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1. INTRODUCCION

Considerando las nuevas tendencias comerciales gque se estdn dando
a nivel mundial y los niveles de desarrollo de cada pais, es
necesario que en el nuestro se dé un cambio en los sistemas
administrativos dentro del 4drea de la Ingenieria Civil,
encaminandolos al mejoramiento de 1la calidad del servicio o
producto terminado (proyecto u obra). Por tal wmotivo el objeto
fundamental de esta tesis, es el de ubicar dentro del area de la
Ingenieria Civil un panorama de los conceptos fundamentales que
ayuden a lograr una mejor calidad en los diferentes servicios que
cada empresa proporciona.

En el Capitulo 2 se hace una breve resena historica del concepto de
calidad, ya que desde las antiguas culturas (ano 2150 a.c.) existia
el control de calidad. Por ejemplo el cédigo de Hammurabi que
imponia pena de muerte al albafil que se le caia una casa, ademas
existian métodos de control de calidad durante la construccion.

Con el pasar de los siglos el control de calidad fue adquiriendo
mayor importancia de tal manera que se empezaron a generar normas
de calidad para los productos. A fines del siglo XIX (1856-1915)
Frederick Taylor fue el pionero de la administracién cientifica,
desarrollando una variedad de métodos destinados a mejorar la
eficiencia en la produccién.

Posteriormente, a principios del siglo XX quienes estuvieron a la
cabeza en control de calidad fueron George Edwards y el matematico
Walter Shewart, siendo este ultimo quien en 1924 introdujo métodos
estadisticos en control de calidad. En 1946 se fundd la Sociedad
Americana de Control de Calidad, quedando como presidente de ésta
George Edwards. En ese mismo ano llegan a Japén los primeros
conceptos occidentales de control de calidad, siendo introducidos
a la industria Japonesa, ya que se encontraba en graves problemas
de calidad en sus productos, de modo que se integrd un grupo para
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la investigacién del control de calidad, guedando a cargo de
Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa y Tetsuichi Asaka. Ellos tres
dirigieron y desarrollaron el control de calidad en Japdn,
incluyendo el nacimiento de los circulos de control de calidad.

En 1946 es invitado a Japdn el Dr. W. Edwards Deming a dictar
conferencias sobre métodos estadisticos de control de calidad, ya
que los Japoneses estaban interesados en ingresar a los mercados
extranjeros. Con la introduccion de los métodos de Deming en la
industria Japonesa se lograron obtener magnificos resultados.

En 1954 se invité al Dr. Juran a dirigir nuevos cursos, desde
entonces Deming y Juran visitaron continuamente Japdn para impartir
sus lecciones sobre calidad. Hasta aqui todos los esfuerzos sobre
calidad estaban enfocados a la correccién de actividades, mds no a
prevenirlas, y fue entre los afos cincuentas y setentas cuando
Armand V. Feigenbaun fijo los principios bdsicos de control de
calidad total, reformando con ello el concepto tradicional de
calidad que hasta entonces se habia manejado.

El control de calidad total requiere que todos los empleados
participen en las actividades para el mejoramiento de la calidad,
desde el nivel mds alto hasta el mas bajo dentro de 1la
organizacién. En la década de los setentas, en Estados Unidos la
competencia llegd a ser una amenaza para sus companias, la calidad
de los productos Japoneses comenzd a sobrepasar a los
Estadounidenses, sobre todo en articulos electrdnicos y autos, ya
que los consumidores comenzaron a comparar precio y calidad en
términos de duracion.

Ante esto, el inicio de los ochentas fue marcado por un empeno en
la calidad en todos los aspectos de los negocios y organizaciones
de servicios. Actualmente muchas organizaciones se empefian en
lograr el nmejoramiento de la calidad, como por ejemplo, 1la
organizacion Europea para el control de calidad, la Academia
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Internacional para la calidad, asi como algunas universidades como
la de Miami, Wisconsin, Tennessee, el centro MIT para estudios de

Ingenieria avanzada.

En este capitulo se hace mencidon de los conceptos fundamentales en
lo que se refiere a calidad Total, que en forma general se
relacionan con la cultura humana y la organizacién interna de las
empresas, definiendo en forma breve los conceptos que intervienen
en el marco de la calidad total.

En el cCapitulo 3 se trata lo referente a las Herramientas del
Ccontrol de Calidad, considerando que estas tienen un papel
fundamental dentro de la implantacién de las politicas de calidad
que cada empresa considere convenientes. En este capitulo se
describen las herramientas con sus caracteristicas propias, para
asi definir en que momento y circunstancia se pueden usar. Estas
herramientas las podemos apreciar en el siguiente cuadro.

ESTADIST ICAS

ENFOCADAS AL
PRODULCTO

1 ADMINISTRAT IVAS

HERRAMI ENTAS OE R
CONTROL DE CALIDAD

ENFOCADAS A
RECURSOS  HUMANOS




De acuerdo con lo anterior, las Herramientas se clasifican en dos
grandes grupos; las Herramientas enfocadas al producto y las
Herramientas enfocadas a recursos humanos. Ademds, las herramientas
enfocadas al producto se subdividen en: Herramientas Estadisticas
y Herramientas Administrativas.

Las herramientas estadisticas tienen su origen en los métodos
estadisticos de Walter Shewart, los cuales fueron creados para el
control de calidad, basado en las siguientes fases:

PLANIFICAR
HACER
ESTUDIAR
ACTUAR

Las etapas enlistadas constituyen el método bdasico utilizado para
estabilizar un proceso y trabajar continuamente en el mejoramiento
del mismo, estas cuatro fases son conocidas con el nombre de "CICLO
DEMING", originalmente llamado "CICLO DE SHEWART", en honor a su
fundador, pero en 1950 los Japoneses le cambiaron de nombre
llamdndole "CICLO PHEA" (Planificar, Hacer, Estudiar y Actuar).

En el Capitulo 4 se menciona que es necesario tener en mente que
cualquier producto o servicio (obra o proyecto), debe apegarse a
estdndares definidos. Para cumplir con esto en nuestro pais
contamos con las Normas Oficiales Mexicanas dque marcan 1los
requisitos minimos de «calidad de cualquier producto, las
relacionadas al drea de la Ingenieria son las NOM-CC-1-1990 hasta
la NOM-CC-15-1992, ademds de la norma NOM-Z-109-1992.

En las Normas de las series especificadas se detallan los
requisitos minimos que se deben de cumplir para que los productos

o servicios garanticen que se cumple el Aseguramiento Y
Certificacién de la calidad.



Dentro del Aseguramiento de Calidad, es necesario tomar en
consideracion el tipo de contrato, las responsabilidades tanto del
cliente como del proveedor, las disposiciones legales y finalmente
tener presente que existen las Auditorias de Calidad que se apoyan
en las normas antes mencionadas.

En el Capitulo 5 se da un explicacidén de 1los criterios de
evaluacion que el Premio Nacional de Ccalidad toma en cuenta para
calificar el nivel de calidad de las empresas que se inscriben para
participar.

Este organismo empezé a trabajar en 1989 y oficialmente fue
ratificado por decreto Presidencial en el Diario Oficial de 1la
Federacion el 11 de marzo de 1994, teniendo como finalidad crear
métodos para mejorar los procesos de manufactura y servicios en las
empresas e instituciones.

Asi mismo, dentro de la informacién recopilada se considera de
importancia el conocer los requisitos para la evaluacién de las
enpresas gue entran a participar en el Premio Nacional de Calidad,
de agui que cada uno del personal directivo hara una evaluacién
sequn su funcién dentro de la organizacién (empresa), y se logre en
un momento dado corregir algunos conceptos gue garanticen mejora en
la calidad y lograr los objetivos y metas en tiempos adecuados.

En el Capitulo 6 de este trabhajo se presenta un ejemplo de
aplicacidén donde se describe el procedimiento de las actividades
que deben ser controladas para la ejecucidn de un concepto en
particular de una obra. De tal manera que se garantice el trabajo
y la calidad esperada en los tiempos establecidos y prever costos
innecesarios por falta de planeacién en todos los niveles.

Cabe hacer mencidén que este ejemplo es tnicamente ilustrativo pero
real, ya que un ejemplo de una obra completa implica un trabajo
extenso, que requeriria un proceso de control de los conceptos que
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componen la obra en su totalidad.

De llevar el seguimiento del proceso en el ejemplo presentado, en
cada uno de los conceptos o partidas de una obra, se lograria un
producto de buena calidad donde existirian todos 1los datos
necesarios para poder realizar las auditorias que garanticen que la
obra es apta para cumplir con el objetivo de su creacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones motivo de este trabajo.



2. ANTECEDENTES

2.1. RESENA HISTORICA.

Se ha considerado que desde los tiempos antigquos ya se habian
establecido sistemas para el logro de la calidad, tomando como
base algunas culturas, el castigo, como por ejemplo : El cddigo de
Hammurabi, del afo 2150 A.C. indica: Si un albafiil construye una
casa para un hombre y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba
matando a su duefio, el albafil serd condenado a muerte. Los
Egipcios y Mayas, comprobaban las dimensiones de los blogues de
piedra con un cordén, o sea gue su sistema estaba basado en la
inspeccién de los productos durante su etapa de elaboracioén.

Con el correr de los siglos, las formas de obtener calidad fueron
evolucionando lentamente, por ejemplo, en Europa los artesanos se
volvieron maestros y por consiguiente, en inspectores ya Qque
conocian a fondo su trabajo, sus productos y sus clientes; y se
empenaban en que hubiera calidad en lo que hacian, de tal manera
que se empezaron a generar normas de calidad de los productos. Este
sistema de obtener calidad podia florecer en una comunidad pegueia,
pero el crecimiento de la poblacién mundial, exigfa mds productos
por la notable expansién de comercio ultramarino durante los siglos
XVII y XVIII, gque generaba nuevos mercados en Asia y América,
trayendo como consecuencia la Revolucidén Industrial. Este
movimiento econdémico, cuyo suceso central fue la implantacién de
una nueva técnica basada en la trilogfa del carbén, el hierro y el
vapor, comenzdé en Inglaterra a mediados del siglo XVIII y en el
lapso de siete u ocho décadas, ésta pasd de pais netamente
agricultor a convertirse en una nacién industrial con gran
exportacién de articulos manufacturados.

La ampliacién de los mercados produjo una mayor divisién del
trabajo, lo que a su vez fue causa de las invenciones mecanicas.
Gran Bretana, ademds de poseer un vasto mercado exterior en razén
de sus inmensas y numerosas posesiones coloniales, contaba con
el capital y experiencia necesarias para sacar provecho de su
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situacién privilegiada. Por otra parte, se encontraba socialmente
mas desarrollada.

Los abusos del feudalismo desaparecieron de Inglaterra antes que
en los demas pafses Europeos, aunque su aristocracia terrateniente
sigui6é detentando el poder politico, miraba con simpatia al
comercio y la industria tratando de estimularlos, Estas
circunstancias politicas, econdmicas Y sociales, fueron
determinantes para la Revolucidn Industrial. Con ésta Revolucién,
la produccién en masa de productos manufacturados, se hizo posible
mediante la divisién del trabajo y la creacién de partes
intercambiables, Sin embargo, ello creé6 problemas para los que
estaban acostumbrados a que sus productos fueran hechos a la
medida.

El sistema industrial moderno comenzé a surgir a fines de siglo XIX
en los Estados Unidos, Frederick Taylor (1856-1915) fue el pionero
de la administracién cientifica; desarrollé una variedad de métodos
destinados a mejorar la eficacia de la produccién, para lo cual
suprimié 1la ©planificacién del trabajo como parte de las
responsabilidades de los trabajadores y capataces y la puso en
manos de los Ingenieros Industriales. Este sistema tuvo dgran
arraigo en todos los sistemas industriales de occidente.

Una de las industrias mas exitosas de principio del siglo XX es
Ford Motor Company, ya que Henry Ford en su planta de ensamblaje de
automotores, dividié operaciones complejas en procedimientos
sencillos capaces de ser ejecutados por obreros no especializados,
dando como resultado productos de gran tecnologia a bajo costo,
haciendo que la calidad dependiera del departamento de fabricacién.
Muy pronto se hizo evidente que el objetivo era cumplir con los
programas de fabricacién, en lugar de preocuparse por la calidad.
Posteriormente el departamento administrativo se percaté que la
calidad sufria a causa de este sistema, de modo que instituyeron
un departamento por separado para inspeccién.



En el primer tercio del siglo XX estuvieron a la cabeza en el
control de la calidad, las empresas Bell System y su subsidiaria
manufacturera Western Electric, ya que crearon un departamento de
ingenierfa de inspeccién que se ocupaba de los praoblemas creados
por los defectos en sus productos y la falta de coordinacién entre
sus departamentos, teniendo como lideres de ese proyecto a George
Edwards y al matematico Walter Shewart.

George Edwards declard: "Existe el control de 1la calidad cuando
articulos comerciales sucesivos, tienen sus caracteristicas mas
cercanas al resto de la produccién, y mds aproximadamente a la
intencién del disefiador, de lo que serfa el caso si no se hiciera
la aplicacién. Para mi, cualquier procedimiento estadfstico que
obtenga los resultados que acabo de mencionar, es control de
calidad, el que no obtenga estos resultados, no lo esV.

Edwards acuii6 la frase "seguridad en la calidad” y la defendfa como
parte de la responsabilidad de la administracién Walter Shewart
({1891-1967), introdujo el control de calidad estadistico en 1924,
con ello proporciond un método para controlar econémicamente la
calidad en medios de produccién en masa. Asimismo, en 1931 saca a
la luz su trabajo "Economic Control of Quality of Manufactured
products", que constituye un hito en la historia de la calidad
mundial. ‘

Confirmando la teoria que por desgraclia, las guerras son uno de los
fendmenos que mas favorecen al desarrollo tecnolégico y la
investigacién, la Segunda Guerra Mundial impulsé
extraordinariamente el control de calidad en los Estados Unidos,
como respuesta a la necesidad de producir rapidamente suministros
bélicos de elevada fiabilidad.

Aunque la base de Shewart eran los métodos estadisticos, también
estaba enterado de los principios de la ciencia de la
administracién y del comportamiento, siendo el primero en hablar de



los aspectos filosé6ficos de 1la calidad, ya que sefialé que la
calidad tiene un aspecto objetivo y otro subjetivo.

En 1946 se fundS la Sociedad Americana del Control de la Calidad,
quedando como presidente George Edwards el cual declaré: "La
calidad va a desempefiar un papel cada vez mds importante junto a la
competencia en el costo y precio de venta, y toda compafifa que
falle en obtener alglin tipo de arreglo para asegurar el control
efectivo de la calidad, se vera forzada a fin de cuentas, a verse
frente a frente a una clase de competencia de la que no podr4 salir
triunfante".

Ese mismo afio, durante la ocupacién, llegan a Japén los primeros
conceptos occidentales de la calidad, para.lo cual W. G. Magil y H.
M. Sarahson de la Civilian Communication Section deciden instruir
a la industria Japonesa de telecomunicaciones en control de
calidad. Asimismo, Japén conciente de las graves deficiencias de
calidad de sus productos y viendo las repercusiones en el mercado
exterior, decide fundar la Unién Japonesa de Cientificos e
Ingenieros, quedando como presidente Ichiro Ishikawa, e iniciando
con la formacién de un grupo para la investigacién del control de
calidad, a cargo de Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa y Tetsuichi
Asaka. Ellos tres, desarrollaron y dirigieron el control de calidad
en Japén, incluyendo el nacimiento de los Circulos de Calidad.

En 1949 llega a Japén como consultor en investigacién estadistica
el doctor W. Edwards Deming, patrocinado por el Civilian
Comunication Section (SCAP), de la Industria Japonesa de
telecomunicaciones en Control de Calidad. Cabe mencionar que habfa
trabajado en la Bell System con George Edwards y Walter Shewart. El
Doctor Deming fue invitado a Japén a dictar conferencias sobre
métodos estadisticos de control de calidad en la postguerra, ya que
los Japoneses estaban interesados, en entrar en los mercados
extranjeros y cambiar la reputacién de producir artfculos de baja
calidad. Deming los convencié de que la calidad Japonesa podria
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convertirse en la mejor del mundo, al instituirse los métodos que
é1 proponia, lo cual aceptaron, teniendo como resultado el
mejoramiento de la calidad, competitividad y productividad.
Inclusive se establecié el premio Deming para otorgarlo a los
individuos o© empresas que mostraran logros excelentes en teoria
o en la aplicacién del control de calidad por estadisticas.

En 1954 la Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE)
invité al Doctor Juran, experto en temas de calidad, a dirigir
nuevos cursos, desde entonces Deming y Juran, visitan Japén
continuamente impartiendo sus respectivas y complementarias
lecciones sobre calidad. En 1 caso de Deming, basadas en el uso de
la estadistica y en el caso de Juran, estructuradas sobre los
problemas y enfoques de su implantacién.

Hasta aqui, todos los esfuerzos en la calidad habfan estado
enfocados a la correccién de actividades, mas no a prevenirlas, y
fue entre los afios cincuentas y sesentas cuando Armand V.
Feigenbaum, fijé los principios bésicos del control de la calidad
total, reformando con ello el concepto tradicional de calidad que
hasta entonces se habia utilizado.

En 1958, el Doctor Kaoru Ishikawa, realizé con su equipo una
entrevista con Feigenbaum en la General Electric, donde Feigenbaum
le presenté sus principios de calidad total, gust&ndole el nombre
a Ishikawa, sin embargo el control de calidad total Japonés,
difiere del de Feigenbaum.

Los trabajos de Feigenbaum sobre el control de calidad total, los
desarrollé tomando como base las obras de Deming y Juran, extendié
el concepto de calidad total, para incluir la calidad en disefo,
incluyendo el desarrollo del producto y la calidad en el
rendimiento.

El control de la calidad total requiere que todos los empleados

11



participen en las actividades para el mejoramiento de la calidad,
desde el nivel mas bajo hasta el mas alto dentro de la

organizacién.

En la década de los setenta, en los Estados Unidos la competencia
empezd a ser una amenaza para Sus compafifas, la calidad de los
productos Japoneses comenzd a sobrepasar a los estadounidenses,
como ejemplo, los articulos electrénicos y autos, ya que los
consumidores empezaron a comparar precio y calidad, en términos de
la duracién del producto. Ante esto, el inicio de los ochentas,
fue marcado por un empefio en la calidad, en todos los aspectos
de los negocios y organizaciones de servicios.

Actualmente muchas organizaciones se empefian en lograr el
mejoramiento de la calidad, como la Organizacién Europea para el
Control de la Calidad, La Academia Internacional para la Calidad,
etc,

Por otro lado, también algunas Universidades hacen investigaciones
para estudiar el mejoramiento de la calidad, como las de: Miami,
Wisconsin, Tennessee, el centro MIT para el estudio de ingenieria
avanzada y Fordhanm,

En México, dentro de las propuestas que han surgido para mejorar lo
referente a control de calidad, en noviembre de 1989 comenzé a
trabajar el PREMIO NACIONAL DE CALIDAD (PNC), pero el decreto
presidencial que lo oficializa, sale publicado en el Diario Oficial
el 11 de enero de 1994. Este PNC tiene dentro de sus funciones
crear métodos para mejorar los procesos de manufactura y servicios
en las empresas e instituciones de servicios.

2.2. CONCEPTOS PUNDAMENTALES

Dentro del marco de lo que es Calidad Total, se manejan una serie
de conceptos bAsicos que a continuacién se definen:
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CALIDAD EN EL SERVICIO. Es satisfacer las necesidades del cliente
interno y externo mediante actividades, productos y actitudes de
manera oportuna, permanente y al costo justo.

Es necesario tener presente que la calidad que se ofrece al cliente
externo, depende totalmente de la calidad de los servicios a los
clientes internos. Esto implica generar una cadena de clientes
dentro de la organizacién que involucre a todo el personal y al
consumidor final, todos ellos servidos con calidad. Pero, si lo que
se quiere es realmente sobresalir de los demds, lo que se necesita
es cautivar al cliente, lo que significa exceder los requerimientos
y expectativas bdsicas del cliente, sin afectar el costo del bien
o servicio. Por ejemplo: Frente a dos proveedores que ofrecen un
mismo producto o servicio, el cliente preferird adquirirlo con el
que le dé algo mds, y esto puede ser sélo atenciénm.

Con los clientes internos la situacién es similar, los individuos
que mas progresan en las organizaciones son los que
consistentemente dan un poco mids, O sea que cautivan a sus
clientes. El secreto consiste en tener actitudes de servicio y de
atencién con los clientes. Estas actitudes no cuestan
materialmente, solo se debe dedicar un poco de esfuerzo y tener
decisién para vencer la reeistencia al cambio. :

Un aspecto de vital importancia al dar servicio al cliente, es
replantear la idea de contar con "existencias de proteccidén"
(materiales, herramientas, papeleria, etc.). Se debe estar
preparado para dar el servicio al cliente interno y externo, pero
esto no siempre se hace correctamente ya que un buen numero de
operaciones puede generar inventarios altos y dar un mal servicio,
porque sus grandes existencias resultan ser las que no se
necesitan. Existen dos razones por las que las empresas caen en
esta situacién:

l1.- Una empresa con orientacién a "la satisfaccién del cliente",
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pone énfasis en el servicio, y el principal error esta en la
incapacidad para satisfacer las demandas del cliente interno
y externo. Esto llega a formar parte de la cultura de la
empresa y de las personas, de tal manera que al tomar
decisiones de adquisiciones de insumos, el mensaje que tienen
es: "que no lo sorprendan sin existencias"; as{ que se
protegen y la accién la rigen por aquello de que si no se estd
seguro, pedir mds,

2.- Las practicas administrativas de existencias, en general son
malas. A nadie le interesan los excesos de inventarios o
recursos, hasta que algun ejecutivo se da cuenta que es alto
y lo hace notar y llega el mensaje a las personas que realizan
las adquisiciones y como reaccion, reducen los pedidos,

La combinacidn de motivar a la gente para que demande en exceso en
aras del servicio, y por otro lado decirles que reduzcan las
existencias, termina generando grandes inventarios de recursos con
poco o nulo movimiento y un servicio pobre. Esto ocurre en
operaciones administrativas y operativas.

Esta es la forma de actuar de muchas empresas y que ocasiona
desperdicios (costos de no calidad). Por lo gque es necesario crear
el hdbito de mejora continua y eliminar desperdicios para lograr el
Costo Justo en la Calidad del Servicio. Esto es un concepto del
Just in Time (justo a tiempo).

GERENCIA DEL SERVICIO. la Gerencia del Servicio es una filosofia,
una forma de pensar, un conjunto de valores y actitudes cuyo fin es
que la organizacidn se oriente al cliente. Esto es un proceso que
requiere tiempo, recursos y un firme compromiso de la Gerencia para
llevarlo a cabo y convertirlo en un método organizacional total
para convertir al servicio en la fuerza motriz de la Empresa. Todos
los aspectos de la organizacién se estructuran para facilitar que
el cliente haga negocio con ella, y todas las interacciones con el
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cliente se rigen por el precepto de que el cliente no siempre tiene
la razén, pero siempre es primero.

TRIANGULO DEL SERVICIO. La filosofia de la Gerencia del Servicio se
ilustra gr4ficamente por medio de lo que se conoce como Tridngulo
del Servicio:

ESTRATEGIAS

CLIENTE

T

SISTEMAS PERSONAL
TRIANGULO DEL SERVICIO

Los elementos claves del Triangulo del Servicioc son:

EL CLIENTE.
Es el punto central del modelo. El objetivo es 1llegar a
conocer al cliente y de establecer las interacciones adecuadas
con los demds elementos del Tridngulo.

ESTRATEGIA DEL SERVICIO.
Es la idea que unifica el negocio en la actividad que realiza.
Se basa en las prioridades reales del cliente. Sirve para

orientar la atencién del personal y como apoyo a la Gerencia
en la toma de decisiones.
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SISTEMAS .
Son los mecanismos fisicos y de procedimiento que tiene a su
disposicién el personal para satisfacer las necesidades del
cliente. 8Se incluyen politicas, procedimientos, métodos,
instalaciones, etc. A medida que la organizacién se va
centrando en el cliente, la estrategia de servicio tendra
mayor influencia en la creacién y/o transformacién de los

sistemas.

PERSONAL.
Aqui se incluye a los ejecutivos, mandos medios y empleados de
la organizacién, trabajando en base a un conjunto de valores
compartidos sobre el servicio, para hacer realidad la
estrategia del servicio previamente elaborada por la Gerencia.

INVIRTIENDO LA PIRAMIDE

La idea central de la Gerencia del Serviclo es que toda la
organizacién es la responsable de asegurar la satisfaccién de las
necesidades del cliente. De esta forma se propone que la Gerencia
asuma el papel de soporte y asistencia, en vez del de control y
acatamiento de normas, y que la organizacién se enfoque a ayudar al
personal para la realizacién de sus funciones.

Lo anterior propone un cambio profundo, ya que implica invertir la
pirdmide tradicional de la estructura organizativa. La forma
tradicional pone hasta abajo a los empleados y no toma en cuenta al
cliente.

GERENCIA

/ TRABAJADORES

PIRAMIDE TRADICIONAL
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En la piramide invertida, el elemento principal es el cliente,
seguido de los empleados en contacto con él, después el personal de
apoyo y por ultimo los gerentes, cuyo trabajo consiste en ayudar al
personal en sus diversas funciones, para que se logre complacer a

\\EMPLEADOS DE SERVICIO/
PERSONAL DE /

los clientes.

MODELO DE PIRAMIDE INVERTIDA

Las relaciones planteadas de esta manera, no implican que la
Gerencia pierda poder o status, pero si requieren que cada gerente
cambie su forma de pensar y que ademds de sus tareas habituales,
sea un colaborador y capacitador de su personal y sobre todo, se
desempefien como creadores y lideres de una cultura de servicios.

CREACION DE UNA CULTURA DEL SERVICIO
Si entendemos por cultura un contexto social que influye en la
forma como la gente se comporta y se relaciona, la Cultura del
Servicio influye en el personal para comportarse de acuerdo al
precepto de "El cliente es primero".

Una cultura del servicio se empieza con el liderazgo de 1los
dirigentes; se mantiene y prospera con la atencién permanente de
los gerentes y los resultados se ven en las acciones del resto del
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personal. Para hacer de esto una realidad, es necesario que se viva

primero hacia el interior de la organizacién, o sea, considerar que
todos dentro de la organizacidn tienen clientes internos a los que
se deben satisfacer, y asi asegurar que el servicio final para el

cliente externo es el que éste espera.

LOS EMPLEADOS COMO PRIMER CLIENTE
Para que un modelo de calidad en el servicio pueda tener éxito, es

necesario que el personal tenga el compromiso, es decir:

1‘

2.
3.

Entienda el objetivo de su puesto y que sienta la
necesidad de lograrlo.

Crea en el modelo y piense que vale la pena.

Crea que es posible el éxito.

Para conseguir 1o anterior es necesario:

1.

Dar a conocer el objetivo del modelo en forma clara y
sencilla.

Mostrar como la calidad del servicio atrae y conserva a
los clientes y la manera en que esto beneficia a toda la
organizacidn.

Establecer programas de accidn que logren la credibilidad
del personal. .

Todas las actividades deben realizarse con un espiritu de
colaboracién y trabajo en equipo.

Un requisito previo para obtener el compromiso y entusiasmo del

personal, es que haya calidad de vida en el propio trabajo, esto

incluye los siguientes factores:

Un trabajo que vale la pena hacer.
Condiciones de trabajo seguras sin temores.
Remuneraciones y prestaciones adecuadas.
Supervisién competente.
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5. Retroalimentacién adecuada del rendimiento.

6. Oportunidades de aprender y progresar en la organizacién.
7. Clima social positivo.

8. Justicia y juego limpio.

Un sistema de formas de ser, de vivir, de pensar y de actuar de un
grupo social es lo que integra 1la cultura y comprende las
creencias, los valores y los modelos comunes al grupo, siendo
asimilables a través de: historia, rituales, simbolos materiales y
el lenguaije.

Una cultura organizacional se inicia con sus fundadores y se
mantiene o modifica mediante:

-Procesos de seleccién de personal
-Criterios de evaluacién del desenmpefio
-Métodos para otorgar premios y sanciones
-Actividades de capacitacién

-Desarrollo de carreras

-Procedimientos de promocién

-Métodos de socializacién

-Acciones de la alta gerencia.

Dentro de los conceptos que deben tomarse en cuenta en una
empresa,para lograr una mejor administracién por calidad son:

MONENTOS DE LA VERDAD. Este concepto se apoya fundamentalmente en
el momento en que un cliente externo entra en contacto directo con
la empresa, no importando en que aspecto, puede ser técnico,
humano, social, productivo, etc. Obteniendo de esta manera una
imagen de la calidad del servicio. En forma general todos los
empleados y directivos conforman la imagen del servicio de una
empresa. Este concepto entra en operacion desde el momento en que
un cliente externo llega a las instalaciones de una empresa,
buscando a primera instancia por ejemplo el estacionamiento,
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posteriormente el lugar de recepcién, observando el orden y la
organizacién de la oficina, incluyendo desde el vehiculo de
transporte hasta los procesos del desarrollo de los trabajos.

De aqui'que otro de los conceptos fundamentales es el ciclo del

servicio.

CICLO DEL SERVICIO. Un ciclo de servicio estd formado por una
cadena continua de acontecimientos (momentos de la verdad) por los
gque debe pasar un producto hasta su entrega o venta. Un cliente
cuando hace uso de un servicio, se pone en contacto con algunos
puntos del servicio, no importando gue é1 no tenga un conocimiento
técnico de los aspectos gue forman el ciclo del servicio. Pero es
necesario que se lleve en la mente una buena imagen de la calidad
del servicio, aun no recorriendo todos y cada uno de los puntos del
ciclo. Para una mejor comprensién y entendimiento de la imagen que
un cliente externo se llevaria, bastaria gue cualquier empleado o
funcionario, no importando rango o nivel, se pusiera en el lugar
del cliente. Quien piensa en resolver y satisfacer necesidades de
la mejor manera posible y atencién. Por tal motivo es fundamental
que todos y cada uno de los empleados o funcionarios desarrollen
sus actividades con eficiencia, efectividad y amabjilidad.

ATRIBUTOS DEL BUEN SERVICIO

El progreso de una empresa, departamento o persona, se basa en
satisfacer la necesidad del cliente, seqin sea el caso y acrecentar
la rentabilidad mediante servicios de calidad y realizacién de
actividades en forma productiva y eficiente, por lo que hay ciertos
atributos del servicio o que toda organizacién deba tener en
cuenta, enlistando a continuacién algunos de ellos como son:

a) El buen servicio debe de satisfacer 1los requisitos vy
necesidades del cliente.

b) El buen servicio debe ser proporcionado cuando el cliente 1lo
solicite,.

c) El servicio debe ser bueno desde la primera vez y debe
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conservarse siempre.

d) El buen servicio hace que el cliente regrese o desee recibirlo
tantas veces como sea hecesario.

e) En el buen servicio el cliente es respetado y atendido a
satisfaccién.

£) E1 buen servicio exige del cumplimiento en las dimensiones de
procedimientos (prontitud, eficiencia, flujo, organizacién,
etc.). Asfi como de aspectos personales en cuanto a apariencia,
actitud, tacto, etc.

g) El buen servicio debe ser definido en forma clara y realista.

2.3. ADMINISTRACION POR CALIDAD

Al tratar el tema de Administracién de cualquier empresa,
indudablemente que habremos de tocar un concepto fundamental que se
refiere al aspecto de organizacién. Esto es, cada uno de los
elementos integrantes del organigrama representa un eslabén que
conforman al organismo en cuestién. Y precisamente, en este punto
es donde se debe lograr que todos y cada uno de 1los Qque conforman
la empresa conozcan y entiendan claramente todas las actividades
desarrolladas dentro del centro laboral, para llegar a hacerlo bien
siempre desde el principio, todo en un marco de cordialidad y
satisfaccién en donde cada dfa se tenga un reto al inicio y un
logro al término.

Para comprender lo anterior es necesario hacer énfasis en algunos
puntos medulares:

1.- Cuando hablamos de todos y cada uno de los que conforman la
empresa, nos referimos desde los altos niveles; hasta el
ultimo puesto dentro de la organizacién, sin importar
jerarquias ni actividades propias de cada puesto.

2.~ Para conocer y entender claramente el trabajo, el personal
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debe tener en cuenta que las labores encomendadas,
necesariamente inciden dentro de los resultados de su
departamento o divisién a la que pertenezca, logrando asi un
significado en su labor en lugar de la rutipa y la monotonia.
Que la gente sepa 1o que ha de lograr, es mas importante gue
lo que tiene que hacer. De lo gque concluimos que 1los
resultados son los gue cuentan.

Hacerlo bien siempre desde el principio. Este es uno de los
mads grandes ideales que nos debemos de proponer tener en
cuenta, como una filosofia apegada a nuestro diario acontecer.
Ademds de difundirlo a todo el personal hasta que se vuelva
una forma de ser y de actuar de todos.

Crear un marco de cordialidad y satisfaccién. En donde cada
uno de los empleados se sientan mds a gusto laborar, en donde
se sientan realmente como en familia y no sea esto una simple
frase; gue ya no se vea al trabajo como una carga gue tiene
gue realizar a cambio de un salario o sueldo.

Un reto cada manana y un logro cada tarde. Nada tan
desmotivante como no saber para qué se trabaja; dijo Séneca:
"Cuando se navega sin rumbo fijo, ningin viento es favorable".
Cuando el personal no sabe gué se espera de él1 y de su
trabajo, no puede haber ningin compromiso, iLo que salga
estard bien!.

FILOSOFIA DEL PROGRANA

En toda empresa, planeado o no, se ha generado una forma de ver a
la calidad, algunas veces se le considera importante y otras no.
Depende de los comportamientos y actitudes de la Administracién.

En la Administracién por Calidad (APC), se propone una filosofia
que debe ser interpretada y adecuada a cada empresa, para gue
funcione y sea trasmitida a todo el personal hasta convertirla en
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un ideal de toda la organizacioén.

Con esta idea hemos de trabajar, siendo este el mds grande de los
objetivos que se plantean en la APC, y a medida que avancemos hacia
é1, iremos logrando el desarrollo de la empresa.

OBJETIVOS DEL PROGRANA

1.~ Desarrollar todas las actividades de la empresa dentro de la
calidad y productividad.

2.- Incrementar la moral de todo el personal hacia la empresa y
simultdneamente, crear un ambiente en el que cada uno esté mds
conciente de la calidad y la necesidad de mejorar.

3.~ Lograr que nuestro personal entienda claramente su trabajo y
que se comprometa a hacerlo bien desde el principio.

4.- Desarrollar a la empresa a través de todo su personal en un
marco de alta calidad en la vida laboral.

ALCANCE DF. LA ADNINISTRACION POR CALIDAD

La caracteristica fundamental de un programa de Administracién por
Calidad es precisamente, que va dirigido a todo el personal de la
empresa, desde la Direccién General hasta el Qyltimo nivel de la
organizacién; desde la toma del pedido hasta la entrega del
producto, es decir; a todo lo ancho y largo de la compaffa.

LA CALIDAD SE VUELVE UN COMPROMISO DE TODOS O NO FUNCIONA®™.

Este es el éxito del programa, el que llegue a todas las personas
Yy a todas las actividades que se desarrollan en la empresa.

No importa que al inicio de la implantacién del programa, alguien
no esté participando activamente en é1, pero debe estar enterado de
la filosoffa y los objetivos del mismo y saber lo que se esta
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haciendo para lograrlos.

