradi o
Salida . E - ‘salida de nformacién o

. mterial aser  operado

"dentro de un proceso o
,comoln:silllndo de una -
“““‘operncion nnterior.

‘Representa In funclén u
Lz operaeldn a reallzarse
dentro del proceso.

‘Conqlclounl, Indica unt punto de decl-

SR . ston en ¢l proceso, divi
B diendo ¢l flujo del mis-

mo, segin sca cl caso.

Direccion Indiea ¢l orden que sigue

¢l proceso.

‘Terminal Marea ¢l comlenzo o el fi

—_——
@ nal del proceso.

Conicetan una parte del dia

Concetor
grama de [lujo con otra,

Figura 3.1, Simbolos utilizados para elaborar un diagrama de Flujo
del Instituto Nacional de Estdndares Americanos. (Gitlow, 1989, p.44)

La figura 3.1, mucstra los sirnbolos mas utilizados cn la construcelon
de dingramas de flujo.



suena ¢l

legar al trabajo

Figura 3.2 Diagrama de Flujo. Rutina dlaria para llegar al traba-
Jo.(Walton, 1988, p.113)
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Para llustrar el uso del dingrama de flujo, se utthzd como cjemplo un
problema cotldinno (Walton, 1988}, Supongase que se llega tarde al trabajo
mas de las veees que se quisiera, Para analizar qué es lo que puede estar
succdiendo, como primer paso se clabora un dingrama de flujo, para
“conocer.la rulina diarias Esta comicnza cuando sucna cl despertador y
termina al llegarnla ofielna. (Ver. Figura 3.2)

- 3.2.2.1. Hoja de verificacién.

B lj.\‘llgjh dé verficacién cs consideradan unn de lag herrmictitas bitsieas
del control de ealidad yconsiste de una seric de ruf'nllllnr[os. Estos se usan
durante in periodo determitnndo de Uermpo, para la recoleeelon de datos,

.- sobre problemas, tareas especiflcas, asignactén de trabajos; ete:, de una

i _manera ordenada’'y simultiinea con ¢l desarrollo del liroécsb.—

l:lo.j}\ DE VERIFICACION: Condiclones que padrinn causar ¢l retraso.

'CAUSA OBSERVADA : - lermes 2omes Tolal

: Nnis_pclix‘\,cl desperiador. (5} 3 9
% 2. Demara en el bafio. 8 12 20
23! Tener qué planchar. 2 1 3
4:Leerel pertodice (mis de 10 min) 25 20 45
5. Pucrin del garage. 2 3 5
6. Olras causas. . _ e D 3 4
TOTAL 41 45 86

Cuadro 3.1. Hoja de Verificaci6n.
A partir de In hola de verileacion, se plu.d(.'ii trazar Dingramas de Parcto

y Grallcas lineales, con In lhmlldud de profundizar sobre lns posibles
causas cque originan un: pmhanm cn pnmculnr
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Para tustrar la hofa de verilieaclén, utilizando el efemplo de los retrasos
al trabajo, véasc cuadro 3.1,

3.2.2.2, Diagrama de Pareto.

Un diagrama de Parcto, ¢s una hereamienta. grafica,” que- ayuda a
enfocar los ¢sfucrzos hacta los problemas.y causas que sé prcsculnh con
mayor frecucncla. Sc utiliza para clasificar los problemas de calidad en
orden de importancia, permiticndo de esta mancra, separar;aqucllos
"pocos vitales" de tos “muchos triviales” (Juran; 1990). En general, los

. pocos vitales son aquellos problemas que afectan notablemeute al sistema
(nproxlumdnnu.utc en 1w’ 80%) y los muclios Lriviales enen: poco clecto -
dentro del mismo (npmvlmnd'mu.ntc cl 20%),

La estructurat bistea de un dingrama de Parcto, es stmilar a la de una
graftea de barras y slrve para clasificar en orden de Jmportancia desecid-
cnte, ¢l Upo de problemas, fallas o causas que sc¢ anallzan,

Los pasos a scguir para claborar un dingrama de Parcto son: (Gitlow, 1989),

;Pﬂsq' 1. Establecer eategorias para los datos a scr anallzados. (Cuadro 3.3 ()

. Paso 2. Espectficar ¢l Ucrpo durante ¢l cual se recopilari la informa-
“clén: Es aqui donde puede ser utilizada ln hoja de vertficacién.

..Paso 3. Construir una tabla de-Ireccuenelas, que contenga ordenadas
las categorins, de mayor a menor ocurrencla, (Cuadro 3.3 (b)) |

CAT‘EGORIAS PARA EL ANALISIS DE CAUSAS.
PROBLEMA: Llcgar tarde al trabajo.

1.:No sucna el despertador.

2. Demornen el baiio.

3. Tener que planchar.

4. Leer ¢l pedédico (mis de 10 min.)
5. Pucertn del garage,

6. Otros.

Cuadro 3.3 (a). Categorias para el anflisis de causas.
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TABULACION DE FRECUENCIAS

CAUSA OBSERVADA TFREC.. ~ % FREC. ACUM. %

1. Leer ¢l periddico 45  52.33 . 45 52.33

2. Deroren el bafio™ 77 20 -7 28.26 . -85 ’75.591
3. No sugiacl B e : R

despertador j
4. Puerta del g(\rng.
) »5 Otros B

'86.05

ohscrvnclonm
L= Bl ge vertieal dcrccllo. dlvldlrl
porcentual del 0% al 100%;: .
- El cje horizontal, deIrlo PIo
catcgorias cstablecldas.
- Construlr un dlngrmlm dc by
mayor incidencia.

- Dibujar unia eurva de I

- Intitular la grafiea, con
problemn analizado, k

prension visual del
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ﬂﬂﬂ Causas tabuladas
Frecuencias

Frecuencja emm———

causas

Figura 3.4. Elaboracién del diagrama de Pareto. Condiciones que
pueden ocasjonar el retraso.

3.2.3. Histograma.

El histograma es una representacion grafiea de los datos, que tene los
posibles valores en un ¢je horizontal fabsetsa) y las frecucnclas con que
ocurren en un ¢je vertleal {ordenada) (Figura 3.5). Es una forma grafiea
de la distribuclén de frecuencla, absoluta o relativa, de los datos, atil para
clastficar y enfalizar las tendenclas ue no se pereiben fiacilmente en Ias
tablas. Es una herramicnta descriptiva que ofrece. la historia acumulada
de un proceso.
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TIEMIPPO FREC.
14117) I,

_tinin
15-16 7
17-18 33
19-20 25
21-22 15
23-24 6
25-26 2
27-28 1
29-30 0
31-32 1

Frecuencia

Frecueneia mm—e——p

1310 1718 1020 21.22 2324 2520 27-28 20-30 31.32
Tiempo para el recorrido
Figura 3.3. Histograma: Cudnto tiempo se necesita para llegar al trabajo.

El hlstograma consiste cn una serie de rectingulos, cada uno proporcional,
s, y proporcional, en
altura, al niimero de clementos que caen en la clase: esto es, la represcntacion

en amplited, al mngo de los valores dentro de una clas

cs a base de reetingulos de base 1guanl al intervalo de clase y conaltura igual a
Iafrecuencta, absoluta o relativa, correspondiente. Dependiendo de st se grafican
las frecuencias absolutas o retativas, cf histogmma se llamara de frecuenclas o
de frecuencias relativas, respectivamente. (Oliveray Zuiiiga, 1977),

Cuando sc organizan los datos en un histograma. es necesario (ener en
cuecnta lo siguicnte:

a) Los intcrvalos deben ser del mismo tamaio. ;

b) Utilizar limites de clase sencllios y claros, de tnl manera quc uo Imyn' -
duda de la clasc o la que pertenece algian valor,

©) No utilizar demastados intervalos. -

La Figura 3.5 muestra eomo sc distrbuye el Uempo que le toma llegar a
In oficinn, considerando que, cuando no hay problemas de transito, pucde -
lograrse cn 15 mi. y, en caso extremo de un atolladero, tarda lmstnfﬁ min;



3.2.4. Estratificaci6n.

Sc eatiende por estratifleacton, el agrupamicnto de los datos en funcion
de una carmeteristica sermejante, a cada grupo que resulta se le denomina
estrato. El propésito que se persigue con este analists, ¢s similar al del
histograma, sélo que clasilicando los datoes en funcién de una caracteris-
tea comun. Esta clasificacion tiene por objeto identificar ¢l grado de
influencla de determinados factores, en el resuliado de un proceso. La
forma comitn de representar la estratifieacion, es medlante el histograma.

Supdngase que 'sc trata de identiflcar la causa del por qué, algunas
. veees, toma mas de diez minutos el leer el perladico. Se sospa;lm queestn
: dlfg:[qllqldcn ¢l tbempo, tiene que ver con el hecho de que el pertadico trae,
vn'lg'um\s veees, mis noticias de futerés politco. Para comprobar tal supo-
E Slblﬁl;isé estratifica en mzon del nimero ¥ Upo de noticla {Figura 3.6).

Del histograma resultante de [a estratificaclon, se desprende que,
efcctivamente, cuando cl periddico trac mas noticlas de tpe politico, el
"Ucmpo empleado cn su leetura ¢s mayor de 10 mins., ¢ identifica que

sucede algo similar cuando las noticias son de tpo cconéinico.
18

Tiempo da lectura

Tiempo de lectura (mins.}

Figura 3.6, Estratificacién en funcién del tipo de noticia contenida
en el periddico.
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3.2.5. Diagrama de causa y efecto.

Conocldo también como diagrama de Ishikawa, en honor a Kaoru
Ishikawa, disciindor de este diagrama en 1953, o como diagrama de espina
de pescado, por su forma. Su valor principal radica en que presenta en
forma ordenada. todos los factores causales que pueden origiuar un efecto
{problema) especifico. Proporeiona un camino sistematico para identifienr
las relaclones entre causas' y electo, adernds constituye una de la herra- -
nienias mis creatvas y aclvas del Control Tolal de Caltdad, ya que su «
claborncion requicre de la participacion de Ins personas Involucradas cn
‘cl proccso ocn pnrtc del proceso quese esti analizando. =

El pmccdlmicnto gcnc

1sugerido por'Gltlgw (1989) pnm realizar cslév’

causas. dc variaclon:

6. Iduuuﬂcz\r lns cnusasl
" andlisis cspcclnl

bables o aquellas que requicren deun |
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7. Una vez identlflcadas. éstas pueden ser conslderadas como cefeeto y
comenzir un mievo diagrama. Esto sc realiza sucesivamente, hasta llegar
a la raiz del problema.

-El dlngrnmu de cnuﬁu y (.l'cclo. nyudu a dlscﬂur la cslmlcl,lu que sc
utilizara pnmr«.copllur & i 1al 1 nanera pcmutc estable-

4 Huy que cancculmru cn como cllmlnar el pml:l nm, 3!
'buscnr_]usuﬂcncloncq del mismo., &

{Factor ] |Factor ]

~ R
s \‘_:'*E_“ cAUSA cAsA 1 ~ .

N P
N\ causa CAUSA [} o ,),,\,\,,
A . Eeio ;
VA Vi CAUSA CAUSA ] (pre b‘_lbd)/

- CAUSA - 7

’, CAUSA —— Jeausa _

— == -

[Factor ] [Factor ]

Figura 3.7. Diagrama de Causa y Efecto, también conocido como
Diagrama de Ishikawa o Diagrama de Espina de Pescado.

De acucrdo con Deming (1989}, los beneflcios de los dingramas de causa
y cleeto sor:
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1. El proceso cs cducativo en sf mismo, ya que los participantes
aprenden unos dc otros.

2. Da seguridad a los particlpantes, ayudindolos a concentrarse en el
tema, reduclendo las quejas y las discusiones que estan fucra del caso.

3. Da como resultado una busqueda creativa y activa de la causa.

4. Cuanto méds complcto sca el dlagrama, mcjor estrategla y rumbo de
accién podran delinearse.

5. Se puede emplear para anallzar cualquier tipo de problema.

Gasaling
Precio del pasaje del sulobin

Figura 3.8. Diagrama de causa y efecto: "Llegar tarde al trabajo”
(Walton, 1988, p.110)
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Continnando con el gJemplo, supdngase que para ddentificar lns causas
por las que llcga tarde al trabajo, reine a toda la familla y. plde su
partcipacion para claborar un dlagrama de causa y electo, obtcululdosc
cl que se Hustra en [» Figura 3.8,

3.2.6. Diagrama de dispersi6n. -

El diagrama de dispersion, ermltc ol)‘;crvnr gmncunu.nlc sl cxlstc o

no, una relaeién entre dos vurl.ll)k.s. cs clcclr. s} Ll comporu\mlcnlo dl. ulm

) Unn’vcz mcolcclu(h\ la lnforhmcléu. j)t\m‘collslrl;l‘r'ullv ‘dlngrkmm de
dlspcrslon. se requlere, graflcar enun sistema de coordumdx\s mclnngu~
larcs, los valores oblenidos de krelaclon’ ctitre las dos variablcs en estudio

’ (Flguru 3.9). A cste diagrama pueden seguilrle otros céleulos para medir el
: grado dc correlaclon “Ineal que’ existe “entre ambas variables, ‘¢l cual
Indicari en (jlxé medida se relaciona una variable con’ In otri. Hay que
tener en cuenta que no siemnpre la correlacion signiflca causalidad, sino
'qilc las tendenelas de ambas varables pueden haber sido sinilares y para
que una explique a Iu otra, ¢s nu‘t.sur)o que las variables en leudln sean
congrucnlcs cnm. . " .

Los’ dll't.rénlcé upo
se muestean cn la I‘Igum 3.9 c'indiean cl tipo de currclnclon que puede
Lxlsur cuntre las dos vnrlnl)lm, = ) ' K
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de grnﬂcus dc dlspcr‘;lon que’se puctlcu nl)lu\cr :




X X
Correlacion negntivi Posible correlacion
Negativa

Figura 3.9 : Grificas de dispersién y el tipo de correlacién que
representan.

Como cjemplo, supongase que exisic horario flexible de entrada a la

ofleina y que sc pucde legar enire las 7:30 y las 9:30 hrs. y salir ocho
horas después. Se pretende establecer un horario de trabajo, con el
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minimo de conducelon desde su casa a la oficlua. Para lo anterlor,: se

clabora un diagrama de dispersién con la Dnalidad de analizar la relacién

que exisie entre ¢l Uempo de conducclén a la oficina y la hora de salida
de casa. Durante un mes, sale a diferentes horas y registra el U(:mpo que’

necesité para llegar. Toda esta informacion se muestracn cl diagrama dc L

dlspcrslén de la I‘lgum 3.10.

7:00 7:30 8:00 8130 7. 9:00

Figura 3.10 : Diagrama de dispersldn 'Tlempo de conduccién”
(Walton, 1988, p.122) R e

3.2.7. Grificos de control.

Los grallcos dc control son una herramienta estadistica propucsta por
W. A. Shewhart en 1924, y son utilizados phi‘q controlar y conoacer las
variaclones que existen dentro de un p;occso’.f/l»’cmntcu evaluar si un
proceso estiio no, dentro deun cstndoldé control cstadistico y cuando éste
s estable, permite determinar su capacidad. ‘
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Como se recordari, las varlaclones de un proceso pueden deberse a
causas comuncs., cuando ¢stas forman parte det proceso cn si, o a causas
cspeciales, las cuales estin relaclonadas con factores ajenos al proceso,

Deming (1989) se refiere con frecucncia a la necesidad de utibizar
graficos de control para anallzar los procesos. ya que ¢l objetivo es cvitar
que se persigan las causas, S) se sabe de qué sc trata, los graficos de
contro! son ficlles de emplear. Algunos de los beneflelos que reporta ¢l
uso de graficos de control son: llzmmr'\. 1990)

1. Reducetén de costos,

2. Mejor rendimicnto y eatidad,

3. Reducelon de desperdicio.

4. Mgjor conoctimienlo del proeceso.

5. Mcjores resultados cn ln experimentacion.

6. Reduceion de problemas cn ¢l diseiio.. 7

7. McJores soluciones sobre lns especificaciones.

Para cl trazado de un &,n‘nﬁco de con&ul (Figura 3.11). s¢ (lci)ccluglr una
escala vertical, donde quul'\r'm rcprcscntmlns ln ‘variaclones del proceso,
.y una eseala horizontal que lmllquc ¢l ordén de sucesion de los valores en
cuestion. Ademis, debe contar con las slgmclm.s caracteristicas:
1..Una linea central quc rcpr scnln el promcdlo real o lu media de la

variable observada, "2
2. Una linca pnm cllimite .supcrlor dc com.rol que se localiza por arriba

de I linca cculml una dlsumcln lgunl a tres veees la desviacion csmndnr

deln vurlnblc cn csludlo. .

Ll limite Inferjor de control, que a su vez se localiza por -

abx\jo d(. la linea central, a tres veees la desviacién cstandar de la vartable.

N Limlic
‘ ssuperior

_———— - ot T T 7 e contro}

A A :Ilmllc

/\/ V\J ~ V centrl
Limite
e e e am = = = v = = Huferior

“le control

Figura 3.11: Grifico de control.
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Una vez que un proceso s¢ ha llevado a un estado de control estadistico,
es decetr, que ¢l proceso es estable, éste tene una capacidad delinible.
Mostranmi cntonees un comportamicnto satisfactorio, de acucrdo con fos
grificos de control. La capaeldad de un proceso pnede definiese como el
coclente de las especlficaciones del proceso, entre el rango de conducta
del proceso (Zamora, 1900).

El problema basico cn el control de un proceso, consiste en establecer un ;-

. estado de controlestadistico sobre éstey en mantener dicho cstado de control

- durante todo el tiempo. No es de menor importancia el problema de ajustar

cl proceso a un puito tal. en que virtunlinente todo el producto se ajuste a .

las espeelficaciones (Grant y Leavemworth, 1988). Esto (lUmao queda como
¢l objelivo del andlisls de Ia capactdad: del proceso. Es deelr, una vez

“establectdo un estada de control, se presentan cono abvias Ias signientes.

pn.gunuw ¢ estit el producto cutnplicndo con las espeeificaciones ? ysino
es asi, g pucde ajustarse el proceso a un nivel en que sea posible csto 2. Las

modificaciones que dan hugar a un camblo o ajuste en un proceso, con

frecuencla son vesultado de alguna forma de estudio de eapacldad.

Para poder identificar si un proceso_presciita causas: de’ varjaclén
comunes o especales, cn ln Figura 3.12 sc presentan algunos.de:los®s

patranes uttlizados para determinar st ¢l grafico de control mucstra un
proceso fucra de control estadistico (Kume, 1987). Esto no ‘slyimca q(u:
scan los nuntcos, sin Lmlmrgn. son files parn ute prlmcr lmcnto de
delecelon de causas especlales. : :

. ;- Los graficos de control qiic mat  se utilizan par unull_iur un proceso sot:

1. Graficos dc control de las cni'acfcrlslicas‘ dc énlldad medibles.
Tambiéni’ conocido$ conto gmﬂcos dc vt\rlublcs o gmﬂcos dL K-barray R
(promcdjo y rnngo)

2 Gmﬂcos d(_ conlr l pnrn la fmcc 61 recl da, también conocidos



4. Griflcos de control del niimero de caracteristicas fuera de especifl-
caclén por unidad, llamados téenleamcente, grificos "c”.

5. Grificos de control de los defectos en un drea de oportunidad que no
cs constante o gn’xﬂcos u",

6. Graflcos de control pam dlscmpnnclns por untdades de producelén
mulUplc. conocldos como gnmcos :

de los limites

Slete. puntos consccutivas o
“'mis, arriba o abajo de la
linea de control.

Al menos 12, de 14 puntos,
estin de un sélo lado de -
la linca central.

Figura 3.12. Gréficos de control con procesos fuera de control
estadistico...(continua sigulente pigina)
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Al menos 16, de 20 puntos,
estin de un sélo lado de -
la'linea central.

Constante ccﬁ;anié alos -

Los puntos presentan una -

\‘\/ o tendencia periédica, para

grupos con namero simllar
de puntos.

Figura 3.12. Grificos de control con procesos fuera de control
estad!stico.

’ E
o SALUR DE LA BiBileveca



TABLA I

GRAFICO

LINEA CENTRAL LIMITES DE CONTROL

En-los graficos p, np, cy u , las rajces posltivas son para el cilculo de
los LCsy las negativas para los LCI.
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NOTACION UTILIZADA EN LA TABLA It

Xa = Namero de uuldudns con ln cnrncu.nsu::u determinada
enel sub(,rupo 1.

n = Total dcv unldndcs [

absnluto :ln (lllcrcuch\ entre ol vnlor muxlmo -y cl
s vulur minlmo obscrvadas ¢én ‘el subgmpo 1

I’um Ll gmﬂco X, R seri ealeulndo con k-1 rangos.ya

“queel cnlculn del rango ¢n el subgrupo 1 serivel va-

lor absoluto db la diferenct entre la t-éslma y In -

{i-1)-ésima obscrvacion.

3.2.7.1. Grificos de control de las caracteristicas medibles. Grafi-
cos (X-R).

Los grificos de promedio y rango (X-R), coruprenden dos tipos uno, de
promedios, colocado cn la parte superior, y oiro, de rangos, colocado abajo
del anterior. Ambos griaflcos ticnen su linea central y sus limites de control.
Este tpo de gridico, es el que mejor deteeta los problemas de producelon.

El griwflco de promedios, ndlea el nivel del proceso y representa cl
promedio de la distribuelén gencrada por el niismo. Il nivel se reflere a ln
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linea que pasa por cl centro de la serle de datos. Si el centro de la
distribucion cambia, también cambia el patron de la grafica; asi se
destacan Ias tendenclas de un proceso.

Los grillcos de promedios pncdcn ser nfcculdos por dos cnusaS:

= Causas dircetaso vt.r(lnd(.ruq. Son nqu(.llus cupuccs dc nl'(_cmr ludo

dc rnngos 'nnlcs qu(, ~I ;,rnm‘o dc prmnullus

El gmﬂco de rungos o nmplllud .es una mt'dldn dc la unlfnrmldnd o

; conslst(.ncln del pmccso. reacetonil con cunlqulcr cnmblo ‘e nrlnclun o
dlspcrslon Sk.mprc que. los -rngos numcntnn, cs porquc eI I pruccso 3

: huy nlgo lndLsulhl widica’ que Iu vnrluclon del pmccso lm numt.ntndo. El
grﬁﬂcv d}. rnugns se afceta cuando, una; pm‘Lc de proccso r(.clbc un
truum\lcnto dll’cn.ntc al resto.

“*Una restricelén de los grafieos de promedios y rangos. es que lmita ta
deteee1én de los problemas de ealidad a aquellos que sélo pucden medirse

y expresarse medlante niimeras, Sin embargo,-muchas otras caracteris-
teas y problemas de calldad, sélo pueden ser vistos corno atributos, es
dectr, clasificando cadn elemento mspeecionado en una de dos clas

dentro o fucra de las espeeificaclones.

Ei grul)cd “p", es un Instrumento de control por atributos. que s utiiiza
para la fraccion rechazada que 1o se ajusta a las espeetficaciones. Es el
mas versatll y ampliamente utilizado de entre los gralicos de control por



atributos. Puede apliearse a eamcteristicas de ealidad no siloe por atribu-
tos, sino Incluso a aquellas constderndas como vartables, por cjemplo,
dimenslones verificadas medlante la asignacion “pasa-no pasa“.

La fraccion rechazada, "p", puecde definirse como la relacién eatre el
numero de articulos fucra de especiiflcaclén y la cantdad total de articulos.
La fracclon rechazada casi siempre sc expresa como uina fracelon decimal.
El porcentaje rechazado ¢s 100p, es declr, 100 veces la fraceion rechazada.
Para cl cilculo de los litmites de control, es necesarlo utilizar la fraccion
Fechazada, Para Ia construcelon del gritllco, asi como para la presentacion
de los resultados, generalmente la fracetéon rechazada se convierte en
porcentaje rechazado.

3.2.7.3. dniﬂco de control para articulos defectuosos. 6 Grifico "np-.

Se uliliza para representar las eantdades reales de articulos defectuo-
S0S cn vez de indlear I fraccion o proporeléon rechazada. St esto fucraasi,
seria necesario cambiar In linea central del grafleco, asi como los limites de
control. Se denondita "np”, ya que la fmcectént rechazada "p" sec obtiene
dividicndo el nttmero de plezas sechazadas entre ¢l tamaiio de la mucstra

n", por lo tanto este numermdor puede represeniarse cormo "np'.

En aparicncta. entre los graflcos “p" y "np" no cxiste ninguna difercn-
cia’ fundamental, asi como tampoco en la informacién que dan. St
cmbargo, cuando el tamaiio de la mucstra es constante, podrian consi-
derarse dos mzones posibles cn favor del uso del grallco "up”, frente’al .

~grafico "p". Una de cllas ¢s que aliorra un cileulo para cada mucstra,

la division del miamero de articulos rechazados entre ¢l tamafno de la
muestra para obtener "p*. La otra es que algunas personas enticnden
mas raptdamente el graflco "np”.

3.2.7.4. Gréfico de control de los defectos.6 Gréfico "c”.
El grafico de control de los defectos, genermlmente denominado griflco

“e", tiene un campo de aplicaclén mas restringldo que los gradlcos ante-
riores, por lo que hay que determinar s su uso cs adecuado.
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Un arliculo fuerade espectfieacion, es un articulo que de alguna manera
no cumple con una o mas de las especificaclones establecldas. Cada easo
cn que ¢l articulo no se sujeta a las especificaciones, se considera como
un defeeto. Esto cs. todo articulo fuera de especificacion, es deeir, un
articulo defecluoso, tlene uno o mis defectos, Cuando se considera
apropiado contar ¢l total del ntimero de defectos, en eadaunidad o en cada
muestra de un namero jgunl de articulos similares, podria Justificarse el
uso de un grifico “c" .

El grafico “¢" sc aplica al namero de defeetos en muestra de tamaino
- constante. Cada muestraen el grillco

es por lo geneml, un solo articulo,

-.Puede, sin embargo, corresponder a dos o mis articulos, lo finico esencial
¢s que el tamafio de la muestra sea constante, con el proposito de que los
defectos tengan fn suisma probabilidad de presentarse en los difcrentes
subgrupos. Cuando la probabilidad de que el defecto ecurra, varia de una
muestra a olra, pucde ntiizarse ci grifico "u”,

3.2.7.8. Grafico de control de los defectos en un Area de oportuni-
dad que no es constante 6 Grafico "u".

Dec acuerdo a lo visto en ¢l grifico anterior, "e” s el niunero de defectos
obscrvados en una inspeecion especifica. Muchas veees, esta inspecelon
se reflere a una sola unidad de producto, por ejemplo, un avion, un rollo
de papel, cte. Eu este enso tan comin, en que el tarondio de la muestracs
la unidad, “¢" ¢s a la vez ¢l niimero de defectos y el niimiero de defectos
por unidad, Como se comentd, ias unidades deben ser semejantes en
tamaiio y cn la probabilidad aparente de que exista una discrepancia, a
fin de que el drea de oportunidad para una diserepancia, sca constantc
de unidad en unidad. Sin embargo, no ¢s neeesario que ln mucstra sca de
una unidad del produeto, pucde ser de mias unidades, siempre y cuando
cada mucstra sca constante y pucda graflearse de ln misma manera que
si éste fuera de una sola unidad,

Cunndo un nimero de unidades forman una muestra de tamaiio n,
donde n varia de muestra cn muestra, los defectos porunidad (e/n) pueden
ser un valor estadistico para control. Bl simbolo "u” sc utiliza para



representar las discrepancias por unidad, ¢/n, donde c es igual al niimero
de discrepancias que se encuentran y n, el niimero de articulos.

3.2.7.6. Grifico de control para discrepancias por unidades de
produccion miltiple, Grifico "ku".

En el trabajo de oficina, lo mismo que en la aplicacion industdal, a
veces es litil una adaptacion del grafico "u" al grafico "ku". Cuando las
discrepancias son poco frecuentes y la cuenta de unidades producidas es
muy grande, es necesario adaptar los datos a una escala, a fin de preparar
graficos ittiles. La estadistica de control puede entonces, definirse como:

ku=c¢c= numero de discrepancias
n/k  namero de unidades/factor de escala.
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Capitulo
4

LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD
EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS.

L\ cmpresa de serviclos, en contraste con la industria manufactu-
rera, ticne un alto grado de ineertidumbre. Esto se debe, particu-
larmente, a que cuando se habla de ealldad y productividad cn la
produceién de bienes, los programas de control estadistico son perfecta-
mente aceptados, ya que hay un clare entendimienio del medio de
produccion y de como la variaclon en los procesos afecta la calldad. Sin
embargo, cste cutendimicnto por lo gcn(:rul no cxiste en el mcdlo de la
prestacion de serviclos. :

Crosby (1990), sciialn que:

. la manufacturaccs

torno a muqulnm y
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La Figura 4.1 mucestra una vislon general def medlo ambiente en cl gue
s¢ ublea kn empresa de serviclos, )

Dcﬂnlr lm. ncccsldudLa s Rc.tmnllmt.umclun ‘-—-——-

Determinar i preelsion de la

“definicion de las neeesidades.

Figura 4.1. Actividades para la preparacién de un servicio. (Boothe,
1990, p.63)

La calldad de un sceviclo involucra dos aspectos: uno téenico para
proporcionar cl servielo y otro humano. en {a interaceién que existe entre
ia persona que proporciona cl scrvicio y cl cliente.