A la administracién por calidad la nutren dos grandes areas:

-

-

Las Ciencias Administrativas y Sociales.
Las Ciencias Técnicas y concretamente el control total de
calidad, con todo su contenido.

PRINCIPIOS DE ACTUACION

1.~

S.~
6.~

Promover el crecimiento de las empresas mediante la obtencién
de beneficios atractivos para sus accionistas, clientes y
personal, mediante una gestién en la que siempre tenga
presente la relacién costo-beneficio en la toma de decisiones.
Utilizar 4ptimamente todos nuestros recursos para satisfacer
ampliamente los requisitos y expectativas de nuestros clientes
de manera oportuna y permanente.

Actuar honestamente con responsabilidad y disciplina para
cumplir con los resultados planeados en la funcién que cada
persona desempefie en la organizacion.

Fomentar y desarrollar la participacién madura y responsable
de todo el personal, en actividades gue nos permitan lograr
una mejora permanente en el binomio calidad-productividad.
Tratar dignamente y con respeto a todas las personas.
Desarrollar a la empresa con creatividad, con tecnologfa de
vanguardia, dando oportunidad de desarrollo a todo el
personal.

Trabajar en equipo y con una actitud de "ir mas alla" y "cada
vez mejor" en todos nuestros guehaceres.

Practicar la lealtad a la empresa como nhorma permanente de
conducta.

Tener una actitud de servicio y atencién superior, con todos
nuestros clientes, tantoc internos como externos y al mismo
tiempo desarrollar una relacién cordial y ética con todos los
proveedores.

10.- Participar activamente en el desarrollo econémico y social del
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pais mediante los productos que fabricamos y colocamos en el

mercado.
2.4. CONCEPTOS CAMBIANTES Y ADAPTACION A LOS CAMBIOS.

cuando nos hablan de cambios, siempre existe el temor a 1lo
desconocido y, en ocasiones el rechazo total se hace presente. El
cambio en esta época ha sido notablemente acelerado, donde las
empresas se adaptan o mueren competitivamente. Cada vez tenemos
mayor numero de empresas a nivel internacional, que estan
obteniendo resultados de alta eficacia. Siendo esto un asunto de
supervivencia para todas las empresas, en todas las dreas de la
industria y de los servicios.

Debemos aprender nuevas reglas para permanecer dentro del mercado,
reconociendo a pesar de que nhuestra propia empresa produce en su
mayoria trabajos buenos, al igual que nuestros servicios y nuestra
organizacidén tiene una reputacion de calidad. Este hecho nos hace
pensar que aunque la mayoria de nuestros trabajos, servicios y
productos son buenos, existe un porcentaje que no lo es. Y la nueva
regla es: "trabajos sin error y satisfaccién de las expectativas y
requisitos del cliente". Esto significa construir la calidad en
toda actividad.

Un concepto que debe adoptarse desde el principio del proceso
cambiante, es que no basta con dar 6rdenes en toda la organizacién,
sino que cada persona dentro de la empresa tome su parte.

La era que estamos viviendo, podemos calificarla como la era del
cambio acelerado, donde nos enfrentamos con nuevos y mds exigentes
estandares de calidad, acompaiados de nuevos competidores, que se
adaptan a las circunstancias.

El cambio debera ser una transformacion desde la rafz, desde el
ultimo hombre de la organizacién, hasta la Gerencia General. La
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nueva organizacién, debe tener las facultades para adaptarse a las
exigencias de los nuevos hechos y si fuera posible, anticipar la
llegada de los cambios. As{ como los cambios internos son una
caracteristica intrinseca de los organismos vivos, que cuando dejan
de darse mueren, asi debe ser en el seno de las empresas. Cabe aqui
citar la célebre frase de Lavoisier: "en la Naturaleza nada se
crea, nada se pierde, todo se transforma”.

Alvin Toffler en su libro "El Choque del Futuro" (1970) subraya el
proceso de aceleracién de los cambios en un corto tiempo y, llega
a las conclusiones siguientes:

a) La aceleracién de los cambios y el chogue consecuente ya
no constituye un peligro potencial distante en el tiempo
que vendrd, sino un hecho real que ya tiene lugar hoy en
dia, con un creciente nimero de personas y organizaciones
para los cambios.

b) Hay una necesidad apremiante de utilizar lo que se conoce
sobre adaptacién, en términos de preparar individuos y
organizaciones para los cambios.

c) Las relaciones organizacionales son componentes bdsicos
de la vida del hombre, ya que por lo general, estd de 6
a 10 horas dentro de la empresa cada dia hdbil. La
empresa debe adaptarse a los cambios internos y externos.
Para hacerlo tiene que introducir cambios dentro de su
estructura. Esto lleva a los individuos a ocupar nuevos
cargos, recibir nuevas responsabilidades, dejando sus
antiquas labores a otra persona. El hombre necesita una
nueva actitud psicoldgica y emocional para poder
adaptarse a los cambios organizacionales.

Un cambio planeado es el modo en que la organizacién y sus
responsables puedan mandar en el proceso de cambio, minimizando el
riesgo del ‘deterioro provocado por el choque, generando as{ el
Desarrollo Organizacional.



Un cambio planeado es percibir, entender y asimilar el nuevo hecho,
integrédndolo con el ya existente. Desarrollar(se), evolucionar,
innovar, perfeccionar, crear, prever y planear soluciones Yy
acciones, cambiar de modo intencional, aprovechando toda 1la
potencialidad de crecimiento personal u organizacional.

Pero todo cambio implica una reaccién tanto en la accién, como en
la falta de ésta, sobre el cambio resultante. El cual lo podemos
representar de las siguientes formas:

a) Cambio por acomodamiento: sucesién de pequefias medidas no
sistemdticas, esfuerzo de adaptacién sucesiva sin un plan
coherente.

b) Resistencia u oposicién: esforzarse a sequir dentro de lo
tradicional, a la rutina y a los hdbitos diarios.

c) Cambio por crisis: por emergencia o caético.

d) Cambio revolucionario: frente a la amenaza de la crisis
sin solucién o del caos incontrolable.

e) Cambio planeado: Desarrollo Organizacional.

2.5. RESISTENCIA AL CAMBIO

Como ya mencionamos antes, cualquier cambio implica una reaccién
cualquiera que sea la accién. En virtud de esto el individuo como
ultimo elemento de la organizacién, es el primero en presentar
sintomas de rechazo, los cuales son adoptados por otros individuos
al ser detectados estos sintomas y entonces, ya no es una persona
la que se opone al cambio, sino que se forman grupos de individuos
los que forman la resistencia. De alguna manera, esta resistencia
es normal, pues es una reaccién normal del organismo humano.
Psicolégicamente, el mecanismo de defensa de negacién de la
realidad no acepta aquello que incomoda; la percepcién selectiva
tiende a percibir solo aquello que conviene, lo que es agradable.
La desconfianza aparece por la poca claridad hacia los nuevos
caminos de las consecuencias del cambio en perspectiva.
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Podemos también mencionar el recelo personal de perder las cosas
buenas actuales, una inseguridad personal, que coloca en
vulnerabilidad a la persona frente a cosas desconocidas o que no
puede controlar personalmente. Generalmente aparece una necesidad
de evitar la ansiedad que es suscitada por la novedad, por el mismo
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales
del cambio.

La dependencia también es otro factor que se une para retardar el
cambio, esto es, habrd una necesidad de esperar que otra persona u
organizacién actie para que se pueda actuar. O el factor del que
muchos de nosotros no escapamos, el miedo. El1 miedo a 1lo
desconocido (el efecto del cambio), por fantasfias negativas.

Algunos procesos recomendables para poder reducir la resistencia al
cambio, son los siguientes:

1. Informacién de hechos, necesidades, objetivos y efectos del
cambio.

2. Andlisis conjunto de los factores que provocan la decisién del
cambio.

3. Didlogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y
raciocinios,

4. Propiciar la expresién libre de sentimientos y emociones

unidos a la perspectiva del cambio.
5. Consulta y participacién en los procesos de:
- Diagnéstico de la situacién.
- Seleccién o decisién.
- Planeacién de acciones.
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3. HERRAMIENTAS DE CONTROL DE CALIDAD

3.1 HERRANIENTAS ENFOCADAS AL PRODUCTO.

Como mencionamos en el capitulo de resena histérica, el matemdtico
Walter Shewart, introdujo los sistemas estadisticos para el control
de la calidad, basdndose en las siguientes fases:

La primera fase "PLANIFICAR", consiste en desarrollar un plan con
el objeto de determinar los efectos al manipular las variables del
proceso, en la diferencia entre la ejecucién del proceso y las
necesidades del cliente. El1 plan debe probarse utilizando 1los
estudios de la calidad del disefio, conformidad y ejecuciédn.

La segunda fase "HACER", consiste en poner en movimiento con un
ensayo de prueba, lo que se planeé en la primera fase. La fase
"HACER®™ se compone de tres etapas:

- La organizacién debe educar a todos para que comprendan la
relacién existente entre 1las variables manejadas y la
propuesta reduccién de la diferencia entre las necesidades del
cliente y el proceso de ejecucién.

- Es necesario un entrenamiento de modo que todos entiendan a
quién afectard el plan para que asi puedan modificar la
forma en gue realizan sus tareas.

- Poner en movimiento el plan.

La tercera fase "ESTUDIAR", consiste en supervisar continuamente el
plan que se puso en marcha en la fase anterior. Para verificar el
funcionamiento de la tercera fase se deben plantear las siguientes
preguntas:
- ¢Estdn disminuyendo las variables del proceso, la diferencia
entre las necesidades del cliente y la ejecucién del proceso?
- ¢Originan problemas o mejorias los efectos del plan?

Los resultados de los estudios estadisticos de este perfodo, nos
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llevan a la cuarta fase "ACTUAR", que pone en practica las
modificaciones al plan descubiertas en la tercera fase,
disminuyendo adn mas la diferencia entre las necesidades del
cliente y la ejecucién del proceso.

La cuarta fase considera, si las variables manipuladas del proceso
han disminuido la diferencia entre las necesidades del cliente y la
ejecucién del proceso. Si no ha sido efectivo este ciclo, regresa
a la primera fase para buscar otras variables que puedan disminuir
la diferencia. Sin embargo, si la manipulacién produce los efectos
deseados, la cuarta fase lleva de nuevo a la primera fase, para
determinar los niveles Sptimos en los cuales fijar las variables
manipulables del procesc. Es importante que los procedimientos se
normalicen de manera que todos se ejecuten en la misma forma. Esta
normalizacién aumenta la comunicacién y disminuye la posibilidad de

errores.

Las fases mencionadas constituyen el método basico utilizado para
estabilizar un proceso y trabajar continuamente en el mejoramiento
del mismo.

Cabe mencionar que a estas 4 fases se les conoce con el nombre de
El Ciclo Deming, originalmente llamado Ciclo de Shewhart en honor
a su fundador, pero en 1950 los japoneses le cambiaron el nombre.
Asimismo, a veces se le llama Ciclo PHEA debido a las iniciales de:
Planificar, Hacer, Estudiar y Actuar.

Existen herramientas y métodos que pueden utilizarse para disminuir
la diferencia entre las necesidades del cliente y la ejecucién del
procesc, las cuales se dividen en los tres grupos siguientes:

1. Siete herramientas estadisticas. Tratan con datos numéricos
que provienen de mediciones y conteos, excepto el diagrama de
causa y efecto, que tiene como propdsito expresar en forma
gratica el conjunto de factores causales que intervienen en
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una determinada caracteristica de calidad (Tabla 3.1).

2. Siete herramientas administrativas. Fueron desarrolladas
principalmente para utilizar datos verbales (excepto el
andlisis matricial de variacién, ya que trata con datos
numéricos) y provienen de métodos convencionales utilizados en
otros campos. El comité que las desarrolld, en JAPON, estudié
mas de treinta herramientas seleccionadas de diferentes
técnicas de creatividad y administracién, como la
investigacién de operaciones, la ingenieria de costos, etc.
Todas fueron utilizadas y examinadas en actividades de control
y mejora de calidad en diferentes empresas, generidndose muchos
y variados ejemplos. Después de este proceso de prueba y error
en base a la experiencia ganada se establecieron estas
herramientas, todas mejoradas y acordes a un objetivo (Tabla
3.2).

3. Otras herramientas. Son las que incluyen todo aquello que no
cubre las siete herramientas administrativas, por ejemplo: El
Método de Taguchi, el An4lisis de Regresién, El1 Andlisis
Multivariado (el del Factor, el del Discriminante, la
Correlacidn Ortodoxa y el de Grupo), Planes de Modelo, Disefio
de Experimentos, etc.

Actualmente existen muchas herramientas y métodos que utilizan en
forma particular algunas empresas que las han experimentado, pero
por contener informacién confidencial, los resultados no siempre
pueden darse a la luz piblica. En cuantc a las herramientas y
métodos del control de calidad, en este trabajo de tesis,
tinicamente se describir4 el Método de Taguchi, ya que es uno de los
que mas se han aplicado en Estados Unidos, dandose a conocer en el
Primer Simposio de Métodos Taguchi, patrocinado por el American
Supplier Institute Inc. en 1983,
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Hojas de verificacién o
registro

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

PRINCIPAL USO

Registrar datos y permitir su
andlisis en forma ré4pida.

Diagrama de causa y efecto

Detectar todas las posibles
causas de un efecto o
problema.

Diagrama de Pareto

Separar lo importante de lo
poco importante y confirmar
efectos de mejoras.

Histograma Analizar la distribucién
estadistica de un proceso.
Estratificacién Agrupar por categorias,

grupos de datos.

Diagrama de dispersién

Confirmar que las causas
originan el efecto, en base a
mediciones.

Graficas de control

Mantener un proceso bajo
control y detectar causas
especiales de variacién.

TABLA 3.1
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HERRAMIENTAS
ADMINISTRATIVAS

Diagrama de afinidad

PRINCIPAL USO

Agrupar ideas por temas
semejantes, para identificar
problemas.

Diagrama de relaciones

Identificar y confirmar problemas
mediante sus relaciones.

Diagrama matricial

Generar informacién para analizar
un problema relaciondndolo entre
diversos factores o elementos.

Diagrama matricial de
variaciones

Identificar variaciones clave en
un proceso, analizando las
relaciones entre sus variaciones.

Diagrama de &rbol

Definir las soluciones de un
problema a los medios para lograr
una meta.

Grafica de proceso de
decisiones programadas

Establecer situaciones no
deseadas, o los medios para lograr
una meta.

Diagrama de flechas

Optimizar la programacidn para el
desarrollo de un plan

TABLA 3.2
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3.1.1. HERRAMIENTAS ESTADISTICAS

3.1.1.1. Hojas de verificacién o registro

Una hoja de verificacién o registro (Tabla 3.3), es una forma
especial para recopilar datos fdcilmente, en la cual todos los
articulos o factores necesarios son previamente establecidos y
sobre los cuales se registran resultados de prueba, de inspeccién
o de operaciones. Que son f&cilmente descritos con marcas

especiales utilizadas para verificar.
Las hojas de verificacién se utilizan para:

- Examinar la distribucién de un proceso de produccién.

~ Verificar o examinar articulos defectivos.

- Examen o andlisis sobre localizaciones de defectos.

- Verificar causas de defectivos. "Hoja de datos®

- Verificacién y andlisis de operaciones. "lista de
verificacién"

Las hojas de verificacién para obtencién de datos, se clasifican en
diferentes caracteristicas (calidad o cantidad) y se utilizan para
observar su frecuencia, para posteriormente construir qr&ficas o
diagramas. Estas hojas de verificacién se utilizan para reportar
diariamente el estado de las operaciones y poder evaluar la
tendencia y/o dispersién de la produccién.

En la Tabla 3.3 se puede observar f&cilmente que al analizar el
promedio de los resultados, se cumple satisfactoriamente el limite
establecido de f'c=250 kgf/cm?; sin embargo, al verificarse cada
uno de los datos, se observa que existen defectos en la elaboracién
del concreto por lo cual se tendrdn que tomar medidas correctivas.
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HOJA DE VERIFICACION PARA EL CONTROL DE LA RESISTENCIA DEL
CONCRETO, REALIZADA EN LABORATORIO MEDIANTE LA APLICACION DE
CARGA AXIAL, SOBRE MUESTRAS DE CILINDROS OBTENIDAS EN CAMPO.

FECHA DE COLADO 18/dic/93
VOLUMEN (m?) 60
N° DE MUESTREOS 8

f’c de diseifio

250 kgf/cm?

28 dias
4 170 5 235 6 254
7 158 8 210 9 240
10 172 11 230 12 265
13 166 14 222 15 260
16 145 17 199 18 238
19 180 20 240 21 275
22 174 23 225 24 253
RISTENIA T A7 S DIAS T A 8 IA
kgf /cm? kgf/cm? kgf/cm?
PROMEDIO 166,25 221.5 253.87
TABLA 3.3
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3.1.1.2. Diagrama de causa y efecto

También conocido como diagrama de espina de pescado o diagrama de
Kaoru Ishikawa (Figs. 3.1 y 3.2), puede utilizarse para organizar
las causas de un problema del proceso o producto en un formato
l6gico. Mas ain, los diagramas de causa-efecto son Gtiles para la
identificacién de la causa b&sica de un problema; también con
frecuencia son utilizados para organizar la entrada de una sesién
de "ideas u opiniones sibitas".

Forma de construir un diagrama:
- Decidir la caracteristica de calidad o problema a analizar.
- Elaborar una lista de todos los factores (elementos de
produccién y sus variaciones los que originan los problemas en
los procesos productivos) los cuales podrian tener o tienen
influencia sobre la caracteristica de calidad.
- Determinar cudles factores dan lugar a otros y cudl es la
relacién entre ellos.
- Describir la caracteristica de calidad al final de una
flecha dibujada como base de diagrama.
- Describir los factores principales que afectan o causan
directamente esta caracteristica. Usualmente para analizar un
problema, utilizamos el método de las 4 EMES, (método,
materiales, mano de obra, maquinaria y equipo) y para lograr
un objetivo se ponen las probables causas potenciales.
- Sobre las ramas de los factores principales describir los
factores en detalle que causan o influyen en los principales.
De igual forma describir los factores pequefios que afecten a
los factores en detalle.
~ Después de terminar el paso anterior, es decir, que el
diagrama muestre todos los factores que afecten a la
caracteristica de calidad, anotar los factores suplementarios,
si los hay, y que no fueron listados anteriormente.

Una vez elaborado el diagrama, las causas que originan una
desviacién en las caracteristicas de la calidad en un analisis o
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problema a resolver, resulta de establecer y confirmar el cémo los
factores seleccionados causan desviacién o problema.

Usos del diagrama causa-efecto:
- El diagrama seleccionard8 qué causa se deberd investigar
primero, con el propésito de mejorar el proceso para resolver
el problema en la caracteristica de calidad, para lo cual se
tendrad que definir qué factores son significantes.
-~ Cudles son las causas de variabilidad no coman del proceso,
observar el proceso y verificar los registros de las
operaciones con el diagrama de causa-efecto para localizar los
factores que estén fuera de los est&ndares.
- Sirve para educar y entrenar sobre el proceso a quienes lo
elaboren.

Nota: Se hara&n experimentos con el objeto de saber Bi realmente
afecta o no, si no es asi{, se selecciona otra causa, se confirma su
efecto y asi sucesivamente hasta llegar a la causa real.

MATERIALES METODUS
RN N\,
. AN
\\
N\, \
N CARACTERI ST1CA DE
AMD) EMTE . > » CAL10AD
,_/ CPROBL.EMA)
4 //
, ,/‘
//
MAGUIMAR LA HOMBRE
v EQUIE RO MG

ESOUEMA GENERAL DEL DIAGRAM: 0E CAUSA - EFECTO

FIGURA 3 1
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REVOLVEDORA
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CONTROL DE
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3.1.1.3. Diagrama de pareto

El diagrama de Pareto (Fig. 3.3), separa los problemas de
procedimientos o procesos que son "unos cuantos significativos" de
aquellos otros que constituyen "muchos triviales". De aqui que el
diagrama de Pareto puede emplearse para establecer las prioridades
respecto a los problemas de procesos o productos.

150
/’—' 100
135 Q 90
) <
0 120 < 80
t-) D
105 2 90
2
0 90 60
w
4o 4 so
2
g 60 w 40
¢ i3
3 45 0O 30
2 a
30 20
15 10
L
0 - 0
z g € = o Za
) < z g z 0 )
. 4 Z 0 [ g O 4q
9 4z = Q= ko)
a -3 [S ] 0O Q + « L
] o gq 30 - a L o
< Wk 0w Z W - W Qo
<40 - 2 wa O W 2w mg
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Py 2 U o - - wa - -
EJEMPLLOD DE DI AGRAMA DE PARETO
FIGURA 3.3
Construccién de un diagrama de Pareto:
1. Clasificar los factores a analizar de acuerdo a su tipo:

Defectivos, fallas, defectos, etc. De acuerdo a unas hojas de
datos que contabilizardan los factores de estudio.
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2. Trazar un eje horizontal y un eje vertical. En el horizontal
seleccionar un intervalo adecuado para representar los tipos
de factores, especificando cada uno de ellos. En el vertical
seleccionar una divisién adecuada en numeros enteros y fdcil
de leer representando el nimero de ocurrencia de cada factor
tipo.

3. Construir unas barras correspondientes para cada tipo de
factor y su ocurrencia.

4. Trazar una curva acumulada de ocurrencias y la escala de
porcentaje de composicién en un eje vertical a la derecha.
Dividida ésta escala en partes porcentuales iguales; 0%, 25%,
50%, 75% y 100%, o también de 0% a 100%. Con el objeto de
observar el efecto de la mejora, de acuerdo al objetivo.

Usos del diagrama de Pareto:

Los diagramas de Pareto pueden aplicarse para todo tipo de mejoras
en sistemas o procesos, muestra los resultados después de éstas.
Los problemas vitales a resolver son pocos y muchos los triviales,
por lo que se debe de atacar el problema principal. Es m4&s f&cil
disminuir en un 50% un problema grande, que disminuir totalmente
uno pequeiio. Nunca se debe olvidar el problema principal y se deben
eliminar factores problema.

Es recomendable que el eje vertical muestre el porcentaje de
defectivo, en lugar del nimero de defectivos o que muestre el costo
por falla logrando que sea mds persuasivo.

Para las mejoras de un proceso o producto, los siguientes puntos
son los mds importantes:

- Que todas las personas involucradas cooperen.

- Que su cooperacién tenga un fuerte impacto.

- Que se seleccione una meta u objetivo concreto.

El diagrama de Pareto, puede utilizarse para la realizacién de
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mejoras en todos los aspectos (calidad, costo, eficiencia,
seguridad, etc.). Los diagramas de Pareto nos muestran los
resultados o efectos de las mejoras realizadas. Para poder comparar
dos diagramas de Pareto entre s{, es necesario construirlos en el
mismo intervalo de tiempo y la misma cantidad de datos, si esto no
es posible se utilizardn porcentajes en los ejes verticales.

3.1.1.4. Histograma

El histograma constituye una representacién gréfica de la
frecuencia de distribucién de una caracteristica mensurable de un
proceso o producto, es una herramienta que sirve para analizar que
tanto se repite un evento, esto es, la frecuencia con que ocurre.
(Tabla 3.4 y Fig. 3.4).

Para construir un histograma hay que obtener muestras de una
poblacién, que sean representativas de la misma (muestreo al azar),
denominando a la muestra obtenida "muestra aleatoria". La muestra
aleatoria determina en que grado la poblacién cumple con una
determinada caracteristica, con este fin se ordenan las muestras y
se agrupan teniendo como criterio el que encajen dentro de
determinados limites llamados intervalos. Las muestras que est&n
dentro de los intervalos integran subconjuntos denominados clases.
Los limites de los intervalos se denominan fronteras de clases. A
la cantidad de muestras de una clase se le designa frecuencia de
clase.

Pasos para realizar un histograma:

1. Contar el nimero de datos n. X1, X2, X3...Xn.

2. Seleccionar valores maximo y minimo: Xmdx. y Xmin.

3. Determinar la unidad minima de digitos en los datos.

4. Contar el numero de tipos posibles de datos entre Xm4x. y
Xmin. (K).

5. Determinar el tamafo provisional de las clases de histograma
(C).
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6.
7.
8.

10.

Decidir el tamafio de la clase para el histograma.

Decidir la frontera menor de la clasificacién (C1).

Decidir las fronteras de las clases, en forma de tablas de
frecuencias.

Definir la medida representativa en el eje vertical. Esta
puede ser de dos formas: Frecuencia y Porcentaje.

Dibujar el histograma anotando: titulo, caracteristicas,
unidad de medicién, X media, desviacién estdndar y por tltimo,
si existen limites de especificaciones o limites de
tolerancia.
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3.1.1.5. Diagrama de estratificacién

La estratificacién divide sistematicamente, un conjunto de datos
sobre las caracteristicas de un proceso o producto en subgrupos mas
pequefios, de modo que es pasible determinar la causa basica de los
problemas del proceso o del producto (Fig. 3.5). En realidad la
estratificacién es, asi como el diagrama de dispersién, el primer
paso después del diagrama de causa-efecto, s6lo que la utilizacién
del mismo depende de la naturaleza de los datos.

Pasos para estratificar:

1l

Determinar las caracteristicas o factores a estratificar y
clarificar la razén de ésto. Estas caracteristicas pueden ser
de calidad o cantidad.

Evaluar la situacién actual de las caracteristicas
determinadas. Expresar estas caracteristicas a través del
diagrama de Pareto o histograma.

Las caracteristicas deberdn <clasificarse en grupos
individuales,

Evaluar el estado de los grupos individuales clasificados
{repetir el segundo paso, ahora para las caracter{sticas en
grupos individuales definidos en el cuarto paso).

Analizar el estado total de la calidad y eficiencia, para
establecer conclusiones finales. Comparar inicialmente el
estado de cada grupo individual evaluado en el paso anterior.
Observar las diferencias y obtener conclusiones.
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TABLA 3.4. DATQS PARA LA ELABORACION DEL HISTOGRAMA. RESISTENCIA DE

CILINDROS DE CONCRETO DE 15 x 30 cm,

A LOS 28 DIAS.

N°DE RESISTENCIA | N°DE RESISTENCI | N°DE RESISTENCI
MUESTRA | kgf /cm? MUESTRA | A kgf/cm? MUESTRA | A kgf/cmw’
1 245 31 251 6} 256
2 254 32 259 62 264
3 240 33 245 6 250
4 265 34 270 64 276
5 260 35 265 65 271
6 238 36 243 66 248
i 275 37 276 $7 276
.L:g 253 38 258 68 263
9 248 39 253 69
0] 233 40 238 79
11 210 41 214 23
2 245 42 250 73
13 233 43 238 73 242 ]
14 178 44 180 74 5
15 156 45 159 75 162
16 241 A6 246 26 251
7 1727 47 181 77 184
18 187 48 191 78 _ 195 l
9 195 49 199 79 203 I
174 50 177 80 181
21 199 51 203 81 207
22 246 52 251 82 256
23 234 53 239 83 244
24 189 54 193 84 197
25 218 55 222 85 227
26 257 56 262 86 267
27 193 57 197 7 201
28 202 58 206 88 210
29 203 59 207 89 211
30 166 60 169 90 173
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N¢ DE DATOS

SE CONSIDERAN

90

10 INTERVALOS

MEDIA = 225

MARCA DE INTERVALOS | FRECUENCIA [ FRECUENCIA | FRECUENCIA
CLASE DE CLASE ACUMULADA ACUNULADA
RELATIVA

156 150 - 162 2 0.022

168 162 - 174 4 6 0.067

180 174 - 186 9 15 0.167

192 186 - 198 9 24 0.267

204 198 - 210 12 36 0.400

216 210 - 222 5 41 0.4%6 F
228 222 - 234 4 45 0.500

240 234 - 246 15 60 0.667

252 246 - 258 16 76 0.844

264 258 - 270 9 85 0.944

276 270 - 282 90 1.000

TABLA 3.4. CONTINUACION
3.1.1.6. Diagrama de dispersién

E1l diagrama de dispersién representa la fuerza y la direccién de
las relaciones entre dos caracteristicas del proceso o producto.
Habr4 casos en que no existird relacién alguna. La relacioén entre
dos tipos de datos es f&cilmente observable y los tipos de
relaciones mas comunes son: Relacién entre una causa y un efecto,
la relacién entre una causa y otra, la relacién entre una causa y
otras dos y la relacién entre dos efectos.

Pasos para realizar un diagrama de dispersion:

1.
2.
serg
disenada.

estudiada.

construir una forma (hoja de datos, Tabla 3.5).
Tomar de 30 a 90 muestras, con pares de datos, cuya relacién
Registrar los datos en la hoja previamente
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Trazar los ejes, indicando lo gue representa cada uno (Fig.
3.6). Si la relacién entre los dos tipos de datos es del tipo
de causa contra efecto, la causa se representa en el eje
horizontal y el efecto en el eje vertical.

Graficar los puntos. Si los valores de los datos son repetidos
y dan uno mismo ya graficado, trazar un circulo sobre el punto
para representar gque es un punto repetido.

Si en la hoja de datos, se observa que hay muchos del mismo
valor, usar el procedimiento para construir un histograma
formando una tabla de frecuencias con indice vertical y
horizontal, esto es, otro diagrama de dispersi6én llamado
"tabla de correlacién®.

ESTRATIFICACION DE UN SUBGRUPQ DEL DIAGRAMA
OE CAUSA-EFECTD MODSTRADO EN LA FIG. 2.
RELAC IONADO CON LA CAUSA MAYOR DEL DIAGRAMA
DE PARETD FIG. 3.

Do 90 muestras, B2 resultaron defoctuosas, por
las siguientes causas’

SD
12
FACTOR ALTERACION DE LA
HUMANO PROPORCION POR
CINEXPERIENCIA) LLUVIA.

EJEMPLO DE ESTRATIFICACION

FIGURA 3.5
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DATOS PARA GRAFICA DE DISPERSION
CURVA ESFUER30 DEFORMACION EN COMPRESION AXIAL DE 3 ESPECIMEMES
SUJETOS A CARGA DE CORTA DURACION.

ESPECIMER | ESFUERZO | DEFORMACION | ESPUERZO | DEFORMACION

{c=P/A UNITARIA fc=P/A UNITARIA
E=a/l E=a/l
1 1] 0.00017 311 0.0017¢
121 0.00027 3 0.00233
186 0.00058 299 0.00272
232 0.00099 272 0.00312

a5 0.0013¢ 233 0.00356

2 54 0.00018 3oo 0.0025%0
102 0.00041 2% 0.00272
139 0.00063 a%0 0.00300
8 0.00091 263 0.003%1
130 0.00130 s 0.003%3
91 0.00199

3 76 0.00023 302 0.00187
119 0.00044 13 0.00233
163 0.00067 306 0.00293
23S 0.00200 a8l 0.00335
a6 0.00140 a9 0.00380

TABLA 3.5
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3.1.1.7. Gréficas de control

Es una herramienta estadistica que detecta la variabilidad de un
proceso. Sirve para solucionar problemas de calidad en los procesos
Yy su control (Tabla 3.6 y Fig. 3.7). Estas graficas son ampliamente

utilizadas en la praciica ya gue no requieren grandes conocimientos
en estadistica.

Una grdfica de control debe tener sus limites superior e inferior,
con la finalidad de verificar el proceso respecto a su
comportamiento. La utilizacién de estos limites nos permiten
distinguir desviaciones por causas no asignables y causas
asignables al proceso. Estas graficas pueden usarse para controlar
la calidad durante la produccién, asf mismo para obtener
informacién de los registros de calidad y para verificar si se ha
controlado la calidad.
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DE LA TABLA 3.4 SE TOMARAN ALGUNOS DE LOS DATOS PARA ELABORAR LA
HOJA DE REGISTRO EJEMPLIFICANDO UNA GRAFICA DE CONTROL.

HOJA DE DATOS PARA GRAFICAR X - R

NUMERO DE ARTICULOS: 25

NOMBRF. DEL ARTICULO: CILINDRO DE CONCRETO

NOMBRE DEL PROCESO: RESISTENCIA A 28 DIAS EN kgf/cm2
CARACTERISTICAS A CONTROLAR: CALIDAD EN LA OBTENCION DE
MUESTRAS

N@ X1 X2 X3 X4 X5 MEDIA RANGO
(X) (R)

1 246 240 238 248 245 243 10

2 254 253 251 259 256 255 8

3 275 268 265 276 263 269 13

4 178 177 187 181 184 181 10

6
5 15 166 i“ 15: Pt 1:92 . 162 163 10

R PROMEDIO = 10.2
VALORES DE COEFICIENTES AUXILIARES PARA CALCULAR LIMITES DE
CONTROL.

n A2 D4 D3
2 1.880 3.267 0.000
3 1.023 2.575 0.000
4 0.729 2.282 0.000
5 0.577 2.115 0.000
6 0.483 2.004 0.000
7 0.419 1.924 0.076
TABLA 3.6
GRAFICA R

LINEA CENTRAL LC = R

LCS = D4R = 2.282 x 10.2 = 23,28

LCI = D3R =0 x 10.2 =0

GRAFICA X

LA LINEA DE LCS (LIMITE DE CONTROL SUPERIOR)



LCS = X + A2R = 222.27 + 0.577 x 10.2 = 228.15
LA LINEA DE LCI (LIMITE DE CONTROL INFERIOR)
LCI = X - A2R = 222.27 - 0,577 x 10.2 = 216,38

Y

LCS=227 .89 v
Y \

/
LC=222.27 \\ [
LCI=216 11 b\é

GRAFICA X

EJEMPLO DE GRAFICA DE CONTROL

FIGURA 3.7

Las graficas de control m&s comunes son: Datos continuos o datos
discretos y dependiendo del tipo de datos serid la grdfica (Tabla
3.7). Los datos continuos pueden tomar cualquier valor dentro de
una escala numérica. Los datos discretos son aquellos que tienen

relacién con nimeros enteros basadndose en conteos, por ejemplo:

Nimero de defectos en un producto.

TIPOS DE DATOS GRAFICAS DE CONTROL USADAS
Datos continuos De promedios y rangos (X = R)
Datos discretos Namero de defectuosos (np)

Fraccidén defectuosa (p)
Defectos por unidad (C)

TABLA 3.7




La grafica de control (X - R), en realidad representa dos grificas,
ya que por un lado representa los promedios de la muestra (X) y por
el otro los rangos (R).

Se consideran ambas como una sola grafica. La grdfica X nos muestra
el cambio en la media (valor medio) y la grdfica R nos muestra
cualquier cambio en la dispersién. Cabe aclarar que para realizar
los cdlculos en la elaboracién de ambas grdficas, se utilizan los
mismos datos,

Pasos para construir la grafica (X - R):

1. Recopilacién de datos. Distribuyendo los datos en subgrupos
donde el nimero de datos por subgrupo se representa por (nj,
siendo ésta la muestra constante para cada grupo, y donde el
tamafio varia entre dos y cinco. El nimero de subgrupos se
representa por (K). Los datos deben ser obtenidos bajo las
mismas condiciones técnicas para cada subgrupo. Un subgrupo no
debe incluir datos de lotes diferentes o de naturaleza
diferente.

2. Calcular el valor medio de X y el rango R.

X=(X+X,...+X,)/n

X = valor medio.

El rango es la diferencia entre el valor mayor y el valor
menor de un subgrupo.
3. Obtener el gran promedio X y el rango promedio R.

X=X+ X+ oo+ X)) [k
X, = el gran promedio.

9
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R=(R+R,*. . . *+R,) /K

R = rango promedio.

4. F6érmulas para limites de control.
Para grdfica X:
Linea central (LC) = X
Limite de control superior (LCS)
Limite de control inferior (LCI)
Para grdfica R :
Linea central (LC) = R
Limite de control superior (LCS) = D4R
Limite de control inferior (LCI) = D3R

X + A2R
X - A2R

3.1.2. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

3.1.2.1. Diagrama de afinidad
Los diagramas de afinidad utilizan un procedimiento de "ideas u
opiniones sGbitas" para ayudar a un grupo a reunir y organizar
grandes cantidades de entrada creativa (ideas, hechos y opiniones)
sobre un problema en un producto o procedimiento (Fig. 3.8). Este
diagrama fue creado por Jiro Kawakita y sus bases especificas son:

- Seleccionar un problema como proyecto de mejora.

- Desarrollar un mercado nuevo (ampliar la participacién).

~ Romper una situacién presente.

- Establecer el trabajo de equipo.
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3.1.2.2. Diagrama de relaciones

Se utiliza para comprender aquellos problemas que tienen relaciones
complejas de causa y efecto, y/o interrelaciones complejas entre el
objetivo y los medios. Frecuentemente la entrada para un diagrama
de interrelaciones es la salida de un diagrama de afinidad (Frig.
3.9).

El diagrdfico de interrelaciones demuestra que la cuestién de la
planificacién afecta mads que cualquier otro punto de andlisis (esta
es una causa rafz); por consiguiente, debe tomarse en consideracién
ante todo la cuestién de la planificacién, para llevar a cabo una
actividad con éxito.

3.1.2.3. Diagrama matricial

El diagrama de matriz muestra las interrelaciones entre dos o mis
caracteristicas de procedimientos o productos. Con frecuencia se
utiliza para representar las acciones necesarias, para el
mejoramiento de un procedimiento o producto en contra del personal
o 4reas responsables de llevar a cabo dicho mejoramiento del
procedimiento o producto (Fig. 3.10).

3.1.3.4. Diagrama matricial de variaciones

Es un método cuya finalidad es identificar y seleccionar causas
potenciales para prevenir problemas o asequrar resultados de un
proceso o sistema. Consiste en relacionar las diferentes
desviaciones de un proceso en forma de matriz (Fig. 3.11).

La matriz de variaciones es una herramienta indispensable para
identificar las variaciones clave, en las diferentes fases de un
proceso y asi poder proveerle el control necesario para asegurarle
la calidad (objetivo o resultado esperado).

El andlisis matricial de variaciones es una herramienta
administrativa sencilla pero util que permite prevenir errores o
desviaciones en resultados; aiun en resultados que no pueden ser



evaluados estadisticamente.

L

l TRABAJANDO
ENTRENAMIENTO CON LOS
PROVEEDORES

PARTICIPACION

1ND IV 1 DUAL { TEMOR

DE LA CALIDA

ARRERAS PRACTICAS
EPARTAMENTALES ORGANI Z'QOAS

'*"’4 AUTOR! ZACION [

EJEMPLO DE DIAGRAMA DE RELACIONES

FIGURA 3.9




B RECUASO
FAaN MAGQUINARITA
SN MaNO DE MATERIAL  |HERRAMIENTA CLIMA AREAS
- N OBRA MENOR ¥
L S EQUIPQ
e S
FALTA OE MADERA
EXPERIENC 1A INSUF ICIENTE INSUFICIENTE | EXTREMOSO  [COMNGEST IONADA
CIMBRAR [DISPONIBILIDAD | DEFECTUOSA DEFECTUOSA PARA ACARREOS
PUNTUAL | DAD MUY USADA FALTA DE
INASISTENCIA MALA CLASE ENERGIA
FALTA DE
EXPERIENC 1A INSUFICIENTE INSUF ICIENTE | EXTREMOSO  |CONGEST IONADA
ARMAR DISPONIB!LIDAD DEFECTUOSA PARA ACARREOS
PUNTUAL 1 DAD
INASISTENCIA MALA CLASE
FALTA DE:
COLAR EXPERIENC LA INSUFICIENTE INSUF I CI1ENTE | EXTREMOSO CONGEST IONADA
EN DISPONIBILIDAD | MAL PROPOR- DEFECTUOSA PARA ACARREOS
OBRA PUNT UAL IDAD CIONADD FALTA DE INSUF I CIENTE
INAS | STENC 1A MALA CAL IDAD | ENERGIA PARA ARTESA
FALTA DE:
EXPERIENC I A INSUF ICIENTE | EXTREMOSO
V IBRAR DISPONIB! L 1DAD DEFECTUOSA
PUNTUAL 1 DAD FALTA DE
INASISTENCIA ENERG (A
FALTA OE:
CURAR DISFONIBILIDAD | FALTANTE CALUROSO
PUNTUALIDAD
IMASISTENCIA
FALTA DE- -
DESC IMBRAR {ppecauc 1aN T INSUF ICIENTE
EJEMPLO DE DIAGRAMA MATRICIAL
FIGURA 3 10

3.1.2.5. Diagrama de &rbol

Puede utilizarse para determinar las causas de un problema, o para

generar un plan que solucione el problema (determinar los medios

mis efectivos para alcanzar un objetivo) (Fig. 3.12). Puede

utilizarse para:

1. Identificar las ideas que contribuyan a la existencia de un
problema del producto o del proceso.

2, Determinar la secuencia ldégica de las ideas relacionadas con
el problema de forma que dicho problema pueda subdividirse en
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niveles de detalles cada vez mas minuciosos.

Una vez dada la lista de ideas, determinar si falta alguné
otra que pueda ayudar a una mejor explicacién del problema.
Establecer suficientes niveles de detalles de modo que al
subdividir el problema, el nivel mds especifico represente
cuestiones sobre las cuales se pueda actuar y que una vez
logradas éstas, conduzcan a otro nivel de detalle menos
especifico y asf sucesivamente. Este proceso se continta hasta
resolver el problema.

DE LA GRAFICA DE MATRIZ SE TOMARON LOS DATOS DE
RECURSO, PARA ANAL1ZAR LAS5 VARIACIONES DEL PROCE-
DIMIENTO CONSTRUCTIVD PARA LA ELABORACION DE UNA
LOSA DE CONCRETO ARMADO., CONSIDERANDO LOS PROBLE-
MAS EN ORDEN DE IMPORTANCIA

1 EXPERIENGI A
MAND 2 0ISPONIBIL IDAD

DE
L
cBRA 3 INASISTENC A
M PUNTUAL Y DAD
S PRECAUC 1OMN
6 MALA CLASE
MATE-
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3.1.2.6. Grifica de proceso de decisiones programadas

Es un método de ldgica que es utilizado para prevenir el futuro,
enfatizando en las situaciones no deseadas durante la realizacién
de un evento, para disefiarlo y dirigirlo hacia un resultado
deseable (Fig. 3.13). Este mé&todo fue creado por el Dr. Jiro Kondo,
Presidente del Consejo de Ciencias de Jap6n, cuando era profesor de
la Universidad de Tokio (1968),

Es indispensable aplicarlo a todas las actividades de control total
y mejora de 1la calidad, especialmente en investigacién y
desarrollo, departamento de ventas, A4reas administrativas vy
servicios internos.

El método se utiliza para lograr un objetivo a través de establecer
y tomar las decisiones apropiadas, enriqueciendo el plan en la
etapa de diseflo de un evento, asimismo se utiliza también para
definir medidas légicas y concretas con el fin de eliminar si se
presentan sjituaciones no deseables.
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3.1.2.7. Diagrama de flechas

Puede ayudar a mejorar un plan y reducir el tiempo empleado para
llevarlo a efecto, concentrando su atencién en el flujo del mismo
y el tiempo necesario para completarlo.

El flujo de un plan se mejora mediante la seccién del flujograma de
un diagrama de flechas. El tiempo de terminacién de un plan se
optimiza a través de la seccién de la red de un diagrama de
flechas. Se utiliza cuando las actividades del proyecto estan bien
definidas, claramente en secuencia y tienen un principio y final
bien seiialados. Puede ponerse al dfa segln se va obteniendo nueva
informacién sobre el nuevo proyecto (Fig. 3.14).

La seccién del flujograma de un diagrama de flechas facilita la

respuesta a las siguientes preguntas scbre un plan de accién:

- ¢Qué acciones pueden eliminarse del plan? (pasos 8in valor

afadido).

- ¢En cuéntas acciones puede reducirse el tiempo de terminacién?

- ¢Qué accjones pueden terminarse paralelamente en vez de

sucesivamente? '

La seccién de la red de un diagrama de flechas ayuda a responder

las siguientes preguntas sobre el plan de accién:

- ¢En qué fecha se espera terminar el plan?

- ¢Cudl es la fecha de inicio y la terminacién para cada accién
en el plan?

- ¢Qué acciones deben terminarse dentro del tiempo programado de
modo que el plan global no se demore?

- ¢Qué acciones tienen fechas de terminacién flexibles?

- ¢Qué flexibilidad tienen estas acciones en su terminacién de
modo que no demore el plan global?

Relaciones entre el diagrama de flechas, el programa de evaluacién,

la técnica de revisién, el método de la ruta critica y el diagrama
de Gantt.
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El Programa de Evaluacién y Técnica de Revisién (PETR) y el Método
de la Via Critica (MVC) facilitan la comprensién de los efectos de
las desviaciones de un plan respecto al tiempo de su terminacidn
total. Al igual que el diagrama de flechas, el PETR/MVC se utiliza
cuando las acciones del plan estdn bien definidas, claramente en
secuencia y tienen un principio y terminacién bien definidos. El
andlisis del PETR/MVC no se concentra en que acciones pueden
eliminarse de un plan, cudles pueden reducirse en su tiempo de
terminacién ni las que pueden procesarse en forma paralela; es
decir, se presume un plan &ptimo para una tactica estable.

El cuadro de Gantt (un método de programacién) destaca los momentos
del comienzo y terminacién de cada seccién de un plan y sus
secciones sobrepuestas. Sin embargo, no puede mostrar el efecto de
las desviaciones de un plan con respecto a su tiempo de terminacién
(Fig. 3.15).
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____.._.__\/‘ ACTIVIDAD H
}\
@ACT:V»DAD 8

ACTIVIDAD D ACTIVIDAD G
3 {5) ~)

~—’

ACTIVIDAD € J/;)

DIAGRAMA DE FLECHAS
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3.1.3. OTRAS HERRAMIENTAS

3.1.3.1. Método de Taguchi
En Japén, el Desplieque de la Funcién de Calidad (DFC) suele usarse
en conjuncién con los métodos Taguchi.

Primero definiremos que el DFC no es una herramienta de calidad,
aunque ciertamente puede mejorar la calidad en el significado mé&s
amplio de la palabra, ya que es una herramienta de planeacién.
George R. Perry, Vicepresidente de Calidad y Confiabilidad de la
Allied Signal, Inc., de Southfield, Michigan, define el DFC como un
método sistemdtico para garantizar que las propiedades,
caracteristicas y especificaciones de un producto, asi como la
seleccién y desarrollo de equipo, métodos y controles de proceso,
estén orientados a las demandas del cliente o del mercado.

El DFC es un sistema para traducir los requerimientos del cliente
a los parametros apropiados de la empresa en cada una de las etapas
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del ciclo de desarrollo de productos, desde la investigacién y
desarrollo hasta la ingenierfa, fabricacién, mercadotecnia, ventas
y distribucién (Fig. 3.16).

\ N\ \ Neen gRIAT S
SO Lemacer
ME A 4
R N
VMT_E_C_,’y

A8 v pisyr@HC]
~L ST
EL DFC, TRADUCE LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE A LAS
ESPECIFICACIONES ADECUADAS PARA LA EMPRESA EN CADA

UMA DE LAS ETARAS DEL PROCESO DE DESARROLLO DEL
PRODUCTO

GRAFICA: DESPLIEGUE DE FUNCION DE CALIDAD
COFCH

FIGURA 3 16

Tanto el método de Taguchi como el DFC, son procesos de naturaleza
complementaria, el DFC identifica las relaciones entre las entradas
(los "cémos") y las salidas (los "qués") asi como las entradas
conflictivas que deben balancearse con concesiones. Los métodos

(1}



Taguchi definen la naturaleza de estas relaciones y optimizan las
entradas conflictivas (Fig. 3.17), desensibilizan las salidas de

entradas incontrolables, lo que reduce la variacién de desempeflo.
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Esta reduccién de variabilidad resulta en una disminucién de costos
Yy en mejoras de desempefio y calidad. El Dr. Genichi Taguchi
desarrollé su método, combinando métodos de ingenierfa vy
estadisticos que permiten mejoras rdpidas de costo y calidad, por
medio de la optimizacién de los procesos de disefio de producto y
manufactura. Su filosoffa puede resumirse con las siguientes
aseveraciones:

- No es posible reducir el costo sin afectar la calidad.

~ Se puede mejorar la calidad sin aumentar el costo.

- Es posible reducir el costo mejorando la calidad.

- 8e puede reducir el costo disminuyendo la variacién. Al

hacer esto, el desempeifio y la calidad mejoran automdticamente.

Taguchi define la calidad como la caracteristica que evita pérdidas
a la sociedad, desde el momento en que se despacha un producto.
Cuando un producto no funciona como se esperaba, produce una
pérdida para el consumidor; cuando un producto estd sobredisefiado
la empresa incurre en pérdidas, también experimenta pérdidas a
través de las garantias, las quejas de los clientes, demandas
legales y pérdidas de reputacién y participacién de mercado.

Taguchi define que la calidad es 6ptima cuando las caracteristicas
coinciden con los valores establecidos como objetivo. La Fig. 3.18
muestra la curva denominada funcidn de pérdida de calidad, la cual
es un sistema ampliado de control de costos, disefiado para evaluar
la calidad en forma cuantitativa. Evalda la pérdida de calidad
debida a la desviacién de las caracteristicas de calidad con
respecto a sus valores deseados y 1la expresa en términos
monetarios; asimismo, cuantifica el ahorro de costos a medida que
las caracter{sticas de calidad se van acercando a sus valores
deseados. Es una herramienta excelente para evaluar la calidad en
las primeras etapas de desarrollo del proceso.
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El arma principal de Taguchi, es la reduccién de la sensibilidad a
la variacién, la cual se logra ajustando factores que puedan ser
controlados (factores de control) de manera que minimicen los
efectos de los factores que no pueden controlarse o diffciles de

controlar (factores de ruido),

Los factores de ruido se clasifican en tres tipos: "Externos" (por
ejemplo temperatura, humedad, operador, vibracién, etc.),

"Internos" (por ejemplo, desgaste, deterioro, etc.) y por dltimo
"producto a producto", debidos a las variaciones de un elemento a

otro.
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3.2. HERRAMIENTAS ENFOCADAS A RECURSOS HUMANOS

Un recurso humano para una organizacién, es un ser humano con
cierto nivel de conocimientos, con un conjunto de habilidades
manuales, soclales y con determinados rasgos de conducta, que en
potencia puede entregar a la organizacién o empresa, para que esta
cumpla su funcién productiva y social.

Bajo este punto de vista, esta funcién es tan importante para una
organizacién, como la funcién de finanzas, la funcién de produccién
o la funcién del mercado. Para poder entender el alcance de estas
funciones, se har4d un desqglose en sub-funciones (Fig. 3.19).

Estas funciones en sus origenes histéricos, fueron désempenadas
directamente por los gerentes de la lf{nea. Con el crecimiento de
las organizaciones por un lado, y el desarrollo de las ciencias de
la conducta por el otro, la funcién ha pasado de una funcién
lineal, a una funcién lateral de serxvicio. V

Como se ver4 m&s adelante, la responsabilidad de desarrollar,
evaluar, compensar y retener a los recursos humanos, es decir,
empleados, sigue siendo del gerente o jefe de linea.

La gr&fica que a continuacién se muestra, sefiala las intervenciones
de los diferentes niveles de la organizacién hacia los recursos
humanos (Fig. 3.20). Esta es la funcién a grandes rasgos de los
empleados o recursos humanos dentro de una organizacién o empresa
con calidad y para poder llevarlo a cabo se propone una serie de
herramientas enfocadas directamente a este elemento, que son los
rscursos humanos con calidad.
Estas herramientas de cambio para mejorar la calidad son:

- ACCIONES DE MEJORA

~ EDUCACION

-~ COMUNICACION



-~ RECONOCIMIENTOS
Cada uno de estos incisos ser& analizado en detalle para darle un
seguimiento como método y aplicarlo a cualquier tipo de empresa,
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3.2.1. ACCIONES DE MEJORA

Como se pudo observar en el primer capitulo de conceptos
fundamentales, una primer accién de mejora es el compromiso
completo con la calidad en el trabajo y se define como una eleccién
decisiva personal u organizacional, que se persigue a través de un
plan de accién acordado. Los trabajadores se comprometer&n con la
calidad en la medida en que lo esté la gerencia (Modelo de Pir&mide
Invertida).

El disefio del proceso se refiere a la necesidad, no sé6lo de
comprometerse con la calidad exaltando sus valores y actitudes
necesarias, sino de desempefiar un proceso que las personas puedan
seguir,

Los dos elementos bdsicos del proceso de la mejora de la calidad
enfocado a recursos humanos (ERH) que se recomienda en este inciso
son los equipos de mejoramiento de la calidad y calidad a nivel de
unidades.

Los equipos deben de involucrar a todas las personas de la empresa
mientras que la calidad a nivel de unidades se centra a nivel
administrativo de la empresa, es decir, a nivel de departamentos
individuales,

3.2.2. BL TRABAJO BN EQUIPO

Los equipos para el mejoramiento de la calidad (MC) son la esencia
misma del proceso hacia la calidad. Los equipos que siguen un
proceso estructurado para la solucién del problema, son los que
identifican y solucionan permanentemente las operaciones costosas,
ineficaces e ineficientes de la empresa.

Por lo general el equipo de MC tiene de cinco a siete miembros que
deben estar familiarizados con el tema o problema que le
corresponda solucionar al equipo. Se debe tener en cuenta que
quienes estdn mds cerca del problema tendrdn las mejores ideas

n



cuando sea necesario analizarlo y solucionarlo.

Para formar los equipos de MC es importante tener la seguridad de
que los miembros seleccionados para un determinado proyecto,
incluyan a una o dos personas que tengan autoridad, o que
facilmente puedan alcanzarla, para rescatar una solucién apropiada.
Cada equipo cuenta también con un lifder designado, que ha sido
capacitado tanto en el proceso de MC para la solucién de problemas
como en las habilidades de liderazgo del grupo.

Muchas organizaciones aungue cuenten con un equipo de personas
dedicadas y dirigidas por wun lfder talentoso, adicionan
facilitadores para garantizar los resultados.

El facilitador es un especialista interno de la calidad que actda
como consejero para varios lideres de equipo de MC. Un buen
facilitador cuenta con la experiencia necesaria para la solucién de
problemas y los recursos internos y externos, posee una gran
capacidad de liderazgo, comunicacién y habilidades.de din&mica de
grupo. Las empresas eligen sus facilitadores entre su mejor gente,
es decir, del personal que posee un buen registro de trabajo y que
cuenta con el respeto de sus compafleros.

Por lo tanto, un equipo tipico de MC (Fig. 3.21), cuenta con
aproximadamente una media docena de personas dedicadas y
preocupadas por el proyecto bajo estudio. El equipo tiene un lider
talentoso y se beneficia del consejo ofrecido por un facilitador.

Muchas personas se ofrecen comc voluntarias para formar los equipos
de MC, mientras otras deben ser reclutadas en la medida en que se
requieran. Este método de reclutamiento se analiza en el inciso de
educacidén. El rango de reclutamiento debe ser a nivel corporativo,
de arriba hacia abajo y de lado a lado del organigrama.

El equipo debe permanecer inamovible hasta la realizacién total del
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proyecto y debe tener reuniones periédicas, segin la urgencia y
naturaleza del mismo. Generalmente, los equipos de MC se relinen por
lo menos durante una hora cada semana y sus miembros pueden
realizar algin trabajo entre reuniones., Si se trabaja en un
proyecto particularmente urgente, puede ser necesario que el equipo
trabaje tiempo completo o por lo menos durante varias horas a la
semana, hasta haber resuelto el problema.
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EQUI POS MC EQUIPOS MC EQU 1 POS MC EQU | POS MC

EQUIRO TIPICO DE MEJORA CONT INUA
FIGURA 3.21

3.2.3. ELECCION DE UN PROYECTO.

Elegir los proyectos adecuados para el trabajo de los equipos es
muy importante, bd4sicamente para despertar un gran interés por
parte de los integrantes del grupo, porque un proyecto es en sf{ un
problema empresarial. Algunos criterios que deben tenerse en cuenta
segin Thomas H. Berry, para la seleccién de los proyectos, son los
siguientes:

- El proyecto debe centrarse en una parte del problema.
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- Los principales aspectos del problema deben ser mensurables.

- Los datos pertenecientes a la parte del problema deben estar
disponibles en alguna forma.

- El1 proyecto debe estar relacionado con las necesidades
del cliente.

- La Gerencia debe estar dispuesta a realizar una inversién
para llevar a cabo el proyecto.

- E1 proyecto no debe ser tan amplio o grande, que el
equipo se pierda en el mismo.

- Deben elegirse proyectos pequefios.

A la vez, algunas fuentes de ideas para proyectos que considera
Berry, son los siguientes:

Medidas internas de desempeflo. las empresas evalilan una serie de
factores de desempefio como: Los defectos del producto, las tasas de
errores, los niveles de quejas, etc. Las medidas que se encuentran
por debajo del objetivo (el objetivo del cliente), sea permanente
o esporddicamente, se convierten en fuentes de ideas de proyecto.

Retroalimentacién del cliente. La retroalimentacién de los
clientes, tanto externos como internos (aguellos que reciben
trabajo de otras divisiones de la empresa), pueden contribuir a la
identificacién de los problemas de calidad.

Las personas que realizan el trabajo. Las personas que realmente
hacen el trabajo, saben definitivamente, cuales son los problemas,
s8i les preguntan, ellos lo informaré&n.

Consultores. Los consultores y otros agentes externos que pueden
tener la oportunidad de observar sus operaciones, frecuentemente
pueden detectar problemas que pasan inadvertidos para quienes esté&n
mas cerca del trabajo. Debe buscarse activamente la opinién de los
especialistas externos.
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Gerencia. Los gerentes son una fuente manifiesta y principal de
ideas de proyectos. Su posicién amplia y ventajosa les permite
detectar los problemas que afectan el desempefic general y la
capacidad de la empresa para lograr los objetivos clave.

Procesos del trabajo de miltiples etapas. Los procesos del trabajo
de miltiples etapas gue traspasan las lineas de las unidades son
invariablemente ineficientes. Se deben ver estos procesos muy
complejos como una fuente de ideas para proyectos.

Puatos de referencia del competidor. Si sus principales
competidores lo sobrepasan en determinadas Areas de resultados,
estas 4reas son fuentes de ideas para proyectos. Por ejemplo, si el
competidor "A" puede realizar un nuevo pedido en cierto tiempo
mientras que al "B" le toma 10 dias m&s, requiere mejorar su
sistema para el procesamiento de pedidos.

Bstudios del costo de la no calidad. Si la empresa ha identificado
las &reas que contribuyen al costo de la mala calidad, el resultado
de este andlisis es una muy buena fuente de jdeas para proyectos.
Especificamente las pocas 4reas vitales que explican la mayoria
del costo de la no calidad, son objetivos evidentes para los
proyectos de mejoramiento de la calidad.

3.2.4. ESTRATIFICACION DEL PROYECTO.

Para evitar seleccionar un proyecto demasiado amplio, se deber4d
primerc elegir un tema de proyecto, una &rea amplia de interés,
como niveles de queja de los clientes, defectos del producto,
reclamos por garantfa, duracién del ciclo del proceso o despacho
del producto. Posteriormente, un equipo calificado debe analizar y
estratificar en forma preliminar el tema. La estratificacién es el
proceso de segregar un proyecto de mayor tamafio en sus elementos
que lo componen y someterlos al anAdlisis de Pareto. Este andlisis
se explic6é en su momento en la parte de herramientas del control de
calidad enfocadas al producto.
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Una vez que el equipo haya estratificado el tema de un proyecto a
través de uno de sus pocos componentes vitales, el equipo se
encuentra preparado para centrar su investigacién en aislar y
contrarrestar las principales causas del problema.

3.2.5. PROCESO PARA LA SOLUCION DEL PROBLEMA.

Un proceso para la solucién del problema es el camino que debe
recorrer un equipo al llevar a cabo un proyecto enfocado a la
mejora de la calidad.

Un proceso aqui planteado, constituye un método de cuatro etapas,
gue 8on:

- Destacar el problema.

- Analisarlo.

= Resolverlo.

- Hacerle un seguimiento.

Destacar el problema.

El equipo debe determinar y describir la naturaleza del problema
aislado y estratificado. Es decir, en términos generales, ¢En qué
consiste el problema? A 1o que debe llevar esta parte del proceso
es a una enunciacién preliminar del problema, 1la cual debe:

- Ser especifica; evitar palabras como malo, bajo o lento.

~ Ser mensurable; incluir hechos, numeros, etc.

- Especificar el efecto; indicar qué estd mal sin suponer
una causa o solucién.

- Identificar la diferencia entre lo que es y deberfa ser.

-~ Centrarse en el problema principal; especificar por qué es
esta una situacién no deseable desde el punto de vista del
cliente.

Es muy importante recordar que un problema bien enunciado es un
problema semi-resuelto.
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Analizarlo.

Generalmente aqui el equipo necesita ver si puede certificar m&s el
problema como se explicé anteriormente. Con la ayuda de los datos
recolectados, se necesita analizar el problema desde todos los
angulos y descomponerlo, si es posible, en sub-partes mis Gtiles,
en una forma y otra, hasta descubrir el efecto de Pareto.

Una técnica muy sencilla para identificar las principales causas
del problema, resulta en s6lo preguntar (Por qué? Hasta llegar al
nivel de la causa principal. Por ejemplo, un problema consiste en
que por cualquier motivo, el motor de una motoconformadora ha
dejado de funcionar. (Por qué? bien, una pieza del mecanismo se
sobrecalenté y se quemé. ¢(Por qué?, porque no le estaba llegando
aceite. (Por qué?, porque se rompié la linea de distribucién. ¢Por
qué? porque el tubo era demasiado pequefio. Por lo tanto esta Gltima
es la causa principal. (Solucién? Reemplazar el tubo de
distribucién del aceite, por uno del tamafio adecuado, afiadir mé&s
aceite, reemplazar el mecanismo quemado y darle arranque. También
se podria platicar con el vendedor que suministra el tubo. Si se
hubiera reemplazado el mecanismo, el problema ain hubiera existido
por tratarse s6lo de un sintoma y no de la causa principal.

Resolverlo.

Algo muy importante es no llegar a conclusiones demasiado
superficiales. Hay que permitir que los hechos y el andlisis guien
en todo el recorrido hasta las soluciones. Por iltimo, las
herramientas para el control estadistico enfocadas al producto,
pueden llevarse a cabo en archivos electrénicos. Ahora, para la
solucién del problema es necesario dividirlo en dos pasos: elegir
las contramedidas e implantarlas.

Cuando se hayan identificado y verificado las causas principales,
es hora de que el equipo analice las acciones que debe aplicarse
para contrarrestarlas. Son el criterio, la experiencia y 1la
habilidad técnica de cada miembro del equipo lo que realmente entra
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en juego aqui.

Una vez que el equipo acuerde una serie de contramedidas, se
procederd a trazar un plan de implantacién y un andlisis de costos-
beneficios. La gerencia necesitar4i conocer la inversién que deberd
hacerse, el rendimiento potencial (tanto en dinero como en otros
beneficios) y el periodo aproximado sobre el cual deben asignarse
los costos y los beneficios obtenidos.

Una herramienta muy Gtil en la tarea de guiar al equipo desde la
formulacién del problema hasta las potenciales causas principales,
es el diagrama de causa y efecto (espina de pescado), que =me
explicé con anterioridad y nos brinda un método muy sencillo para
llegar a resultados 6ptimos.

Es necesario tener en cuenta que la inversién inicial necesaria
para iniciar un cambio positivo, generar4 beneficios en un lapso de
varios afios. Por lo tanto, no debe pensarse en términos anuales,
sino de largo plazo. Si llegara a fracasar, se necesitar& averiguar
por qué y hacer um ajuste del enfogque. Se recomienda la
implantacién del ensayo cada vez que sea posible y practico.

Hacerle un seguimiento

El seguimiento abarca el establecimiento de un sistema para
supervisar los resultados del cambio implantado en el transcurso
del tiempo, estandarizar los nuevos proyectos y determinar si las
contramedidas pueden aplicarse con igual éxito en otras partes de
la organizacién. También incluye el hacer una revisién para
determinar qué ha ensefiado la experiencia y que se puede hacer lo
que se ha aprendido.

El equipo debe revisar su trabajo y determinar si deben hacerse
algunas observaciones posteriores en relacién con los cambios
recomendados a otras personas de la empresa. En la mayorfa de los

70



casos, las lecciones aprendidas se comunican a los gerentes gque
planearon el proceso originalmente defectuosa.

Esta retroalimentacién de las lecciones aprendidas puede ser muy
Gtil en la planeacién de nuevos procesos y de esta forma el aporte
de los mejoramientos obtenidos por el equipo, se extiende mds all4
del &mbito original del proyecto.

3.2.6. CALIDAD A NIVEL DE UNIDADES
La calidad a nivel de unidades es la forma de conseguir gue todas
las personas participen. Aqui se describird la calidad a nivel de
unidades, especificamente se cubriran los siguientes puntos para su
explicacién:

- Cadena de eventos de la calidad

- Calidad a nivel de unidades y P.H.V.A.

- Calidad a nivel de unidades: Planear

- Calidad a nivel de unidades: Hacer

- Calidad a nivel de unidades: Verificar

- Calidad a nivel de unidades: Actuar

Cadena de eventos de la calidad

Toda empresa estd constituida por un nimero extenso de
departamentos individuales y de 4reas de reaponsabilidad
individual, las células basicas del organismo empresarial. Cada
célula tiene una funcién a realizar y las demds células se ven
afectadas por la forma como una célula vecina realice su trabajo.
Las células vendedoras se conectan con el organismo empresarial en
ciertos puntos clave para respaldar la misién total de la empresa.
El nivel en que cada célula interna o vendedora apoye a las otras
(satisfaga sus necesidades) determina la calidad del producto o
servicio terminado gque ofrece al cliente final, es decir, al
cliente externo. Esta red de eventos o actividades laborales de los
empleados constituye la cadena de eventos de la calidad. Cualquier
célula, unidad o persona que pierda el eslabén cuando debe hacer un
pase critico a otra que deberia apoyar, termina siendo un dato
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estadistico para el costo de la mala calidad. En dltimo término, el
cliente sufre, califica la calidad como mala, se queja o lo que es
muy posible, se va tranquilamente con el competidor.

La actividad empresarial del cliente interno debe ir enfocado hacia
el cliente externo. En contraparte estd bien tener un enfoque del
cliente interno, pero nc conviene descargar todo el peso sobre los
mismos empleados, mientras que los clientes que pagan tienen que
esperar hasta ver satisfechas sus necesidades. Debe existir un
didlogo de doble via entre clientes internos y proveedores, asi
como una negociacién coherente para satisfacer mutuamente sus
necesidades razonable y eficientemente, que en lltima instancia se
basa en las necesidades que tiene el cliente externo.

Calidad a nivel de unidades y P.H.V.A.
Para efectos del proceso en esta parte del tema hay que considerar
el ciclo de Deming que se ilustra en la Figura 3.22, con el que se
desea que siga en forma continua cada unidad b&sica de la empresa.
Se deberd considerar esta modalidad como aquella forma en la cual
la empresa desea que se maneje cada departamento. El doctor Joseph
M. Juran con su concepto de autocontrol hace las siguientes
recomendaciones:
- Proporcionar a las personas los medios necesarios para
saber cuales son sus objetivos de la calidad.
-~ Proporcionar los medios para saber que tan bien se esté
cumpliendo con los objetivos de la calidad.
- Proporcionar los medios para ajustar el proceso de
trabajo -mejorando los resultados- con el fin de lograr
los objetivos de la calidad.

Se pretende que este proceso sea desarrollado por todos lo
empleados de una unidad que trabajan junto con el supervisor y con
el apoyo y cierta participacién de la alta gerencia. No se trata
s6lo de un ejercicio de supervisién cuyo resultado se comunica a
los empleados. Por el contrario, las personas que realmente hacen
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el trabajo son las mas indicadas para influir en el resultado y

lograr la calidad en sus propias unidades.
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Calidad a nivel de unidades: Planear

Planear ocho de los once pasos correspondientes al modelo de la
calidad a nivel de unidades constituye la parte PLANEAR del modelo
P.H.V.A. Estos once pasos son los siguientes:

1.

Definir la misién de la unidad. La unidad necesita redactar
una declaracién de su misién. Esta declaracién responde
simplemente una pregunta: ¢Por qué existe nuestra unidad? La
declaracién debe ser breve, mdximo de 25 a 30 palabras y se
debe centrar en la razén basica y esencial para que exista la
unidad.

Identificar el resultado de la unidad. En este paso, los
empleados de la unidad reflexionan sobre todas las actividades
que realizan y hacen una lista de ellas. Teniendo frente a
ellos una lista de actividades, los empleados empiezan a
identificar aquellas actividades que consideran como las
vitales, es decir, las actividades que se relacionan mas de
cerca con el logro de la misién que se ha definido.
Posteriormente, se encaminan los pocos elementos vitales para
definir los principales resultados de las pocas actividades
vitales.

Asignar prioridades a los productos y servicios. El resultado
del paso 3 es una lista en orden de prioridades, de los
principales productos o servicios correspondientes a la
unidad, que se estrechan con la misién de ésta.

Identificar a los clientes de los productos prioritarios.
Habiendo identificado y asignado prioridades a los principales
productos y servicios de la unidad, y con la ayuda de un
diagrama de flujo, es f4cil elaborar una lista de todos los
clientes (internos y externos), que préximamente recibiré&n el
producto o servicio en cuesti6én. En la lista de posibles tipos
de clientes, pueden incluirse los siguientes:
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6.

~ Clientes internos (dentro de la misma empresa).
Clientes externos: Clientes finales (usuario final).
Clientes externos: Vendedores de la empresa.

Clientes externos: Agencias de gobierno y entidades

reguladoras.

El resultado del paso 4 es una lista de los productos y
servicios de la unidad, en orden de prioridades, y para cada
uno de estos existe una lista de receptores por tipo de
cliente (cliente externo, interno, etc.).

Identificar las necesidades del cliente en su lenguaje. Bs
necesario investigar lo que necesitan 1los clientes con
respecto al producto o servicio en cuestidn.
Existen unos métodos b4&sicos que pueden utilizarse y debe
proporcionarse cilerto grado de capacitacién a cada uno de
ellos. Algunos de estos métodos son los siguientes:

- Entrevistas al cliente.

- Grupos foco con clientes.

- Encuestas y cuestionarios.

Seqiin la complejidad de la situacidén, se elegir4n el o los
métodos m&s apropiados.

Traducir las necesidades de los clientes al lenguaje del
departamento. Cuando la unidad haya reunido la informacién
sobre las necesidades de sus clientes, debe formularse una
pregunta clave: si los clientes dicen que necesitan esto o
aquello, ¢qué puede hacerse para suministrarlo? Las respuestas
a esta pregunta empiezan a producir ideas rudimentarias para
un plan de accién que la unidad proveedora debe considerar
para realizar un mejor trabajo en el sentido de satisfacer las
necesidades de los clientes. Por ejemplo, si los clientes
dicen que necesitan el 100% de exactitud para determinados
tipos de transacciones, la unidad proveedora podrfa pensar en
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designar un especialista de la unidad para que supervise estas
transacciones criticas.