La sola delnieion de calidad de serviclo es un reto, de ahi que ¢l hablar

acerca de mcjorar la calidad de un serviclo, s més connin gue la acclén
en st misma. Asl. se comprende el porqué hoy en dia, sélo unas cuantas
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organizaclones llevan de maneran lormal y continua el proceso de icjora-
micento de sus esfuerzos. Sin embargo, las nlelativas de mejoramicnto de
la calidad y productividad, pueden trabajar atin en organizaciones muy
complejas y tener impncio hasta cn of 1ltimo nivel de su estructura.

4.1, EMPRESA DE SERVICIOS, SERVICIO Y CALIDAD DE SERVICIO.

<~ Parn poder comprender ct concepto de calidad de serviclo, es impaortante

scrvlcln ©s en priner. lugx\r un proceso: donde los biciies sou objetos, los
scrviclos son procedimientos y las caracteristicas que dlﬁ,rcuclnn a los
scrvch's de'los bienes (Berry. Bcnm.lly Bm\vn. 1989). s01

pnrn los clientes obtener una muestin de clloq antes de consumlrlns. I‘n

conlmstc con ios bienes, los. serviclos 1o se [)llL(lLll tacar,:ver, aler o; g

pullzus de scgmus. un aparato t(.h.l‘onlcu. puulcn rc|)| csenlnr al scrvlclo.
)LI'O llO son L] SLI'VICIO on 'il. v R 8 o

2., llclcrogt.ncltlud Los “serviclos’ conslx\nlum.nu.
pm.sto que dcpcndcu de quictics los sumlnislmn y dét momcnto y lugur

mal @iin chent

3. Indlvlglblllqnd z:nlrc el proceso de producciony el consumo.- Un serviclo

se consunie-mjenirs esti stendo ¢jecutado, generalmente.con ¢l cliente

lnvolucmdo enel 'prbccso. Por clemplo, una dellclosa comifda en un restau-
rante, puede ser estropeada por un servicto lento y malhumorndo. ’

4. quljéldxiil y dcvr‘u'n‘n‘du oscilante,- La mayoria de los servicios tienden

.a caducar raptdamente, ‘por lo que no pueden ser almicenados. S .un
servicto no' se utiliza cuando esta disponible, la capactdad del mismo es
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‘entender primero el concepto’ de servicio,” Encualquier definicion;. el

l lntmlgll:llldml - Los serviclos son lntanglblcs. cs dcclr. cs lmpuslblc 2

prolmr. Los: Llum-ulns tangibles. tales como,: las tagjetas de CI'LdllO. lus, &)

_cn que se ll(,van a cabo. Esto es, son (,_]ccuu\dos usux\lmcnlc por ‘séres .
: 1unmnos. por lo'que son dlhcllcq de csmndnrlznr, Aun el mus cudadoso -
y competente de los cujcro‘ . por Ljunplo. pucd(. tener un mat dm. por‘
maltiples razones, y comclcr hmdvurudnm(,nu. z\lguu error o conlcsulrlc




desperdiclada: por fo ¢que un serviclo no dado, representa una pérdlda
trrecupernble. Bl caricter perecedero de los servictos no planten problema
alguno cuando la demanda es estable, yn gque pueden ser programados

con anticipacton., pero cuando ¢sia fluctin, se genern un gran problema

para las empresas. E

de catidad tnicos a los servictos. La vistibilidad de éstos, otorga ita earga

espeelal a Jos elementos tangibles asoctados con cllos, para comuntear ¢l

“mensaje de calidad” adecundo. La indivisibllldad entre I pfpducclén ‘del
~scrviclo y su consumo, signilea que cl clicnte .visita gcllqminiclxlc‘ln
~ *fabrica del servicle” y expertmenta, de primera manao, lo bueno, lo malo
"y 1o peor. que puede estar presente en esc momento. k

Sélo el eliente pucde delermiinar lnealidad del servicio, Bl cliente percibe

..el serviclo en sus proplos teeminos, por.la mzdn o razoncs que clija. No hay
dcbate, 110 hay cleeeton. Los Intentos de mejorar un servicio, son complicados
por ¢l simple hieelio de que, los clientes y los que proporcionan ¢l servicio,
pueden delnirlo de manera diferente. Sl embargo. hay algnnos pimlos
basleos que todo servico personal debeoflirecer, Estos Ineluyen conocimlentos

del serviclo quie se ofreee, cortesia, preelsion y veloeidad en la transacelon.

Caltdad de serviclo no cs, entoncees, tan solo "conforme a las espeeifl-
caclones”. como muchas veees se define, sino mas bien “conforme a Ias
expectativas del cllente” (Berry, Bennett y Brown, 1989). Las emnpresas de
serviclos que cometen errores con sus clicntes, no'fmporta cuian hablles
y profesionales sean en ¢l ramo, ‘no estan dando ealidad, Calidad dc
serviclo, s tanto realldad como-pereepeton. La pnlnhm'"(:x{)cé(ulil\h\" ecs
una palithm que, por un lado, puulc significar lo que cf eliente * pk_nsa“
que pasari en una situacton de serviclo, o bien, pucde referirse a lo que
cl eliente "desea” que pase en una situncion de servicto, En esic caso, pnra
la calidad, se considerael término pam indiear "desco'. :

¢ Y qué es lo que el cllullc dwm de un servicio 2. Bcrry, Pnrnsummnn

¥y Zelthaml (segin lo marcan Bcrry. Bennelt y Brown. 1989) Jduluﬂcan'

cinco dimensloties o clementos en In prestacion de un s serviclo:”
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1) Tangibles.- Los clementos tangibles son la parte "visible" del serviclo
ofrecido. Las facllidades, ef equipo y Ia aparlenela del contacto personal
que provee ln naturaleza misma del serviclo. Dado que los serviclos son
procedinicntos mias que objetos, son dificlies de eaptar mentalmente e
1mposibles de eaplar fisicamente: en consceutencia, los clicntes tienden a
Njarse en los
a calificarlo en témminos de calidad.

tos tangibles asoclados con el serviclo, para ayudarse

2) Conflabilidad.- Esta dimensién mplica que ¢l serviclo sea otorgado
de mancra conflable y de conformidad a lo ofreeido, De héchq. 1a’ confa-
billdad implica que se manienga la promesa de servicio, Muchas organi- ;
znclnncs notables por su excelente serviclo: han cunslmldo su reputaclon
sobre la lmsc de la conlianza, ;

3 Cupncldn(l de nspm,sln. La cnpnd(lnd dv.. r(,spucs(n mprcscntn I
voluntad de servir a los cliendes, de manem rapida y eficiente. Esta capacidad
de respuestadaaleliente la certeza de que se qul«.n. ysc z\prccln su pml’cmncln.

4) S(.[,urldu(l <S¢ refiere a ln cortesia Y compglcnclu dcl pt.rsblml de
serviclo, ¢l cunl; lnfundc credibiiidad -y tranquilidad. a los clientes. La
cortesia sin unmpt.u.ncm o viceversa, nio genera ¢l impacto posluvo que
puede tener la'combinacion de ambos elementos sobre el eliente, Encon-
trar estos alributos en una misma persona, 1o siempre cs algo seguro,
como cualquicr elicnte podra atestiguar, por 1o que sc requiere de una
cuidadosa seleceion del personal que tendri contaclo direeto con el cliente,
asi como de una contnua capacltacion.

5) mean. La medtm va mas alla d(, Ia cortesia profesional. Se
entletrde como la capacidad de perelbir los descos y sentimientos del
cliente, de forma Individualizada. para que obtenga satisfacelén a sus
expectativas en un ambjenice libre de antagonismos. Una real preocupa-
c1én por los clientes, haciendo un esluerzo para entender sus necesidades
y encontrar la forma de satsfacerlas, constituye In mejor manera de erear
relactones genulnas con los elient
cmpatia cn términos de entendimiento de los requerimicntos de scrviclo
del cliente, y a la capacidad de respuesta, en términos de aceeso al servicio.

IZn este caso. es tl conecebir a la
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Visto lo anterfor, para injelar nna Ineursiéon en el mejorarniento de la
calldad de servicio, es iImportante tener presentes los sigutentes puntos:

1. El mejoramicnto e un serviclo €5 mas que.nada una empresa
humana. ‘Tres de las cinco dimensiones antertormente descritas, -capaci-
dad de-respuesta, seguridad y-empatia- resultan directamente del proce-
der humano y, una cuarta, -confabilidad- depende generalmente de este
proceder, Claranmente se observa que ¢l fnctor "personas®, es central para.
el entendimiento de lo qiic es un serviclo, fo que eansa prnl:lunus en un’

scrviclo y lo que'se necesltypam mc_)omrlo. ;

Ln formm.n queun cllcnlc califies un serviels, depende mias dclprocc,so

dL] e.crvk:lc que del resultado, En i prestacton de servielos, cl "eénie” se dan”

] cstos, cs parte’ clave.’ Los conipradores “de bicues Juzgan la calldnd
lmsundosc ul cl pmduclo terminindo, es decir; en funclén de su durabllidad,
uulldud upnrlcncln. ele.s en camblo, los compmdon.s de servietos, juzgan
In calldad c éstos coti-basc alns’ upcrlcnclnq quetuvicron’ durante la

obtuxclon d(.l SLI‘V]C]O

;mi cumo dn lo que pll(:d[: ucurrlr despuds,

3. Tod(')q (Iun(ro'dt. una cmpn_su son proveedores de servicios: oflcinis-
'lns, op(.ru(lon.s dx_ conmutador, sceretarias, subdircctores. auditores, -
* fodos realizan algunaclase de servicio pira algulen mas, tados y eads uno

dentro de I’ organtzaclon tenen un clicnte, Los serviclos internos quc
“desempennel persorial de “trasticndn®, o s menos lmporlnnu. que el
sci-vlclo “exlerno, que ejecuta el personal del "mostrador”, De hecho; la
calidad del scrvicio proporcionado por el personal de atencion al piiblico,
gencralmente depende de la calidad de los servicios internos, proporcio-
nados por ¢l personal de operaciones.

4.2 MODELO DE CALIDAD PARA LAS ORGANIZACIONES DE SER-
VICIO.

Las personas quc dirigen y trabajan para una crapresa de serviclos,
deben’ reealear que el nlvel deseado de calldad. se eucuentra en las
pereepetones y expectativas del elicite, no en las pereepelones de aquellos



que proporcionan el scrvicio. Un modelo conceptunl que cnfatza este
punto (Boothe, 1990) y nyuda a evaluar la calidad en las orgunlmcloncs
de serviclos, es:

Calidad perelbida’ = Cnlldml actual - Calldud t.sp(.rndn
donde:. s :

,culldad pcrcll)ldn es mnyor o lg\ml a ccm, slgnlﬂcn que! ‘el cllcntc qucdo‘

qusfcchu con cl serviclo y cunuuunm ul.lllmndulo sin’ buscnr algunn

B Cuun(lo las organizaciones miden cunnUanvmncnt(. la cnlldml del scrvl-»

nllcrnx\Uvn.

e Cnudnd’nctuul es'cl'nivel real de calldad sumiritstrado al cliente. Esta
n.prcsu\m - calidad como la-ve n orgnnlmclon que provcc el scrvlclo.’

. clo. podran tener medidas preetsas de este valor: Un crror comun quc
_cometen 1ns empresas, €8 supoter que éstos vuloru-. son los ml-;mcs que
 los de u\lld.\d percibida.

L= Calidad esperada es fa calidad que et eliente supone qlic recibicd,
cuando un serviclo le es proporetonado. Esta expectativa, geneealmente
Incluye al factor de’'cantidad en la ealidad. El valor de la expeetativa del
clicnte, pucde ser Influcneiado por la actitud del proveedor del serviclo, 1a
cual puede representar tanto una oportunidad, como una predisposicion.
La oportunidad radica en las acctones y rclaciones publicas que pucden
ser.utllizadas para cambar I expeetativa del eliente. La prcdlspuslclon cs
1 posibilidad de ercar iiiia expeetitiva’ menor; a tal punto que un cllcntc
potcucml declda ir'a otra parte.

Para upmvcclmr n oportunidml que rcpn.f.cnln Ia prcstnclun d(. un

scrvicio, es tinportante considerarlos sl;,ul(.nl

lrcs punlos

l Reconocer que las q.,xpcclnuvns dcl clk,ulc pucdcn scr dcllncndas,
situacion’ fue por lo general es Ignomdn ST
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2. Identificar el nivel en ¢l cual lns expeetativas pueden ser redueldas, antes
de que un eliente potencial deeldn negnrse ahacer tratos con kv empresa,

3. Reconocer (ue la calldad puede ser utilizada como un arma compe-
tittva, pero tentendo en cuenta que esta anna pucde resultar contraria a
o previsto. Micntras se nstrmenta el nu.jnrumlcnlo de calidad de 'l
orgammcluu. nosc d(.bc |)I‘0nl(_lLl‘ll los. cllums nlgn qut.nun nocs poslbll..

y no cn los coslns.
En In muynrm (I(. las ‘slllmclonas. In cnlldnd pcrclbldn. lu vnrlublt, mas
lmporlmm_ en la cchclon de'empresn, es medida s través de cuestonarios, .
entrevisins y grupos de clientes. Por sut natifaleza; estas medidas exhibl
ran . metior; preefsion - que aquellas op(_mclnm.s resiringidas al control
mecénico. I.n cnll(lml ucuml es medida coma itti-variable tnterna dentro
de 1a orumlmclou. Como &t Involuera tns actividades que estan bajo el
control direeto’ de-los proveedores del serviclo,  las_medidas obtenidas
pucden reflejar [T mayor grado de precision. La calldad actual es un

L Indleador clave de. la.calidad perelbkla, -consecucntemente.” un‘requerd-

miento fundamental para el control estadistico de ealidad e el medio de
los scrviclos, cs In correlacion entre los clementos de calldad actual y los
de calidad pereibida (Boothe, 1990).

4.2.1. Algunos problemas de calidad que enfrentan los administra-
dores en las empresas de servicios.

Compo ya se mencioné en el capitulo 2, los administradores enfrentan

muchaos problemas cuando tratan con la calldad. Sigulendo lo expucsto
cn el esquema de In Figara 4,1, éstos incluyen:
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1. DeMielaon de Ins necesidades del cliente, Los adinimistradores en la
fudustria de serviclos, no Uenen ddentifleado ¢l producto final del serviclo
como un centro de atencton, hacl el cual enfocar sus esfuerzos cn la
comercializaclon del mismo. Etlos tenen ¢l problema de vender un servi-
clo, aun cuando algin producto puede estar inveluerado. Por ¢jemplo, los
consultores Anancieros pucden ofrecer una variedad de productos, tales
como pélizas de scgurus, portallios de bonos y olros lnstrumecntos
Nnaucicros, cte. Sin cmbargo, la diferencia renl que ofrecen ¢s la ealidad
de su serviclo. En la mayoria de los casos, ofrceeriin a los cllientes el servicio
que ellos perelben o ereen gue el ellente necesita,

2. Diseino de los procesos para proporcionar los scrvicios. Los procesos
involucrados en la presiacion de servicios pucden ser clasificados hajo dos
aspectos: externos ¢ internos, Las actividades exteruns deben estar, ante
tado, relactonadas con la cfectividad, es decir, con I prestacién de serviclo
que cl eliente desea. ya que es su efecto directo: el proceso externo pucde
influcuciar Ins expectativas del clicute, lo' que a su vez influira en su
evaluaclén de la calidad de serviclo que le ha sido proporcionado. Las
actividades 1nternas deben estar primordialmente relacionadas con la
cficienela, ¢s declr, la prestacion de scrviclo debe ir con un’ mintmo de
requisitos. Los diferentes aspectos de estas actividades, sugleren la nece-
sidad de elaborar esquemas diferentes para evaluar la calidad. La combi-
nacion de la Informaceton obtenida de éstos, dard una vision y evaluacién
global de la calidad de un pmcuso. )

3. Desarrollo. de: los proc(,dlmlultos para implantar. ¢l proceso de

" serviclo, En el desarrollo (lc los pmccdlmlcnlos ncccsnrlos pnm lnlmplnn-
taclon de un proceso, ¢s necesarlo cnnsldcmr. a) los rccur::os humanos y
b) la Estadistica.