Establecer indicadores de calidad. Un indicador de calidad
s6lo es una declaracién de lo que va a medirse. Los
indicadores deben ser especfificos. Algunos ejemplos de estos
indicadores son:
- El nimero semanal de materiales con errores o
defectuosos suministrados en la obra.
= El nimero de materiales que se suministran a la obra
después del cuarto dfa del mes.
-~ El nGmero mensual de quejas que se reciben de clientes.
- E1 nimero de dias que se requiere para corregir errores
y defectos.

El paso 7 consiste en fijar indicadores de la calidad,
utilizando numeros y no simples porcentajes. Y construir
diagramas que contengan indicadores para colocarlos en un
sitio visible de la unidad, de manera que todos puedan
observar diariamente los puntajes.

Establecer un plan para satisfacer las necesidades del
cliente. Habiendo definido la misién, identificado y colocado
en orden de prioridades la produccién, productos y servicios,
identificado a los beneficiarios, traducido sus necesidades y
habiendo establecido la ficha de puntajes de los indicadores
de la calidad, basados en niGmeros, corresponde agrupar todo
ese trabajo dentro de un plan de la unidad. El plan debe ser
breve, centrado en el cliente y orientado hacia la accién.
Todos los integrantes de la unidad deben formar el plan, que
debe actualizarse en la medida que 1lo exijan las
circunstancias, con una frecuencia no menor a una vez por afio.
La Figura 3.23 consiste en un formato para la ficha de control
del plan.



Calidad a nivel de unidades. Hacer

9. 'Implantar el plan. Ya que se ha planeado, llega el momento de
hacer, dedicdndose ahora a hacer funcionar la unidad centrando

la atencién en los principales productos y servicios.
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Calidad a nivel de unidades. Verificar

10, Verificar los resultados. Es necesario verificar continuamente



como se trabaja a medida que la unidad se dedica al trabajo
diario. Esto se logra cuando se verifica de dos formas,
primero se analizan los indicadores de la calidad, los cuales
mostrar&n en que sitio no se satisfacen las necesidades de los
clientes, al menos donde se monitorean por medio de
indicadores. En segundo lugar, con frecuencia se deberia
repetir la verificaciém con los clientes, simplemente al
preguntarle: ¢(Cémo se estd haciendo?

Calidad a nivel de unidades. Actuar.

11. Utilizar 1la retroalimentacién para mejorar y replantear. Se
podrian identificar dos tipos de problemas. Se encontrarén los
problemas simples y esporddicos que la unidad puede detectar
con rapidez y proceder a su solucién. Sin embargo, se podrian
también identificar problemas m&s arraigados y complejos, que
requerirsn la asignacién de un equipo de mejoramiento de la
calidad, para la correspondiente investigacién. Queda a
criterio de la unidad actuar con base en la retroalimentacién
recibida, con el fin de mejorar en forma continua. Esta es la
esencia de la calidad total.

3.3.7. EDUCACION

Para analizar este aspecto se referird a la capacidad de cada
empleado para ejecutar su trabajo y a la participacién continua de
la alta gerencia, para facilitar el trabajo de los mismos.

La capacidad puede definirse en el "saber cémo". Por otra parte, un
programa de calidad exitoso engrandece la moral y fomenta la
capacidad a través de la educacién, el trabajo en equipo y los
programas incentivos.

Las organizaciones ayudan a la dente a desarrollar su capacidad
otorgandole las herramientas correctas y responsabiliz&ndola por su
trabajo.

Se analizardn aqui los siguientes puntos, que se relacionan con la



tarea de seleccionar y mantener personal muy sensible a las
necesidades de la gente:

- Seleccionar a los mejores empleados.

~ Direccién para la satisfaccién del cliente.

- Aspectos negativos no deseables del personal que brinda

el servicio.

SBLECCIONAR A LOS MEBJORES EMPLEADOS. El proceso para seleccionar a
los mejores empleados no debe considerarse como un proceso
rutinario. El proceso de reclutamiento y seleccién debe reflejar
una gran importancia.

Cualquier medio que se utilice para atraer solicitantes para las
diferentes vacantes, como anuncios en periédicos, radio emisoras,
agencias de empleo, etc., se debe informar claramente a los
solicitantes la seriedad de la empresa en la seleccién de la mejor
gente, tales medios deben transmitir el fuerte compromiso que tiene
la empresa con la satisfaccion de los clientes. Ademds es esta una
gran oportunidad para publicitar la cultura orientada al cliente en
forma directa. También los empleados actuales y muchos clientes
pueden ver o escuchar tales anuncios, lo que servird para reforzar
ante estas audiencias el compromiso con la satisfaccién de los
clientes.

Cuando se elabore la serie de preguntas para la entrevista, hay que
tomar en cuenta a distintas personas que pertenecen a la
organizacién. Por ejemplo, incluir a una o dos de las mejores
personas que est&n en contacto con el cliente, a un representante
del personal, al jefe de personal, un capacitador en servicios al
cliente, a un miembro del departamento para la calidad, si en la
empresa lo hay, o a un miembro del personal de investigacién sobre
la satisfaccion del cliente.

También el mismo grupo de personas encargado de determinar la lista
de preguntas para la entrevista, debe participar en la tarea de
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evaluar las respuestas y de sacar las conclusiones. Posteriormente
el equipo inicial (el equipo de seleccién) puede reunirse para
analizar a cada uno de los solicitantes.

DIRECCION PARA LA SATISPACCION DEL CLIENTE., Cuando la gerencia haya
contratado a los empleados adecuados, los ha capacitado bien y les
ha suministrado las herramientas bdsicas que necesitan para
realizar su trabajo, su rol consiste en confiar en ellos, y hacer
todo lo posible por retirar los obstdculos que podrian oponerse a
un desempefio excelente. Una de las cosas muy importantes en este
capitulo es que la gerencia respalde a sus empleados como nunca
antes lo habia hecho.

Debe adoptar un estilo din&mico para la solucién de problemas. Para
esto es necesario la comunicacién frecuente y regular con los
empleados durante la cual debe formular constantemente preguntas
como las siguientes:

~:Cémo van las cosas?

~-:Qué cosas han encontrado en el camino?

-¢Qué cosas deberfamos cambiar para que Ud. pueda realizar un

mejor trabajo?

-iQué puedo hacer para ayudarle a abrir el camino?

-Cdal es su mayor frustracién?

Estas preqguntas deben hacerse en las reuniones individuales y en
reuniones, tanto formales como informales, con los empleados o en
discusiones de grupo. Hay que tener presentes estas preguntas
cuando Se realice un recorrido por la empresa.

También hay que investigar los problemas y frustraciones al
mantenerse en estrecho contacto con representantes del departamento
de recursos humanos.

Lo importante es hacer todo lo posible para que el personal realice
su trabajo sin las restricciones gque ponen en su camino la



burocracia, los procedimientos ineficaces, los problemas personales
o laborales, etc. Conservando el camino libre de obst4culos se
puede lograr la excelencia dia a dia.

otro aspecto es organizar la rutina de tal manera que cada dia unas
cuantas personas se dediquen a trabajar una o dos horas en
proyectos especiales. Hay que sacarlos de su escenario durante un
buen rato, pero darles algo importante que hacer. Una oportunidad,
que ya se mencion6, consistirfa en hacer que alqgunos miembros de
los empleados se entrenaran como capacitadores en servicios al
cliente y que influyera sobre los nuevos principiantes.

Si la empresa no cuenta con un programa de ayuda a los empleados,
es importante tratar de organizarlo. Este programa que proporciona
servicios de asesorfa confidencial en una gran variedad de
problemas (gratis para los empleados) , desde el abuso de drogas,
hasta el ingreso de un padre al asilo de ancianos, puede
constituirse en un recurso muy valioso para el personal. Ademés, la
capacitacién especial que muchos programas proporcionan a los
supervisores les puede ayudar para detectar a los empleados que
tienen problemas, desde el momento en que se inicia. Para beneficio
de los empleados y de los clientes es responsabilidad de la alta
gerencia brindarles la ayuda que necesitan para solucionar el
problema y dar de nuevo al empleado la bienvenida & sus labores,
una vez resuelto el problema.

Un programa efectivo puede pagarse por si solo en forma de un menor
ausentismo y menores costos de salud, sin mencionar la rotacién més
baja de empleados, la moral mds alta y la mayor productividad.

ASPECTOS NEGATIVOS NO DESEABLES DEL PERSONAL QUE BRINDA SESRVICIO.
Generalmente la imagen que se proyecta al cliente (tanto externo
como interno) estd hecha de detalles que pueden estar cumpliendo
las expectativas y necesidades de la gente, o por el contrario,
estar actuando en contra de esa imagen positiva que se pretende. A



continuacién se describen algunas situaciones que son frecuentes
obstdculos para la satisfaccién del cliente:

LA APATIA.
Cuando por diversos medios se le manifiesta al cliente gque no
importa nada, ni é1 ni sus necesidades. Cuando alguien muestra
esta actitud, podria indicar que ha decidido retirarse
prematuramente de su trabajo. Cuando el personal ha dejado de
ocuparse de su labor, de sus clientes y de ellos mismos, es
hora de hacer un cambio.

EL DESAIRE.
Se presenta cuando se trata por todos los medios de deshacerse
del cliente, sin atender sus demandas. El pensamiento de fondo
gerfa: "si no fuera por usted, en este momento estaria
haciendo algo m&s importante".

EL AIRE DE SUPERIORIDAD.
A veces sin darse cuenta, se habla con los clientes en
términos muy especializados propios de la profesién, lo cual
marca una distancia indeseable entre el cliente y la empresa.
Otra forma de ejercer superioridad es hablar a gritos o
despectivamente.

EL ROBOTISMO.

Se refiere a situaciones en las que se actiia mec&nicamente,
siempre de la misma manera, y se le pide al cliente que
realice los mismos movimientos, las mismas consignas, sin
ningin contacto personal que lo haga sentir una persona
importante para la empresa. Una variante en el robotismo, es
el robot sonriente, que ofrece permanentemente una sonrisa
congelada, intrascendente.

EL REGLAMENTO.
Ocurre cuando se ponen las reglas de la empresa por encima de



la satisfaccién del cliente, sin ningin criterio y sin
sensibilidad para 1llegar a hacer excepciones. En éstas
pareceria que las reglas fueron hechas exclusivamente para
conveniencia de la organizacién, sin tomar en cuenta las
necesidades del cliente.

LAS EVASIVAS.
Es una variante del desaire, por que es una forma de
deshacerse del cliente para poder hacer algo distinto. Puede
observarse cuando se obliga al cliente a ir de ac4 para allé4
en la empresa en busca de la satisfaccién de su problema o
necesidad. " Me gustaria atenderle pero tiene que ir a ...".

PROMETER EN EXCESO.
Las promesas excesivas no cumplidas suelen ser una de las
principales razones de insatisfaccién de los clientes. Ante
una situacioén conflictiva se suele prometer lo que sea para
salir del problema, pero después generalmente no se est4 en
condiciones de cumplir, produciendo una mala impresién.

3.2.8. COMUMNICACION

La calidad la determina, en gran parte, la eficiencia con la que se
comunica la gente tanto en la vida darfa como en su trabajo, es por
ello, que debe ser un aspecto fundamental en el proceso de
mejoramiento de la calidad, para la buena ejecucién de la misién de
cada persona de la empresa constructora.

La comunicacién es eficaz en la medida en que entendemos las
expectativas dentro de ellas y establecemos est&ndares
aprovechables para nosotros mismos.

Los problemas de comunicacién son el obstd&culo m&s comin en la
mayoria de los grupos, familias, compafifas o amistades. A pesar de
las buenas intenciones, la gente encuentra obst4culos para
comunicarse con otros eficazmente. Entre el emisor y el receptor
algo se pierde en el camino. Los eslabones débiles de 1la
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comunicacién pueden ser debidos a un propésito poco claro, mensajes
truncados, barreras, (Tales como una agenda escondida, diferencias
culturales, lenguaje, etc.) y poco O nula retroalimentacién. La
Figura 3.24 muestra como funciona la comunicacién con calidad.

El prop6ésito de la comunicacién es lograr un entendimiento mutuo.
El significado de comunicacién viene de la palabra latina communis
que significa "comin", el comin del entendimiento. Un entendimiento
comin y un acuerdo mutuc no debe dar lugar a mensajes en un solo
sentido. A menudo enviamos un mensaje y damos por hecho que se
recibié y comprendié, de acuerdo con nuestra intencién.

RETROAL IMENTAC I ON
© tDEAS
0 SUGERENCIAS
o PROBLEMAS
o RETOS
EMI SOR RECEPTOR
T
EMPEZAR ) o ESTRATEGIA o INTERPRETACION
AQU! © DIRECCION © IMPLEMENTACION
© METAS ’ © PARTICIPACION
Ay
’ MENSAUE
o ESTANDARES
© REQUISITOS
© EXPECTATIVA
o ADIESTRAMIENTO
PROCESO DE LA COMUNICACION
FIGURA 3 24
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En la Figura 3.24, se puede apreciar que ambas partes son
responsables del éxito. Para una comunicacién efectiva, el proceso
debe continuar hasta que se alcance el entendimiento mutuo en el
tema a discusién. Puede mejorar enormemente la comunicacién en la
empresa si el personal, recuerda estos pasos sugeridos:

- Determinar el propésito real del mensaje.

- Considerar la percepcién de la audiencia.

Utilizar un medio apropiado para expresarse.

- Obtener retroalimentacién para cerciorarse de un mutuo
entendimiento.

- Ejercitar continuamente sus habilidades comunicativas.

- Aprovechar oportunidades de practicar.

- Reforzar y recompensar la buena comunicacién.

Todos los grupos han establecido sistemas de comunicacidén, tanto
formales como informales. Para que un programa de calidad funcione
eficazmente, una empresa constructora debe tener un medio
especifico de comunicacién que emita y reciba informacién acerca
del proceso de la calidad.

La comunicacién (en buena medida) es el requisito ndmero uno para
crear conciencia de la calidad, Se debe escribir la palabra
"CALIDAD" en las paredes y los tapetes, y escribir acerca de ella.
Diseflar temas (convocar a un concurso), colgar estadisticas y
grdficas de mejoramiento en los comedores y #&reas de descanso.
Difundir el término y repetirlo con orgullo. Hacer de la calidad
una parte integral de la cultura de la compafifa. Que sea el primer
punto de la orden del dia en las juntas departamentales. Las
anteriores fueron sugerencias para mejorar la comunicacién con
calidad que a continuacién se presentan en una lista en fornma.

SUGERENCIAS PA COMU ON DE LA ID
~ Distribuir un boletin acerca de la calidad.
~ Hacer un video sobre la calidad.

- Formar grupos de calidad.
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~ Organizar platicas entre los empleados.

~ Distribuir buzones de sugerencias y abrir foros.

- Oorganizar grupos de reconocimiento para el desempefio de la
calidad.

- Actualizar las politicas (oralmente y por escrito).

- organizar concursos como incentivo.

-~ Hablar con los clientes.

3.2.9. RECOMOCIMIENTOS

El reconocimiento necesita, en primer lugar, descansar sobre una
base s6lida, una base salarial competitiva. Los empleados que no se
sienten bien pagados, en comparacién con quienes realizan trabajos
similares en otras empresas o en otros departamentos de su empresa,
consideraran el reconocimiento con escepticismo, en el mejor de los
casos, o con hostilidad en el peor de éstos.

Otro error que debe evitarse es el suponer que una tasa salarial
justa y equitativa resulte suficiente para garantizar una gran
dedicacién y entusiasmo que se necesitan para la bisgqueda de los
objetivos empresariales claves. EL salario lograr& que la gente se
presente todos los dfas a la obra, despacho o compafifa; pero no
aportard el espiritu que se necesita para ir m4s alld de las
obligaciones o, por lo menos, no durante un largo tiempo.

El diccionario define reconocimiento como una atencién o
consideracién especial, que es a lo que nos referiremoa
exclusivamente.

Muchos ejecutivos creen que el dinero fisicamente e8 un
reconocimiento para tener éxito. Aunque las actividades de
reconocimiento en forma de placas, almuerzos, certificados, trofeos
y demds implican desembolso de fondos, no es necesario que se
requiera de retribuciones en dinero. El dinero puede sustituir y
complementar otras actividades de reconocimiento, pero existen
otros programas sin intercambio de dinero. lLos programas que se

£ )



centran s6lo en el dinero, tienen éxito a largo plazo, por tender
a alimentar s6lo a la billetera, no al espiritu. Por ejemplo,
muchas personas desean ser reconocidas por sus colegas, familiares
y amigos. Si se le otorgara un premio de N§200.00, se compra un par
de zapatos y ahf qued6 todo. En cambio, si se le otorgara una
bonita placa, la puede colocar sobre la pared de su oficina; si
publican su foto en el peridédico de la empresa y le estrecha la
mano frente a sus compafieros de trabajo el Gerente General de la
empresa, se va a sentir emocionado. Se trata de un evento que
recordard y también recordardn quienes le rodean. A la larga, se
obtendr& més valor por el dinero al invertirlo en placas,
almuerzos, certificados, trofeos y dem4s.

- Recompensar los resultados mds que el esfuerzo.

- Recompensar los esfuerzos que dan apoyo directo a objetivos
especificos.

-~ Recompensar la soluci6én de situaciones limite m&s que las
tareas rutinarias.

~ Recompensar el desempefio que de buenos ejemplos a los otros.

REALIDAD B IMPORTAMCIA. Se debe reconocer a las personas que se
graddan en capacitacién para la calidad y por servir en un equipo
de mejoramiento de calidad, m&s que por asistir todos los dias al
trabajo durante 6 meses. Reconocer a una persona por salirse de su
rutina con el fin de ayudar a un cliente en la solucién de un
problema inusual, mds que por tener el escritorio mdas limpio de la
oficina. Es decir, reflexionar detenidamente sobre los motivos por
los cuales se desea reconocer a alguien.

SINCERIDAD. Las actividades de reconocimiento deben considerarse
como una expresién sincera de aprecio. Si Be reconoce a las
personas por sus logros reales y pertinentes, se mostrar& mayor
aprecio sincero por lo que ellos han hecho, esta sinceridad seré



experimentada por todos.

OPORTUNIDAD. E1l reconocimiento oportuno requiere un programa
sensible y flexible; pero el proceso sequird presentando fallas, si
quienes deben de detectar las acciones que merecen reconocimiento
no comunican sus observaciones. Lo ideal es que la accién de
reconocimiento se realice a las pocas horas o a los pocos dias
siguientes a un logro significativo, no meses después.

Cuando recompensar:

- Inmediatamente después del desempeflo, si es posible.

- Es preferible recompensar en piblico, m&s que en privado.
- Cuando el ejemplo ayuda a mejorar el desempefio de otros
empleados.

- Cuando la recompensa puede reforzar el compromisc con la
calidad hacia los clientes.

- Cuando pueda reforzar 1los est&ndares personales Yy
organizacionales.

VARIEDAD. Para una mayor eficacia, es vilido diseflar varios métodos
de reconocimiento, en vez de tener sSlo uno o dos. Existen muchos
métodos par reconocer a las personas, algunos de ellos se listan en
la Tabla 3.8.

INVOLUCRAMIENTO DE LA GERENCIA. No debe llevarse a efecto ningin
evento de reconocimiento sin la presencia de uno o mids miembros de
la gerencia. Ademd&s, ningin evento de reconocimiento debe
posponerse cuando el miembro de la gerencia no puede asistir. La
gerencia debe hacer de su involucramiento en el reconocimiento una
importante prioridad en su congestionada agenda.

INVOLUCRAMIENTO DEL EMPLEADO Y LA PUBLICIDAD. Los eventos de
reconocimiento continuamente muestran el camino a otros. Pero si
otros empleados nunca tienen informacién sobre los logros que son



objeto de reconocimiento, no podréan recibir la buena influencia de

lo que ocurre,

lLa actividad de reconocimiento debera ser objeto de publicidad en

forma amplia dentro de la empresa, a través del uso de los medios
mas efectivos y confiables disponibles. Esto ayudard a garantizar
que el mensaje llegue a todos.

Placas - Camisas Almuerzo especial

Trofeos - Ldpices Comida con la
esposa

Certificados - Tazas para café viaje local

Carta del - Portavasos viaje (distante)

Presidente

Diploma de honor ~ Shorts Asistencia a un

seminario

Carta al archivo
personal

de

~ Calcomanias

Elija su regalo

Fotografia en la
empresa

-~ Pisapapeles

Catdlogo

oficina

Periédico - Juegos de Certificado de
escritorio regalo

Fotografia en el Dia libre

periddico local

Uso de automévil Bandera para la Dinero

Bonos de ahorro

Espacio especial de
estacilonamiento

Boletos para
eventos

Articulos con el
logo

Presentacién ante
la junta

~ Sombreros

Alfiler o joya para
la solapa

TABLA 3.8 METODOS DE RECONOCIMIENTO
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108 CLIENTES COMO CENTRO. Los clientes o receptores del proceso de
reconocimiento son los empleados de la empresa. Asi como se
investigan las necesidades de los clientes con anterioridad al
disefio y el mercadeo de un nuevo producto o servicio, también se
deben investigar las necesidades y preferencias de los empleados
antes de finalizar el proceso de reconocimiento. No es facil
suponer que la gerencia sabe lo que los empleados desean.

Como recompensar:
- Comenzar con hacerlo a menudo.
- Gradualmente pedir un mejor desempefio antes que recompensar.
- Asequrarse de recompensar los pequefios detalles que
contribuyen con la calidad.
- Ser especifico acerca de qué es 1lo que se esta
recompensando.
- Ser lo mds sincero posible.
- Mostrar los sentimientos y la apreciacién por el desempeiio.
- Vincular el buen desempefio con las ganancias y la
satisfaccién de los clientes.



4. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
4.1. MARCO DE REFERENCIA

En el marco de la economia global la libre competencia por los
Mercados Internacionales se ha convertido en una condicién para la
supervivencia de las empresas, y con ello, la estrategia de
administrar en funcién de la calidad surge como un elemento
imprescindible para el desarrollo y mejoramiento de la
competitividad.

Los sistemas de calidad se han desarrollado en México con base en
las experiencias derivadas en los pafses industrializados.
originando un proceso de cambio en el concepto de calidad en la
industria de bienes y servicios. Esto ocasioné que los sistemas de
calidad involucraran acciones de planeacién, ejecucién y control en
forma sistemdtica, en las etapas de disefo, recepcion de insumos,
procesos de manufactura, inspeccién, pruebas y servicios
posteriores a la venta.

México estd iniciando una nueva etapa en cuanto a los mecanismos de
Ccomercializacién 1Internacional, a los cuales atribuye una
revolucién en las estrategias de la industria para elevar la
competitividad, mantener su participacién en el Mercado Nacional e
incursionar en Nuevos Mercados Internacionales.

El desarrollo de los sistemas de calidad con base en los criterios
aceptados por Normas Internacionales, fundamentalmente la serie
I80-9000, ha motivado la creacién de mecanismos de certificacioén,
que permiten una demostracién de la confianza necesaria para el
intercambio comercial entre los blogues econdémicos de las
diferentes regiones del mundo, de tal manera que, la certificacién
actualmente equivale a otorgar un "Pasaporte para la circulacién de
Mercanci{as".

Por otro lado, diversos organismos nacionales desarrollaron e
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implementaron Sistemas de Calidad, en donde implfcitamente se
requiere apoyar a sus proveedores en la adopcién de Sistemas de
Calidad. Para que posteriormente se efectie un andlisis de los
resultados, observdndose que los pardmetros bdsicos de los Sistemas
de Calidad indican cierto grado de dispersién, ya que los esfuerzos
por grandes que Sean, se presentan aislados. Obligados con esto a
converger en bases y criterios comunes que permitan optimizar la
utilizacién de los recursos.

Debido a lo anterior el 7 de Abril de 1989 se constituyé,
auspiciado por la Direccién General de Normas (DGN), el COMITE
CONSULTIVO NACIONAL DE NORMALIZACION DE SISTEMAS DE CALIDAD
(CCONNSISCAL), cuya misién es elaborar la Normativa Nacional de
Sistemas de Calidad, para aglutinar los esfuerzos que en este
sentido viene desarrollando la industria nacional.

El papel de las Normas Mexicanas de la serie NOM-CC, elaboradas por
el Comite Nacional de Sistemas de Calidad (CCONNSISCAL), tienen
como propésito facilitar el desarrollo, implantacién Yy
certificacién de los sistemas de Calidad en los productos de
nuestro pafs.

Como se menciond anteriormente, el CCONNSISCAL, fue creado para
elaborar la Normativa Nacional de Sistemas de Calidad. El
CCONNSISCAL, conforme a la ley Federal sobre Metrologfa y
Normalizacidén, es un organismo de apoyo a la DGN, de car&cter
técnico y educativo, con los siguientes objetivos bdsicos:

1.~ Crear y promover la elaboracién, oficializacién, unificacién,
difusién y aplicacién de las Normas relativas a Sistemas de
Calidad, tanto en el &mbito Nacional como en el Internacional.

2.~ Ser ¢rgano de consulta de Estado en lo referente a Normas de
Calidad aplicables a la fabricacién de bienes y al suministro
de servicios.
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3.- Estudiar y atender las necesidades que sobre materia de
normalizacién tengan los sectores consumidores y de interés
general, en lo referente a Sistemas de Calidad.

4.~ Participar con autorizacién de la DGN, en las actividades de
normalizacién relacionadas con las funciones del comité tanto
en el ambito Nacional como en el Internacional.

5.- Actuar, previa autorizacidn de la DGN, como terceros por medio
de comisiones designadas para estos fines en los conflictos
gue se susciten sobre la normalizacién de Sigstemas de Calidad.

6.~ Realizar funciones complementarias que se deriven de la
naturaleza propia del CCONNSISCAL conforme a la Ley sobre
Metrologia y Normalizacidn.

En forma paralela el 9 de Septiembre de 1988, representantes de 51
Empresas Nacionales, se propusieron fundar la Asociacién Mexicana
de cCalidad, A.C. (AMC), cuyo propdsito b&sico es desarrollar,
compartir, difundir, apoyar, reconocer, asesorar y coordinar el
establecimiento de sistemas de calidad sin fines de lucro a través
de la capacitacién, normalizacién y regulacién de los aspectos
relacionados con la calidad con el fin de lograr el reconocimiento
de las Empresas Mexicanas en los Mercados Nacionales e
Internacionales.

La AMC, tiene como objetivos principales, los siguientes:
1.~ Despertar y vitalizar una conciencia de calidad en el pais a
todos los niveles.

2.- Promover la implantacién de Sistemas de Calidad de acuerdo con
las necesidades del pais.

3.~ Asesorar empresas en el desarrollo y mejoramiento de sus
Sistemas de Calidad.
.
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4,- Proponer, desarrollar y colaborar en el establecimiento de la
Normatividad de calidad, en apoyo a las Regulaciones
oficiales, asf como fomentar su conocimiento y aplicacién.

5.- Participar con las Instituciones Educativas, para incorporar
a sus planes de estudio, el concepto y Metodologia de la
Calidad y sus Sistenmas.,

6.- Proporcionar el intercambio de experiencias por medio de
conferencias, cursos y seminarios.

7.~ Impulsar y divulgar el empleo de las herramientas de Calidad.

8.- Fomentar la implantacién del Sistema Nacional de
acreditamiento de Laboratorios y Metrologia.

9.- Reconocer Yy difundir 1las actividades de asociaciones,
institutos, grupos de trabajo y personas que estdn laborando
en pro de la Calidad.

10.- Mantener relaciones con asociaciones afines, Nacionales y
Extranjeras.

La coincidencia de objetivos de ambas organizaciones, para
fundamentar, impulsar y mejorar los Sistemas de Calidad en México,
Y en el marco del convenio de colaboracién técnica que tienen
suscritos, originan la promocién de la edicién de la Serie de
Normas Oficiales Mexicanas NOM-CC-1-1990 a NOM-CC-8-1990, que han
sido elaboradas por el CCONNSISCAL y aprobadas por la Direccién
General de Normas de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, con el firme propésito de que sean de utilidad a las
Empresas Nacionales para el establecimiento o mejoramiento de sus
Sistemas de Aseguramiento de Calidad.

Durante el Primer Congreso Internacional de la Asociacién Mexicana
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de Calidad celebrado en el mes de septiembre de 1990, el
CCONNSISCAL presenté el alcance del entonces "Proyecto Nacional de
Normalizacién de Sistemas de Calidad", integrado por los proyectos
de las Normas de la Serie NOM-CC-1 a la NOM-CC-8, mismo que se
convirtié en las Normas Oficiales Mexicanas en diciembre de ese

mismo afio.

Desde entonces el interés de las empresas mexicanas por conocer
estas Normas y utilizarlas para la implantacién de sus Sistemas de
Calidad ha sido notable, como un camino probado para elevar la
competitividad de las empresas, e incrementar las exportaciones.

De igual manera, la globalizacién hace que los consumidores sean
mas exigentes con los articulos que se demandan en el mercado
interno y esto, constituye otra presién para que las industrias que
no se caracterizan por ser exportadoras, se preocupen y tomen
medidas para mejorar su calidad, puesto que existe el riesgo de que
pierdan su participacién en el mercado.

La congruencia de las Normas NOM-CC con la serie IS0-9000, ha
colocado a México como uno de los 52 paises en todo el mundo, que
estadn trabajando en el mejoramiento de los Sistemas de Calidad de
las Empresas, apoyandose en criterios generales aceptados
internacionalmente, como la base para la certificacién de la
calidad.

4.2. NORMA OFICIAL MEXICANA

A continuacién se describen las Normas Oficiales Mexicanas de la
serie NOM-CC-1 a la NOM-CC-8, enfocadas con los Sistemas de
Calidad, y la serie NOM-CC-9 a la NOM~CC-15 y la NOM-2-109,
relacionadas con la certificacién de Sistemas de Calidad.

4.23.1. MOM-CC-1-1990. SISTEMAS DE CALIDAD.
La presente Norma Oficial Mexicana de Vocabulario de Calidad, se
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elaboré con el fin de establecer los términos y definiciones
empleadas en el campo de Aseguramiento de Calidad.

Muchos de los términos y definiciones contenidos en esta
publicacién, tienen significados especificos y aplicaciones mas
amplias que las definiciones genéricas encontradas en los
diccionarios.

En consecuencia, las definiciones contenidas en esta Norma Oficial
Mexicana, tienen como finalidad facilitar la comunicacién entre el
personal involucrado con el Aseguramiento de la Calidad, as{ como
facilitar la comprensién de los términos generales que se emplean
en el campo del Aseguramiento de la Calidad y de los términos
usados especificamente en la Normatividad Nacional de Sistemas de
Calidad.

OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION.

Esta Norma Oficial Mexicana proporciona los términos y definiciones
fundamentales, relativos a los conceptos de Aseguramiento de
Calidad, que se aplican a productos y/o servicios, para la
elaboracién y uso de: Normas, Especificaciones de Aseguramiento de
Calidad y para facilitar el entendimiento mutuo y comprensién de
las mismas,

Los términos y definiciones establecidos en esta Norma tienen una
aplicacién directa en las Normas siguientes:

- MNOM-CC-2 '"Sistemas de Calidad. Gestién de Calidad. Guia para
la seleccién y el uso de Normas de Asequramiento de Calidad".

- MNOM-CC-3 "Sistemas de Calidad. Modelo para el Aseguramiento
de la Calidad aplicable al proyecto/disefio, la fabricacién, la
instalacién y el servicio".

- MNOM-CC-4 ‘"Sistemas de Calidad. Modelo para el Aseguramiento
de la Calidad aplicable a la fabricacién e instalacién",

- NOM-CC-5 '"Sistemas de Calidad. Modelo para el Aseguramiento

104



de la Calidad aplicable a la inspeccién y pruebas finales!.
- MNOM-CC-6 "Sistemas de Calidad. Gestién de la calidad y
elementos de un Sistema de Calidad. Directrices Generales".
- MNOM-CC-7 "Sistemas de Calidad. Auditorias de Calidad".
- MNOM-CC-8 '"Sistemas de Calidad. Calificacién y Certificacién
de Auditores”.

TERMINOGS ¥ DEFINICIOMES.
En la presente Norma Oficial Mexicana por PRODUCTO o SERVICIO se
puede entender:

a) El resultado de actividades o procesos (productos materiales
o tangibles; productos no materiales o intangibles), tales
como un programa de computadora, un disefio o proyecto o un
instructivo.

b) Actividades o procesos tales como, la prestacién de un
servicio o la ejecucién de un proceso de produccién.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. Conjunto de actividades planeadas y
sistem&ticas, que lleva a cabo una empresa, con el objeto de
brindar la confianza apropiada, de que un producto o servicio
cumple con los requisitos de calidad especificados.

AUDITOR. Es aquel individuo que ejecuta cualquier actividad dentro
de una auditoria.

AUDITOR EN ENTRENAMIENTO. Es aquel individuo aspirante a obtener la
calificacién de auditor, el cual acompafia y auxilia al grupo
auditor durante todas las etapas de una auditorfa y recibe 1la
orientacién y entrenamiento adecuado para tal fin, mediante la
coordinacién y direccién de un auditor lfider.

AUDITOR LIDER. Es aquel individuo calificado y certificado, cuya
experiencia y entrenamiento le permite, organizar y dirigir una
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auditoria, reportar definiciones o desviaciones, as{ como evaluar
y orientar acciones correctivas. En el caso de auditorias
efectuadas por un grupo de auditores, el auditor lider administra,
supervisa y coordina a los miembros del grupo, ademds de ser el
responsable de la auditoria.

AUDITORIA DE CALIDAD. Examen sistemidtico e independiente para
determinar si las actividades de calidad y sus resultados, cumplen
con las disposiciones preestablecidas y, si éstas son implantadas
eficazmente y son adecuadas para alcanzar los objetivos.

AUDITORIA EXTERMA. Es aquella auditorfa que es efectuada en una
organizacién, por un grupo ajeno a ésta.

AUDITORIA INTERMNA. Es aquella auditoria que es efectuada dentro de
la misma organizacién, bajo control directo de ésta.

CALIDAD. Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto
o servicio, que le confieren la amplitud para satisfacer las
necesidades explicitas o implicitas preestablecidas.

CICLO DE LA CALIDAD. Modele conceptual de las actividades
interdependientes gue influyen sobre la calidad de un producto o
servicio a lo largo de todas sus fases, desde la identificacién de
las necesidades del cliente, hasta la evaluacién del grado de
satisfaccién de éstas.

CONTROL DE CALIDAD. Conjunto de métodos y actividades de caréacter
operativo, que se utilizan para satisfacer el cumplimiento de los
requisitos de calidad establecidos.

DEFECTO. El no cumplimiento de los requisitos de uso propuesto o
seflalados. (Véase no conformidad).

DEONTOLOGIA. Doctrina que trata de la moral de la practica
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profesional.

ESPECIFPICACION. Documento que establece los requisitos o
exigencias, que el producto o servicio debe cumplir.

FIABILIDAD. Capacidad de un producto, elemento o dispositivo para
cumplir una funcién requerida bajo las condiciones dadas y para un
periodo de tiempo establecido. En término de fiabilidad también se
utiliza como una caracteristica de fiabilidad que designa una
modalidad de buen funcionamiento (éxito) © un porcentaje de éxitos.

OESTION DE CALIDAD. Funcisdn general de la gestién que determina e
implanta la politica de calidad, que incluye 1la planeacién
estratégica, la asignacién de recursos vy otras acciones
sistem4iticas en el campo de la calidad, tales comoc la planeacién de
la calidad, desarrollo de actividades operacionales y de
evaluacién relativas a la calidad.

GRADO/CLASE. Indicador de categorfas o de rango referido a las
propiedades o caracteristicas de un producto o servicio, para
cubrir diversas necesidades destinadas a un mismo uso funcional.

GRUPO AUDITOR. Es el conjunto de individuos que se integran para
realizar una auditorfia bajo la direccién de un auditor lider.

INSPECCION. Actividades tales como medir, examinar, probar o
ensayar una o mas caracteristicas de un producto o servicio y
comparar éstas, con las exigencias y requisitos especificados para
determinar su conformidad.

MO COMFORMIDAD. El no cumplimiento de los requisitos establecidos.
(Ver defecto),

POLITICA DE CALIDAD. Conjunto de directrices y objetivos generales
de una empresa relativos a la calidad y que son formalmente
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expresados, establecidos y aprobados por la alta direccién.

PLAN DE CALIDAD. Documento que establece las prdcticas operativas,
los procedimientos, los recursos y la secuencia de las actividades
relevantes de calidad, referentes a un producto, servicio, contrato
o proyecto en particular.

RASTREABILIDAD. Capacidad de reencontrar o reconstruir la historia,
la aplicacién o la localizacién de un elemento de una actividad, o
de elementos o actividades similares, por medio de registros de
identificacién.

RESPONSABILIDAD LEGAL DE LA CALIDAD DE UN PRODUCTO ¥/0 SBRVICIO.
Término genérico usado para describir la responsabilidad y
obligacién de una organizacién (o de otros), para efectuar una
reparacién o restitucién por partidas debidas a 1lesiones
personales, dafios materiales o cualquier otro dafio causado por un
producto o servicio.

REVISION DEL DISERO/PROYECTO. Es el examen formal, documentado,
completo y sistemdtico de un disefio, con el fin de evaluar los
requisitos iniciales del disefio y la capacidad del mismo para
alcanzar estos requisitos, identificar problemas y proponer
soluciones.

REVISION DEL SISTEMA DE CALIDAD. Evaluacién formal efectuada por la
alta direccién de una organizacién del estado y la adecuacién del
sistema de calidad en relacién a la politica de calidad y a los
nuevos objetivos resultado del cambio y evolucién de 1las
circunstancias.

SISTEMAS DE CALIDAD. Estructura organizacional, conjunto de
recursos, responsabilidades y procedimientos establecidos para
asegurar que los productos, procesos o servicios, cumplan
satisfactoriamente con el fin al que estdn destinados y que esté&n
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dirigidas hacia la gestién de la calidad.

VIGILANCIA DE LA CALIDAD/SEGUIMIENTO DE LA CALIDAD. Verificacién y
seguimiento permanente del estado de los procedimientos, los
métodos, las condiciones de ejecucién, los procesos, los productos
y servicios, asf como el andlisis de los registros en relacién a
las referencias establecidas con el fin de asequrar que se cumple
con los requisitos de calidad especificados.

4.2.2. NOM—-CC~2-1990. SISTEMAS DE CALIDAD. GESTION DE CALIDAD.
GUIA PARA LA SELECCION Y EL USO DE NORMAS DB
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD.

Un factor primordial en la operacién de una empresa, es la calidad
de sus productos y/o servicios. Ademds, en los lltimos afios existe
una orientacién mundial por parte de los clientes, hacia mayor
exigencia de los requisitos y expectativas con respecto a la
calidad. Conjuntamente con esta orientacién hay una creciente
comprensién y toma de conciencia de que el mejoramiento continuo en
la calidad, es necesario para alcanzar y sostener un buen
desarrollo econdémico.

Las organizaciones industriales, comerciales o gubernamentales,
proveen productos o servicios que pretenden satisfacer las
necesidades o requisitos del usuario. Tales requisitos son muchas
veces presentados como "Especificaciones"; sin embargo, las
especificaciones técnicas no pueden por si mismas garantizar que
los requisitos del usuario fueron alcanzados consistentemente, si
se presentan desviaciones, deficiencias en las especificaciones o
en el mismo sistema de organizacién, establecido para la obtencién
del producto y/o prestar el servicio. Consecuentemente, esto ha
conducido al desarrollo de Normas de Sistemas de Calidad que
complementen los requisitos del producto o servicio dados en las
especificaciones técnicas.
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Las series de normas NOM-CC-1 a NOM-CC-8 y otras que, sobre este
tema se emitan posteriormente por la DGN, pretenden establecer una
racionalizacién de los numerosos enfoques en este campo.

El Sistema de calidad de una empresa, estd influenciado por 1los
objetivos de la organizacién, por el tipo de producto o servicio.
por las practicas especificas de la organizacién y por lo tanto,
estos Sistemas de Calidad varian de una empresa a otra.

Esta serie de Normas no tiene como fin establecer un sistema
normalizado de la calidad para su implantacién en una determinada
empresa. Es decir, cada organizacién usuaria debe establecer sus
requisitos especificos sobre Sistemas de Calidad, de acuerdo con
las Normas aplicables.

OBJETIVO ¥ CAMPO DE APLICACION

Esta Norma Oficial Mexicana cubre los objetivos principales

siquientes:
a) Establecer claramente las diferencias e interrelaciones
entre los principales conceptos de calidad.
b) Proporcionar la qufa para la seleccién y uso de las Normas
de Sistemas de Calidad, que pueden ser empleadas para
propésitos de la Gestién interna de calidad (NOM-CC-6) y para
propésitos externos de Aseguramiento de Calidad (NOM-CC-~3 a
NOM-CC=-5).

4.2.3. NOM-CC~-3~-1990, NOM-CC-4-1990, NOM-CC-5-1990. SISTEMAS DB
CALIDAD. TRES MODELOS PARA BL ASEGURANIENTO DB 1A
CALIDAD.

NOM-CC-3-1990. SISTEMAS DE CALIDAD. MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD APLICABLE AL PROYECTO/DISERO, LA
FABRICACION, LA INSTALACION Y EL SERVICIO.

NOM-CC-4-1990. SISTEMAS DE CALIDAD. MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD APLICABLE A LA FABRICACION E
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INSTALACION.

NOM-CC-5-1990. SISTEMAS DE CALIDAD. MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD APLICABLE A LA INSPECCION Y PRUEBAS
FINALES.

Las tres Normas gue se tratardn en este inciso, se agruparon debido
a que estdn relacionadas entre si. Las tres se refieren a modelos
de Aseguramiento de la Calidad. Cada una de ellas, enfocada a un
aspecto distinto del producto o servicio, como su nombre 1o indica
claramente.

El propdsito de estas tres Normas es el de orientar la integracién
de los elementos que conforman el Sistema de Aseguramiento de
Calidad de un proveedor que tiene la responsabilidad de efectuar
las actividades de:

En NOM-CC-3-1990: DiseRo/proyecto hasta el servicio al cliente.

En NOM-CC-4-1990: Fabricacién e instalacién. '

En NOM-CC~5-1990: Asegurar la conformidad de los productos y/o
servicios mediante la inspeccién y pruebas de
aceptacién.

Esta tres Normas referidas a los Sistemas, pueden utilizarse para
el Aseguramiento de la calidad. Los modelos descritos en las Tres
Normas, representan modelos distintos de capacidad funcional y
organizativa, que pueden ser utilizados para regular las relaciones
contractuales entre las partes (proveedor y cliente), asf{ como para
la evaluacién de dichos sistemas.

Es preciso destacar que los requisitos del Sistema de Calidad de
estas tres Normas son complementarios, y no constituyen una
alternativa de los requisitos especificos del producto y/o servicio
a que se refieren.

Aunque se pretende que estas Normas sean aplicables directamente,
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puede darse el caso de que sea necesario establecer condiciones
especiales para adecuar el sistema a una situacién contractual
especifica. La Norma NOM-CC-2, facilita una gufa para el
establecimiento de las mencionadas condiciones especiales, asi como
para seleccionar el modelo m&s adecuado entre los establecidos en
estas Normas: NOM-CC-3, NOM-CC-4 y NOM-CC-5.

NOM-CC-3. OBJETIVO

Esta Norma establece los requisitos minimos que debe cumplir el
Sistema de Aseguramiento de Calidad de un proveedor, que tiene la
responsabilidad de proyectar y/o disefar, fabricar e instalar un
producto y proporcionar el servicio correspondiente al producto.

Esta Norma es aplicable cuando los requisitos del producto, proceso
o servicio, se establecen fundamentalmente en funcién del servicio
a prestar y consecuentemente, el proveedor se responsabiliza de la
Gestion de la Calidad de las distintas etapas, desde el proyecto
y/o diseiio, hasta el servicio al cliente.

NON-CC-4-1990. OBJETIVO

Esta Norma establece los requisitos minimos que debe cumplir el
Sistema de Aseguramiento de Calidad de un proveedor que tiene la
responsabilidad de fabricar e instalar un producto.

Esta Norma es aplicable cuando los requisitos de funcionamiento del
producto y/o servicio ya han sido establecidos y consecuentemente
el proveedor se responsabiliza de la Gestién de la calidad en las
etapas de fabricacion e instalacion.

NOM-CC-5-1990. OBJETIVO.

Esta Norma Oficial Mexicana establece los requisitos minimos gue
deben cumplir el sistema de Aseqguramiento de calidad de un
proveedor que tiene la responsabilidad de inspeccionar y efectuar
las pruebas finales de aceptacion correspondientes al producto.
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Los requisitos establecidos en estas tres Normas, tienen el

objetivo de evitar productos no conformes en todas sus etapas:

- El proyecto o disefio, hasta el final de la vida util del
producto, incluyendo los servicios al cliente (NOM-CC-3).

- Las etapas de fabricacién e instalacidén (NOM-CC-4).

- La inspeccién y pruebas finales de aceptacién (NOM-CC-5).

En el caso de productos no conformes, se busca su deteccidn,
identificacién y segregacién, asfi como la implantacién de acciones
correctivas de manera oportuna en cualquiera de sus etapas. Estas
tres Normas se sustentan en los conceptos de Aseguramiento de
Calidad.

4.2.4. NON-CC-6-1990. SISTERAS DE CALIDAD. GESTION DE LA CALIDAD
Y ELEMENTOS DE UN SISTENA DE CALIDAD. DIRECTRICES
GENERALES.

GENERALIDADES
El interés primordial de cualquier empresa u organizacién, debe ser
la calidad de sus productos y/o servicios.

Con el objeto de que una empresa tenga éxito, debe ofrecer
productos y/o servicios que:

a) Satisfagan una necesidad, un uso o un propésito bien definido.

b) Satisfagan las expectativas de los usuarios.

c) Cumplan con las Normas y especificaciones aplicables.

d) Cumplan con los requisitos legales y de otro tipo, que dicte
la sociedad.

@) Sean comerciables a precios competitivos

f) Se obtengan a un costo que ofrezcan beneficio.

NETAS DE ORGANIZACION
Para alcanzar los objetivos, la empresa debe organizarse por si
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misma, de tal manera gque los factores humanos, técnicos y
administrativos que afectan a la calidad de sus productos y
servicios, estén bajo control. Todo este control debe ser orientado
hacia la reduccién, eliminacidén y lo mds importante, la prevencién
de las deficiencias de calidad.

La Gestién del Sistema de Calidad, debe ser desarrollada e
implantada con los propésitos de realizar los objetivos propuestos
en las politicas de calidad de la empresa.

Cada elemento (0 requisito) de la gestién del sistema de calidad,
variard en importancia de un tipo de actividad a otra y de un
producto o servicio, a otro.

con el fin de alcanzar la mdxima efectividad y de satisfacer las
expectativas del cliente, es necesario que la Gestién del Sistema
de calidad, sea adecuada al tipo de actividad y al producto o
servicio ofrecido. '

CUNPLINIENTC DE LAS NECESIDADES EMPRESA-USUARIO
La Gestién del Sistema de Calidad tiene dos aspectos
interrelacionados:

a) Necesidades e intereses de la empresa (proveedor). Para la
empresa hay una obligacién necesaria para lograr y mantener la
calidad deseada a un costo 6ptimo; el cumplimiento de este
aspecto de Calidad, estd relacionado a la planeacién y uso
eficiente de la tecnologfa y la capacidad de los Recursos
Humanos y materiales de la Empresa.

b) Necesidades y expectativas del usuario (cliente). Para el
consumidor existe la necesidad de confiar en la capacidad de
la compahia, para entregar un producto de la calidad deseada,
as{ como mantener consistentemente esta calidad.
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Cada uno de estos aspectos de la Gestién del Sistema de Calidad,
requiere de la evidencia objetiva en forma de informacién y datos
relativos a la calidad del sistema y la calidad de los productos de
la empresa.

RIESGOS, COSTOS Y BENEFICIOS. GENERALIDADES

Las consideraciones de costos, riesgos y beneficios, tienen una
gran importancia para la empresa y para el usuario. Estas
consideraciones son aspectos propios de la mayoria de los productos
y/o servicios, sus efectos y ramificaciones posibles.

CONSIDERACIONES DE RIESGO PARA LA EMPRESA

Debe conocer las consideraciones de riesgo en relacién con la
produccién deficiente de productos y servicios, tales como: pérdida
de imagen o reputacién, pérdida de mercado, quejas, demandas,
reclamaciones, responsabilidades, derroche de recursos humanos y
financieros.

BL CONSUMIDOR (CLIENTE)

Debe conocer las consideraciones de riesgo, tales como: aquellos
relacionados a la salud y sequridad de la gente, insatisfaccién con
el uso del producto o servicio, disponibilidad quejas y pérdida de
confianza.

CONSIDERACIONES DE COSTO PARA LA ENPRESA

Debe conocer 1las consideraciones de los costos debidos a
deficiencias de disefio y comercializacién, incluyendo materiales
insatisfactorios, trabajos, reparaciones, reemplazos, reprocesos,
pérdidas de produccién, garantias y reparaciones en campo.

CONSIDERACIONES DE COSTO PARA EL CONSUMIDOR (CLIRNTE)

Debe conocer las consideraciones de seguridad, costos de
adquisicién, operacién, mantenimiento, reparacién, tiempos de
inactividad, costos de reparacién y posibles costos de desecho.
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CONSIDERACIONES DE BENEFICIO PARA LA ENPRESA
Debe conocer las consideraciones para incrementar el
aprovechamiento y participacién en el mercado.

CONSIDERACIONES DE BENEFICIO PARA FEI, CONSUMIDOR (CLIENTE)

Debe conocer las consideraciones para reduccién de costo,
mejoramiento de aptitudes de uso, incremento de satisfaccién y
aumento de confianza.

CONCLUSION

Un sistema efectivo de Gestidén de Calidad debe ser disehado para
satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores, sin
dejar de proteger los intereses de la compaiifa. Un Sistema de
Calidad bien estructurado, es valioso recurso de direccién en la
optimizacién y control de la calidad, en relacién con las
consideraciones de riesgo, costo y beneficio.

OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION

Esta Norma Oficial Mexicana describe los elementos b4&sicos por
medio de los cuales un Sistema de Calidad puede ser desarrollado e
implantado. La seleccién de los elementos apropiados contenidos en
esta Norma y la extensién en que son adoptados y aplicados por una
empresa dependerd de factores tales como: mercado, naturaleza del
producto, proceso de produccién y necesidades del consumidor. Esta
Norma no pretende ser una lista de verificacién del cumplimiento de
requisitos de un Sistema de Calidad, solo presenta las directrices
generales de un Sistema de Calidad.

4.2.5. NOR-CC-7-1990. SISTEMAS DE CALIDAD. AUDITORIAS DE CALIDAD
Las auditorias de calidad son utilizadas para verificar, analizar
y evaluar la aplicacién y adecuacién de las disposiciones

establecidas en el marco de la Gestién y el Aseguramiento de
Calidad.
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El objetivo principal de la presente Norma es homogeneizar las
practicas de auditorfa, mediante la descripcién de las directrices
y lineamientos generales para realizar auditorfas que resulten
atiles y confiables.

La presente Norma es una Norma General, que puede servir de
fundamento para la elaboracién de otras Normas de Auditorfias de
Calidad m4s especificas, que cubran un amplio rango de industrias
y aplicaciones. El alcance de esta Norma sistemas y programas de
Calidad, procesos y productos, es aplicable en auditorfas de
organizaciones externas con las cuales pueda existir una relacién
contractual, actual o futura, asf como las auditorfas internas
conducidas por un grupo o departamento que tiene asignada 1la
responsabilidad de calidad dentro de una empresa.

Es importante sefialar que es responsabilidad del usuario de esta
Norma, determinar su aplicacién y adecuacién para propésitos
particulares.

OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION

La presente Norma tiene el objetivo de describir los lineamientos
generales, los criterios y los requisitos minimos necesarios para
efectuar auditorfas de calidad, facilitando de esta manera, 1la
efectividad de la prdctica de la auditoria.

Esta Norma cubre en forma general, las actividades a desarrollar
por las areas auditadas y por los auditores, independientemente que
la auditorfa a realizar sea interna o externa.

4.3.6. NOM-CC~8-1990. SISTEMAS DE CALIDAD-CALIFICACION Y
CERTIPICACION DE AUDITORES

Un factor primordial en la operacién de una empresa, es la calidad
de sus productos y/o servicios. Adem&s, en los Gltimos afios ha
existido una orientacidn mundial por parte de los clientes, hacia
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una mayor exigencia de los requisitos y expectativas con respecto
a la calidad. Conjuntamente con esta orientacién hay una creciente
comprensién y toma de conciencia de que el mejoramiento continuo en
la calidad es necesario para alcanzar y sostener un desarrollo
econémico integral.

Es precisamente aqui donde nace la importancia de que el personal
que desempefie actividades de auditorfa a los programas de
aseguramiento de calidad de cualquier empresa, deba cumplir con un
perfil profesional minimo adecuado a esta actividad, con 1la
calificacién y certificacién correspondiente.

La presente Norma Oficial Mexicana es una Norma general, que puede
servir de fundamento para la elaboracién de otras Normas de
calificacién y certificacién de auditores m&s especificas, que
cubran un amplio rango de industrias y aplicaciones.

Es importante sefialar que es responsabilidad del usuario de esta
Norma, determinar su adecuacién y aplicacién para propésitos
particulares cumpliendo con los requisitos minimos indicados en
este documento.

OBJETIVO
La presente Norma Oficial Mexicana tiene el objetivo de establecer
los 1lineamientos generales y gqufas para la calificacién vy
certificacién del personal que realiza actividades de auditorias de
calidad.

Asimismo contempla los lineamientos para que las organizaciones
que cuenten con un Sistema de Calidad ya establecido y requieran
implantar Auditorfas de Calidad, califiquen y certifiquen al
personal que realiza dichas actividades.

También establece las directrices que deben cumplir las
organizaciones y/o particulares que brinden el servicio de
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auditorias, para que cuenten con la autorizacién de la Direccién
General de Normas (DGN).

4.3. NORMAS MEXICANAS SOBRE CERTIFICACION

Una vez que las empresas han trabajado adecuadamente para la
implantacién de un Sistema de Calidad, surge la necesidad de
obtener un reconocimiento para demostrar que éste se mantiene
operando en forma adecuada, es decir, que cumple con los
requerimientos de las Normas de Sistema de Calidad.

En México algunas empresas han manifestado esta necesidad al buscar
la certificacién de sus Sistemas de Calidad a través de organismos
de certificacién en el extranjero, por la necesidad de permanencia
en los mercados internacionales.

En México se esta trabajando para que se pueda hacer 1la
certificacién de los Sistemas de Calidad, a través de un organismo
de Certificacién Nacional, para ello el Marco Normativo, es decir
la elaboracién de las Normas Mexicanas de la serie NOM-CC sobre
certificacién ha sido el primer paso y se espera que la industria
pronto pueda consolidar los beneficios para la integracién del
Sistema Mexicano de Certificacién. Como un primer instrumento de
certificacién, se creé el Premio Nacional de Calidad (PNC), en el
que se tienen los mecanismos para obtener la certificacién de los
Sistemas de Calidad implementados en las empresas o instituciones
inscritas en el PNC.

Las Normas Mexicanas sobre Certificacién se desarrollaron tomando
como modelo las Normas Europeas de la serie EN 45000 y tienen como
propésito fundamental establecer los lineamientos generales que
deben cumplir los organismos de certificacién de productos,
personal y Sistema de Calidad; adem&s de coadyuvar al incremento
del nuimero de laboratorios de pruebas que se encuentran
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acreditados.

La declaracién de vigencia de este nuevo conjunto de Normas de la
serie NOM-CC elaboradas por el CCONNSISCAL y que se indica a
continuacién fue publicada en el Diario Oficial de la Federacién el
25 de junio de 1992 y constituye el Marco Normativo de la actividad
de certificacién de la calidad en nuestro pais.

4.3.1. MNOM~-CC-9-1992. CRITERIOS GENERALES PARA LOS ORGANISMOS DB
CERTIFICACION DE SISTEMAS DE CALIDAD EN MEXICO.

En esta Norma se establecen los criterios generales que se debe
sequir un organismo de certificacién para que pueda ser reconocido
en México como competente y confiable para efectuar la
certificacién de Sistemas de Calidad.

4.3.2. NOM-CC-10-1992. CRITERIOS GENERALES PARA LOS ORGANISMOS
DE CERTIFICACION DE PRODUCTOS.

Establece los criterios generales gue debe sequir un organismo de
certificacién de productos para que pueda ser reconocido a nivel
Nacional como competente y confiable para efectuar esta funcién.

4.3.3. NOM-CC-11-1992. CRITERIOS GENERALES PARA LOS ORGANISNOS
DE CERTIFICACION DE PERSOMNAL.

Establece los criterios generales que debe sequir un organismo de
certificacidn de personal para ser reconocido a nivel Nacional como
competente y confiable en la labor de certificacién de personal.

4.3.4. NOM-CC-12~-1992. CRITERIOS GENERALES REFERENTE A 1A
DECLARACION DE CONFORMIDAD DE LOS PROVEEDORES.

Especifica los criterios generales para las declaraciones de
conformidad de los proveedores, en las cuales se declara bajo
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exclusiva responsabilidad del proveedor, que los productos se
encuentran conforme a una Norma, o bien con respecto a otro
documento Normativo que se especifique.

4.3.5. NOM~CC-13-1992. CRITERIOS GENERALES PARA LA OPERACION DB
LOS LABORATORIOS DE PRUEBBAS.

Establece los criterios generales para determinar la competencia

técnica de los Laboratorios de Pruebas ante el Sistema Nacional de

Acreditamiento de Laboratorios de Pruebas.

4.3.6. NOM-CC-14-1992. CRITERIOS GENERALSS PARA LA BVALUACION DB
LOS LABORATORIOS DE PRUEBAS.

Especifica los criterios generales para los procedimientos que se
utilicen en la evaluacién de los Laboratorios de Pruebas.

4.3.7. NOM-CC-15-1992. CRITERIOS OGENERALES RELATIVOS A 108
ORGANISMNOS DE ACREDITANIENTO DE LARORATORIOS.

Especifica los criterios para el organismo de acreditamiento de
Laboratorios de Pruebas en México, es decir el Sistema Nacional de
Acreditamiento de Laboratorios de Pruebas (SINALP).

4.3.0. NON-3-109-1992. TERMINOS GENERALES T SUS DEPINICIONES
REFERENTES A LA NORMALIZACION ¥ ACTIVIDADES COWBIAS.

Proporciona las definiciones de los términos relativos a los
conceptos de Normalizacién, Certificacién y Acreditamiento de los
Laboratorios de Pruebas con objeto de facilitar su entendimiento y
utilizacién.

4.4. NORMALISACION ¥ CERTIFICACION

La certificaci6n entendida como un proceso para testificar 1la
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conformidad a Normas no es un concepto nuevo, puesto gque la
industria ha practicado de manera generalizada la certificacién de
productos. Lo que si ha causado una Revolucién en éste concepto ha
sido la certificacién de Sistemas de Calidad, al encontrar que con
ello es posible otorgar una mayor confianza de que los productos se
encontrardn "Sistemdticamente conforme a Normas",

El binomio Normalizacién-Certificacidn resulta entonces
inseparable, ya que para iniciar un proceso de certificacién la
existencia de Normas es un requisito fundamental para la
certificacién. Sin Normas de referencia no puede haber
Certificacién, de aquf la importancia de Sistemas de Calidad al
consolidarse como la base para la certificacién de los sistemas.
Actividad que ha tomadoc una importancia notable a nivel
internacional, como muestra de confianza para exportacién de
productos y servicios.

El principio de la certificacién de Sistemas de Calidad, se basa
en que un organismo de Certificacién con una competencia técnica
raconocida, evaluie la conformidad de los sistemas de acuerdo a una
Norma previamente establecida.

De aquf la importancia que han adquirido las Normas de la Serie
I180-9000 (NOM-CC), ya que en sus criterios generales se definen los
aspectos que se sugiere desarrolle una empresa que desee certificar
su gistema de aseguramiento de calidad.

Las empresas mexicanas que han logrado de alguna manera
diversificar su mercado en el extranjero, sobre todo en Europa, han
comenzado a recibir en sus pedidos, indicios de que deben cumplir
con los requerimientos de las directivas comunitarias y ademés
demostrar que cuentan con un Sistema de Aseguramiento de Calidad
certificado conforme a las Normas Internacionales IS0-9000, o de lo
contrario pueden llegar a perder el Mercado de Exportacién.
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4.5, ASEGURANIENTO DE CALIDAD

El objetivo fundamental de un Sistema de Calidad, es el de
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente,
entendiéndose como cliente el consumidor o usuario del producto
(obra) y de mantenerlas a los niveles maAs apropiados. De aqui que
el Asequramiento de Calidad, se puede definir como:

El conjunto de ACTIVIDADES PLANEADAS Y SISTEMATICAS, que lleva a
cabo una empresa, con el propésito de brindar la confianza
apropiada de que un servicio o producto (proyecto u obra)
respectivamente, <cumple <con los requisitos de calidad
especificados.

4.5.1. ELEMENTOS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

El Asequramiento de Calidad prevé problemas de calidad antes de su
posible ocurrencia. Estéa basado en evidencia objetiva, sin embargo,
el tipo de evidencia difiere dependiendo de las personas que
requieran el asequramiento y de la naturaleza del producto, por
ejemplo (UN PROYECTO U OBRA).

Para obras civiles y proyectos, asi como algunos productos de larga
vida, se requiere un control y pruebas mids elaboradas, para esto la
funcién del constructor va m&s all4 de levantar una obra. Este debe
desarrollar y hacer accesible al cliente la evidencia necesaria
para comprobar que la obra o proyecto (producto), est4d en
condiciones adecuadas para su uso o ejecucidén respectivamente. En
obras civiles y otros productos complejos, ésta prueba consiste
generalmente de:

1.- Un plan formal que describa al detalle todas las fases de la
construccién, de principio a fin.

2.~ Un sistema de inspeccién y revisiones para verificar que el
plan, de ser seqguido, llevaria la obra a un buen fin para su
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uso.

3.~ Un sistema de auditorias para verificar que los planes se
est4dn siguiendo de hecho.

4.~ Un sistema para generar datos sobre la calidad alcanzada una
vez terminada la obra o proyecto,

Como hemos visto, el Aseguramiento de Calidad gira en torno a las
Auditorias de Calidad, las cuales se apoyan fundamentalmente en la
Norma Mexicana NOM-CC-7, interviniendo en forma directa la NOM-CC-3
que se refiere al modelo para el Aseguramiento de Calidad,
aplicable al proyecto y/o disefio, la fabricacién, la instalacién y
el servicio, en la cual se establecen los requisitos minimos que
debe cumplir el Sistema de Aseguramiento de Calidad de un
proveedor, que tiene la responsabilidad de proyecto y/o diseifiar,
fabricar e instalar un producto y proporcionar el servicio
correspondiente al producto (por ejemplo mantenimiento a una obra).
Esta Norma es aplicable cuando:

A) Los requisitos especificados para el producto, se establecen
principalmente en funcién de su aplicacién y en consecuencia,
el proveedor debe, por medio de un contrato, hacerse cargo del
proyecto y/o disefio u obra.

B) La conformidad de los productos puede ponerse de manifiesto
con suficiente confianza, si el proveedor demuestra en forma
fehaciente, su capacidad para disefiar el producto, fabricarlo,
(construirlo), instalarlo y efectuar el servicio después de la
entrega. Por lo anterior, cabe mencionar las responsabilidades
y disposiciones legales del cliente y proveedor.

EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DEBE INCLUIR:

A) Los procedimientos y las instrucciones documentadas del
sistema de calidad, en concordancia con los requisitos de esta
Norma.
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B)

La aplicacién efectiva de 1los procedimientos y de las
instrucciones documentadas del sistema de calidad.

Para satisfacer los requisitos estahlecidos en esta Norma, se dehen

considerar las actividades siguientes:

1.

Preparacién de los planes de calidad y del manual de
Aseguramiento de Calidad.

Contar con los equipos de control, de proceso y de inspeccién,
asi como de las instalaciones o recursos de produccién necesa-
rios para consequir la calidad requerida.

Cuando sea conveniente, actualizar las estrategias de adminis-
tracién de la calidad, asf como las técnicas de inspeccién de
prueba, inclusive el uso de nuevos instrumentos y herramien-
tas.

Contratacién y capacitacién de 1os recursos humanos
necesarios.

El reconocimiento con antelacién de las limitaciones de capa-
cidad de medicidn.

La definicién de los criterios de aceptacién y rechazo.

La compatibilidad entre el disefio, el proceso de produccién,
la instalacién, las actividades de instalacién y prueba y la
documentacién aplicable,

La preparacién y establecimiento de los documentos y registros
de calidad.

MANUAL DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD. El plan general de calidad debe
ser descrito dentro de un Manual de Aseguramiento de Calidad, cuya

emisién y modificaciones posteriores deben ser controladas.

Incluir como minimo dentro del Manual de Aseguramiento de Calidad,

los siguientes puntos:

A)

B)

Identificacién de la organizacién, los recursos y los
productos por el plan general de calidad.

Las responsabilidades de la direccién, la organizacién y los
requisitos especificados. Incluyendo las responsabilidades y
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c)

D)

E)

relaciones entre los departamentos involucrados con el
producto.

Descripcién breve y clara de las politicas y principios de
aseguramiento de calidad que seran aplicados por el proveedor
y que cubran los requisitos b4sicos de la Norma.

Un cuadro de referencia con todos los procedimientos espe-
cificados.

Una seccién para la autorizacién, la revisién y el control del
Manual de Aseguramiento de Calidad y del Manual de Procedi-
mientos.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS. Este manual debe documentar e implantar
como minimo, los siguientes elementos:

A) Revisién del contrato.

B) Control de diseflo.,

C) Control de documentacién.

D) Control de adquisiciones.

E) Productos proporcionados por al clienta.
F) 1Identificacién y rastreabilidad.

G) Control de procesos.

H) Procesos especiales.

I) Inspeccién y pruebas.

J) Equipo de inspeccién, medicién y prueba.
K) Estado de inspeccién y prueba.

L) Productos no conformes,

M) Acciones correctivas.

N) Manejo, almacenamiento, empaque, embarque y entrega.
0) Registros de calidad.

P) Auditorias de calidad.

Q) Capacitacién y entrenamiento.

R) Servicio al cliente.

S) Técnicas estadisticas.

Documentar todos los procedimientos indicando su propésito,
alcance y la informacién, necesaria, para desarrollar 1la
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actividad, incluyendo los formatos a utilizar.

- Integrar el conjunto de procedimientos e instrucciones en
documentos que faciliten su manejo y que en conjunto conformen
el Manual de Procedimientos del programa de aseguramiento de
Calidad.

- Mantener actualizado el manual de procedimientos del programa
y conforme sea necesario, efectuar las modificaciones a los
procedimientos que lo ameriten.

MANUAL OPERATIVO DE INSTRUCCIONES, PROCEDIMIENTOS, ESPECIFICACIONES
¥ DIBUJO. Se deben establecer controles documentados para asegurar
gque las actividades descritas en la seccién 6 de la Norma NOM-CC-7,
se efectdan de acuerdo con la edicién mé&s reciente de instruccio-
nes, especificaciones, procedimientos, planos y dibujos. Esta
documentacién no debe integrarse en el Manual de Aseguramiento de
Calidad.

Las instrucciones, especificaciones, procedimientos, planos y
dibujos, deben ser controlados para asegurar que éstos, incluso sus
modificaciones, estén aprobados,'se encuentren disponibles en el
lugar de trabajo y se apliquen adecuadamente.

La asignacién de la responsabilidad para la aprobacién de estos
documentos, se debe especificar en el Manual de Aseguramiento de
Calidad.

PLAN DE INSPECCION, VERIFICACION ¥ PRUEBAS. El proveedor debe
planear y documentar las actividades de inspeccién, verificacién y
pruebas para las actividades de abastecimiento y produccién de los
productos o servicios.

Cuando el cliente lo solicite, el plan de inspeccién, verificacién
y pruebas, se realizar4d para cada contrato, definiéndose la
participacién del cliente para verificar la calidad.

4.5.2. REVISION DE CONTRATO
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El proveedor debe establecer y mantener actualizados los

procedimientos para la revisién de contratos y la coordinacién de

las actividades que de ellos se deriven, cada contrato debe ser

revisado por el proveedor para asegurar que:

A) Los requisitos est&n definidos y documentados.

B) Cualquier requisito del contrato que difiera de los que
figuran en la oferta, sea resuelto.

C) Estd en condiciones de cumplir con los requisitos del
contrato.

peben coordinarse las actividades de revisién de contrato, las

relaciones y comunicaciones entre el proveedor y el cliente. En

cada revisién de contrato se emitird un informe que ser4& archivado

y conservado para referencia.

4.5.3. RESPONSABILIDADES DEL CLIENTE

Las responsabilidades del cliente son las de evaluar y seleccionar
a sus proveedores, apoydndose en la capacidad de éstos para cumplir
con los siguientes requisitos:

1. UNA EVALUACION DE:

A) Manual de Aseguramiento de Calidad.

B) Implantacién del programa de calidad.

C) Planes de inspeccién y prueba.

D) Otros medios y recursos de fabricacién o procesos

requeridos.
2. ESPECIFICAR EN EL CONCURSO, REQUISICION O PEDIDO Y BN EL
CONTRATO:

A) El alcance de los requisitos del trabajador.

B) La Norma y especificacién sobre el Sistema de
Asequramiento de Calidad, que el proveedor debe cumplir
para satisfacer los requisitos al respecto.

C) La rastreabilidad deseada.

D) La Norma del programa de Aseguramiento de Calidad
aplicable a los productos o servicios requeridos por el
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cliente.

E) Las disposiciones legales que se aplican a los productos
o servicios objeto del contrato.

F) La documentacién que se entrega al cliente serd retenida
por el proveedor, asi como el periodo de tiempo de
conservacién de estos documentos,

3. ADICIONALMENTE:

a) Efectuar auditorfas de producto y/o de sistema de acuerdo
a procedimientos establecidos para comprobar que el
proveedor trabaja conforme a lo establecido (NOM-CC-8).

B) Para el caso en que el proveedor no haya fabricado con
anterioridad el producto solicitado, el cliente podra
evaluar el Sistema de Calidad en funcién de los productos
que normalmente recibe o fabrica; tomando en
consideracién las caracteristicas del producto
solicitado.

C) Convenir con el proveedor las Normas y especificaciones
requeridas para el producto al formalizar el contrato y
antes del inicio de los trabajos.