Ambas materias seran de grhn utilidad phracl mangjo delos clementos,
cxternos ¢ liternos, quc jutervienen én un proceso de desarrollo de un
scrvicto. Sin embargo. en este caso; 16s rceursos humanos tendrin la
-mayor nflucneia sobre los clementos cx_t&nos, mientras que lainfluencia
de 1a Estadistica seri mayor éagyl)rc los elementos internos,



4, Preetsar la definleton de las necestdades det eliente, Es muy Impor-
tante hablar con los clientes para saber Interpretar qué es lo que quieren
y qué es lo que se les ha proporelonado. Hay que tener en cuenta que para
realizar un estudio de esta naturaleza, es neecsarlo dar un tempo
adecuado al eliente, ya que por lo general, ne pucden defnir sus necess-
dades o descos, bBasta que ticnen utt. punto de relerencia. i’or éjcluplo.
4como. pudrm ulgulul d(,nulr sus neeestdades de vuelo, st nunea se ha
subldo o un avién?, - : B

E1l madelo conceptual deserito anterforrente, puede nyudur}\ preeisar
In glcﬂ»nlciéui Debe reconocerse que cste rc(ulcfluﬂcnlo de preeision cn la
dcﬂlllél}(xl‘l.r €s un proceso continuo,. Las necesklades delclicite y_su
evaluaclén de ta'calldad del scrvicto, cambian frecucntemente,

5..Uso de. retroalimentacién. La Informaclén oblemida de los clicntes
debe ser uttlizade para deflnir y modillear, en su caso; las nceestdades,
procesos y procedimieittos. La retroalimentaclon cllfuum la importancia

de In flexibilidad en las opcraciones de serviclo: Asimismo, cnfatiza fa.

Jmpormnclu del control de calidad esindistlco, uuumdo para dirceclonar
In prcgunln (h,l ¢ por qlu. 2, 1as que la pn_guutu d(,l Zqulén 2.

4.2.2. Pat.rén para la calidad del servlcla.




5. Determinacion de valores part cada proceso y para cada punto.

6. nterpretacion del significado de los valores de'ealidad para, admimstrar.

7. Toma dc acclones upmplmlxis. S

cousccucntcmcnlc, cstc p
maneen conumm

El nmyor n,Lu quc se les: prcsulm alos dlrt.cmn.s dc cmprcsns prcsm- L
,doms de serviclos;-esla Incorporuclén at proct.so deilas ol 'rccpcloncs yo
cxpcctaﬂvas “del” cliente. ngundo Ia - medida de’ estas pcrccpcloncs y
cxpccmuvns con los aspeclos téenicas necesarios pum proveer: un servi- 1.
clo, una empresa podrit desarrollar un proceso de cnntml y mcjommlcntn il
de ta calidad y productividad cfeéitvo. ’

4.3. LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN. LAS: INSTITUCIONES
FINANCIERAS, E S 5

En este apariado se explicarda, de manera general, cémo: pueden
apflearse las herramicntas mencionadas en el eapitulo anterior, y algunas
otras. parn ¢l meJormmniento de'la ealldad y 1a productividad en una

" organizacion de serviclos nancieros.

E1 negocto princtpal de una insttucién financicra consiste en prestar.
Es algo asi como’ un almacén de dinero, cuyo articule de consumo que
compra y vende, ¢s el dincro (Latzko, 1986). La compra cs la parte pastva,
o-la adquistelén’ de obligactones del negoclo -depésitos, certificados de
deposito, instrumentos diversos del mercado de dinero, adeuielr pasivos-.
Laventa, es declr la parte activa o lucrativa del negoclo, son los préstarmos
a'terceros, sean personas fisicas o morales. La cscncm de los préstamos
cs ¢l reembolso de los mismos.
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tmbnjo yaun mcnor costo.

‘adiministrativo y d¢ registro, los

Las transacciones de las instituctones financicras se realizan con hase
en una cuestién dual: o astucta flunnciera y a credibilidad. Una parte
fundamental parm otorgar un préstamo, es estimar ¢l beneflclo que se
obtendrit'y st el prestatario puede generar sullclentes foudos, para pagar
cl préstamo y los iIntereses generados por ¢l mismo.

Achmlriiiﬁlll:. Tos serviclos queofrecen lnmayerin de los baneos, porcjemnplo,
son muy parecidos: cucntas de chieques, tarjetns deerédito, Upos e mstrumen-
tos de fnversidn, cuentas parn jubilacion, préstainos hlpolcénnos. paracornpra
dz. uulomcvﬂc,s, ele. Asimisiio, sus precios y higares de localizacion . son
compamhl(.a. por lo que el tinico punto de compameién que puede estableeer

la diferencin, entre uiw mstitcion y otra, es ¢l Upo.de serviclo que dan, Cabe

sciinlnrque pucden dar los mismos serviclos, pero no fa misma calidad. Donald
S. Lundy, Vicepresidente Elecutivo del South Trust Bank en Binminghan,

“:segim eiin Latzko (1986}, senald lo sigulente al respeeto:

* En la industrin battearia ha habido sicmpre dificuliad para-
dlsungillr una instiltueion de otr, cn Wrminos de productos y
preetos... Pueden generarse productos financicros nuevos, pero
lavcompetenela pucde desarrollarlos porigual e incluso mejo-:-.
rarlos, a veces on cucstién  de dins, La originnlidad ¢:los’ !
productos s importante, pero de cortn duracién. La difereneia, -
y la Ginlca manera en gue un clicnle dlsungm. alas lusutuclancs
~esta en ta eadidad del

rv)cln (llll. pmpurclmln.

El mensaje de lo anterlor es elaro, en cuanto'n quc el clcmcnto clx\vc cs
in calidad-del servicio. Una- culldnd l)ucnn. gmm cllLlltL

una calidad
po\)n,. plu’dc cllu\l«.s .

Las msutucloims ﬂhuncl(.ms‘ al jgual que cualquicr fabrica o empresa

de servictos, necesttn de un sistcmna pnm nu.jomr 1a culldnd desu producto :

¥yque al nismo Uunpo mcn,m(.nu. su producuvidud todn ello’ con menos

ulclnn ﬂnuuclcrﬂ. son de tipo
cunl‘ S g \Ll’t\ll scv&.ms consccucncms.

Los( crrores’n u'\s : com
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Algunos picnsan que la soluclén a este tpo de problemas. esta cn
la nutomatizaeldn de las operactones. Sin embargo s¢ ha comprobado
quc, st blen es elerto que fa automatizacton de los servicios bancarios,

por cjemplo, ayudd al desarrollo de un trabajo mis rapido y eficiente,
Stambién inerementé el riesgo.n.que:los: errores, cuando cstos-se
prcscnlnn. sean cost -;lunprc masivos y en cnuudndcs cuantjosas.

La xlcc;:sl;lnd d(.l control totnl dc calidad cn una lnstltuclén ﬂnnn-
clera’ mextcana
'rcclcnt(.m(,nl.t. hu hnbldo en:¢l niedio: lns nuevas tendencias ' -de

cslu clummcnlc tlc_l.crmhmda por. los cambios que

problcnm rcnl que:citfrenta, no es tanto la ncccsldnd del control dc -
cnlldnd slno de qm. mancra constitulr esc control totul dL calidnd;

Paso 3. Mcjornr continuamente los sistemas’y. los pfof:csés‘
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Paso 1. Determinar Paso 2a. Identificary Paso 2b. Paso 3.

qué medir, remover puntos fuera | ¢l proceso para manle-| conttnuo del alatema

de control. nerlo bajo control

——

- Sistema para medir
la calidad.

- Técnlcas de grupo
- lnvuu&uclan de
mercado

L AN A
N

Figura 4.2. Aplicacién de los tres pasos. (Latzko, 1986, p 11)

La recomendacién que se hace al respecto, es que la secucncia de los
tres pasos es importante, ya que en algunas ocasiones se va directamente '
a la fasc de mejoramliento y el proceso no esta bajo control estadistico,
originando con cllo fallas que impliden el desarrollo del mismo.

De igual manera, no debe olvidarse que ¢l control total de calldad, para
que tenga éxito, es ademas una fllosofia administrativa que debe ser
incorporada a la cultura de la organtzaclén y ser una forma de vida.

4.3.1. Aplicacién del control de calidad en un proceso de operacio-
nes manual. {Trabajo de oficina)

Los métodos de control de calldad utilizados para este Upo de trubajo,
van desde la simple deteecién de errores, hasta la soflsticada metodologia
de ahorro de costos. A la fecha, hay dos puntos de vista acerca de las
causas que producen errores cn este tpo de proceso. Uno de ellos es aquél
que sosticne que los errores son provocados por la gente; sin embargo,
este punto de vista no toma en cucnla los factores amblentales, sélo los



humanos, cuando en realidad Jas fallas en el sisterma Uenden a ser las
mayores causantes de error (Latzko, 1986). El otro punto de vista, s aquél
que previunente sc menciond en el eapitulo 2 de esta tests, ¢l cual sostience
que In atencion debe estar sobre ¢l sistermna y no sobre las personas, ¢s
fmportante medir la capacldad del mismo y concentrarse en corregir, en
su caso, solo a aquellos operadores que no muestran su cjecucién con
control estadistico, yn que es desmoralizante y costoso llamar la ateneién |
a un trabajador de I linea de produceldn, por un producto defectuoso,

- cuando ¢l esta en estado de control estadistico. La causa del defecto no es:
imputable a ¢l fué ariginada por cl sistema (Deming, 1989).

."Muchos de los métodos de control de ealidad aplicndos a los procesos
de trabajo-manual. son“los que-han sido aplicados con éxito cn la
,rflllzlii"strlxﬁri manufacturera. Sin cbargo, existen algunas_difcrencias
‘entre:las formas de produccién de ambos procesos. Sl se consideran

estas diferenetas, los métodos utilizados en' los procesos industriales

‘ pueden ser modificados y adecuados parn su nplancIon en el control de
‘cnlldnd de los procesos manuales,

‘La lmmmlcm de las tarens manuales de oficina, involucran.la "entrada
y salida de papel”. El producto de un oficinista, cs cl resultado de alguna
“acclén realizada, tal come meeanograflar un documento, claborar un
registro de alguna operacian Nnanclera, capturar Informacién en un
sisterua, completar una lamada telefonica, o tratar con algin clicnte
directamente, para indicarle dénde puede llevar a cabo una transaccion
cn particular. Ya cque hay diferencias sustanciales cntre los procesos de
anufactura y los procesos de trahajo de ofieina, los métodos de control de
catidad no pucden aplicarse directamente. como cn ¢l caso del proceso
de Informacién automatizada.

4.3.1.1. Coxilpnrhcién del proceso de oficina con el proceso industrial.

El proceso d¢ oftcina se diferencia de un proceso de manufactura,
principalmente, en cuatro aspectos:
1. (Espi:clﬂcucloncs. 2. Producto.
3. Medictén del resultado. 4. Estado dc control.



Examinando la nnturmkza de estas diferenclas, es posibke ver coro Ins (éetkens
de control de calidad pucden ser apliendns al trabajo de oficina {(Fgura 4.3)

Proceso'de g Proceso de
oficina. manufactura

Dimenclones
Especificas

Prddgcit; 1 Intangible [_:77_—_“_1
v

" Medicién Attbuto Variable

Especificacton’ P(Oéédlmlenﬁos

j

Coutrol

Figura 4.3. Comparacién entre el proceso de oficina y el proceso
de manufactura (Latzko, 1986, p.59)
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Especificaciones. A diferencia de los procesos industrlales, el trabajo
de oficina puede realizarse sin a lad de espeelf) dir lones

exactas, para los productos y materlales de reeepeton y produccion. Su
cquivalente, es ¢l procedimiento que hia de ser segutdo para realizar-el

trabajo. En un proceso’ lndustrial Ins espeetlicactones exactas de los
matcriales deben'existir de forina eserlta, mientras que un procedimiento
pucde conststir de un cntrenamiento verbal, cuando’ sc comienzi a
trabajar 'por primera vez, Asi como nadie puede pensar en fabricar un
producto sin.un plan especifico bien determinado, es practica comuaun,
dentro”_de las upémclnncs de oficina, ¢jecutar c¢l Lrabajo con vigjos ¢
inclusive nulos procedimicntos, Como resultado, los empleados de ofleina
deben hacer lo mejor (]l’l(: pucden, bajo condiciones adversas. Muchos de
los errorus son producto de la falta de procedimicntos claros y adecuados.

Producto. En ¢l proceso de fabricacién, el resultado s cas) slempre un
producto tangible, que ticne forma y ¢s medible de muchas maneras. El
trabajo de oficina, nermalmente produce cotno resultado algo intangible,
tal como una deetsién, que comparado con ¢l rcsulmdo de un proccso.dc
fabricacién, no cs tan facil de espeelficar, Por gjemplo:. ¢ cumo pucde uno
dclcmmmr st una'carta dictada cs satisfactoria 2.

'Medlclbn del resultado. El producto resultante de una operaclén de
manufactura, por su naturaleza, puede ser medido en sus diversas dimien-
bloncs fisleas, tales como fargo, ancho, drea, capacidad, masa y estandares
de calidad similures. Cotne resultadoe, [nmayoria de los productos manufac-
turndos, pueden ser controlados por ¢l uso de medidns variables, esto cs,
por ¢t uso de medidas que pueden ser expresadas en escalas contihuas. Por
otra parte, los procesos de oficina raramente arrojan resultados medibles,
lo mejor que puede hacerse en este caso, es distinguir entre “correcto” ¢
"Incorrecto”, es deatr, medir el resultado u través de atributos. '

Estado de control. Dado que In fabricacién ¢s meciniea, calidad del
proceso iende a permanceer en control, hasta que por alguna causa,
cambia de direceiéon y eac fuern de control.:Cuando esto ocurre, por lo
general, un ajuste pernute que el proceso regrese a un control estable. Sin
embargo, las opcracioncs de oficina dependen pri\ctlcnmcnté del ser
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humano, hay una mayor varfabilidad en cste tipo de trabajo y por
consccucncla, tiende a ser mas aleatorlo. El analista debe ajustar su
método a este fendmicno.