4.5.4. RESPONSABILIDADES DEL PROVEERDOR

Las responsabilidades del proveedor son:

A)
B)

¢)

Satisfacer los requisitos especificados en el contrato.
Desarrollar, implantar y mantener el Programa de Aseguramiento
de Calidad especificado por esta Norma, as{ como 1lo
especificado en el contrato.

Dar facilidades al cliente para que evalie los recursos y el
Sistema de Calidad de la empresa, sin haber necesidad de tener
establecido formalmente contrato alguno. También para que
verifique la calidad en las diferentes etapas de realizacién
del producto o servicio, y audite el sistema de acuerdo con 1lo
establecido en el contrato y la especificacién sobre el
Sistema de Calidad correspondiente,
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D) En el caso en que el cliente suministre insumos para el
proceso, el proveedor debe certificar que estos cumplen los
requisitos establecidos, que son consistentes con los
requisitos de calidad del producto o servicio final y avisar
al cliente que las no conformidades encontradas han sido
convenientemente tratadas.

4.5.5. DISPOSICIONES LEGALES

Los productos o servicios deben cumplir con todos los requisitos y
disposiciones legales que les sean aplicables, aun si estos no se
mencionan en el contrato.

4.6. AUDITORIAS
4.6.1. AUDITORIAS DE CALIDAD

Una Auditoria de Calidad es una revisién INDEPENDIENTE, llevada a
cabo para comparar algin aspecto del desempefio de calidad contra un
estdndar de ese desempefio. El término independiente se refiere a
que el auditor no debe ser la persona directamente encargada de la
calidad en revisién ni el supervisor directo.

Una auditoria independiente es esencial para lograr una evaluacién
objetiva del desempeﬁo,'apegandose a la realidad.

Usualmente, el propésito de una Auditoria de Calidad es
proporcionar un aseguramiento objetivo de que los planes para
lograr una obra de calidad son tales que, de ser seguidos, la
calidad deseada serd lograda.

La obra es apta para su uso y segura para los usuarios.

Se han sequido las leyes y regulaciones.

La obra se apega a las especificaciones.

Los procedimientos son los adecuados y estédn siendo sequidos,
seqln especificaciones.

Las deficiencias estdn siendo detectadas y se toman acciones
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correctivas en su momento.
Las deficiencias son detectadas y el personal involucrado est4
capacitado para tomar medidas correctivas inmediatas.

4.6.2. EJECUCION DEL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Como se ha visto anteriormente, el Aseguramiento de Calidad gira en
torno de las Auditorias de Calidad, las cuales son su brazo
ejecutor. Estas auditorfas consisten en comparar algin aspecto del
desempefio de calidad contra un estdndar de ese desempefio. Dicho
estdndar dentro del contexto de la construccién es conocido como
Reglamentos, Normas y especificaciones. Ejecucionalmente, las
auditorfas se derivan de la cotidiana inspeccién de las obras de
construccién. Al encontrar el inspector alguna anomalia repetitiva
y reincidente, se ejecuta una auditorfa con el fin de encontrar la
causa de dicha anomalfa. Esta teorfa es aplicable a

cada fase del desarrollo de un proyecto u obra, desde su estudio
hasta la operacién,

4.6.3. PRINCIPALES METODOS DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Dentro de los principales métodos de Aseguramiento de Calidad se
tienen las siguientes auditorias:

A) AUDITORIAS DE PLANES Y PROCEDIMIENTOS

B) AUDITORIAS DE DISERO

C) AUDITORIAS DE CONCORDANCIA

D) AUDITORIAS DE DESEMPENO

E) AUDITORIAS DE PLANES Y PROCEDIMIENTOS

A) AUDITORIAS DE PLANES Y PROCEDIMIENTOS. Este tipo de auditorias
se enfoca en la revisién de los elementos que intervienen en el
disefio y la planeacién estratégica de las actividades de una
empresa (encaminada a lograr una obra o proyecto de calidad). Su
objetivo es juzgar si estos elementos son los adecuados para
alcanzar la misién de calidad de la obra en cuestién.
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Los siguientes elementos fueron identificados por. KENE (1984) y
recomendados para éste tipo de auditorfas:

1. Politica de calidad de la empresa.

2, Organizacién de la empresa.

3. Seleccién y capacitacién del personal.

4. Costos de calidad.

5. Acciones correctivas.

6. Aseguramiento del disefio.

7. Adquisiciones y subcontratos.

8. Manufacturas (construccién).

9. Logistica.

10. Puesta en servicio.

Las auditorfas de los planes requieren est&ndares de referencia
contra los cuales juzgar la adecuacién de los planes. Si ésto no se
cumple, la auditorfa se desarrolla en forma muy subjetiva. Los
esta&ndares de referencia normalmente disponibles incluyen:

1. Las polfticas de la compafiia cuando apliquen a la calidad.

2. Los objetivos del presupuesto, programa, contratos, etc.

3. Las especificaciones de calidad del cliente y la compafiia.

4. Las especificaciones Y manuales gubernamentales
correspondientes.

§. Las guias publicadas para conducir auditorias.

6. Las instrucciones gubernamentales pertinentes.

7. La literatura general en auditorias,

B) AUDITORIAS DE DISERO, Este tipo de auditorfas tiene el
propésito de asegurar que el disefio de la obra o proyecto es
apropiado para, de ser sequido, lograr un producto de calidad. Este
tipo de auditoria es aplicable cuando las especificaciones de la
obra se establecen en funcidén del servicio que dicha obra debe
prestar. En estos casos, el contratista es responsable del disefio
de la obra (contrato "llave en mano"). En consecuencia, el disefio
desarrollado por el contratista debe ser auditado por el grupo de

132



Aseqguramiento de Calidad para confirmar que es el correcto. El
proceso de Aseguramiento de la Calidad del disefio implica lo
siguiente:

a) Planeacién del disefio identificando las responsabilidades del
contratista en cada actividad.

b) Asignacién de responsabilidades a personal calificado.

c) Definicién de las relaciones (técnicas y organizacionales)
entre los grupos que participan.

d) Establecimiento de las especificaciones y datos base
requeridos para el diseiio.

e) Determinacién de un criterio para medir la concordancia del
disefio con las especificaciones.

f) Verificacién de la concordancia del diseflo con las
especificaciones.

C) AUDITORIAS DE CONCORDANCIA. FEste tipo de auditoria tiene el
propdésito de determinar si la ejecucién de las operaciones
(construccidén) concuerda con el disefio, los planes y las
especificaciones. Este tipo de auditoria es el de mas amplia
aplicacién en la industria de la construccién y viene a modificar
el esquema de supervisién. La auditoria de concordancia revela una
amplia variedad de actividades que son deficientes en la
construccién. Algunas de éstas mas comunes pueden ser:

1, La informacién generada por la inspeccién no es
retroalimentada al personal ejecutor.

2. Los datos de costo de calidad.

3. Los problemas de calidad crénicos no son identificados vy
resueltos,

4. El uso de especificaciones obsoletas en la construccién.
5. Requerimiento de especificaciones inadecuadas a los
proveedores.

6. El uso de equipo de medicién con fecha de calibracién
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expirada.

7. No existen instrucciones detalladas para procesos o
inspeccién.

8. E1 personal que ejecuta operaciones criticas no esta
calificando para éstas.

En los casos en los que las relaciones con el proveedor son
conducidas bajo un plan de aseguramiento en contraste con
inspecciones periédicas, la revisidén de la ejecucién contra los
planes es llamada SEGUIMIENTO. El1 seqguimiento es tarea de un
auditor independiente, este ‘'representante del cliente" es
responsable de asegurar que el proveedor esté siguiendo el plan
acordado.

D) AUDITORIA DE DESEMPENO. La auditoria de desempefio es una
evaluacién independiente de la calidad de un producto o una obra
civil para determinar si es apto para el uso que fue diseflado, y su
conformidad con las especificaciones. Los propésitos de la
auditoria de desempefio incluyen:

1. Estimar el nivel de calidad como es entregado al cliente.

2. Evaluar la efectividad de las inspecciones para determinar
concordancia con las especificaciones.

3. Proveer informacién iitil para mejorar la calidad del producto
y mejorar la efectividad de las inspecciones.

4. Proveer aseguramiento adicional mas alléa de las actividades de

inspeccién de rutina.

Frecuentemente existen indicios de la necesidad de implementar
auditorias de desempefio. Los mads relevantes son los siquientes:

1, Resultados deficientes son encontrados después de que el 100%
de las inspecciones han sido conducidas.

2. Inadecuaciones de la obra que no son evaluadas durante las
inspecciones.
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E) ETAPA DE EVALUACION. Idealmente, la auditoria de desempefio debe
comparar el desempefio de la obra terminada (producto), contra las
necesidades de servicio del usuario. Esta comparacién ideal es muy
diffcil y cara de administrar. Por esta razén, la auditoria de
desempefio consiste generalmente en una aproximacién estadistica,
Sin embargo, en productos mi&s complejos y obras civiles, 1la
auditoria de desempefio se ejecuta en varias fases. El grueso de las
caracteristicas pueden ser evaluadas en las fases mds econdmicas,
ésto es poco después de las inspecciones de manufacturas. Pero
otras caracteristicas deben ser evaluadas en fases mAs avanzadas.
A continuacién se exponen las fases en que se evalGan dichas
caracterfsticas en obras civiles:

* Inmediatamente después de la inspeccién de construccién.

* Durante la puesta en servicio.

* Durante la operacién.

4.7. IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA
FABRICACION DE PRODUCTOS Y EN LAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS
(NORMATIVA IS0-9000/NOM-CC)

Lo todavia tremendamente novedoso para muchos industriales de
conceptos como: "ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE CALIDAD", " CALIDAD
TOTAL", "GESTION DE CALIDAD", etc... y un cierto confusionismo en
la terminologia existente hace que estas nuevas estrategias para
gestionar y obtener la satisfaccién de nuestros clientes mediante
la consecucién de la calidad que demandan, no haya calado
totalmente en el tejido industrial.

Otros paises han pasado por esta situacién, pero los excelentes
resultados de estos nuevos modos de "hacer" CALIDAD, han roto
posturas y rutinas anteriores y son varios miles de Empresas a
nivel mundial, tanto fabricantes como de servicios, las que ya
tienen implantados y desarrollados sus SISTEMAS DF ASEGURAMIENTO DE
LA CALIDAD en base a la actual Normativa (IS0-9000 o NOM-CC en
versién Mexicana).

135



PLANTEANIENTO DE LA NECESIDAD DE AYUDA

Realmente, en esta aventura la mayorfa de las empresas no han
estado solas, los otros coprotagonistas han sido las Entidades
Asesoras o Consultoras en Calidad, sin las cuales ese desarrollo
espectacular que se esta produciendo en los paises
industrializados, no hubiera podido ser llevado a cabo.

La razén de su necesidad, es que esta nueva estrategia de Calidad,
aungue est8§ recogida en textos escritos, como son la familia de
Normativas NOM-CC, es en muchos casos una perfecta desconocida, lo
que hace que la ayuda y colaboracidén de expertos en esta nueva 4rea
tecnolégica sea insustituible.

La particularidad de esta nueva Normatividad de Calidad, es que no
se refiere directamente a la Calidad del producto, sino que en una
simplificacién pudiéramos decir que se refiere a la "Calidad de la
Gestién de la Calidad" del fabricante del bien o servicio. Es
decir, marca pautas y comportamientos acerca de la organizacién,
estructura procedimientos y en definitiva sobre la Gestién
encaminada a consequir. la calidad en una fabricacién o en un
servicio. .

Con ser importante, el Control de Calidad Tradicional de los
productos, pasa a ser ahora sélo parte de un Control m&s global ya
gue se trata de controlar todas las actividades: organizacién,
compras, fabricacidén, almacenamiento, formacién, etc. que directa
o indirectamente pueden afectar a la calidad final del producto.
El cémo se deben estructurar y documentar estos "Sistemas de
Gestidn de la Calidad" es precisamente lo que viene indicado en la
citada Normativa.

Ahora bien, como decfamos antes, de la novedad de esta estrategia
y de estas Normas que la desarrollan, nacen todas las dificultades.
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Cuando nuestros técnicos se enfrentan por primera vez con la
Normativa, se dan estas tres distintas actitudes:

1. "La Norma est& llena de simplezas, mi empresa lo tiene
absolutamente superado y est4 muy por encima de sus
requerimientos".

2, "Esto no sirve para nada, yo puedo sequir funcionando como lo
estaba haciendo y consiquiendo la Calidad por mis métodos
tradicionales..."

3. "La norma es imposible de cumplir..."

Por otra parte, incluso aquellos empresarios que estadn ya
convencidos de las ventajas y necesidad de desarrollar esta nueva
estrategia se pueden encontrar frente a alguno de estos problemas:

- No tengo gente preparada...

- Tengo gente capaz, pero no puedo dedicarlo a esto...

- No sé por donde empezar.
En definitiva, tanto por la comentada incomprensién hacia estas
nuevas técnicas y disciplinas, como en casos por la imposibilidad
de desarrollarlas con los propios medios, la ayuda externa se
hace casi imprescindible.

PASOS EN EL DESARROLLO DE UN SISTEMA DE CALIDAD

La afirmacién anterior no se debe tomar en valor absoluto porque
sin duda hay empresas que han llevado a cabo estos proyectos con
sus proplos medios, pero la realidad es que con la actuacién de una
ayuda experta exterior, los proyectos se agilizan y se facilita su
implantacién.

En cualquier caso, con o sin compafifas que se aventuran a
establecer estos Sistemas est4n convencidas de que con esta
disciplina disminuyen drasticamente los costos de la NO-CALIDAD que
suponen los rechazos internos y externos con lo que podran colocar
en el mercado un producto o servicio mas competitivo.
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Por otra parte, es una evidencia incontestable que los Mercados
empiezan a retirar de sus proveedores a aquellos que no pueden
acreditar que tienen implantados estos Sistemas de Calidad.

Parece claro por tanto, que en todo el largo camino de la quimera
de la Calidad Total, la primera meta fundamental a consequir, es el
establecimiento de Sistemas de Calidad de acuerdo con la Normativa
ISO-9000/NOM-CC, y ademds obtener el reconocimiento de su
cumplimiento, mediante la certificacién por un Organismo
Reconocido.

Esto es 1lo que han hecho y estdn haciendo los potenciales
competidores de la Industria Mexicana no solamente en América, sino
en Europa y resto del mundo, y las Compafifas Mexicanas, incluyendo
a las empresas de Ingenierfa, se han de pertrechar al menos con el
mismo equipo.

Por otra parte, el tratar de implantar "Macrosistemas de Calidad"
e introducir desordenadamente todas las herramientas de calidad que
han aflorado recientemente en el mercado sin tener una buena base
de asiento como son los sistemas basados en estas Normas, es como,
"empezar la casa por el tejado".

Necesitamos primero establecer un esqueleto organizativo con unas
s6lidas bases y adem4s dotarlo de un sistema nervioso donde podamos
"prender" misculos, tendones, piel y todo aquello que finalmente
conformara el cuerpo. La estructura ISO nos conformard el
esqueleto y sistema nervioso y el resto de las herramientas y
estrategias ayudard a conformar el cuerpo completo.

Existe una cierta tendencia a considerar la normativa 1S0-9000 como
un Sistema de minimos. El error estd seguramente en considerar la
NORMATIVA como unos buenos consejos, unas interesantes gufas a
seguir, cuando realmente de lo que se trata es de una NORMA, y por
tanto obligatoria en todos sus puntos, cuando se convierte en un
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documento contractual, como es el caso de la CERTIFICACION de su
cumplimiento.

Requerimientos tales como: "La politica de Calidad de la Direccién
debe ser conocida y entendida por todos los niveles de la
Organizacién" o "Debe existir un procedimiento para detectar las
necesidades de formacion", se pasan por alto sin analizar
profundamente las grandes dif icultades que implica su cumplimiento.

Ademds, estas Normas, son lo suficientemente abiertas como para
admitir todas las herramientas de calidad imaginables. Son modelos
insustituibles para servir de sélidas bases para la implantacién de
estrategias y objetivos, como programas "CERO DEFECTOS", objetivos,
evaluacion de COSTOS DE NO CALIDAD, etc. Por tanto, con esta
primera meta al frente ya explicada, con o sin la colaboracién de
agentes expertos externos, consideramos que para el establecimiento
de un Sistema de Calidad debe pasar por las fases que se sefialan en
el siguiente esquema:

FASE I: AMBITO DE APLICACION Y NORMATIVA.

Es el primer paso. se trata de delimitar el alcance del sistema. Es
decir, de definir a qué o cuales de las actividades de la Empresa
se ha de aplicar. En esta definicién, son varios los factores que
una Compaiifa debe analizar; entre ellos se pueden citar:

- La presién del mercado.
-~ Las actividades o dreas en las que se detectan mayores
problemas de calidad, de imagen, etc.

En consecuencia, con todo lo anterior, se definirid la Normativa
aplicable (NOM-CC-3, NOM-CC-4, NOM-CC-5), y con estas definiciones
al frente, se puede establecer un programa calendario de duracién
por fases de la totalidad del proyecto.
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PASE II: AUDITORIA DIAGNOSTICO

Fn esta fase, se trata de obtener una imagen real del estado actual
del "paciente". Se ha de proceder a un examen minucioso de las
prdcticas y actividades actuales de la empresa. Para ello, se
elabora un programa de Auditoria y se establecen los pasos a
realizar cada dia del ejercicio. En el caso de que actue un equipo
formado por mas de un Auditor, se nombrard un responsable (Auditor
Lider) que decidird las d4reas y actividades por auditar de cada
uno.

Durante esta fase, el equipo necesita pleno acceso a las
actividades de Direccidén y produccién, y debe estar acompanado de
un representante de la Empresa nominado al efecto. Este u otro
representante debe asegurarse que todo el personal conozca la razén
de la presencia del Auditor o Auditores y la naturaleza de la
visita en cada é&rea.

El ejercicio en esta fase comienza por una reunién preliminar con
el Personal Directivo de la Empresa (hasta el nivel que ella misma
juzgue necesario), donde el Personal Auditor explica el alcance de
la totalidad del proyecto.

El ejercicio es siempre altamente positivo para la Empresa,
incluso en el caso de total o casi total ausencia de documentacién,
ya que se trata de poner en contacto (a veces por primera vez) al
personal de primer y segundo nivel de cada departamento con los
requerimientos de la Norma; explicar lo cercano o alejado que se
encuentran las actuales prdacticas con 1los requerimientos y
establecer por escrito las acciones correctivas que seran
necesarias para adecuar esas prdcticas a la Norma.

Al finalizar el ejercicio se debe elaborar un documentado
diagndstico con las desviaciones encontradas con respecto a la
Norma aplicable, asf como las acciones correctivas que es
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necesario implantar.

La duracion de esta fase depende como es 1dgico de factores tales
como tamafio y complejidad del proceso productivo, pero podemos
estimar que puede durar desde un minimo de 2 a un mdximo de 15
HOMBRES/DIA.

FASE III: ESTRUCTURA Y DOCUMENTACION DEL SISTEMA

Es la fase fundamental de proyecto y la mds costosa en tiempo y
esfuerzo. Realmente, la colaboracion de un Consultor experto en la
interpretacion de los requerimientos de ia Norma se hace en esta
Fase, casi imprescindible.

Si este es el caso, el personal consultor ha de visitar periocdica
y regularmente la Empresa con visitas a guiar en la elaboracién del
Soporte Documental del Sistema.

La presencia del Consultor entonces, deberia estar de acuerdo con
este esquema general:

- 1 DIA DE TRABAJO DEL CONSULTOR SUPONE 4 a 5 DIAS DE TRABAJO DE
LOS RESPONSABLES DE LA COMPANIA.

El ejercicio pudiera comenzar a un ritmo de una semana de actuacién
del consultor cada 4 por ejemplo, modificdndolo si se juzga

necesario.

De cada visita, el equipo consultor debe elaborar un informe donde
se indique minuciosamente el alcance en el desarrollo del proyecto.

De este informe, hay 3 datos fundamentales gue necesita la empresa:

- Porcentaje completado de la totalidad del proyecto.
- Fecha estimada de terminacién.
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~-Desviacién sobre el programa original.

Que deben figurar en lugar preeminente en este tipo de informes. Y
su distribucién debe ser concertado al principio del proyecto.
Aqui tampoco podemos dar cifras magicas sobre la duracién de esta
fase, porque ademds de los factores comentados para la fase
anterior, un tercero aqui es fundamental: los recursos que en
nimeros de personas y tiempo de dedicacién ponga la empresa a la
disposicién del proyecto. Sin embargo, es conveniente considerar
una duracién de nueve meses, como un perfodo cercano al minimo. Lo
que debe quedar claro, es que se trata de un trabajo denso y
costoso. Mas adelante se listan los principales procedimientos que
han de elaborarse.

FASE 1V: IMPLANTACION

Durante esta fase, la empresa ha de asegurarse de la correcta
aplicacién de los procedimientos y del resto de los elementos del
sistema, de acuerdo a comc se ha establecido documentalmente,
indicando nuevas pautas o modificaciones, si la propia dindmica del
sistema lo requiriese.

Se trata de ejercicios puntuales, comenzando cada ejercicio con una
reunién con el equipo responsable de la empresa para revisar los
progresos realizados desde el ejercicio anterior.

De cada uno de estos ejercicios o visitas, si es el caso de un
consultor, se debe elaborar un informe detallado de progreso.

FASE V: DIAGNOSTICO FINAL
En esta fase, se lleva a cabo un ejercicio de Auditoria similar al
que realizan los Organismos Certificadores. Es decir, se revisan

sistemdticamente todos los elementos del Sistema, de la misma
manera como lo realizan estos Organismos.
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Se recomienda que esta iltima fase, se lleve a cabo después de un
periodo minimo de tres meses, a partir de que el Sistema se
considere realmente implantado, o sea, desde que la fase anterior
de monitorizacién haya concluido.

A estas alturas, no se encontrardn deficiencias serias y las
acciones correctivas necesarias, 8erdn puntuales y de corta
duracién.

PASE VI: CERTIFICACION

Después del presumible resultado satisfactorio de la fase anterior,
se considera que el Sistema esta apto para ser auditado por los
organismos Oficiales de Certificacién. Todo el proyecto deberia
quedar planificado y consignado en un diagrama de Gantt que,
preparado especificamente para el caso, debe servir de referencia
permanente de su desarrollo.

FORMACION

Aunque esto no es una fase propiamente dicha, es claro que se trata
de una actividad totalmente necesaria en un proyecto de esta
naturaleza. Se debe introducir al comienzo de la fase II, y
empezando por la ALTA DIRECCION.

Como ya se dijo, todo lo que rodea a la Normativa NOM-CC, es
practicamente desconocido para muchas empresas, y diffcilmente
podria llegar a buen término la implantacién del Sistema si los
Dirigentes de la Compafifa no han sido inducidos, informados y
formados en estas nuevas metodologias.

Un programa de Formacién de Calidad debe empezar por el Cuerpo
Directivo a que se le debe poner en contacto con temas como:

- Sistemas de calidad: una nueva disciplina.
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Normativa y certificacidn-legislacién aplicable.
NOM-CC Responsabilidad de la Direccién,
Desarrollo/implantacién de un Sistema de Calidad.
Medida de la Calidad.

Todos los responsables de sequndos niveles de Departamentos y
Servicios, también deben ser formados, y su programa debe girar en
torno a una profundizacién en el conocimiento de la Normativa y la
egstrategia para su aplicacién y cumplimiento.

Parte fundamental de esta formacién, comprenderd un minucioso
estudio de la politica de Calidad de la Compafifa, que una vez
definida y fijada por la Alta Direccién, debe ser explicada y
comprendida por toda la Organizacién.

No se debe olvidar que, de acuerdo con la propia Normativa, las
personas designadas para llevar a cabo las Auditorias Internas del
Sistema, han de ser formadas y entrenadas en estas actividades, por
lo que se deber& implantar un programa selectivo de Formacién en
Auditorfas Internas que comprenda:

- Técnicas de Auditorias.
Andlisis de Desviaciones.

Cumplimentacidén y categorizacién de no-cumplimientos.
Comportamiento del Auditor.

COSTOS DE CALIDAD

El desarrollo y la implantacién de un Sistema de Gestién de la
Calidad, debe ir seguido del establecimiento de un Sistema de
evaluacién de la Calidad, es decir, de un proceso de estudio de lo
que a la empresa:

- LE CUESTA LA CALIDAD. Su control y prevencién de fallos.
- LE CUESTA LA NO CALIDAD. Rechazos internos y externos,
reparaciones, garantias, volver a hacer, etc.
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Dentro de la Normativa NOM-CC no esta previsto un proceso de
andlisis y valoracién de los costos de Calidad y no seria objeto de
Auditoria formal para la certificacién. 8Sin embargo, es una
excelente herramienta para evaluar la eficacia econémica de un
Sistema de Calidad. A continuacidén se dan tres aspectos a modo de
sugerencia, que debe contemplar esta actividad:

a) El estudio de estos costos debe ser implantado después de
establecer unas sé6lidas bases sobre la Gestién de la
Calidad, suministradas en la Normativa NOM-CC.

b) Debe ser un ejercicio real y sincero. Hay que analizar
todos los costos inherentes a la consecucién de la
Calidad: salarios inmovilizados, horas extras, viajes,
extensiones de garantias, retrasos, etc.

c) El departamento que debe analizar y reportar estos costos
a la Direccidn, debe ser el mismo que evalGa, analiza e
informa de los demds costos de explotacién.

4.8. PAPEL Y COMPORTAMIENTO DEL CONSULTOR

El papel del Consultor en un proyecto de establecimiento de un
Sistema de Calidad, es el catalizador del ejercicio. Su papel es
suministrar una guia profesional en la conduccién de los trabajos
necesarios hasta la finalizacién del establecimiento del Sistema.
Parte fundamental de su trabajo consiste en conectar, mentalizar y
convencer al personal responsable de la firma para conseguir su
total colaboracién en proyecto, con preferencia empezando por la
Alta Direccién. De la intensidad con que se involucre la direccién
en el proyecto, depende su éxito. La experiencia nos dice que en
aquellos casos en que la direccién no haya sido tocada e
incorporada a la aventura, los proyectos se dilatan
interminablemente e incluso se abortan.

Un buen consultor debe ser convincente y desde luego paciente.
Muchos de sus consejos y sugerencias no se entenderdn a la primera.
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Hay que tener en cuenta que en muchos casos el consultor es
portador de ideas revolucionarias que dislocan a veces de modo
traumdtico practicas habituales de la empresa. Se indica por
ejemplo que hay que terminar con la prdctica tan comin de comprar
al proveedor que simplemente nos ofrece el mejor precio o que el
menos culpable de la Calidad es el que la controla, porque cuando
llega a él1 ya esti "fabricada", o que una de las actividades de
mayor origen de problemas con los clientes es que no se efectia una
adecuada revisién de los pedidos que llegan a la f&brica, o a la
obra, en el caso de una empresa constructora.

Ha de ser ETICO. Cuidado con los consultores que entregan textos
escritos (A veces incluso con la complicidad de la propia firma),
elaborados sin un tacto real y continuado con la empresa. Es una
practica a todas luces negativa y sin ningan beneficio futuro para
la empresa.

La creacién y elaboracién de 1os documentos base del Sistema, ha de
ser llevada a cabo por los responsables de la compaffa que son
obviamente los agentes mejor informados y maAs autorizados para
ello, siendo esta ademads la forma de consequir que se involucren de
manera personal y completamente en el Sistema. La actuacién de los
consultores mientras tanto, ha de dedicarse a la gufa, consejo,
revisién y adecuacién de textos escritos, enriqueciendo el
ejercicio con textos generales que pueden servir de ejemplo y/o
punto de partida.

La Confidencialidad y absoluta discrecién debe presidir estos
ejercicios. Hay que tener en cuenta que la empresa va a poner en
manos del consultor datos confidenciales e inclusc su propio "Know-~
How" (conocimiento), por lo que cualquier minima duda sobre
posibles indiscreciones o transferencias debe ser borrada del plan.
De todas las cualidades que deben acompafiar a un buen consultor de
Calidad, se recomiendan las sigquientes:

EXPERTO, ETICO, OBJETIVO, DISCRETO, PACIENTE, CONVINCENTE Y
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PERSEVERANTE.

Muchas veces el éxito del proyecto no depende tanto de 1la
preparacién técnica del consultor como de que haya sabido comunicar
entusiasmo e ilusién por la tarea y por su resultado. Hay que saber
transmitir entusiasmo por la Calidad, promover y provocar la
Calidad por Contricién. Aqui es bueno recordar la leccién del
alfarero que rompe la vasija que le sale defectuosa, en vez de
conservarla y venderla al primer cliente poco exigente. Esta
filosofia debe trasplantarse a nuestras empresas.

4.9. PROCEDIMIENTOS DEL SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Con anterioridad dijimos que 1la descripcién del Manual de
Asequramiento de Calidad, debe ser lo mids concreta y clara posible
para no caer en el error de que este manual cubra actividades
ajenas al Sistema de Aseguramiento de Calidad, por ejemplo: Algunas
veces se aprovecha para incluir todas las funciones vy
responsabilidades de la organizacidn u otras politicas y el Manual
debe ser de Aseguramiento de Calidad, y no Manual de Organizacién;
sin embargo, es responsabilidad de la Direccidn General la politica
para estructurar el Manual de Aseguramiento de Calidad.

Lo anterior se subraya, porque todas las politicas dictadas en el
Manual deben estar apoyadas por procedimientos, ya sean para
actividades coordinadas o especificas, es decir, absolutamente
todas las funciones y actividades que se indiquen en el manual como
politica, se deben documentar en procedimientos para saber cémo se
hacen y cémo se registran.

Se deben elaborar los procedimientos que sean necesarios de acuerdo
con el andlisis de la organizacién y estudio de los requisitos de
Aseguramiento de Calidad de los clientes. En esto se observa para
cada Gerencia, qué procedimientos tienen que elaborar. Algunos son
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coordinados con otras Gerencias, ya que las responsabilidades estan
compartidas y otros son exclusivos de cada una de ellas por ser la
responsabilidad dnicamente de esa Gerencia.

Por otra parte, el Plan de Calidad nos indica también, cudntos
procedimientos, adicionales a los detectados en el andlisis de la
organizacién con los requisitos de Asequramiento de Calidad, tienen
que elaborar las Gerencias de Produccién y Aseqguramiento de
Calidad, de acuerdo con las actividades sefialadas para ambas
partes. Desde luego que se debe tener cuidado, cuando se defina el
indice de procedimientos a elaborar, por ejemplo: si en un plan de
calidad de un equipo, se observa inspeccién de materia prima en
cuerpo, en tapas y en boquillas, no es precisamente necesario que
se elaboren tres procedimientos para inspeccién de materia prima,
con uno es suficiente. Lo que si cambia, son las caracteristicas
especificas de cada material. Se pueden adicionar al procedimiento,
instructivos o se hace referencia a especificaciones técnicas,
normalizadas internamente, de materiales o instrucciones, en donde
se den, para cada material, las caracteristicas, los criterios de
aceptacién o rechazo y los criterios de muestreo especificos.

4.10. INSTRUCTIVO PARA ELABORAR PROCEDIMIENTOS

Con el fin de tener un control adecuado de todos los procedimientos
del Sistema de Aseguramiento de Calidad, es necesario formalizar su
estructura, presentacion, clasjificacién y control. Por lo anterior,
se debe elaborar y difundir a todas las 4&reas involucradas en el
sistema, el instructivo o procedimiento para elaborar
procedimientos, donde se den los lineamientos mencionados Yy
considerando las politicas de la empresa. Se recomienda que la
estructura de los procedimientos incluya:

OBJETIVO: Propésito para el cual es elaborado el procedimiento.
ALCANCE: Limites dentro de los cuales opera la aplicacién del
procedimiento,
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DEFINICIONES: De términos técnicos raramente usados.

REFERENCIAS: Fuentes de informacién suplementarias que pueden
ayudar a comprender los fundamentos de acciones
especificas.

RESPONSABILIDADES: Del personal que aplica vy vigila 1la

implantacién del procedimiento.

ACTIVIDADES: Descripcién secuencial y detallada de todas las
actividades a realizar para lograr el objetivo del
procedimiento, incluyendo cuando sean aplicables
los criterios de evaluacién para aceptacién o
rechazo y los criterios de muestreo.

FORMATOS: Indicar los formatos a utilizar para registrar

informacién, instrucciones y resultados.

Existen muchos aspectos que se deben cuidar para la elaboracién de
procedimientos, sobre todo si en la empresa es la primera vez que
se documentan las actividades. Normalmente los individuos somos
diffciles para cambiar nuestra rutina de trabajo. Se piensa que es
facil escribir las actividades que hacemos y ademds, estamos
seguros de que las hacemos bien, pero no siempre es asf.

Los procedimientos son imprdcticos si no participan en su
elaboracién las personas que directamente realizan las actividades;
éstas tienen que sentir que los documentos son fruto de su trabajo
Y experiencia, Yy asi es, porque s6lo las personas que ejecutan la
actividad directamente saben incluir en los procedimientos todos
aquellos detalles que no estdn escritos en ninguna Norma o Cédigo
Y que propician que el equipoc cumpla con los requisitos
especificados. Por lo tanto, sin la participacién de la gente
responsable de aplicar 1los procedimientos, difficilmente se
desarrollardn documentos que posteriormente se usardn y ser&n
practicos; por tal razén se afirma que el Sistema de Asequramiento
de Calidad de cada empresa es un traje a la medida y, por
consiqguiente, se debe desarrollar con la participacién de todo el
personal.
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Se puede trabajar en un taller para redaccién de procedimientos,
reuniendo a todo el personal de una area especifica, se debe dar a
conocer el procedimiento para elaborar procedimientos y se debe
explicar exhaustivamente en que consiste el Sistema de Calidad, la
elaboracién de procedimientos, la participacién del personal y como
practica, a cada individuo se le pueden proporcionar formatos para
que haga el procedimiento de una de las actividades que realiza. No
importa que otro grupo después se dé a la tarea de corregir los
procedimientos en estructura, ortografia, etc. Lo importante es que
ya se comience a generar la documentacién con la participacién de
todos.

El desarrollo del Sistema de Aseguramiento de Calidad requiere de
la implantacién de un programa de capacitacién, que cubra las
necesidades reales del personal en aspectos especificos de
Aseguramiento de Calidad, Técnicos y Administrativos. El programa
debe implantarse paralelamente al desarrollo de los documentos, ya
que las actividades, como la calificacién de procedimientos de
soldadura y habilidad de soldadores, asi como la calificacién del
personal que supervisa y realiza examenes no destructivos, no se
logran facilmente en corto plazo, Ambas actividades son precedidas
por un amplio programa de capacitacién y entrenamiento para cumplir
con los requisitos del cédigo correspondiente.

Lo mismo ocurre para calificar al personal que realiza evaluacién
de proveedores, auditorias internas y actividades de disefio. Para
estos casos los programas tedricos y practicos se desarrollarén de
acuerdo con los procedimientos especificos que defina la empresa.
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5. EL PRENIO NACIONAL DE CALIDAD

Los criterios de El1 Premio Nacional de cCalidad (PNC) son los
elementos que permiten revisar y evaluar a las organizaciones
participantes; determinan las bases para otorgar los
reconocimientos a los ganadores y también para que las
organizaciones de México conozcan, a través de un proceso de
autoevaluacién, sus 4reas fuertes Yy sus areas de oportunidad de
mejora en sus procesos de Calidad Total.