4.3.1.2. Flujo de trabajo para obtener informacién.

El concepto de flujo de trabajo puede ser tflustrado con un diagrama
(Figura 4.4), donde tres empleados de un departamento, contribuyena la
obtencidn y claborncién de informaclon de ese departamento. Esto es de
Importancia, ya que ayuda a determinar ¢l método que se necesita, para
medir la calidad en cste tipo de trabajo.

I lnfonhaclén pmducldnf
‘- por el departamento

i

EMPLEADO C ™~
Figura 4.4. Flujo de trabajo. (Latzko, 1986, p.61)

En el diagrama, se¢ mucstra como los tres erapleados conjuntan la
informacion que emanara de ese departamento. De esa gran cantidad de
papeles y datos que arroja el trabajo de los tres empleados, puede
obtenerse una medida de calldad del departamento en su cenjunto.
Mientras esta medlda sca tomada apropladamente, los datos daran Infor-
macién de valor y sc podra conocer ¢l promedio dcel proceso, ¢l cual a su
vez puede proporclonar informaclén para mejorar continuamente la call-
dad del trabajo de esc departamento. El promedio del proceso es una
medida en bruto, utll como guia para el desarrollo det departamento en
cuestién; asimismo, éste forma parte del trabajo de control de calidad en
un proceso de oflcina. Para ser enteramente efectivo, es necesario desa-
rrollar una medida para el estandar de calidad dcl departamento, la cual
se espera que cada cmpleado realice.
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A manera de Ylustracion, considérese la evaluacién del impacto de un
empleado cuyo nivel de cjecucién es menor al satisfactorlo. Supéngase
que el desempeiio del empleado A esta por debajo del desempeiio de los
cmpleados B y C, eslo llevard rapldamente a la conclusion de que la
informacion claborada por cl departamento, en su conjunto, tendria mayor
namero de errores en el grado en que el empleado A continie elaborando
informacién erronea. El nivel real en el cual el departamerilo pucdcfopcrtir.
esti dndo por el trabajo desarrollado por los cmplendos B y C, es decir, I
capacidad del proceso. De esta manera, el promedio del proceso. del
departamento sera peor que la eapacidad real del nusmo, en la medida en
que A exceda dicha eapactdad. :

La funcién del control de calidad del trabajo de oficing, permite en primer.

lugar, determinar Ia eapacidad del proceso, y en scgundo, tdentificar a los

cmpleados que salen de control, conto en ¢l caso del empleado’A. Un buen
sisterma de countrol de calidad desarrollari suficiente  informacion para
detectar ¢l tipo de problemas que estan ocastonando que un cmplu\do, no
pueda.desempeiarse conforme a lo estableeldo y por lo tanto; ' se pucdl\n
aplicar las acciones correctivas: Este proceso derivara e un mc_]crk\mlcutn
constante de [a calidad de su trabajo. desde el momento en'que lugrc lgualnr :
cl promedio del proceso con la cupucldml del mismo.

4.38.1.3, l-‘actores que producen calldad en el r.ra‘bnjo de oﬁcmn.

Los factores que han sldo lLlLl]LlﬂCl\duS cofio busc pam la cnlldud en cl
trabajo de ofieina (l,x\l/kn. 1986) son tres: formuclon. mouvuclun y dirécelbn.

Formacién.- Es axlomalico que un cmplcndo que no ha sido debida-
metite entrenado para realizar su tmlmju tengn una mayor probabilidad
de comcter errores, mas aan cuando frecucntemente se utlizan métodos
adecuados de entrenancito, tulcs; como el que un empleado enserie a
otroi In formacién ¢s un serlo problema que. de 1o dirsele ln importancia
debida, puede’dar como. resultado un trabajo pobre y de mala ealidad.

"Desde ¢l punto de vista det mejoramiento de la ealidad, la capacitactén es
la mejor inversién que cualquier justtuctéon Ananclera puede hacer. La
calidad cn In formacién cs vital.



Motivacion.- Este es un tema sobre el cual se hnesertio nuicho. Es un hecho
que, siininotivacion. tanto la productividad como ki calidad sulren. Los trabajos
de Mayo, Maslow y Herzberg (Malion, . 1991) entre otros, estan relaclonados
par mostrar que a calldad depende del trabajador.-cuandn tiene las herra-
menttas necesardas para trabajar, y de In administracién, cuando ésta probor-
clona los miaximos niveles de bienestar par In productividad,

Dirceelon.- Los mandos superiores son ¢l ingrediente clave para lograr
un’ buen_rendimienio y. caltdad. de la-fuciza trabajadora. No s6lo ‘son
rcsjinu.';ublq_ de In capacitneion y motivacton, stio tumbién de establecer
ldS"céllilldilrcs de.operacion -y su control. Un Jefe de departaniento,
i : estableee la armonia pam ese departamento, St los empleados saben que
s8¢ p§pé|"u de'cllos altn ealidad, estableceriin sus prioridades de mancra
dbilgruénlc. Si tal expeetativa no existe, no hay razon alguna para que se
qsﬁlcrcén cnel logro de In ealidad. Crosby (1990) senala al respecto que:

“El verdadero problema se debe a la idea de.que

el trabajo de oflcina, st la direcelén no se fnicresn, o
no pucde reallzarse de acuerdo a cspccmulclpncs' N
y pmcu(llnllcnlm y-que portanio, tene lven-
taja (l(' poderse hacer, 81 asi se (lwu\. cnn des-
culdo'y d(‘spllfnrro .

10 s6lo como
receién se

lntcmsuy se lnvalucm cn cl pmccso de mc_lommlcnlo dc a alidad.

4314, ,El proee"so' do revisién

Muchos: Jefe: dLl(.gnn sus rcsponsnmlldndc
otros: cmpleados, De h(.cho. revisaricl lmlmjo cs,
hcrrmnlcnm mus lmporumlc pam mullmr el conlrol de’ cnlidnd en la
lusUluclom.s ﬂnnnck.ms thc tema tan slgnlﬂcnt.lvo ha
yn quc supom. tncltnmcnlc que cunlquh.r'

de conlml dc culidnd en-

31 o ‘Ia unjea, st la

tenido miuty; pocn ntcnclm
pcrsonn pucdc rcnlla\r ln mvlslou.




Hay dos tipos de revision (Latzko, 1986): dependiente ¢ independtente.
La primera couslste, simplemente, en la comparacion del teabajo final con
un estiurdar, por ejemplo. la correcelon de estlo en un escrito, Este tipo
de verificacion es la mas frecucnte en ¢l trabajo de oflcina, La scgunda, ¢s
dectr, I revision ndependiente, consiste en realizar ¢l trabajo de dos
mancras diferentes para posterformente comparar los resultados. Un
clemplo j)od}lu ser que dos empleados:capturen una orden de pago y el

computador realice una compnr_ncléu seitalando st lmy error,

. mt.nclouo os Imcucnlc qul. los nucvos supcrvlsorcs sean Lnlmnndos por

los anteriores; st diirauite este (.ntrummlcllln succden los errores; enton-
ces estaran cn posibilidades de poder deteétarlos cn ot ocasion. De olra

fu;mil. éstos seriin enteramente dependientes de los procedimicntos y In

experiencia.. Duratite ¢l eatrenamiento, ¢l supervisor cncargado pucde
transmitr sus proplas.apreclaciones ‘al nuevo supervisor, tales como

- procedimicntos incorrectos, tnformacion erronen, mclndnsllmdccundnsy

otras varias conductas idiosincrasicns:s

. 2. Captar (odos los crrores.- En virtud de lo antertor, se desprende que
no s¢ deteetan todos los ¢rro Esto decudc‘ del tipo de revisién que sc
reallce y dc ln complcjldud dcl asunto que-se csté l‘(,Vlbilll(lD La tasa de

y dclccclén de errores ¢s dcl 60% al 70% (Lal/ko. 1986)

lead quc los pmdu_]o. Normalmente, los

; Turlmr los crrores® nl em

. crmrcs son turnados ’al dcpnr(nmcnlo dondc sc orlginaron, sin embargo,

i
i




en la mayoria de los casos, In presion de tempo es tal que el error se
corrige, sin que el emplendo que realizo el trabajo tenga oportunidad de

saberlo y por lo tanto pueda preveniclo en un trabajo posierlor (Flguras
450y4.50),

| Empleado |-—>‘ Supervisor I._;

Turnmlo para corrccclon i
Y rctronllmcnmcIm

$ 'l‘ﬁ\l)uj%)
~ OK:?

los errores.

| Emplchn

visor.’ Poca @ nula
rctroalimentacio

~ Este diagmma de flujo muestra lo quic GENERALMENTE . OCURRE.
Cuando los errores son deteetados, el trabajo ya vacon retraso, por lo que
los supervisores se eneargan de ln correecion y la retroalimentacion no s
clectuada a Hempo, hasta gue se vuelve a cometer el error, No se aprende
a hacer bien cl trabajo y se continun cometiendo errores.

Figura 4.5. b) Diagramas de flujo de porqué los errores son corre-
gidos, pero no prevenidos. {Latzko, 1986, p.66)
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4. Llevar hucnios regisiros del control de calidad.- En generl, los
supervisores no llevan un registro de control de calidad. En acucllos casos
donde sc llevan. son tan solo un resumen. de los errores cncontrados,
algunas veees Hstados par tipo de error, sin cmbargo son poco satisfacto-
rlos, ya que no reflglan ¢l origen de los mismos. como para que pucdan
tomarse medidas correclivas y preventivas.

4.3.2. Un programa de mejoramiento de la calidad para el trabajo
de oficina.

El mejoramicnto de In calididd depende de actualizar el control de
calldad: de las operaclones del trabajo que se realizn en una oficina; es
_.deetr, traerlas dentro de la capacidad - del proceso y lucgo determinar Ia
cfectividad de modificar ¢l sistema parn mejorar Ia capacidad del proceso,
El primer paso para desarrollar wna calldad éptima, conslstc en tracer las
operaclones a un estado de control estable. Esto se logra climinande las
cdulﬁns especiales, ya sen capacitando o un empleado que lo requicra o
mantentendo la estabilidad del sistenue con un constante chequeo. La
persona mias importante en este proceso ces el jefe,

: “4.3.2;1. El rol del jefe en la calidad del trabajo de oficina.

La persona mds Involueraca con el entrenamicento y la motvacion de
~los empleados cn un departarnento,
o lu:llrx}‘\"c a la calidad del trabnjo. 51 el jefe falla cn tomar parte activa en el
77 proceso de trabajo, monitoreando constantemente y controlanido la ope-
racién, hay pocos Incentivos para sus empleados, en lo que conclerne a la
calidad del rendimiento del trabajo. Para desarrollar ¢l papel de jefe o
supervisor. ©s necesarlo exarrdnar sus responsabilidndes y:las acclones

su jefe tinediato, Esta personacs

que debe tornar para lograr In caltdad.

El jefe es responsable de la calidad de su operacton, ast como de In
plancaclén, produccién. prevencion y corrccyclmil‘ de los problemas o
asuntos del personal. Es responsable de I calidad y o debe anteponerse
ninguna otra responsabilidad como excusa, La dificultnd estriba cn que
muchos jefles fucron entrenados dlrbccmmci)tc cn cl trabajo. y no saben
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realmente como mancjar algtinos de los problemas mis complejos, como

lo ¢s el tempo, Parcelera ser que nunea les aleanza éste, por mis gue se
esfucrcen. Es obvio pura ellos que su funeién primordial es in productivi-
dad, pero es o el Jele que reconoce que ésta significa "buena produc-
c16n”. Por lo general no ven Ia conexién entre enlidad y productividad.

La responsabilidad de la calidad debe ser compartida por todos en In
organizaclon, desde ci empleado de nivel mis bajo, hasta el direcior de la
Jnsttucion financiera. Es res ponsabllidad de los ' mandos medios y supe~
riares, llevar fas upcmcmmzs al nivel de la cupncldmlb del proceso, asi como
desarrollar métodos para mejorarlas, logrando una:mejor producclon y
calidad en In institucién. Para llevar a éabo ésto, debein tomar un rol active
cn cl control de calidad de su aren.

4. ACTUAR -
“El jefc actia:
* Capaclta

417 PLANEAR
“<El jefe elaborn una lista .
‘dé los prinelpales crrores

'* Corrige el sluiuun. S Y < Los empléados elaboran una
* Registra ¢l error pura £ ]+ lista de los prinicipales errores.

vcrlﬂcxu‘ sl se cncm.nu-u “- . Unu lista tnlea de errores es
“erreontrol " : 1

entre jefey empleados -

U3, CGHECAR L 2. IIACER
tjefe dut.nulnn Ta -+ “i fliljcrc chieea el trabajo sobre

cxmsn de crror: ; bases aleatorlas. .
* Incomprenstén’, . “Todos los empleados son
* Falla del sistema n supervisados.

algunos son supervisados

* Error del empleado -7
’ con mas frecuencin.

Figura 4.6, Programa de mejoramiento de calidad. (Latzko, 1986, p.72)



Un sistema para el mejoramlento de la eajidict (Figura 4.6), lnvolucra
fuertemente la participaeion del supervisor. La elaboracion de hojas de
verificacion. ha resullado ser una herramienta muy aul como guia para
cl trabajo de supervision. Se debe estar seguro de que las hojas de
verificacian, cubran a todos los cmpleados por igual y sc realice el
monjtoreo a diferentes horas del din, camblando cl orden en que el trabajo
de los ermpleados sert supervisndo.

Es importante que una vez detectado un error, se licve a cabo la aceion
corrcetiva. Solo determmantdo las principales causas de éste, seriv posible
desarrollar un programa preventivo,

) ~Latzko (1986) seiiala que cxisten huslcnmculu Lres causas para come-
*_terun error. Ideniifieando cada una de estas causas, la acelén correctiva

- -pucde ser cleetuada. Las tres eausas son:

;'l. Incomprensién. Cuando un Jele-descubre un crror y lo regresa al
empleado que lo orlging, debe tomar la oportunidad para explicar el
procedimicnto correcto en ese momento, Esta forma de entrenamieinto es
muy cleetiviv, Lie distinelon entre este tipo de reviston y la'deé un Informe
devuclto despiés de transeurrido algin tiempo, es que el informe exumnado
por el jefe y devaclio en esc lustante, atn permanece fresco en la meste det
cmpleado que lo_clabord: mientras que el informe devaelio y despucs

revisado.: puede tener dins ¢ Incluso semanas de e se elaboré y con la
infimdad de tareas que un cmpleado puede {ener. resulta dificll detectar las

circunstanciis que en ese momento se dicron y orlginaron el error.

2. Falla del slstema, Se ha encontrado gue un gran numcro de errores
1o estin bajo ¢l control del empleado, éstos son los crrores o fallas del
sistema como tal. Cast siempre son nlermitenies y algunas veees parccen
intocuos, tales como’ fllas cn cl equipo .y formas o procedimicntos
inadecuandos, utilizados cn ¢l mancjo de las transacefones. Cuando este
tipo de fallas son d(.lcclud'\'s. ¢l jefe puede Lorrcglrlx\s o bien, hacer la

requisicion corrgspondluuu para su (_Ol'l'Lu.l()ll. :

3. Falla del t.mplu\do. El lrnmmlcnln de'esta lt_rccru mslhllldn(l prc-
senta mnyor cumplcjldx\d que Ins otras dos;yn que las causas anteriores
sc corrigen con un cnlrummlcnto o con la corrccclon dcl sistema. Sln




cmbargo. la falla de un operndor no puede ser juzgada sobre I base de

una simple observaclon. Una diferencla sustancial n hace el hecho de, s)

es ln primera vez que sc comete la falln, o sies el n-éstmo tneldente sobre

Ia misma operacion. Un error sélo puede ser juzgndo con relacton a la
capacidad del proceso. Reallzando aua correeeion inmedlata y cerclorin-

dase de que el problema no es de entrenamiento o del sistema, lo que

puede hacerse es registrar la muestra, compararia con otros registros de-

In ‘capacidnd del proceso, y deternminar ¢l curso de acelon“para su”: 705
correcei6n y posterior prevenelon, ; B

4.3,2.2. Registro y resultndés.

1 on; Con b
cl tempo, existira snnclcnu. dncumullnclon quc uyudum a dl. cclnr lns :
poslbl«.,s causas de nn tmhu_lo pnlm:

NOMBRE DEL TRABAJADOR NOMBRE DEL TRABAJADOR
M Melindesy 7. Domingusy
FECHA| HORA| ACTIVIDAD | TRABAIO| OB SERVACIONES
Sk O.K | MAL
06/12| 10:00 | Mecanografia | 10| ©
08/13} 14:15 " " 2 7 E1101 an "Cindad de Origen'
08/r4)| 12:55] " M 10 | @ -
08/15! 10:30 N " 040
06/16| 14:45 ! " 7010

Figura 4.7. Formato para llevar el registro de las revisiones,
(Latzko, 1986, p. 75)
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Sceelon: MECANGGRAFIA Reporte de la semana
que termina cl: dd/mm/aa

La capacidad del proceso cs: 1.35%
Lo tasa de error acumulada cs: - 2,03%

OBSFRV/\CIONES El porcx.n c del cﬁu)lcmln B..no fué constderado
: 3 on. . [En este caso, sc

ya_que la mucslm fué 1nsu
requeria al menos de 67 lcctums pnm él promedio del proceso.

Figura 4.8. Formade reporte pnra el andlisis del resumen semanal.
(Latzko. 1986, p.77} -

Se prepara unt registro para cadn empleado. Este se fecha cada vez que
se examina el trabajo de algin empleado. En la Figura 4.7 se da un cjemplo
de la titfortnaclon que s il que contenga el reglstro, Las diferentes tareas
deben ser controladas por separado, ya que la capacldad del proceso sélo
puede scr desarrollada en condiclones de o peracion homogénceas. Las dos
colurnnas debajo del encabezado de "trabajo”, Indican el resultado de la
mucstra. Una columna lista el mimcero aceptable de informes obscrvados
y la sigutente columna, lsta el niuncro de errores detectados. La ltima
columna seiala la mzon de la falla.
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Este registro ayuda particularmente. cuando cl ststema esta fuera de
control. Los datos de cada empleado son consolidados cn un registro
semanal y lIn informacion que se abtiene, sirve de base para determinar la
capacidad del proceso.

El resumen semanal debe ser analizado a partir de un reporte como cl
quc sc mucslm en la IMigura 4.8, donde. los:resultados obtenlkdos son'la
cnpncldud del proceso. y ln tnsa dc crror cs-¢l promcdlo del proceso. En cl
¢jentplo, ln (llfcmnclu entre-cstas-dos: medidas és'de 0.7 puttos porceti-
tuales: Esto indlca que: lmy mucho por-mejorar. Endetalle, ¢l reporte
muestra que ‘de los cinco cmpleados, ¢l emplendo’ D contribuye en mayor
m(.dldu esta’ diferéncl, Se supundriu que una correceion ‘de - cste
cmplcndo. mz:Jomrln cl prumcdlo del pmu.su. L

3 ~)\liics gjc lml‘)luréo'n cl cmlilcxidu. ¢s Importante revisar nuevamente los

nnmicros utilizados en el caleulo, yu quc un error de transeripelon podria

dlslbrsldxiqr el resultado. S) In aritmética cs correctn, el sigulente punto
.-cs considerar- stel i:rilplcndo D realiza ¢l mismo tipo de trabajo que los

otros. En caso cantmno, los datos de cste cmpluxdo deben ser tratados
- aparte. ;

Stlos cillculos son carrectos’y los emplendos cfectfinn el mismo tpo de
trabajo, entonces cs ntportante detérminar ln causa del exeesivo nimero de
errores del empleado D, para. lo cual s¢ analiza ¢l reglstro personal del
empleado’y se revisa ¢l Upo deerrores, fecha y hora en que ocurrieron, ya
que ix;r lo general csto pucede revelar alguna tendenela. Por elemplo, elorlgen
delos:errores - puede- deberse aalgan defecto fisico, tal como necesitar
anteojos, o blen a causas externas relacionadas con cl lugar donde se
descmpeiia el empleado, como lo seria ma Jluminacion defleiente. El
descubrimicnto de estos problemas y sus soluclones, son responsabilldad
del jefe, lo cual no serda una tarca Imsuperable, tenlendo los datos a lamano.

4.3.2.3. La capacidad del proceso.

EI principlo de capacidad del proeeso. por lo general es mias signifieativo
en la calidad de Ia produceton. En esencla establece que hay una tasa de
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crror que ¢s Inherente al sistema. Ain con los mejores esfuerzos de los
cmipleados, fo mis que pueden lograr s ejecutar n capacidad del praceso,
sélo ln administracion pucde mejorar ¢l sistema y por lo tanto mejorar la
capacidad del proceso. (Véanse las Figuras 4.9, ay b).

Cuando se utihiza ¢l contexto de capacidad del proceso, ¢! sisiema cs
considerado ¢n- su interpretacion mas amplin, Se reficre a' todos los
“factorcs causales y def medio ambicente, que posibilitan Ia comprension de

lus 6pcr(\clom:s' De mancra que ¢l entrenamiento .y la cnpz\cldnd det
pcrsonnl consutuycn parte del - sistema, asi.como- la Ilumlnnclon. la’
: tcmpcmmm. el flujo ‘de trabajo y muchos otros factores adicionales.

) En 1974 dumutc tn Amcrlcx\n Bankers Association Operation Confe-
rcncc lLal/ko. 1986) se meticiond al rcsp(,ctcr E
"Es muy mportante (llstlugu\r entre s causas”

“.COl es .y las () les Ely de
# mejoramicnto de In calidad Lrubujn determinando ia
cnpncldnd del proceso. Sc encontré que uproximudn-
mente el 75% de In- lasa de error es debido‘a cansas
de tipo comitn, que solo kpucdm\ ser rémoyldns por
_cmnhlosy admintstrativos o del stsicma £ olro 25%,

s debido a cansas especlales originadas por el per-
sonal"

El control de calldad puede tdentificar y clasificar los errores por tipo
~.de causa, Con esta forma de administracion, -se puede lomar una aceidon
cfectiva para mejorar Ja ealidad. g -

ENTENDIENDO LA CAPACIDAD DEL PROCESO.

En este caso, sc trata de una Dsta del "namero promedio de unidades
corrcctas producidas por dia®. Las diferencias cutre los trabajadores cs
fnsignificante y frecucntemente sus promedios camblan, pero cast clempre
se manticnen dentro del rango det grupo en su totalidad,
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TRABAJADOR PROMEDIO A

LARGO PLAZO

L. Bob 260

2, Amy 300
3. Jack 310

4. Maxine 330

6. Ben 290

6. Bonnic 270

7. Jason 340

8. Linda - 320 260 /
9. David - 280 270 /7
10. Janct 270 280 /7]

. 1lL.John 330 200 771/
20 pats - 300 300 L)
13, Gabe : 280 310 774/

14; Paula 300 320

15. Bill a20 aso /7
18, Betty aio 340 ¢/
17, Alnn 290

18. Harry 320

19 : Dolores 280

20. Ron 300

21. Ann alio

22, Samy 290

23, Sandra 300

gg ’é‘(::;l g:)g Nitmero de trabajadores en

caia tasn promedlo,

c 1 2 3 4 5

St'se 'rcglstmn' los datos por‘ un largo periodo’ de tiempo, se’podran
conoccer algunas cosas lmportnnktcé sobre 1a capacidad del proccsu.'CmuA)- :
clendo esto, se¢ pucden obtener respuestas adecuadans cuando se obscrve
nlgunn variaclon dentro de este sistema conocido,

Figura 4.9 a) Capacidad del proceso: Histograma de los promedios.
(Latzko, 1986, p.78)
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Un empleado nuevo ha sido in-
tegrado éste esta productendo
por debajo de la capactdad del
proceso.,

La administracién sabe que hay
una causa cspeelal. Quizi este
empleado no ha sido debidamen-
te entrenadio, o no fué contrata-
do para el puesto adecuado. .

N ttmero (lc t.mplr- dlos cn cndu,

tasa promedio.

Un empleado nuevo ha sido n-
tegrado ¢ste estid produciendo
por cnclma del proceso.

En este easo también ln admints-
tracion reconoce la existencla de
una causa especlal. Quizi este
empleado no ha descublerto una
nueva manera de realizar el tra-
bajo y puede ser ensenado a los
otros.

-Numero de empleados fn eada
. tasa promedio.

o 1 2 3/4 5

Figura 4.9 b} Capacidad del proceso: Identificaci6n de causas

especiales. (Latzko, 1986, p.79)



Capitulo
5

APLICACION EN UN DEPARTAMENTO
DE UNA INSTITUCION FINANCIERA
MEXICANA.

En cste capitulo se hari una breve cjempliicacion de la aplicacian
de algunas de las slete herrmientas estadistieas bisieas, para
detectar, analizar y propoiter algunas soluclones a los problemas que se
presentan en un departaunento de una empresa de serviclos mexieana.
Parn reallzar esta parte, es tmportante scnalar que sc partlri del supucsto
de que ln alta dirceeton esti interesada en instrumentar un sisterna de
mejoramicnto de la calldad y productividad, tomando come base la filosolin
de la calidad total.

El departamento al que se hari referencla, es ¢l Departamento de
Control Presupuestal, adserito a la Subgerencia de Planeaclon Finauctera,
dec una Socledad Naclonal de Crédito, Banea de Desarrollo. Por razones
de confidenclalidad, s¢ denominard a esta institucion como “Instiucion
X", y los datos que se mancfaran, aun cuando mostraran la tendencta real,
seriin hipotéticos, ya que tan sélo se trata de mostrar el uso de Ila
herramicenta estadistica.
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5.1. APLICACION EN EL DEPARTAMENTO DE CONTROL PRESU-
PUESTAL.

El Departnmento de Comtrol Presupuestal, como su nombre lo indiea.
ticne como labor fundamental, anablzar y controlar las operaclones presu-
pucstales cercidas por la "Institucion X", Orgianleamente estia integrado por
un jefe de departamento, el cual reporta a la Subgerencla de Planeacién
Financiera, y tiene como subordinados a tres anallstas y una sceretaria
(anum 5.1). Dentro de sus prineipales funclones, se encuentra la claborn-

" ct6n de diversos informes. que van desde stimples documentos con cifras
glolix\lcs de Ias aperaciones presupuestales, hastainformes enidadosamente

7+ desglosados por partida’ presupuestal, solicHados por el 1. Conscjo Dirce-

:- tivo, Ia Sceretaria de Hacienda y Crédito Pablico (S.H.C.P.) y demas depend-
enclas oficiales con las cuales tiene relaclon la “Institucion X"

Todos estos nformies denen como base de referencla, un documento derno-
minado Estado Consolldada de Operaclones Presupuestales -COP- (Figura
5.2). Este documesto se genern mensualmente, o partie del analisis diado que
realizan los analisias del departamento, de fas poltzas contables claboradas por
cada dreaaperativa de la Institueion y conjuntadas en I Gerencln de Contal)-
Iidad. El ECOP conteinpla los principales renglones presupucestales afectados
por las operaciones que se¢ realizan adlado, y de tnandliss de dicho documento
se¢ extruen los Informes ¢ue se menclonan a continuacton:

SUBGERENCIADE
PLANEACION FINANCIERA

JEFE

DEPARTAMENTO

SECRETARIA
. |
- ANALISTA 1 [ ANALISTA 2 J [ ANALISTA 3 l

Figufa 8.1, Estructura orgdnica del Departamento de Control Pre-
supuestal, (Manual de Organizaci6n, 1988)
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Informes que sc claboran en el Depariamento de Control Presupuestal
(Figura 5.3):

- Reporte mensual de Endeudamiento Neto ¢ Intermedinelén Finariciera.

- Informe mensual parn el 11 Conscjo Directivo.

- Informe mensual de avance y segulmicnto del Programa Financicro
para el Sistema Integral de Inforinacion,

- Estados comparativos, mensual y acumulado, de Ins opcmcloncs o

presupuestales ¢jercidas.
- Notas explicativas de las variaclones que presentan las u[}ch)q!plicsfmﬂ}l-

zadas, con respecto al presupuiesto autorizado por a cabeza de scctor; pnrﬁ ins "

reuntones de Programacion-Presupuestacion celebradas mensualmente;

- Diversos informes solleitados por ta SHCP y demis dcpcndcnclns o

oflctales ue asi lo requieras.,

“INSTITUCION X"
Banca de Desarrollo
Estacde Consolidacdo de Operaciones PrLsnpucstnIcs
correspondicente al mes de:

-~ CONCEPTO - MONTO"*E
DISPONIBILIDADES INICIALES :
ESOS

i RECUPERACION DE CARTERA.
1. CONTRATACION DEE CREDITOS.
. OPERACIONES BANCARIAS NETAS,
‘ v, INTERESES, DIVIDENDOS Y
TS ] OTROS PRODUCTOS.
V. COMISIONES COBRADAS,
. VL INGRESOS DIVERSOS,

- TOTAL INGRESOS
EGRESOS

==L~ - OTORGAMIENTO DI C¥ .
1. AMORTIZACION DE CREDITOS.
u. INVERSIONES FISICAS.
. EGRIESOS POR OPERACION.
V. INTERESES PAGADOS.
VI COMISIONES PAGADAS,

VIL GASTO CORRIENTIE.

i OTROS EGRESOS.