Estos criterios también cumplen con tres grandes objetivos
nacionales para el fomento de una cultura mexicana de calidad y
productividad:

-Crear conciencia sobre la necesidad urgente de mejorar 1la
calidad a partir de las expectativas reales completas de los
clientes o usuarios, a nivel nacional, es decir, coincidir en
una filosofia y visién amplia y actualizada del concepto de
calidad.

-Facilitar la comunicacién y el intercambio de informacién
dentro de las organizaciones como entre los diversos sectores
o ramas bajo un denominador comin de los requisitos clave (o
criterios)para incrementar la competitividad, al dar siempre
un valor creciente o superior a los clientes y usuarios, al
mismo tiempo que se optimiza la productividad.

~Convertirse en una herramienta de trabajo para el diagnéstico
y la planeacién de la propia organizacién en sus procesos de
calidad total.

Los criterios del Premio Nacional de Calidad se dirigen, por tanto,
a lograr objetivos orientados a resultados: Definir los requisitos
clave para dar un valor superior a los clientes o usuarios y, al
mismo tiempo, optimizar la rentabilidad, la productividad y la
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efectividad de la organizacidn,

Para lograr estos objetivos laos criterios se encuentran sélidamente
fundamentados en una serie de valores que integran tanto los
requisitos y expectativas completas de los clientes o usuarios camo
el desempeno global de la organizacion para dar a los clientes el
valor esperado.

En la Figura 5.1 se presenta un ejemplo tipico de los requisitos,
los cuales constituyen el modelo de mejora continua propuestc por
el PNC, que deben de cumplir las empresas u organizaciones
interesadas en hacerse acreedoras al PNC. En ella se observa gue
generalmente la mayoria de las empresas participantes no logra
rebasar el 50% de requisitos, lo cual es motivo de preocupacién del
PNC por elevar la calidad en México.

NODELO DE NEJORA CONTINUA

A continuacidn se presentan los criterios sugeridos por el Preaio
Nacional de Ccalidad (PNC), los cuales conforman el modelo de mejora
continua, al gque deben de sujetarse las organizaciones
participantes que buscan la obtencién del PNC.

CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FIMNAL:
5.1, CALIDAD CENTRADA EN DAR VALOR SUPERIOR A LOS CLIENTES

Esta categoria examina la prioridad e importancia que le da la Cf{a.
Constructora a sus clientes o usuarios como el principio
fundamental para ofrecerles bienes inmuebles y/o servicios gque
igualen o superen el valor esperado (la relacién percibida entre lo
que se obtiene y lo que se paga por obtenerlo); ademids, se examina
la efectividad de los sistemas Directivos y operativos de 1la
constructora para conocer a fondo , precisar, diferenciar y
satisfacer o exceder las necesidades y expectativas de los diversos
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FIGURA 5 1

clientes finales antes, durante y después del proceso de entrega de
los bienes inmuebles y/o servicios, de forma que se desarrolle una
relacion optima con dichos usuarios basada en el respeto a sus
preferencias, al determinar aquellos aspectos gue proporcionan
valor superior a los clientes, segun su criterio, en lo que ellos
consideren como factores prioritarios, para enfocar y dar sentido
a todos los procesos de mejora continua de la constructora (Indique
coémo conoce guiénes son sus clientes y 1o gque éstos esperan de su
organizacién, no solo de sus proyectos, sino las expectativas
completae -el valor o relacién calidad/precio- de dichos proyectos.
Cémo hace su constructora para que la totalidad de estas
especificaciones o expectativas de sus clientes se cumplan y se les

153



proporcione un valor superior. Coémo se aseqgura para ofrecer
consistentemente a sus clientes valor y desempeiio superiores en sus
proyectos. Cémo define y establece las necesidades y expectativas
futuras de sus clientes).

5.1.1 CONOCIMIENTO PROFUNDO DE 1.0S CLIENTES

a. Describa 1los sistemas y métodos que utiliza la empresa
constructora para conocer las necesidades o requisitos completos de
sus clientes actuales y potenciales (valor esperado), y la
comparacién entre dichas expectativas «con 1los proyectos
constructivos que actualmente les son proporcionados. Indique la
forma en que continuamente se mejoran los factores mas criticos
para sus clientes (valor agregado prioritario), segin se haya
detectado en encuestas, entrevistas y otros estudios previos.

b. Indique la frecuencia, duracidén, confiabilidad, fuentes vy
metodologias con que se obtiene la informacién actualizada de la
clientela, incluyendo sus quejas y sugerencias; y la forma en que
éstas se atienden constantemente para el mejoramiento de los
proyectos o para el rediseio de los mismos.

c. Mencione cémo se mide la confiabilidad y eficiencia de 1los
sistemas y métodos de investigacion de los requisitos de los
usuarios y cémo se trata de mejorarlos continuamente.

d. Especifique como selecciona, contrata, capacita,desarrolla y da
amplias facultades de toma de decisidén al personal que estd a
cargo de atender directamente a sus clientes y usuarios, de forma
que éstos puedan tener una respuesta rapida y eficaz a la solucién
de sus demandas de servicio, a sus solicitudes de informacién o
para dar respuesta en forma veloz y cortés en la cobertura de
garantias.

e. Indique el tipo de informacidon referencial que utiliza su
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constructora para comparar sus pridcticas de conocimiento profundo
de los clientes o usuarios con las mejores précticas locales,
regionales, nacionales e internacionales.

En la Figura 5.2 se presenta el diagrama en el que se muestra la
estructuracioén ideal para el conocimiento profundo del cliente.

SATISFACCION DEL CLIENTE

CLIENTE FINAL
CUSUARIOD

]

CLIENTES INTERMEDIQS CLIENTES INTERMED!OS
C VENDEDOR) CVENDREDOR)
CLIENTE INTERNO CLTENTE INTERNO
CRESIDENTES, DIBUJANTES, CRESIDENTES, OQIBUJANTES,
TOPOGRAFQS, SUPERVISORES, TOPOGRAFQS, SUPERVISORES,
DEPARTAMENTOS, ETC.D DEPARTAMENTOS, ETC )

COMFEANTA CONSTRUCTORA, CRGANIZACION O GRUPO

CONOCIMIENTO PROFUNDO DE (LOS CLIENTES

FAGURA D

15%



5.1.2. SISTEMAS PARA MEJORAR EI. SERVICIO A LOS CLIENTES O USUARIOS

a. Indique 1la capacidad y rapidez de 1los sistemas de su
constructora para responder a las necesidades detectadas en todos
los factores de calidad que hayan sido manifestados como algo que
representa un valor prioritario y deseable para sus clientes o
usuarios.

b. Refiera la forma como dichos sistemas favorecen la atencién
inmediata y eficiente de las gquejas recibidas y cémo esta
informacién se aplica rutinariamente al proceso de mejoramiento
continuo en el disefo y la produccién de sus bienes inmuebles.

c. Explique los compromisos formales de su constructora para
proporcionar a sus clientes una alta confiabilidad en sus proyectos
y asegurarles una relacién continua de apoyo, en base a las propias
prioridades de sus clientes, incluyendo las garantias para que
estos compromisos se cumplan siempre.

d. Indigque el tipo de informacidén referencial que utiliza su
constructora para comparar sus prdcticas de servicio a sus clientes
o usuarios con las mejores prdcticas locales, regionales,
nacionales e internacionales.

e. Mencione cémo se mide la eficacia de dichos sistemas de
respuesta, la forma y frecuencia con gue se estdn mejorando.

5.1.3. SISTEMAS PARA DETERMINAR REQUISITOS FUTUROS DE LOS CLIENTES

a. Especifique 1la forma en que su constructora conoce
anticipadamente las necesidades y requisitos de sus clientes o
usuarios a mediano y largo plazo.Describa el horizonte (en afios)
hacia el cual orienta estos sistemas de informacidn; cémo proyecta
a futuro la informacién sobre las tendencias actuales de su
clientela y mercados; en qué medida conoce y toma en cuenta la
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forma en que sus competidores nacionales e internacionales conocen
o predicen dichas necesidades futuras; y cémo analiza 1la
informacién demografica, tecnoldégica y del entorno econdémico y
social que resultan determinantes para conocer los cambios en los
requisitos de los bienes inmuebles y servicios gque pudieran
significar nuevas oportunidades para su empresa constructora.

b. Indique cémo aplica esta informacién al redisefio de sus procesos
y de sus bienes inmuebles y servicios, de tal forma que se realicen
cambios oportunos que se anticipen a las necesidades a futuro de
sus clientes y usuarios nacionales e internacionales.

c. Indique el tipo de informacidon referencial que utiliza su
constructora para comparar sus practicas de determinacidén de
requisitos futuros de sus clientes o usuarios con las mejores
prdcticas locales, regilonales, nacionales e internacionales.

d. Sefilale cémo se mide la eficacia de dichos sistemas de
informacién y cémo se estdn mejorando.

5.2. LIDERAZGO

Esta categoria examina el papel y la participacién directa de 1la
alta Direccién como "lfder" o dirigente o responsable principal y
ultimo del proceso de mejora continua hacia calidad total en la
empresa constructora. También se analiza su visién y compromiso,
claramente visibles, en el disefio del proceso de calidad total a lo
largo y a lo ancho de toda la organizacién y en la prdctica propia
de los valores, principios y herramientas de la mejora continua. Se
entiende por "alta direccion” el Presidente y/o Director General de
la empresa, o cualquier nomenclatura equivalente, y los ejecutivos
que le reportan directamente. (Comente el apoyo real que da la alta
direccién al proceso de calidad total con su propio tiempo,
conocimientos, visidén, imaginacidn y compromiso. Cudles son los
valores de calidad en la cultura de la organizacién que integran
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coherentemente a todas las areas para el logro de los objetivos de
calidad).

5.2.1. LIDERA2GO MEDIANTE EL EJENPLO Y LA PRACTICA

a. Describa la forma como la alta direccién visualiza, concibe,
disefia y enfoca el proceso de calidad total como un sistema
integral para proporcionar valor superior a sus clientes.

b. Sehale la forma como la alta direccién se organiza y estructura
para dirigir de manera eficaz el procgso de calidad total en todas
las 4reas de la organizacioén, a partir del enfoque al cliente final
y del conocimiento profundo de los mercados.

c. Describa su participacion personal, visibilidad y liderazgo en
actividades relacionadas con el mejoramiento de la calidad, tales
como la incorporacién de la calidad dentro de 1la planeacién
estratégica; el desplieque de los objetivos de calidad a lo largo
de la organizacién; la revisién cuidadosa de sus planes y avances;
la imparticién personal de cursos o conferencias sobre el tema; su
participacién intensa en comités de calidad o en grupos de trabajo;
su involucramiento directo en el reconocimiento al personal por
logros de calidad; el monitoreo continuo de 1la calidad de
competidores nacionales y extranjeros; el asistir a reuniones con
clientes y proveedores.

d. Indique el tipo de acciones concretas que realiza la alta
direccién para dar seqguimiento confiable a la implantacién del
proceso de calidad total y al despliegue de sus objetivos, y la
forma en que ayuda a las unidades/divisiones y/o departamentos a
implantarlos.

e. Indique el tipo de informacion referencial que utiliza su
constructora para comparar sus prdcticas de liderazgo en calidad de
la alta direccidon con las mejores practicas locales, regionales,
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nacionales e internacionales.

f. Mencione la forma como se evalia la efectividad de la
participacién, involucramiento y compromiso de los directivos en el
proceso de la calidad total y la forma en gue se mejora
continuamente.

5.2.2. VALORES DE CALIDAD

a. Describa los valores de calidad de la constructora, tanto
escritos, como reales (demostrables como aspectos compartidos por
todos los miembros de la constructora, mediante la prdctica y el
ejemplo, y no sélo palabras o documentos de la alta direccién).

b. Demuestre cémo se relacionan estos valores reales con la misién
y politicas operativas de la empresa constructora y cémo se
integran a las expectativas completas de sus clientes.

c. Describa los planes, sistemas y actividades para lograr 1la
comunicacién, aceptacién, integracion y reforzamiento de dichos
valores en toda la organizacién, asi como evaluar el grado de
avance logrado.

d. Indique el tipo de informacién referencial gque utiliza su
constructora para comparar sus prédcticas de definicién,
comunicacién, aceptacién, integracién, reforzamiento y evaluacién
de valores con las mejores prdcticas locales, regionales,
nacionales e internacionales.

e. Mencione casos concretos que demuestren el predominio de los
valores de calidad sobre la tendencia a darle una mayor importancia
a otros valores tradicionales que no favorecen necesariamente una
cultura de calidad total. Por ejemplo, indique si dentro de las
creencias y valores de su constructora (forma de vida, no sdlo
documentos escritos), estdn la visién de conquistar mercados a
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largo plazo o s6lo el obtener ganancias a corto plazo; la
prevencion o las soluciones de idltimo momento; las estructuras
flexibles y ligeras, orientadas al servicio personalizado a sus
clientes o las estructuras organizacionales con muchos niveles, con
esquemas internos de burocratizacién o de grupos funcionales de
poder; el estilo participativo de mando o el autoritarismo.

f. Mencione aquellos cambios estructurales, antecedentes, hechos y
disposiciones que demuestren la perseverancia y continuidad en el
esfuerzo por lograr una cultura de calidad total que haya sido
inspirada por la alta direccidn de su organizacién.

5.3. DESARROLLO DEL PERSONAL CON ENFOQUE DE CALIDAD

Esta categoria examina la forma, el alcance y la profundidad con
que la constructora establece los elementos fundamentales para
desarrollar, estimular y optimizar el potencial del personal para
que participe y se involucre en el proceso de mejora de la calidad
total en las cadenas de clientes-proveedores internos, dentro de un
clima de trabajo respetuoso y digno, donde se dan facultades al
personal para la toma de decisiones y se les trata como gente
adulta, creativa e inteligente, con capacidad de colaborar
activamente al mejoramiento de su empresa constructora, de sus
procesos y de sus proyectos constructivos.

Senale la forma como la constructora ha flexibilizado sus sistemas
para que todas las personas gque la conforman participen en el
proceso de la mejora continua de la calidad, de manera
inteligente, informada y eficaz. Cémo se ha educado o se estd
educando a todo el personal para la calidad y cémo se busca
desarrollar su potencial para que contribuya de manera creativa al
proceso de calidad total. Cémo se reconoce a quienes han hecho
contribuciones reales para mejorar sus procesos de trabajo, o
satisfacer mejor a sus clientes internos o externos, o proporcionar
valor superior a los mismos o incrementar la productividad. Cémo se
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esta creando y favoreciendo un clima de trabajo positivo donde se
trate a las personas como seres adultos con capacidad para trabajar
en equipo y para desarrollarse individualmente, contribuyendo
activamente a la mejora continua; la forma como se ha establecido
un clima de cooperacidén entre los integrantes de la constructora.

$.3.1. PARTICIPACION INTELIGENTE, FORMADA Y EFICAZ DEL PERSONAL

a. Describa los medios con que cuenta la constructora para
facilitar que el personal contribuya de manera eficaz al logro de
las metas de calidad dentro de su propia drea; entre distintas
d4reas; con los clientes y con los proveedores (internos vy
externos).

b. Indique de qué manera se busca incrementar la responsabilidad
la autoridad y la capacidad de innovar o de aportar ideas de todo
el personal, presentando indicadores y tendencias cuantitativas y
cualitativas al respecto.

c. Aporte informacién sobre practicas, sistemas y mecanismos que
se utilizan para promover la participacién del personal al logro de
los objetivos de.calidad y de su mejora continua, de manera formal
e informal, individual y grupal, a lo largo y ancho de la
organizacién de la empresa constructora.

d. Mencione cudles son los compromisos formales y explicitos que
tiene la constructora en cuanto a dar respuesta rapida vy
satisfactoria a las iniciativas de su personal.

e. Senale la forma como la constructora mide y mejora el grado de
participacién del personal y su efectividad en el proceso de
calidad total en todos los niveles.

f. Indique el tipo de informacion referencial que utiliza su
constructora para comparar sus practicas de participacion del
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personal con las mejores practicas locales, regionales, nacionales

e internacionales.
$.3.2. EDUCACION Y DESARROLLO

a. Describa la forma en que la constructora proporciona
consistentemente educacion en calidad y con calidad a su personal
y como desarrolla su potencial a fin de que su participacién sea
inteligente, informada y eficaz, también la manera como se decide
qué capacitacién debe darse para la calidad y cudando debe de darse,
en todas y cada una de las categorias o niveles de directivos,
gerentes, ingenieros, supervisores, empleados y obreros.

b. Sefiale los mecanismos con que cuenta la constructora para
conocer, definir y establecer las necesidades de educacién y
desarrollo en calidad en cada uno de los diferentes niveles.
Indique la oportunidad con que se lleva a cabo la educacién y
entrenamiento, su forma de actualizacién y de profundizacién
conforme madura el proceso de calidad total en toda 1la
organizacién.

c. Describa los criterios empleados para definir el tipo, nivel y
profundidad de la educaciodn en calidad para las diferentes areas de
la organizacién.

d. Proporcione un listado de las platicas, seminarios, cursos,
etc. que normalmente se imparten sobre conciencia en calidad,
estrategias o enfoques de calidad y herramientas para mejorar la
calidad, o sobre trabajo en grupo, liderazgo y desarrollo
individual o grupal que sirven de apoyo al proceso de calidad total
en su organizacién.

e. Indique el tipo de informacion referencial que utiliza su
constructora para comparar sus practicas de educacién vy
desarrollo con las mejores prdacticas locales, regionales,
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nacionales e internacionales.

f. Indique como se evaluan la eficiencia y la efectividad de este
proceso de ensefanza-aprendizaje a nivel individual, grupal y de la
constructora y qué medidas se tienen para mejorarlo.

5.3.3. DESENMPENO Y RECONOCIMIENTO

a. Describa las practicas de la constructora en cuanto a medicién
del desempeiio individual y grupal y la forma como se ha integrado
la mejora continua hacia la calidad en dicha medicién y cémo se
evalia y reconoce dicho desempeiio en todos los niveles de la

organizacion.

b. Comente de que manera participa el personal y sus cliente
internos y externos en la definicién de las medidas de desempeio
para la calidad y satisfaccién de sus clientes (internos y
externos) en la ponderacidén de las formas de reconocimiento.

c. Indique la importancia relativa que tiene el cumplimiento o la
superacién de las metas de calidad respecto a otras metas de la
constructora y cémo se diferencian los reconocimientos por calidad
con los otorgados por otros logros.

d. Resuma el tipo y cantidad de reconocimientos por calidad (tanto
econdémicos como psicosociales) que se otorgan a individuos y grupos
en los distintos niveles de la constructora.

e. Mencione cémo se evalua la efectividad de las politicas de
reconocimiento y qué se hace para mejorarlas.

f. Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar sus prdcticas de medicién y evaluacién
de desempeno y del reconocimiento por logros y contribuciones en
calidad con las mejores prdcticas locales, regionales, nacionales
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e internacionales.
5.3.4. CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

a. Describa cdmo y con qué frecuencia se determina la satisfaccién
del personal en su trabajo y por su trabajo.

b. Proporcione niveles y tendencias de indicadores relacionados
con ergonomia, bienestar, salud, seguridad, trato digno vy
respetuoso a todo el personal.

c. Mencione las estrategias y politicas que se siguen para
propiciar un modelo de trabajo de "mente de obra", donde se dé
particular importancia tanto al desarrollo del conocimiento a la
aplicacién de habilidades multiples de todo el personal, como a la
movilidad y la flexibilidad en el trabajo de todas las personas y
a la variedad en las tareas y en el contenido de los puestos. En
general, mencione las estrategias y politicas para gue exista un
ambiente interno de justicia y eguidad.

d. Explique los planes, programas y actividades para hacer que el
sindicato participe proactivamente en el proceso de calidad total
y la forma como interviene la alta direccién en el establecimiento
de las estrategias para crear una relacién colaborativa, no
confrontativa, con el sindicato.

e. Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar sus prdcticas de calidad de vida en el

trabajo con las mejores practicas locales, regionales, nacionales
e internacionales.

f. Explique aquellos indicadores o comparaciones desfavorables.
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5.4. INFORMACION Y ANALISIS

Esta categorfa examina la efectividad, el alcance, la validez, el
andlisis y la utilizacién de los datos e informacién como el
elemento central para facilitar la toma de decisiones basadas en
datos y hechos como el instrumento bé&sico de un proceso de cambio
continuo con enfoque de calidad total orientado a dar un valor
superior a sus clientes, asi como para mejorar su posicién
competitiva. También se examina qué tan adecuados son los datos que
utiliza con este propésito, incluyendo la informacién externa
comparativa referencial local, regional, nacional e internacional.
(Comente qué informacién usa para determinar sus estrategias de
calidad y para saber cémo avanza su proceso de calidad total, tanto
en 4reas o procesos especificos como a lo largo y ancho de toda la
organizacién, es decir, indicadores genéricos. Cémo utiliza la
informacién interna y externa disponible para mejorar sus procesos
clave y, en general, todos los procesos financieros, de las 4reas
de apoyo y de los proveedores. En concreto, cémo administra la
calidad en base a datos y hechos).

5.4.1. DATOS Y FUENTRS

a.- Describa la(s) base(s) de datos utilizada(s) en la planeacioén,
administracion y evaluacion del proceso de calidad total en su
constructora.

b.- Sefale el tipo de datos e informacién que utiliza su
constructora en relacién a sus clientes, a sus operaciones
internas, al desempeiio de 8us obras o proyectos y de su
organizacién.

c.~ Indique el tipo de informacién referencial que utiliza eu

constructora para compararla con las mejores prdcticas locales,
regionales, nacionales e internacionales.
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d.- Indique los criterios empleados para diseflar dichas bases de
datos o bancos de informacién, el alcance, tipo y fuentes de donde
se obtienen y el papel que juegan en la planeacién estratégica de

sSu constructora.

e.- Mencione los procedimientos y las tecnologias que se usan para
asequrar la confiabilidad, consistencia y actualizacién de la
informacién.

f.- Indique el mecanismo, la profundidad y los medios de difusién
de esta informacién.

g.- Seifiale la forma como evalia sus sistemas y métodos actuales
(indicadores y sistemas de informacién) y cémo se mejoran.

5.4.2. ANALISIS DE LA INFORMACION

a.- Describa los distintos tipos de andlisis de datos €
informacién que se llevan a cabo de manera rutinaria y/o los
métodos utilizados.

b.~ Indique cémo se analizan y utilizan, de manera eficiente y
efectiva, los datos e informacién de sus clientes, tanto de sus
necesidades,de sus requisitos completos y del valor percibido por
ellos , como del desempefic de las obras o proyectos en su ciclo de
vida en el mercado y la forma como se traducen en indicadores,
mediciones, manejo de informacién y toma de decisiones anticipadas
para prevenir problemas.

c.- Indique como se analizan y utilizan los datos e informacién de
las operaciones claves de la constructora y la forma como se
traducen en indicadores, mediciones, manejo de informacién y toma
de decisiones.

d.- Indique cémo se analizan y utilizan los datos e informacién
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financieros para proporcionar valor superior a los clientes y
mejorar las operaciones clave.

e.- Indique cémo se analizan y utilizan los datos e informacién
relacionados con el personal de la constructora y la forma como se
traducen en indicadores, mediciones, manejo de informacidén y toma
de decisiones.

f.- Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar sus pricticas de andlisis y utilizacidn
de datos e informacién con respecto a las mejores préacticas
locales, regionales, nacionales e internacionales.

g.- Sefale cémo evalia sus clientes y métodos de andlisis y la
utilizacién de los datos e informacién, asi como la forma y
frecuencia de como los mejora.

5.5. PLANEACION

Esta categoria examina el proceso para lograr, mantener o
incrementar el liderazgo de su organizacién en calidad y la forma
como se conjuntan arménicamente los objetivos estratégicos
operativos, financieros y de calidad. (Seflale la visién y enfoque
integral, participativo, difundido y aceptado por todo el personal,
del propio proyecto estratégico de calidad total, donde se incluya
un diagnéstico realista de lo que favorece o frena el proceso de
mejoramiento continuo en su constructora y la forma como se integra
a su plan global. Los elementos y actividades especificas para
traducir a procesos administrables los grandes lineamientos de su
proyecto estratégico y cémo se le da un riguroso seqguimiento a este
programa. En concreto: qué se hace o se va a hacer, quién, cuédndo,
dénde y cémo).
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5.5.1. PLANEACION ESTRATEGICA

a.- Describa cémo integra en la planeacién global de la
constructora el proceso de mejora continua como respuesta
estratégica a los factores clave de calidad de sus clientes.

b.- Indique en qué medida participan su personal, sus clientes o
usuarios y sus proveedores en la elaboracién del plan para definir
los factores clave de calidad a fin de poder exceder el valor
esperado.

c.- Mencione el tipo de datos, cifras, tendencias e informacién,
tanto de la propia constructora como de los usuarios, competidores
y proveedores, considerando el entorno, que se utilizan en el
proceso de planeacidn de calidad.

d.~ Describa la visién, misién y prioridades asf como los objetivos
de la constructora para alcanzar o mantener el liderazgo en calidad
y proporcionar valor superior al cliente. Sefiale lo que considere
son sus fuerzas y 4reas de oportunidad de mejora, asf{ como sus
metas prioritarias, a corto (1 a 2 afios) y a mads largo plazo (3 a
5 anos).

e.~ Indique las principales estrategias que se prevén en cuanto a
educacién, tecnologia, desarrollo de proveedores, etc., para
alcanzar o mantener el liderazgo en calidad.

f.~ Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar sus prdcticas de planeacién estratéqgica
de la calidad comparadas con las, mejores practicas locales,
regionales, nacionales e internacionales.

5.5.2. PLANEACION OPERATIVA

a.- Describa el proceso y los sistemas de planeaciodn operativa para
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la calidad que proporcionen valor superior a los clientes,
provenientes de toda la organizacién y de cada una de sus unidades
y departamentos e indique cémo se integran e interrelacionan dichos
planes con los de las otras 4reas.

b.- Describa la forma como se realiza el despliegue de los
objetivos de calidad en la constructora y la forma como se traducen
los factores clave de calidad de los clientes en planes y objetivos
estratégicos de la constructora Yy de los diversos departamentos.

c.- Mencione, de manera explicita, los programas, presupuestos,
responsables, fechas y resultados medibles que se incluyen en su
proceso de mejora continua, asf como sl existen procedimientos que
sefialen quién debe revisar los avances y con qué frecuencia.

d.- Mencione los principales cambios que se espera ocurran en la
posicién competitiva de su constructora como consecuencia de la
ejecucién del plan operativo de calidad.

e.~- Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar sus practicas de planeacién operativa de
la calidad con las mejores practicas locales, regionales,
nacionales e internacionales.

f.- Indigque cémo se evalia y mejora continuamente el plan
estratégico y operativo, asf{ como el mismo proceso de planeacién
para la calidad.

5.6. ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

Esta cateqgorfa examina los procesos clave y de apoyo de la
organizacién, para  asequrar  que los clientes reciban
consistentemente un valor superior con sus productos y/o servicios.
Se examinan los elementos fundamentales de la administracién de
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procesos: el disefio, la planificacién, el control, la mejora y la
estandarizacién, tanto de los procesos internos como de los
proveedores, y la forma como la constructora evalia y mejora los
mismos. (Comente cémo disena y especifica las caracteristicas o
normas de sus productos/servicios, de sus procesos y de los equipos
e instrumentos de medicién. Cémo incorpora a sus procesos clave
controles y evoluciones permanentes para su mejora continua. Cémo
asegura su organizacién que los procesos de sus 4dreas de apoyo se
integren al logro de los objetivos de calidad de manera eficaz.
Cémo logra que sus proveedores sean no sélo satisfactorios sino
siempre mejores, de acuerdo a sus requisitos., Cémo asegura la
constructora la evolucisn y el mejoramiento continuo de sus
sistemas, procesos y prdcticas que excedan el valor esperado por
sus clientes de sus obras o proyectos).

5.6.1. DISERO DE OBRAS O PROYECTOS

a.- Describa cémo se desarrollan, disefan e introducen o mejoran
los productos y/o servicios (nuevos o ya existentes) gue su
constructora ofrece a sus clientes o usuarios y como se diseftan los
procesos para cumplir con los requisitos clave de los mismos
optimizdndolos.

b.~ Describa la forma en que las necesidades de sus clientes se
traducen en caracteristicas del producto y/o servicios y éstas, a
su vez, en especificaciones de disefioc de los mismos, de sus
procesos claves, de los insumos y de los equipos e instrumentos de
nedicién requeridos (segin sea el caso).

c.~ Describa cémo la constructora evalia la efectividad de sus
diseflos y cémo los mejora continuamente.

d.- Indique qué tipo de informacién referencial utiliza para
comparar sus sistemas y métodos de desarrollo, disefio, equipos de
medicién e introduccién de sus productos y/o servicios con las
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mejores practicas locales, regionales, nacionales e
internacionales.

5.6.3. PROCESOS CLAVE

a.~ Describa cémo se definen, administran y mejoran los procesos
clave para lograr que sus productos Y/o servicios proporcionen un
valor superior a sus clientes cumpliendo con los requisitos y
normas oficiales.

b.- Indique cémo se asegura que los procesos clave, los productos
y/o servicios y los equipos e instrumentos de medicién (segin sea
el caso) est&n siendo controlados conforme a especificaciones
previamente establecidas y a las capacidades requeridas.

c.- Indique la forma como controla sus procesos para que cumplan
siempre los requisitos de sus clientes en cuanto al desempefio de
sus productos y/o servicios.

d.- Describa la manera en que se identifican las oportunidades de
mejora de productos, servicios y procesos.

e.~ Mencione los elementos que usa para identificar las causas de
descontrol (quién, cudndo, c6mo, dénde); qué tipo de medidas
correctivas se aplican y cémo se verifica el efecto de dichas
medidas.

f.- Indique cémo se identifican y se transforman las oportunidades
provenientes de una mayor bisqueda por proporcionar valor superior
a sus clientes en mejoras de productos/servicios y procesos.

g.- Indique de qué manera se estandarizan sus procesos, los
cambios y mejoras; la forma como se documentan dichos cambios y se
reemplazan los documentos obsoletos y el tipo de entrenamiento que
se da como apoyo, as{ como lo que se hace para proteger el
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desarrollo tecnolégico y administrativo generado. Mencione la forma
en gue se integra y se controla la mejora continua en la operacién
rutinaria.

h.- Seflale las précticas, técnicas, métodos o sistemas que su
constructora esté utilizando en sus procesos clave que le permiten
proporcionar valor superior a sus clientes y el tipo de informacién
referencial que utiliza para compararlas con las mejores prdcticas
locales, regionales, nacionales e internacionales.

$.6.3. PROCESOS BN LAS AREAS DB APOYO

a.~ Describa la forma como se disefian, administran y se mejoran
los procesos en las 4reas de apoyo de su constructora, a fin de
proporcionar valor superior a sus clientes.

b.- Sefiale las politicas de mejoramiento continuo hacia calidad
total de estas 4reas y sus procedimientos.

c.~ Indique cémo participan estas &reas en las actividades de la
mejora continua de la calidad de la organizacién.

d.~ Describa cémo se miden sus procesos, la forma como 89 les da
seguimiento y cémo se evalGa su efectividad.

e.~ Indigue el tipo de informacién referencial que utiliza la
constructora para comparar los procesos y métodos de estas éreas
con las mejores practicas locales, regionales, nacionales e
internacionales.

5.6.4. PROVEEDOARS

a.~ Describa la forma en que se disefla, especifica, comunica,
evalua y/o asegura la calidad de loe productos, servicios y
procesos de los proveedores.
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b.~- Indique la forma, frecuencia y responsables de la evaluacién
y de desarrollo de proveedores.

c.- Mencione las politicas de la empresa regpecto al numeroc y tipo
de proveedores, incluyendo lo que se hace para su mejoramiento
continuo.

d.- Indigque la forma, como su constructora estimula y facilita el
que sus pequefiocs y medianos proveedores desarrollen gus propios
sistemas hacia calidad total, presentando datos de los recursos,
planes, programas y proyectos que su constructora dedica al logro
de este propésito.

e.- Sefale el tipo de informacidén referencial que utiliza su
constructora para comparar sus pr&cticas en relacién a los
proveedores con las mejores précticas locales, regionales,
nacionales e internacionales.

5.6.5. EVALUACION DE LA CALIDAD

a.- Describa la forma en gque su constructora evalia su sistema de
calidad, sus procesos, sus productoe y sus servicios.

b.- Indique la frecuencia, responsable y contenido del mecanismo
de evaluacién.

c.~ Seflale cémo se asegura que 108 hallazgos de sus evaluaciones
sean conocidos y difundidos en las &reas interesadas llev&ndose a
cabo las recomendaciones emitidas.

d.- Describa la forma comoc se evalia la confiabilidad de dicho
sistema y la forma como se mejora continuamente.

e.- Indique el tipo de informacién referencial que utiliza su
constructora para comparar eus précticas de evaluacién de 1la
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calidad con las mejores practicas locales, regionales, nacionales
e internacionales.

5.7. IMPACTO EN LA SOCIBDAD

Esta categoria examina la forma en la que la organizacién realiza
esfuerzos de mejoramiento continuo en su entorno fisico, social y
econémico, as{ como la forma en que este entorno es favorablemente
impactado debido a dicho proceso. (Sefiale qué hace su constructora
por mejorar los ecosistemas, por promover la mejora de los mismos
en su comunidad o, al menos, por reducir 1los niveles de
contaminacién dentro y fuera de sus instalaciones. Qué hace, més
all4 de su organizacién, por lograr que los valores de calidad sean
introducidos, aceptados y vividos en su comunidad y en las
distintas organizaciones que componen a la misma).

5.7.1. PRESERVACION DB LOS ECOSISTEMAS

a.- Describa los sistemas y tecnologias empleados para mejorar los
ecosistemas inmediatos a sus instalaciones o, al menos, pera
reducir los niveles de contaminacién y evitar que sus productos,
servicios y procesos dafien al medio ambiente.

b.- Mencione qué indicadores utiliza para medir el iampacto de la
operacién de la organizacién o de sus productos en los ecosistemas
urbanos y naturales, incluyendo el manejo de desperdicios y el
reciclaje sistematico de los materiales.

c.- Indique el tipo de informacidn referencial que utiliza su
constructora o de sus productos en los ecosistemas con las mejores
précticas locales, regionales, nacionales e internacionales.
Presente cifras, datos y tendencias.

d.- Indique qué actividades desarrolla para mejorar el medio
ambiente dentro y fuera de sus instalaciones, as{ como pare cumplir
con las normas y reglamentos emitidos por las autoridadee en
materia de ecologia.
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En la Figura 5.3 se muestra la diferencia en cuanto al cuidado del
medio ambiente que procura tener el PNC y el Premio Nacional de
Calidad MALCOM BALDRIGE (EUA).
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5.7.3. DIFUSION Y PROMOCION DE LA CULTURA DE CALIDAD BN 1A
COMUNIDAD

a.~- Describa la forma en que la constructora estimula y facilita el
que otros miembros de la comunidad desarrollen programas de mejora
continua hacia calidad total.

b.- Cuantifique los recursos que dedica a la promocién de una
cultura de calidad total en su comunidad, en su regién geogréfica
o en el pais y, en particular, describa sus programas y proyectos
de mejora de 1la calidad en su comunidad.

c.- Indique desde cuéndo iniciaron estas acciones y qué programas
tienen para incrementarlos y mejorarlos en el futuro.

d.- Indique el tipo de informaciéa referencial que utilisa su
constructora para comparar sus précticas de difusién y promocién de
la cultura de calidad en la comunidad con las mejores précticas
locales, regionales, nacionales e internacionales.