DISPONIBILIDADES FINALES
TOTAL EGRESOS

Figura 5.2, Estado C lidado de Op 1 Presupucstales -
ECOP-. Principales renglones presupuesmlcs que contempla el ECOP,
(Manual de Procedimlentos, 1988-1989)

119




AREAS OPERATIVAS

CONTABILIDAD

DEFTO. CONTROL PRESUPUESTAL

INICIO

INICIO

INICIO

Operaciones Polizas - Minutario de
Flnancioris contables polizas
diarlas de cada_drea contables
I ]
Andiligts o
Plizas Proceso <+ .| identificacian
conlables contable Vv capturm de
: opernclones
presupueslales
[ |
Balanza ’
mensual ~E.C-O-P

‘| Analists de
“| los reglamentos
| presuipuestales

' INFORMES

DEPENDENCIAS

Figura 5.3, Diagrama de flujo del proceso de trabajo del departa-

mento de Control Presupuestal.
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En virtud de que la Direecion General mostrd Interés por micjorar la
calidad y productividad de toda la Institucién, el Departamento de Control
Presupuecstal decid!6 Iniclar este trabajo realizando reuntones con todo su
personal. El objeto de tales reuniones fué Identificar, en primer lugar,
todos aquellos factores que Intervienen en el desarrollo del trabajo del
departamento. Para lograr lo antertor, después de preparar al personal en
¢l uso de las herramlentas estadisticas biisicas, se elabordé un diagrama
dc causa y efecto, por ser €sta una de las herrumnicntas mas uitles para la
tdentificacién de todos los factores que intervienen en un proceso. En la
Figura 5.4. se mucstra ¢l dlagrama resultante.

Maletigle:

sarvcio Elaboracidn de
Inforrnas del
Depio, Controf
Prasupuestal
octucizockn aruoén
monud corga e ronoo
adecugodn
dcances.
. amo
ko

Procedi-
miantos

Figura 5.4. Diagrama de causa y efecto de los factores que inter-
vienen en el proceso de trabajo del Departamento de Control Presu-
puestal.
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A parUr de dicho diagrama, se establecld por couscenso, que uno de
los factores que mayores problemas gencraba, era el que se encontraba
bajo ¢l rubro de "procedimlentos”, ya que a partir de cllos se establecian
fundamentalinente las bases para la claboracion de ECOP.

Para tener una mayor claridad al respeeto y detectar dénde se
originaban errores por ln carencia o falta de comprension de los proce-
dlrx\lélilos. se claboré el dingramade Nlujo del proceso que se sigue para
‘In clubnmclén del ECOP (I-‘lgum 5,5). En una  siguiente reunién, ante Q.
prcscn(nclon y andalisis de dlcho diagrama, se l(luluﬂcaron los posibles

crrorcs quc sc cometian y que urlglnnlmn prol cn [n'realiz

d(.l documcnlo ECOP. Enlrc las prlnclpalcs cnusns s cnconlmron'

1. Errorcs ciy ln 'cnplum.

- 2..Errores u'onislones cn I asignacion de clav

. 3. Fallas cir el sistema‘de compuiu

5, Nl‘lmcrd incompleto de pélizasenicl mlnulurlo{

< De lns causas, mcnclonndﬂs sc sospcclmlm que lo que mas problemas
causr\bn an Ios crrorcs cn Ia nslgunclén de claves, por falta de un
~analisis n}tys—pmfundo. men corrul)ornr o-corrcgir esta apreclacion, se
15 seguimicnto a las causas scialadas mediante la utilizacién de hojas

de vcrl[]cndlén. cn las z;ur\ s s¢ reglstraria semanalmente la ocurrencia
de¢ dichos crrares. Después de tres meses se analtzarinn los resultados,
condensados en una hoja de verifleaeion resumen (Cuadro 5.6). Junto
‘con et dlagrama de Parcto resultante de la misma (Figura 5.7).
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*/..de foidos

aslgnacion
clave presu
puestal

/Opentclon” s

Anilisls y

!

Captura de
Informaclon
en el sistema
de compula

'

Reporte diario
e movimientos

g "

Informe -
movimicntos
dlarlos regls

trudos en
Contabllidad.

§ nn‘

: Imprimir ECOP
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Comparar
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1IOJA DE VERIFICACION RESUMEN: ANALISIS DE CAUSAS EN LA ELAIBORACION DEL ECOP,

CAUSA OBSERVADA MES 1 MES2 MEST TOTAL %
TOTAL DE {OLIZAS 73 760 1029 2771 100.0
a) Mov, Foudos 567 454 564 1585 §7.2
b} Mov. Virtual 406 815 4G5 1180 42.8
CAUSAS .
1. Ecror de captura 52 as 40 128 7.7
2. Error u omisién en -

asignaci6n de clave 135 463 501 1209 77.9
3. Falla del aistemn 142 " i 142 8.5
4, Efror reporte de Ins

Arcns opermtivas, 13 - 13 0.8
5. Ndmero lucompleto

de pshizas, 4G i8 17 81 4.9
G. Otras 1 2 3 0.2

TOTAL 689 417 560 1666 100.0

Cuadro 5.6. Hoja de verificacién resumen del seguimiento
de las posibles causas detectadas para la elaboracién del ECOP,

100 % .-

g

Ndmero de polizas m—————p
3
8

500

E_{_.z/‘_;—é;a =7~
2 3 1 5 4 6

Causas labuladas — =—————
Figura 5.7. Dlagrama de Parcto resultante de la hoja de verificaclén.




Como se obscrva en ¢l dlagrama de Pareto, ¢l 77.9 % de las causas de
crror en la elnboracion del ECOP, cleclivamente esti dado por ¢l error u
omision en la asignacion de elave a la operacion presupuestal. Sin
cmbargo, sc observo que Ins polizas que earecian de clave, eran aquélias

- cuyo analisis se habin omitido y correspondian a las polizas que contenian
el registro de las operaciones con movimientos virtuales. Con ¢l fin de
analizary poder proponcr soluclones al respecto, se hace uso una vez mas,

~-del diagrama de eausa y clecto {Figura 5.8). Participaron en esta ocaslon,
ademas de todas las personas invelucradns cu ¢l proceso de anilisls,
personal del direa de contabilidad, con ¢l proposito de contar con mayores
clementos.

Una vez que se ticne una vision mas amplia, de la relacion que guardan
los diversos  factores que intervicnen en ¢ analisis de las polizas conl
movinifentos virtuales. se propuso como una medida de solucion, Ia
claboraclén- de un manual de Procedimientos, Este deberin contener,
ademis de una deflnielon elar de lo que es una operacion virtual, un
método de anillsis y contabilizacién homogéneo para toda In Instituctén,
ya que cada drea tiene una forma particular de contabilizar sus operacto-

" nes. Asimismo, s¢ propuso un curso de capneitaciin y actualizacion, tanto
para ¢l jele del departamento, como para los analistas del area, Se di6 una
redistribucion de las cargas de trabajo y se decidio que la supervision que
realizaria ¢l jele det departnmento, seria de manera constante, utilizando
para cllo una forma de registro como $a propucsta en ¢l eapitulo 4 de esta
tesis (Figura 4.7). Todo lo anterlor, con la finalidad de poder. evaluar

- posteriormente ¢f proceso y verifiear si estd en control estadistico. Asi sc
climinan causas cspecificas y s¢ puede determinar la (‘mpacldnd‘ del
proceso, para inlclar posteriormente la tarca de mcjorar Ia cqlldi\d y

productividad det departamento, S g
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blodo del
Andlisls

AN & O MOo0.
poifcasy precedmienton

Figura 5.8, Diagrama de causa y efecto. Anélisis de operaciones
virtuales.

5.2. APLICACION EN LA ELABORACION DE POLIZAS,

Dentro del analisis efectuado en ¢l departamento de Control Presupues-
tal, se hizo patente asimismo, el hecho de que se habian estado presen-
tando problemas cn la claboraclon de los Informes flnales para las
autoridades. Esto era debido a que, con (recuencia, por correcclones de
ultima hora en la contabllizaclén de las operaciones, habia la necesidad
de cambiar las cifras ya registradas. Ello traia como consecucncia, la
re-claboraclén de los documentos, cargas extras de trabajo y una doble
entrega de Ia Inforthaclon a las autoridades externas, propiciando confu-
sién para una acertada toma de deelslones.
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El problema provenin principalmente, de que la fnformacton que pro-
porcionaban mensualinente Ins areas operativas al departamento de
Control Presupuestal, no concordaba con la proporctonada por Contabi-
lidad. Se decidio - por: ello tnjelar una tnvestigacion sobre Ias polizas
contables que sc generaban nics a mes, ya que al parecer, el niinero total
de éstas no habia variado en los tltimos doce meses, pero un namero
importante de cllas eran polizas de correceién.

150 200 250 300 350
Niunero de palizas de correcelon.

Figura 5.9. Diagrama de dispersién. Relacién entre el niimero de
cambios en la informacién y el nimero de pélizas de correccién.

Para tal investigaelon, sc opto en primer lugar por realizar un diagrama
de dispersion, con la finalidad de saber sl podia existic una relaelon entre
los camblos en la informaclon y la elaboracton de polizas de correcelon,
ya que éslas conteniat, no sélo corrceclones en la operacion, sino que en
algunas ocasfornes Ins correeclones se efeetuaban et las sub-sub-cuentas
o cn cl namero de poliza. situaclon que no afecta el fluje total de las
operaclones prestupucstales, El resultado de la grifiea de dispersion se
observa cn la Figura 5.9,
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Del diagrama de dispersion, sc desprende la concluston de una posible
asoclacion lincal entre el nimero de veees que se cambla la Informacion
y cl namero de pélizas de correceldn que sc claboran a final de mes, ya
que claramente se abserva la existencla de una correlacién positiva: a
mayor ntmero de pélizas de correcelin, mayor nimero de camblos en la
informacion.

Los datos li_ullmdus pertenceen a los ultimos doce meses (Cuadro 5.10)
y estos mismos fueron utillzados para la.claboracién de un grivfico de
control "c" -grimco de control por niiniero de defectos-, con ¢l objeto de
conocer ¢l comportnniiento :del- proceso de claboracton de polizas de

" correect l’l.icl:’l cl UCmpu,(l-‘ygum 5,11).

Cumo se ohscrvu en dlclm gruﬂco cxlslc un punlo fuecra del limite de
control supcr]or (LCs) correspondienteal mes 10% Se considern solamente
¢ste punto ya que, para electos de mmllsls, lo que se pretende s minfinizar

‘el'namciro de poélizas de correcelon. Sin embargo, scria de utilidad, para
un andlisis posterior, identificar las causas que originaron los des puntos

un:: sc obscrvxm por debajo del limite inferlor de controls es deelr, Ias
causas (ue motivaron que durante el mes 3% y el mes 119, se redujeran el
numero.de correcciotics.

NUMERO DE CAMBIOS EN LA INFORMACION Y
NUMERO DE I'OLIZAS DE CORRECCION

MES TOTAL POLIZAS NUM. POLIZAS  NUM. CAMBIOS

CORRECCION  EN INFORMES
t 842 250 3
2 973 253 3
3 769 192 1
4 1029 278 2
5 936 252 4
] 1103 200 3
7 948 237 2
8 754 198 2
9 984 266 4
10 1079 327 5
11 058 179 1
i2 875 208 2

Cuadro 5.10. Registro mensual del ntimero total de p6lizas conta-
bles, namero de pélizas contables de correccién y niimero de cambios
efectuados en la informacién.
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P U T L S —=m- ICS

Figura 3.11. Gréfico de control "c¢". Nimero de pélizas de correc-
cién,

Elimlnando ¢l dato fuera del LCs, para poder estimar la capacidad del
proceso, se vuclven a calcular las estimaciones de la linea central y de los
limites de control, obtenléndose el grifico de la Figura 5.12, la cual
muestra nucvamente, un punto fucra del limite superior. por lo que se
procede una vez mis de la misma manera (Figura 5.13).

Figura 8.12. Gréfico "c" con las nuevas estimaciones de las lineas
de control.

130



En esta ocaslon, ¢l nuevo griflco "c” ya no presenta ningtin punto fucra
de control, por lo que puede declrse que el proceso, cuando cs estable,
tiene una capacldad estimada de 231.1 pélizas de correcclén mensuales,
es declr, que para mantener ¢l proceso en control estadistico, se espera
que haya 231 pélizas de correccién mensualmente.

LEEIG T T T T T T >

lﬂéum 5.13, Grafico "c” con el proceso estable.

" POLIZAS DE CORRECCION

AREA -\ MES 9 10 11 12 TOTAL = % PARETO

CONTABILIDAD | 11| 3 |-z 7 21 21 5

_ CARTERA 192 | 26271411160 [ 755 77.2 B

VALORES 21| 7 [--] 8 37 38 4

ADMINISTRATIVO| 18 | 16 10| 7 51 52 3

TESORERIA 24 (39 | 28|23 114 117 2
TOTAL 266 327 179 206 978 100.0

Cuadro 5.14. Hoja de verificaci6n del miimero de pélizas de correc-
cién elaboradas por cada Area.
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Una vez que ¢l proceso yrt es estable y sc¢ conoce su capacldaud, cs
convenienie analizar las eausas que originan la varincton comun, con el
objeto de mejorar el sistema y reductr la variacion. Para cllo, se tomé Ia
deelsion de Investigar cual(es) areads) operativa(s) generaba{n) un mayor
nimero de polizas de correceton. Se clabord una hoja de verificactén
{Cuadro 5.14) coun su correspondlente diagrarna de Parcto (Figura 5.15),
La hoja de verificacion contienc los datos de los ultimos cuatro mesces,
respecto al nitmero de polizas de correccton claboradas por cada drea
opcrativa,

100 %

Numero de pdlizas

Canera Tesararia Valores Admvo. Contavilidad

Areas que elaboran pilizas  —e—mm———p

Figura 5.15. Diagrama de Pareto, Incidencia de cada drea operativa
en el namero de pélizas de correccién generadas.

El diagramn de Pareto muestrn que el 88.9 % de Ins polizas de
correceion, provicnen de las areas de Cartera y de Tesorerin: de las cuales
Ia mayorin corresponden a Cartera. En cste punto, se hace cvidente la
Importancia de involuerar a toda {a “Institucién X" en ¢l proceso de
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mejorarmtento de la calidad y productividad, ya que para el departamento
de Control Presupuestal representa un serlo problema el hecho de que,
principalmente el drea de Cartera y en segundo lugar el drea de Tesoreria,
generen tantas polizas de correcetan. El departainento de Control Presu-
puestal, conclente de Ia necesidad de quie los Insumos que recibe sean de
calldad, suglere alas arcas correspondicates un anallsts de sus procesas,
para identificar las causas que originan la correcelon de las operaciones
y una‘vez que hayan sido  identllicadas, s¢ proceda a su tnmediata

soluclon'y control.
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Capitulo
6

CONCLUSIONES

En un mundo de constantes earmbtos, la cooperacién es algo que

se vucelve indispensable. Slse busca el desarrollo y competir dentro

de la ceconomin mundial. es requisito la cooperacion. Ningian pais por si -
mismo es autosuflciente para desarrollarse. ya ¢ue no pucde producir y

consumir, injeamente dentro de sus fronteras, todo aquello que requicre

hoy en dia. Neeesita inportar y exportar para atracr tanto capitales como

teenologin, y aumentar de esta forma los proplos. Esto cs impreseindible

para generar sullelentes lientes de trabajo y combatr ¢l desempleo, asi

como para proporcionar los blenes y serviclos que codyuven a clevar los

niveles de vida de su-pobluclon.

De lo anterlor, surge la pregunta: 4 Cémo puede uin pais, como México,
clevar su nvel de vida, cuando enfrenta problemas tan scrios corio la
cscasez de lccuolngm. un crecimiento cconomico lento y una fuerte
compctcncl.\ extrnjera ?. La respuesta no es senctlla, pero puede conststie

-en adoptnr una estrategia de-compromiso total, con un mejoramiento sin
On de sus bicnes, scrvicios y procesos productivos cn general. México cs
un_ pafis rico en recursos naturales y en Ia creatividad de su gente: el
desarrollo que lia llevado hasta el momento, es claro gue no ha sido ct
adecuado. Muchos de los problemas que enfrenta de mata calidad y baja
productividad-competitividad: pucden deberse principalmente al ipo de
cultura laboral y administrativa que prevalece en la mayor parte de sus
empresas.
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La dey de Murphy estableee que "eualquier cosa que pucda ir mal,
seguramente Init mal”. Por lo general, esta ley sucle ser vista como una
mala noticia, sin cmbargo, para ki fllosofin del mcjorainiento de lacalidad,
csta ley representa una buena nucva, Pucde Interpretarse cn ¢l sentido
de que, st se.anallza [a operacion dineia de un sistema, es posible detectar

B todo hqucllo que no funclona bicn ¥ que consccucntemente, ¢s susceptible
de hmjomrsc. La elave esté en, como dirin Box (1989): “saber escuchar lo
quz;_'cl sistema trata de deetr”.

1 ‘su, puulo convl(.nL sumlnr. que cuando se habla de un sistema,
Ia prlmcm idca que surge en lamente es aquella que tene que ver con un

“proceso industrial de manufactura. fay que recordar que atn dentro de
csle tpo de industriiv, muclios de sus sisteinas no ticnen que ver dirceta-
meénte cmi la fabrleacion de un proditeto, sino cou la prestacion de algan
Upo de scrvlclo. Por cicmplo: servielo post-venta, administracién de sus
recursos humaos, ete. De aqui podria deelrse, que un sistema comprende
todo uqu(,lln que Juvoliern uno o varios proeesos para ¢l logro de un

. objcljvn coinin, scan estos para dar un serviclo telefonleo; pam registrarse

en una eseucla, pmpnrclmmr un scrvicto financiero o elaborar una hoja
de pnpnl .

St blcn cs clerto - que ¢l Control Total de Calldad se utilizé en un
prineiplo, exclustvamente paramcjorar.la calidad de los productos que se
fubncnlmn. utilizando Ia flosofia “cero defectos” y ¢l uso de hierramicntas
cstadisticas, 'a’ través: del Uempo se ha visto Ia ereclente ticeesidad ¢
importancla, que Uene ‘el mejorar simultancamente la calldad en la
prestacién de cualquicr servicto, De hecho, las téentens y In filosofia quec

"2+ enclerra el:Control Total de Calidad, se han extendldo en su aplicacion a
las émpn:sns de servictos y pueden adecuarse a las necestdades particu-
lares de cada argailzaciéti.

La calidad lio se logra antomiit o poar un golpe de suerte, es un
proceso largo, pnulx\thio y ereativo, tendicnte al logro del serviclo propucs-
to. Un proceso, es una serle de pasos a dar para lograr un objctivo. En
cada paso hay varlacién y un administrador debe deetdir como reacclonar
ante clla. Los métodos cstadisticos proporclonan una excelenie ayuda a
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los administradores de las empresas de scrvicios, para torar las decislo-
nes adecuadas al respecto. L clave para deteetar I informaciéon potenelal
que ciana de cualqguler proceso y, s través de un analisis objetivo, obtener
respucesias y tomar decisiones .que ayuden o, mejorarlo, conslste en
cambiar la cultura laboral, Esto, bnslcxmu.ull. sc logm. tcnlcndo cn cucnlu
tres clementos:

ndmlnlstmllvx\
3).Elu coudlmm tl(, hurrnmlum
todos los quc mtcgruu n orgnn zacd

l4\ Estxi(lisu'cn es i)nn de ln# ingredientes vitales para T fustrumenta-
clén’de-csta nueva. Dlosofia; s declr. el uso de. métodos: estadisticos,
simples pcro poderosos,.cs cscncml pnn “dar un ‘enfoque adecuado al
mcjommluuo de I cnlldud y producuvldud Miller (1988) lo reficre de la
sigulente muncm~ :

“Contra! Total de Calidad signifien una aproxima-
clon estadistica y sisteniabiea pura ¢l mejoramiento
sinfln |y ln soluctén de prohlcnins. Su fundamento
mctddoléglco esta dado en In aplicacion estadistica |

“delos conceptos del conitrol de ealidad. ineluyendo el
uso y anilisis de datos estadisticos. Esta metodologia
demanda que, tanto fas situactones como los proble-

- mns:'bu_]n estudio, scan cuantifieados en la mayor
medida de lo posible. Como resultado, todas las per-

“sonas mvoluerndas cn la practiea del Controi Total de
Calidad, adquiririn el habito de trabajar con datos y
no sobre la hase de corazonadas o suposicloues. Bn
1a solucian estadisUea de los problemas, uno regresa
repetidamente al origen del problema para recolectar
mas informacion.”
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Un punto basico parn cualquier empresa de serviclos que desee camblar

su cultura laboral, ¢s eapacitar a todos sus cmpleados, desde la alta
direceién hasta el trabajador por horas. en el uso de las herrunlenias
cstadisticas basleas, (conocidas como las siete herrunientas para cl
cantrol total de caltdad) y que éstos pucdan uthliizarlas para la sotuctén de
problemas y lograr también una mejor cornunieacion. Estas siete herm-
mlentas son faclies de enschiar y de apliear, debido prineipalmente a su
naturaleza grallea, la cual ayuda a una mejor comprenslon de los proble-
mas y de sus soluciones.
‘Las siete herramlentas ayudnn a les empleados a obtener y explotar,
et toda su extensién; I informacion potenclal que emana de todo proceso
para alcanzar creeléntes ntveles de ealidad, productvidad ¢ 1nngvacion.
Aprovechando -la: hnhllldud mental y fistca’dc todas Ins - pcrsmms que
laboran en.una _cmprcsn. y-cooperando con_luntnmculc lincia el logro de
los ohjctvos comunes, se obticticn mejoras sustanclales en Ins relaciones
laborales: Ello cleva lnmoral de los empleados, la pnruélpnclén la calidad,
la productividad 'y, por consceuencla, los buncnclos cconomices y los
nlv&,k.s de vida de cada uno. :

No hace muchos adios, por ¢jemplo. los clevados costos del desperdiclo
encrgéteo cn los Estados Unidos, provocaron que se conjuntaran esfuer-
zos en la industria, parm conservar energia y utllizarla efictentemente. De
la rmisma forma, los Japoneses han mostrado que los costos de desperdicio
de nformaclon potenetal pueden ser enormes, por-lo que la respucsta
deberia ser vigorosa para eafrentar este desafio. Scrios esfiterzos pucden
reallzarse para generar, conscrvary utilizar clicientemente Ia \nformacién
potenchal, s se desea aleanzar una bicena j)d.éli:k‘)ﬁ curixchUvu dentro del
mercado mundial, )

Para cmprender cualquier movimiento en csa dlreceién, la alta gerencla
debe tomar el mando ¢ Involucrarse cn In nucva cultura. Quiza muchos
dircetores de empresas y ndmlnlstmdun.s mexicos, puedan deeir que
actualmente utilizan la Estadistien en el control de calidad ¢ investigacion
de mereados. Pero lo que se propone a lodargo de esta tesis, no es salplear
de métodos cstadisticos los procesos y utilizarlos aqui o alli sobre bascs
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-esporadicas. Lo que s¢ pretende, por cl contraro, es motivar un examen

completo de la forma en que las cmpresas mexleanas de servictos estian
siendo administradas y del nivel de calidad del servielo que prestan.

“Solamente cuando cada uno de los empleados en una organizacién, sea

provisto con las herramientas estadisticas apropiadas para descubrir y
explotar Ia informaclon potencial. y todos estén dispuestos a cooperar,
ulilizando la Estadistica como lengunje comin para una mejor comuni-
caclén, se podri ascgurar que sc llevan las ricndas de la organlzacion
}cﬂclc‘nlcmculc. Mas ann, fos métodos estadisticos son un buen punto de
partida, pero solo son unn pequeiia parte de un todo. lo que se requicre
¢s una transfonmactén toial en In forma de pensar. En lo que corresponde
al estlo de dircee1dn, se debe dirigle ¢l mejoramiento continuo de la calidad
hacia todos los procesos que Intervicnen dentro de una organizacién. Se
requicre de un mejoramiento sin fin de tdeas, haclendo plancs a largo plazo
y trabajando para cllo ¢n las actividades que se realizan dia tras dia.

En resumen, el Control Total de Calidad conduce a mejorar la calldad
de productos y servicios, con ¢l consiguiente aumento de productividad y
de una mayor captacién de mercado. Paralelunente, aumenta la motiva-
c1on de los trabatadores. empresarios y gobernantes, y se adquiere tam-
bién el compromiso para con los objetivos del pais. Como consccuencia,
aumentan Ins fuentes de trabajo y mejoran las relaclones laborales. Por
otro ‘lado, el Control Total dc Calidad también ayuda a fomentar la
dooperacién, a través del trabajo en equipo, lo que permlie resolver y
prevenir prablemas de forma eficiente y a tierpo, Los tmbajadores a su
vez se ven benellclados mediante tn ereaclsn de un mejor clima laboral, la
satisfaccton de realizar un trabajo de buena calidad y la posibilidad real
de aumentar sus niveles de vida, ya que se vuelve factible la adquisicion
de bienes y servicios de cul_ldzid a tenores costos.

Dentro de este contexto, ¢s hnportante menclonar algunas: de Ins
cxperiencias personales que se tuvicron para In elaboracién del Capitulo

. 5, ya que éste involuera la parte prictica del trabajo y la inciplente pucstn

cn marcha de un sistema nuevo.
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Sc partdé del supucesto de que Ia alta dircecion estaba interesada en
nstrumentar un sisterma de mejorauntento para lncalidad y productividad,
porque actualmente lo Institueién esta viviendo un periodo de camblo y
transiclon muy fucrte, que va desde la reestructuraetén orgautlen, hasia
¢l recorte de personal: y consldero que Ia realizacion de cste trabajo
almruu"x'x una vision diferente a lo quc sc csm llcvundu acabo.

El Dcpurmmculo de Control Presupucstal, es el dcpnrmmcnlo dentro

del'cual Lrulm_]o En'un’prineiplo, obtener ka informacion por pum. de los

: compaileros fué sumarnente dificl. ya que, diida la sitiaclon que sc estit

;- viviendo actualmente: existia el temor de perder el empleo, por pensar que

se »lmtnbx'\ de una forma-de encontrar "culhx}hlcs" de los crrores que se

3 produclm'i al‘élaborar los informes.: Inclusive ¢l mismo Jele det Dcpni'm-

mento, sc Mosted rennciite a cooperar, nduclrmln que In forina ctt que se
realizaba e Lmlmjo era ln mejor.. " :

l'luho la xlc:c:;:sldxid de explicar, uta y otra vez, cuales eran los objctivos
“que se buscaban n‘tmvi;s de anallzar ¢l ststema de trabajo: mejorar la
cnlldnd de; su clnbomuun. evitar los errores nl maximo y buscar nucvas
i formas que. fuclllmmn st comprclmun y mull/.nclnn Es lmporlmllc recal-

0 nvolucrddos cn cstc procum 1o rcprwcntnron mayor pmblc-
= IRy qm atin‘cuando algunos de cllos 1o ticnen estudios profcsionales
0. de matcmaticas a‘alto’ nivel, ¢éstas son senclllas de entender y por
s:consceucncia de aplicar:

“Por otra i)'zrlrrl;:. se cvom';')robé la necesidad que existe, de que los mandos
medios y superiores se involueren en este proceso como un todo. Ya que
surgicron varias pregiiitas por parte de los empleados, tales como: g, de
qué sirve mejorar un proceso, st de todos modos 1o va a ser tomado en
cuenta ?, ¢ de qué sirve proponer nuevos métodos s1 no seran pucestos en
marcha ?, ¢ de qué strve que el departametto mejore, sl mucha de la
informaclon quie procesa, provieie de las otras ireas y cllas no hicen nada
por mcjorar 7. Esto da la pauta para considerar, que hace falta la
Instrumentacion de un sistemna serlo-de Calldad y Productividad, que
involucre a toda la Institucion, pues ain con las dudas y temares que cn
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un principlo sc presentaron dentro del Departamento, todos acabaron
contribuyendo y aportando lo mejor de si.

Asimismo, permite hacer la sigutente reflexion: st en un departamento
es posible acer mejor ¢l trabajo, ¢ por qué 1o habria de lograrse dentro
de (oda 1 nstitucton 2. La ‘elave estit en luteresar y conveneer a todos, de
las bondades de un sistemn como ¢l que se esboza; en hacer notar a la
aita dlrccclun deln ncccsldnd que existe de que seinvoluere, estableeiendo

If:rmlc;llc las guctg;s yOble]VOS que se persiguen. Es neeesaclo capacitar
A'todos los empleados, no sélo cn el iirea especifica citla que se desarrollan,
"sino 'dotéandolos con Ins herramientas estadistions basicas para que
puedan mejorar la calidad de su tmlmjo‘ hay que recordar constantemente
que Ia capacitacton es lnmejor inverslén que una empresa pucde hacer.
Se debe fomcnlnr Ia cooperacton y ¢l irabajo en equipo, ya que actualmen-
te, cudn arca nctitd como s) fueran “feudo” que esid en guerra con otro. B

Hay que entender que ser productivo, no significa tﬁllm_jnr mas horas,
_Sino trabajarmejor. Comprender que todos somos clientes y proveedores.,
-y que de la ealldad de nuestro trabajo depende In calidad 'del trabajo de

olros, y viceversa, Es necesarlo camblar los sistenias dé comunicaclon,

' ndnpmildolos ntlas necestdades del trabajo y no a las necesidades de la
Jerarquia. - En-fin,- plenso que hay mucho por. hacer, y después de Ia
reallzacton. de esta tesis, estoy couvencida de que la lurcu'quc tencmos
cnfrente como  Instituclon, es difiell pero no imposible. Tenemos los;
cmpleados que ahi laboramos, desde ¢l mas alto y hasta el ultimo nivel

_jcmrqulco In oblignelon de mejorar ln-calldad y lu _preductividad dc lnw oy

- Institucion, para poder continuaremn el nq,oclo ycon%rvnr uuz.slru fuenlc
de lmlmjo. .
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