5.8. RESULTADOS DR CALIDAD

Esta categoria examina los indicadores numéricos de niveles y
tendencias de mejoramiento de la calidad de productos y/o servicios
del desempefio de 1los procesos y operacionss clave de 1la
constructora, as{ como de sus &reas de apoyo y la calidad de sus
proveedores. También en esta categoria se examina lo que la
constructora ha logrado en el aspecto financiero como consecuencia
de su proceso de calidad total y en relacién a la satisfaccién de
sus clientes y usuarios internos, intermedios y finales. (Comente
en qué se han mejorado sus obrae o proyectos. Proporcione datos
verificables y gréficas con tendencias cuantificadas claras y
especificas comparadas con los de su competencia. En qué se han
mejorado sus operaciones Yy procesos clave, especialmente en lo
referente a productividad, eficiencia y efectividad. En qué se ham
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mejorado, de hecho, sus 4reas de apoyo. Cémo han reducido sus
costos de calidad. Cémo han mejorado su productividad vy
competitividad. Cu&l ha sido el impacto cuantificable del
mejoramiento con sus proveedores (reducciém de trabajos). Cuél ha
sido el impacto econdmico de sus siétemas y métodos en sus procesos
clave y administrativas o cual ha sido el mejoramiento, por
ejemplo, en tiempo de entrega, en reduccidn de errores de
facturacién o cobranzas, en sistemas de mantenimiento y su efecto
cuantificado en costos, en satiefaccién del personal de las &reas
involucradas, en reconocimientos otorgados a proveedores, etc. En
qué se han mejorado los resultados financieros por una relacién
causal con su proceso de calidad total, al proporcionar valor
superior a sus clientes, as{ como tendencias que muestren el
impacto de los resultados de su proceso de mejora continua hacia
calidad total).

La Figura 5.4 ilustra al circulo P.H.V.A. (Planear, Hacer,
Verificar, Actuar ), el cual es fundamental para las empresas en
mejora continua.

$.0.1. MEJORA DE OBRAS O PROYECTOS

a.- Describa los indicadores clave que utiliza para medir niveles
y tendencias de calidad de sus obras o proyectos.

b.- Proporcione datos numéricos de los iltimos tres afioe y sus
tendencias para todos ellos.

c.- Explique los niveles y tendencias poco satisfactorios y
mencione lo que se ha hecho al respecto.

d.~ Presente la informacion referencial de sus mejoras comparadas
con las de sus competidores con los promedios industriales y con
los lideres de su ramo tanto locales como regionales, nacionales e
internacionales. Explique el origen, las fuentes y las bases ds su
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5.8.2. HNREJORA DE LAS OPERACIONES CLAVE Y DE LA PRODUCTIVIDAD

a.~ Describa los indicadores genéricos y los especificos de su
ramo utilizados por la constructora para medir niveles y
tendencias de la mejora e incremento de la productividad,
eficiencia y efectividad de sus procesos clave.

b.~ Presente las tendencias y niveles del desempedo de las
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operaciones y procesos de su constructora en los tres Gltimos
afios. Incluya datos, cifras y tendencias de la participacién
de su constructora en mercados internacionales.

Explique los niveles y tendencias menos favorables e indique
qué est& haciendo al respecto su constructora.

Proporcione la informacién comparativa referencial que utiliza
su constructora para medir el desempefio de sus operaciones con
el de sus competidores y con los lf{deres comerciales locales,
regionales, nacionales @ internacionales. Explique el origen,
las fuentes y las bases de su comparacién. Presente datos,
cifras, niveles y tendencias.

5.8.3. MEBJORA DE LAS AREAS DE APOYO Y DE PROVEEDORES

Describa los indicadores clave que utiliza para medir niveles
y tendencias de desempefic en sus 4reas de apoyo o "gtaff",
(tales como administracioén, finanzas contabilidad,
mercadotecnia, ventas, cobranzas, ingenierfa, etc.) y en sus
proveedores, que reflejan los principales requisitos de
calidad, productividad y efectividad establecidos por la
constructora.

Proporcione datos numéricos de los dltimos tres afios sobre
estos aspectos y sus tendencias para todos ellos. También
comente sobre los premios, reconocimientos o certificados que
hayan otorgado a sus proveedores, gracias al apoyo de su
constructora.

Explique los niveles y tendencias poco satisfactorios tanto a
nivel de proveedores internos como externos y mencione lo que
se ha hecho al respecto.

Describa las comparaciones de los resultados de calidad y del
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desempeiio de las &reas de apoyo y de sus proveedores con los
resultados de las 4&reas de apoyo y de los proveedores de su
competencia, de los promedios industriales y de los lideres de
su ramo tanto locales como regionales, nacionales e
internacionales.

5.0.4. MEJORA DE LOS RESULTADOS PINANCIEROS POR LA CALIDAD

Describa los indicadores clave que utiliza su constructora
para medir los niveles y tendencias de los resultados
financieros.

Presente sus niveles y tendencias de los Gltimos tres afios,
incluyendo los fndices y razones financieras.

Describa cémo se interrelacionan estos datos financleros con
el proceso de calidad total de su constructora.

Describa cémo compara dichos resultados de desempefio con los
de sus competidores, con los promedios industriales y con los
lideres de su ramo tanto locales como regionales, nacionales
e internacionales.

5.8.5. MEJORA DE LOS RESULTADOS DE SATISPFACCION DE LOS CLIENTES

Describa los métodos que utiliza la constructora para
determinar la satisfaccién de sus clientes y los indicadores
establecidos para medir dicha satisfaccién, asi como los
sistemas empleados para cobtener informacién sobre el valor de
esos indicadores y los que utiliza su competencia.

Presente cifras y datos de los iltimos tres afios y las
tendencias que manifiestan esos indicadores.

Comente brevemente sobre los niveles o fluctuaciones poco

100



satisfactorios que pudieran aparecer en su informacién.

Compare sus cifras y tendencias con las de su competencia
local, regional, nacional e internacional.

Indique cémo evalia y mejora sus métodos para determinar la

satisfaccién de sus clientes y la satisfaccién relativa que
obtienen de sus competidores.
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6. REJEMPLO DE APLICACION

®SISTFEMA DE MEJORAMIENTO DE CALIDAD EN EL COLADO DE LA
CIMENTACION PARA UN TURBOGENERADOR DENOMINADO TG-3, DE LA
PLANTA TERNOELECTRICA, UBICADA EN PETACALCO EDO. DE NMICHOACAN®

OBJETIVO: Presentar una experiencia real, aplicando algunos de los
conceptos descritos en este trabajo de Tesis, en 1la
implantacién de Sistemas de Calidad en el colado de una
cimentacién y proporcionar las directrices para su
ejecucién. Es necesario aclarar que cualgquier problema
tiene soluciones muy particulares por lo que las
decisiones y procedimientos son privativos del mismo.

A continuacién se describird el Sistema de Mejoramiento de Calidad
en @l colado de una cimentacién para un turbogenerador de una
planta termoeléctrica y las recomendaciones para su implantacién.

6.1. SISTEMA DE MNEJORANIENTO DE CALIDAD EN EL COLADO DE 1A
CINENTACION PARA UN TURBOGENERADOR.

Un Sistema de Calidad, tal como se define en la NOM-CC-1-1990, es
la estructura organizacional, conjunto de recursos,
responsabilidades y procedimientos establecidos para asegurar que
los productos, procesos o servicios, cumplan satisfactoriamente con
el fin a que estdn destinados y ademds, orientados hacia 1a Gestién
de la calidad.

Para alcanzar lo anterior, la empresa se organizé de tal manera que
los recursos materiales, humanos, técnicos y administrativos que
intervienen en la calidad de la obra estén bajo control. Todo este
control se orienté hacia la reduccién, eliminacién y, lo ads
importante, la prevencién de las deficiencias de calidad.

Para el desarrollo del Sistema de Calidad, se comenzdé por definir
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y establecer la politica de calidad y sus objetivos. La politica
de calidad es el conjunto de directrices y objetivos generales de
la empresa, relativos a la calidad y que son formalmente
expresados, establecidos y aprobados por la alta direccién.

En esta obra se asegurdé que la politica se entendié, se aplicé, se
mantuvo y se actualizé en todos los niveles de la organizacién.

El siguiente paso fue definir, de manera documentada, las
responsabilidades, la autoridad y las relaciones entre todo el
personal que desarrollé, realizé y verificé cualquier actividad que
influyé sobre la calidad. En especial, para aquellos casos que se
precisé de independencia y autoridad para:

a) Tomar decisiones tendientes a evitar acciones no conformes. La
no conformidad es el incumplimiento de los requisitos
establecidos.

b) Detectar y registrar cualquier problema relacionado con la
calidad de la obra.

c) Implantar, recomendar acciones o aportar soluciones a través
de los canales establecidos.

d) Verificar la puesta en prdctica de las acciones adoptadas.

e) Controlar en todas las etapas, las no conformidades hasta gque
hayan sido corregidas.

f) Tomar acciones correctivas y preventivas para eliminar las
causas de las no conformidades.

Se establecieron 1las condiciones adecuadas y 1los recursos
suficientes para llevar a cabo las verificaciones. Las actjvidades
de verificacién incluyeron la inspeccién, prueba y seguimiento de
todo el proceso constructivo, hasta la entrega de la obra. Las
verificaciones y auditorfas del Sistema de Calidad, deben llevarse
a cabo por personal independiente, que tiene la responsabilidad de
certificar cada etapa.
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La responsabilidad del Grupo de Aseguramiento de Calidad fue
mantener y actualizar un Sistema de Aseguramiento de cCalidad
documentado y eficiente, como una manera de constatar que la obra
cumplié con los requisitos establecidos.

La documentacién del Sistema de Aseguramiento de Calidad contemplé:
el plan general de calidad, los procedimientos del programa de
aseguramiento de calidad y 1los procedimientos operativos,
especificaciones, instructivos y dibujos, para que se ejecutaran
las actividades correctamente en las dreas de la empresa.

El sistema de Aseguramiento de Calidad incluyé los procedimientos
y las instrucciones documentadas del Sistema de Calidad, as{ como
su forma de aplicacién efectiva.

6.1.1. MANUAL DEL SISTEMA DE ASRGURAMIENTO DE CALIDAD.

El plan general de calidad fue descrito dentro de un Manual de
Aseguramiento de Calidad, cuya emisioén y modificaciones posteriores
se controlaron. El objetivo primordial del Manual de Aseguramiento
de Calidad fue proporcionar una descripcién adecuada del Sistema de
Calidad, a la vez que sirvié como referencia permanente en su
implantacién, durante su aplicacién y su mantenimiento al dia.

El Manual desarrollado para esta obra incluydé:

a) La organizacién, los recursos y los puntos cubiertos por el
Sistema de Aseguramiento de Calidad.

b) Las responsabilidades de la direccién, la organizacién y las
relaciones entre los departamentos involucrados con la obra.

c) Descripcién de las politicas y principios de Aseguramiento de
Calidad que se aplicaron.
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d) Descripcién de la documentacién, implantacién y mantenimiento
de 1los procedimientos para controlar 1los elementos que
afectaron la calidad.

6.1.2. CRITERIOS

Los elementos que afectaron la calidad, se identificaron dentro del
Manual en 16 criterios. El Sistema de Aseguramiento de cCalidad
documenté, implanté y mantuvo los procedimientos en la planeacién
y control de los siguientes criterios:

1.~ oOrganizacién.

2.~ Programa de Aseguramiento de Calidad.

3.~ Instructivos, procedimientos y planos.

4.~ Control de documentos.

5.~ Control de materiales, equipos y servicios comprados, (examun
de productos en su entrega).

6.~ Identificacién y control de materiales, partes y componentes.

7.- Control de procesos especiales.

8.- Inspeccién.

9.~ Control de pruebas.

10.~ Control de equipos de medicién y de prueba.

11.~ Manejo, almacenamiento y embarque de insumos y equipos.

12.- Estado de inspeccién, prueba y operacioén.

13.- Materiales, partes y componentes no conformes.

14.- Acciones correctivas.

15.- Registros.

16.~ Auditorias.

En el Sistema de Aseguramiento de Calidad se documentaron todos los
criterios, indicdndose su propdésito, alcance y la informacioén
necesaria, para desarrollar la actividad, incluyendo los formatos
a utilizar.

El conjunto de criterios se integré en el Manual facilitando su
manejo. El cual fue actualizado de acuerdo a las necesidades de la
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obra.

6.2. DESCRIPCION DE LA OBRA
pe acuerdo con el proyecto de la obra, la cimentacién del
turbogenerador TG-3 requirié de las siguientes dimensiones:

ANCHO = 26.00m
LARGO = 31.00m
ESPESOR = 2.00m

Esta cimentacién fue construida de concreto masivo (por rebasar 1
m de espesor). El concreto masivo implica que la temperatura en
planta debe ser de 20 °C y en sitio de 23 °C. 'La temperatura
ambiente gque se presenta en el lugar de la obra es en promedio de
30 °C. Por lo que se hizo necesario el uso de hielo.

La separacién del armado no presenté problemas para el paso de los
agregados y tuberias de descarga. Sin embargo se contempld 1la
posibilidad de abrir huecos en donde se requirié, como se indica en
la Figura 6.1.

El concreto premezclado con revenimiento de 14 cm mas menos 2 cm,
se fabricé en obra, se colocé por medio de 2 bombas de pluma,
teniéndose de reserva una bomba estacionaria. Esto 1o podemos
apreciar en las Figuras 6.2, 6.2A y 6.2B. Como el angulo de reposo
del concreto es de aproximadamente 10 grados, se previé un
escurrimiento como el gque se muestra en la Figura 6.3,

Es importante senalar que debido a la magnitud e importancia de la
obra, no se permitieron juntas frias de colado. Por lo que se
establecieron 4 turnos continuos de trabajo, previo andlisis de
rendimientos del personal y, fue necesario acondicionar 1la
iluminacién del sitio para los turnos nocturnos, esto se ilustra en
la Figura 6.3A.
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6.3. APLICACION DE LA POLITICA DE CALIDAD

6.3.1. Herramientas Humanas

La politica de calidad, para tener un buen inicio, empleard una de
las herramientas bdsicas, descritas previamente en el capitulo 3 de
este trabajo, que es la de Recursos Humanos, tomando en cuenta que
el recurso humano es parte fundamental para llevar a cabo cualquier
trabajo.

Durante el inicio de la obra en cuestion, considerando gque el
equipo humano fue el elemento mds importante para cumplir con su
ejecucién, se empled el personal que se muestra en los organigramas
de las Figuras 6.4, 6.5, 6.6 y 6.7. En los organigramas de la obra
se observa como estdn bien definidas cada una de las actividades de
los participantes del colado.

Para cada actividad se ha asignado personal previamente
seleccionado, cumpliendo un perfil acorde a las necesidades de la
obra y de la empresa en particular.

La seleccién del personal fue de gran importancia, puesto gque el
recurso humano, como se mencioné anteriormente, influye en gran
medida para que una obra tenga buena calidad. En esta obra en
particular, el Gerente de construccién decidié emplear a gente que
ha destacado en sus labores encomendadas en proyectos anteriores,
complementado las plantillas con personal seleccionado previos
examenes de conocimientos y aptitudes.

A todo el personal participante en la obra, se le instruyé para
desempenar su funcidén correspondiente. Se recurrid a procedimientos
de capacitacion, y considerando que la capacitacién de la mano de
obra es una inversién, se traté de conservar durante todo la obra
al personal contratado.

Los procedimientos para retener al personal, fueron:
- Estimulos econdmicos
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- Reconocimientos publicos
- Reconocimientos por parte de la gerencia
- cursos de capacitacién

La capacitacién del personal para la construccién de la cimentacién
consistié en los siguientes puntos:

~ Conocimiento de la politica de calidad.

- Importancia de la mano de obra.

- Fabricacidén y manejo del concreto.
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6.4. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

En el aspecto técnico, en donde aplicaremos las herramientas
administrativas y estadisticas, se suministrard el servicio de
construccién de acuerdo con los procedimientos y requisitos de
calidad.

A continuacién se presentan las fichas técnicas en donde se

detallan los requerimientos de insumos para la realizacién del
colado.
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NECESIDADES DE CEMENTO GRIS PARA EL COLADD:

VOLUNEN POR COLAR: 1600 w»*
PROPORCIONANIENTO DE CEMENTO FOR m*: 0.280 t/m*
CANTIDAD TOTAL REQUERIDA: 1600 m* x 0.280 t/m* = 448.0 t
RESERVA REQURRIDA (5 %): 448.0 x 0,05 = 22.4 ¢t

NERCESIDAD TOTAL DE CEMENTO GRIS: 448.0 + 22.4 = 470.4 ¢

RESERVA REAL

DISPONIBILIDAD -~ NRCESIDAD TOTAL
540.0 ~ 470.4 = 69.6 t
69.6 t DE CENENTO GRIS.

]

[

RESERVA REAL

REVISO:
APROBO:
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DISPONIBILIDAD DE AGREGADOS EN PLANTA DOSIFICADORA:

Nota: las dosficacidn se presentan en volumen por ser mas

pradctico en obra.

GRAVA: 0.408 m'/m* de concreto
ARENA: 0.324 m'/m* de concreto
REQUERINIENTO:
GRAVA: 0.408 m’°/m* de concreto x 1600 m® x 1.05
ARENA: 0.324 m’/m* de concreto x 1600 m* x 1.05

685.44 m®
544.32 m®

DISPONIBILIDAD DE AGUA EN PLANTA DOSIFICADORA:

1 Cisterna con capacidad de 120 000 litros
1 Cisterna con capacidad de 20 000 litros
2 Camiones pipa para alimentarlas de 6000 litros c/u.

NOTA:
LAS CISTERNAS SE ESTARAN LLENANDO CONTINUAMENTE A MEDIDA QUE
AVANCE EL COLADO.

ELABORO:
REVISO:
APROBO:
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DISPONIBILIDAD DE HIELO PARA DOSIFICAR CONCRETO:
ENTRE LOS DIAS 9, 10 Y 11 DE ABRIL, 1991

LAZARO GUACAMAYAS | PETACALCO, ZIHUATANEJO
BODEGAS
CARDENAS GRO.
BARRAS 70 kg 700 PZAS 300 PZAS — 700 PZAS
BARRAS 50 kg
BARRAS 70 kg x 1700 PZAS = 119 000 kg
BARRAS 50 kg X O PZAS = ==c==-= kg
SUMA = 119 000 kg

CANTIDAD REQUERIDA:

CONSIDERANDO: 70.0 kg de hielo por cada m* de concreto.
VOLUMEN = 1600 x 70.0 = 112 000 kg CONCLUSION: BS SUFPICIENTE
ACARREO:

El acarreo se harda en un camidén torton de 15 t, dos camiones
de volteo de 6 t y una camioneta de 3 t de capacidad.

La temperatura del concreto en planta debe ser de 20 °C en la
planta y de 23 °C en el lugar de colocacidén, por ser un colado
masivo superior a 1.0 m de espesor.
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DISPONIBILIDAD DE VIBRADORES PARA CONCRETO

DIAMETRO CANTIDAD NARCA OPERACION COMPRESORES
kA 6 WACKER NEUMATICO DOSs
2 1/2» 5 WACKER ELECTRICO
1 5/8" 5 WACKER ELECTRICO

La separacion del armado de varillas no presenta problema para
el paso de los agregados y las tuberfas de descarga. Sin
embargo, se contempla la posibilidad de abrir huecos en donde
asi{ se requiera. El revenimiento que se utilizard serd de 14
cm mds menos 2 cm. con agregado de tamafio mdximo de 3/4" de

didmetro.
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Para el suministro del cemento gris, se dispuso de las siguientes
cantidades mostradas en las Figuras. 6.8 y 6.9, por lo gue este
punto no presenta problemas.

En las Herramientas Estadisticas, serd necesario desarrollar una
metodologia con un proceso l6gico, ordenado y sistemdtico; donde se
marque la importancia que tiene el recabar datos para organizarlos
y efectuar una adecuada toma de decisiones, considerando que:

Una hoja de verificacién donde se obtienen datos con facilidad y
precisién, examina la distribucién del proceso y verifica sus
operaciones.

De un Diagrama de Pareto donde separa los problemas importantes de
los menos importantes e indica por cual problema empezar,
confirmando los resultados de las mejoras realizadas.

De un Histograma donde muestra la distribucién y dispersién de las
medidas, asi como 1la relacién entre las medidas y las
especificaciones, para confirmar las mejoras efectuadas.

De las Gridficas de Control que se encargan de analizar y controlar
un proceso, determinando si se encuentran bajo control 6 no,
asegurando y confirmando durante el proceso constructivo las
mejoras de las calidad.

De la Estratificacién que confirma la causa de los problemas en
base a los datos discretos, analiza la importancia y procedencia de
cada uno de los problemas.

De un Diagrama de Causa y Efecto donde su objetivo es la de
identificar, analizar y seleccionar las causas mas probables de un
problema.

De un Diagrama de Dispersidén que se encarga de confirmar las causas
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de problemas basdndose en datos continuos y verificar si existe

relacién entre dos variables continuas.
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6.4.1. Etapas del procedimiento para la resolucién de problemas de
calidad:
6.4.1.1. Seleccionar el problema. En esta etapa se realiza un
listado de problemas identificados y mediante la utilizacién de la
Hoja de Verificacién, Diagrama de Pareto, Histograma 6 Grdficas de
Control.

6.4.1.2. Comprender la situacién actual. En esta etapa se recabardn
datos del problema seleccionado, estableciendo el periodo de tiempo
para tener el niumero adecuado de datos, con la finalidad de evaluar
el tiempo y costo del material perdido debido al problema en
cuestién. La comprensién de la situacidn actual significa, comparar
lo proyectado contra lo ejecutado.

6.4.1.3. Identificar y seleccionar las causas. Analizar por Factor
la relacidn existente entre el problema (efecto) y las causas
originales que lo producen. En este caso se recomienda utilizar el
Diagrama de Causa y Efecto.

6.4.1.4. Confirmar las causas. Determinar quién, cémo, cudndo y
dénde se van a confirmar las causas que fueron seleccionadas en la
etapa anterior. El cémo se puede contemplar en la realizacién de la
pruebas. Se recomienda utilizar: Estratificacién, Hoja de
Verificacién, Diagrama de Dispersién y Graficas Generales.

6.4.1.5. Definir contramedidas y tomar acciones. Para definir las
contramedidas que eliminan las causas del problema, se recomienda
hacer pruebas y una evaluacién econdmica para determinar 1las
acciones a tomar. Implantar las acciones que se hayan decidido,
definiendo quién, cémo, cudndo y dénde han de llevar a cabo las
acciones. Se recomienda utilizar: Histograma, Hoja de Verificacion,
Grdficas Generales.

6.4.1.6. Confirmar el efecto de la mejora. Una vez implantada la
accién correctiva, obtener datos y comparar estos con la situacion
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inicial. Se recomienda utilizar: Hoja de Verificacién, Diagrama de
Pareto, Grdficas Generales.

6.4.1.7. BEstandarizar la accién correctiva. En esta etapa, se
documenta el "como hacer", en un procedimiento o esté&ndar, para
mantener la mejora realizada y se capacita a las personas
involucradas en la aplicacién de los documentos establecidos. se
recomienda utilizar: Grdficas de Control, Hoja de Verificacién.

6.4.1.8, Conclusién de la mejora realizada. Se documentan las
etapas del proyecto, incluyendo las contramedidas que no se
implantaron y se mantiene un expediente, que sirva de apoyo en la
solucién de mas problemas de calidad.

Las etapas anteriores establecen un procedimiento para la
resolucién de problemas de calidad; basdndose en 108 paeos
anteriores se ejemplificard a continuacién la resolucién de un
problema del colado de la cimentacidén de Petacalco.

6.5. Rjemplo de la resolucién de un problesa de calidad usando
herramientas estadieticas.

6.5.1. Seleccién del problema. Para la identificacién y seleccién
del problema se recabé informacién contenida en los registros de
los indicadores de calidad, tomando en cuenta el anélisis de la
informacién obtenida, se identificaron los siguientes problemas:

Falta de liquidez.

Atraso en el programa de obra.
Falta de especificaciones técnicas.
Escasez de mano de obra.

Mediante el Diagrama de Pareto se determiné que el atraso en el
programa de obra, fue el problema m4s significativo.
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6.5.2. Comprensién de la situacién actual. Mediante el analisis de
la informacién obtenida referente al atraso del programa de obra y
apoydndose del Diagrama de Pareto e Histograma de Frecuencias, se
determiné que en el primer turno se debid colar 400 m>. y solamente
se colaron 375 m*. lo cual significé un atraso de 45 min. y una
pérdida econdémica de N$5,256.00 por conceptc de mano de obra y
renta de equipo, segun el andlisis realizado.

6.5.3. Identificar y seleccionar las causas. Realizado el andlisis
para la identificacién y seleccidn de la causa del mal suministro
de concreto se utilizé un Diagrama de Causa Efecto y por andlisis
de factor se fue observando el desempeiic de la mano de obra,
funcionamiento del equipo y la forma del suministro de 1los
materiales, por lo que finalmente se detecté que el programa de
viajes de camiones revolvedores no fue adecuado.

6.5.4. Confirmar las causas. Para la realizacién de la confirmacién
de las causas se analizaron las causas probables:

CAUSA PROBABLE ACCION PARA CONFPIRMAR CAUSA

Falta de capacitacién de mano | Revisar rendimiento de los

de obra. trabajadores.

Equipo en mal estado. Revisar eficiencia de equipo.
Insuficiente e inadecuado Revisar tiempo y cantidades
suministro de materiales. de las llegadas de material

contra consumo.

Falta de una adecuada Revisar programa de
planeacidén de las actividades. { actividades.

Una vez llevados a cabo las acciones, se confirma que la falta de
una adecuada planeacién de las actividades y equipo en mal estado
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fue la causa del atraso en el programa de obra.

6.5.5. Definir contramedidas y tomar acciones correctivas.
En esta etapa se establecid lo siquiente:

CAUSA CONPIRMADA ACCION CORRECTIVA
Falta de eficiencia en el Realizar mantenimiento al
equipo. equipo.
Programa de actividades mal Andlisis en el programa de
planeadas. actividades.

La validacion de las acciones se llevd a cabo verificando la nueva
planeacién de las actividades y la eficiencia del equipo una vez
realizados las acciones correctivas, obteniendo resultados
satisfactorios.

6.5.6. Confirmar el efecto de la mejora.

Se supervisd el proceso de colado tomando en cuenta las acciones
establecidas en la etapa anterior observidndose mejora en los
resultados obtenidos. Se verificoé el colado durante un periodo de
seis horas comparando el programa de actividades (planeado) contra
lo ejecutado obteniendo datos nuevamente, para realizar un Diagrama
de Pareto, el cual nos confirmé resultados satisfactorios
identificando un pequefio atraso de 15 minutos representando una

reduccidén en el atraso del 66% aproximadamente con respecto a la
situacién inicial.

6.5.7. Batandarizar la accién correctiva.

Se reincidié en el andlisis y modificacién del programa de obra,
asi como la revisién del registro de mantenimiento de los equipos;
esta etapa de estandarizacién significa tratar de mantener las
mismas condiciones y caracteristicas del proceso, una vez
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comprobado el efecto de mejora y de esa manera garantizar
resultados satisfactorios.

6.5.8. Conclusiones de la mejora realizada.

Se elaboré un registro o expediente de la mejora; comparando la
grdfica del programa inicial (grafica planeada) contra la grafica
creada durante el proceso, para evaluar la mejora obtenida.

La aplicacién de las siete herramientas administrativas para
solucién de problemas de obras civiles y considerando que:

El Diagrama de Afinidad gue nos apoya en el procedimiento de ideas
u opiniones subitas para reunir y organizar hechos, para dar
solucién a los problemas de procesos 6 procedimientos (desarrollo
y planeacién),

Los Diagrdficos de Interrelacién interpretan su utilizacién para
comprender aquellos problemas que tienen complicadas relaciones de
causa y efecto, y/o complejas interrelaciones entre el objetivo y
los medios.

El Diagrama Sistemdtico nos interpreta su utilizacién para
determinar las acciones necesarias, que coadyuven al mejoramiento
del rendimiento de procesos o procedimientos (desarrollo vy
planeacioén).

El Diagrama de Matriz muestra las interrelaciones entre dos o mas
caracteristicas de procesos o procedimientos.

El Andlisis Matricial es una técnica matematica que se utiliza para
estudiar 1la fuerza de 1las interrelaciones entre dos o Ras
caracteristicas del proceso o procedimiento y la utilizacién del
mapa de percepcién y glifos,
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El cuadro del Programa de Decisién del Procedimiento (CPDP)
desarrolla un plan de contigencia; se utiliza en problemas de
procesos o precedimientos con los cuales no estd familiarizado.

El Diagrama de Flechas establece un plan de accién con consecuencia
de tiempo y pone en prdctica el mejoramiento de un proceso o
procedimiento conociendo los pasos a seguir.

El primer paso para solucionar el problema de un proceso o
procedimiento dentro de las obras civiles consiste en agrupar y
establecer la informacién referente al problema, conteniendo datos
numéricos datos verbales, ideas, hechos, supuestos y opiniones.

Las siete herramientas administrativas se asocian entre si, y con
las fases del proceso de planificacién ayudan a estructurar y
ejecutar planes que reduzcan las necesidades del proceso.

Proporcionan a los lideres de los grupos y administradores un
modelo de planificacion efectivo para la solucién de problema.

Forman grupos de trabajos y atacan problemas complejos de resolver;
asi mismo forman un sistema para mejorar la calidad en diferentes
dreas.

En la toma de decisiones se requiere el consenso undnime de la
aplicacién de las siete herramientas ya que estas son versétiles y
adaptables para resolver de manera integral 1os problemas
relacionados a las obras civiles en 4rea de proyectos o de
construccion.

Asi como el caso de las herramientas estadisticas, en donde cada
una de ellas tiene un gran numero de aplicaciones, 1o mismo sucede
para las herramientas administrativas, en donde el numero de
incidencia de sus aplicaciones dependerd de la complejidad y
cantidad de problemas, asi como también las politicas empresariales
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y del conocimiento y capacitacién del personal que compone a la
compafifa, o tenga que ver con el desarrollo del proyecto.

para el caso del colado de la cimentacién del turbogenerador en
Petacalco el volumen de obra y tiempo reducido para su ejecucién
obligaron a establecer registros de control, formatos, gréficas
etc. Estos fueron planeados conforme al tiempo y capital
programado, por lo que era de suma importancia realizar una
planeacién de las actividades preventivo y correctivos y proceder
en el momento oportuno.

El Diagrama de Afinidad es una herramienta administrativa la cual
funcioné favorablemente, esta se utilizé antes de iniciar 1los
trabajos de la cimentacién (etapa de planeacién), ayudando a la
previa visualizacién de posibles obstdculos durante la ejecucién de
los trabajos. Esto fue posible definiendo el procedimiento de ideas
u opiniones subitas del Diagrama de Afinidad, donde se agruparon y
organizaron los hechos de la solucién de los posibles problemas en
los procesos por ejecutar. Esto se realizé mediante una serie de
reuniones de grupo las cuales generaron, organizaron y consolidaron
una extensa y desorganizada cantidad de informacién verbal de
diferentes procedimientos o procesos; se selecciond y agrupé
informacién afin, accediendo a identificar los problemas, los
cuales reflejaron las cuestiones latentes que existian detrds de
cada uno de ellos.

El resultado de la aplicacién del Diagrama de Afinidad proporcioné
finalmente una serie de posibles problemas y fueron los siguientes:

- Inadecuados suministro de materiales
- Falta de mano de obra calificada

- Malas condiciones del equipo

- Inadecuada planeacién

- Inadecuada organizacioén

- Inadecuada informacidn (planos, especificaciones, catalogos
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etc.)

Los problemas seleccionados solo fueron algunos de los muchos que
se enlistaron, pero se confirmé gue estos debian ser analizados
para su prevencién y/o correccion,

Fl Diagrama Grdafico es una herramienta que continua con el objetivo
del Diagrama de Afinidad, ya que en este Gltimo se visualizaron los
posibles problemas y, mediante el Diagrama Grdfico se determinaron
las relaciones existentes entre Causas-Efectos.

La falta de wmano de obra calificada para el colado de la
cimentacién fue el problema mas significativo, por lo que el
andlisis realizado mediante el Diagrama Grd4fico relacioné las
siguientes causas:

Sueldos bajos

Prolongados horarios de trabajo

Horarios no hdbiles (nocturnos)

]

Fuera de drea urbanas
Falta de avisos (oferta, empleo)

Los efectos fueron:
~ Atraso en programa de actividades
- Mala calidad en los trabajos
~ Mala imagen de la empresa.

La aplicacién del Diagrama Sistematico (Diagrama de Arbol),
representa una herramienta muy importante en la etapa de 1la
planeacién del colado de la cimentacién, ya que auxilié para
decidir las acciones impredecibles y renovar la utilidad del
proceso. Las acciones tomadas en una planificacién precisa, se
basaron en las interrelaciones que establecieron los problemas
identificados en los Diagramas de Afinidad.

En este caso se analizaron todos 1los posibles problemas
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interrelaciondndolos entre si, considerando como objetivo el éxito
de la construccién de la cimentacidén y como medios la optimizacidn
de la relacién tiempo-costo, en un ambiente de certidumbre y
calidad en todas las fases del proceso.

se definié el objetivo partiendo de los problemas mds
significativos identificados en el Diagrama de Afinidad, los cuales
fueron analizados obteniendo una ramificacién de grupo de medios
que condujeron a posibles problemas del proceso y por ende la
identificacién de los problemas raiz,

El diagrama se inicié considerando que el éxito de la construccién
de la cimentacidn del turbogenerador era el principal problema por
resolver (Objetivo) y como medio la planeacién como parte wedular
del éxito o fracaso.

La planeacién dividida y soportada por las partes financiera,
humana y de proyecto, donde cada una de estas deriva otros aspectos
o medios y a su vez estos derivan otros mas y as{ sucesivamente
hasta encontrar los origenes de los problemas.

En la parte humana se identificaron dos problemas raiz: falta de
incentivos y capacitacién a 1los trabajadores; en 1la parte
financiera su problema raiz fue el inadecuado programa financiero
y en el drea de proyecto se identificaron tres problemas rafz que
fueron: falta de informacién en la realizacién del programa de
actividades, falta de mantenimiento en los equipos y el inadecuado
sistema de evaluacién para el control de la calidad.

El Diagrama Sistemdtico, asi como todas las herramientas
administrativas, adoptaron un papel preventivo y correctivo, con el
fin de optimizar cada una de las actividades que se desarrollaron.

Diagrama Matriz. Es una herramienta administrativa que parte del
Diagrama Sistemidtico una vez ya establecido, el cual se utilizé

215



caso para profundizar aun mas el estudio de los problemas raiz
identificados, mediante la aplicacidén de un sistema de columnas y
renglones, donde se agruparon en una matriz, iqualando las cargas
de trabajo y asignando personal a los responsables de ejecutar las
acciones, en funcién de las variables siguientes:

(A) Responsabilidad primaria.

(B) Responsabilidad secundaria.

(C) Mantener informado.

Los problemas rafz identificados en el Diagrama Sistemdtico fueron
analizados por el diagrama matriz, considerando que cada uno de los
problemas tenia una responsabilidad primaria y se debia mantener
informado durante el desarrollo del colado de la cimentacién.

Una vez asociados los problemas a las variables anteriores, se
realizé un andlisis con el fin de identificar las medidas mas
convenientes a tomar para la solucién de los casos gque se
presentaron, formando parte de un andlisis conocido como despliegue
de la funcién de la calidad (DFC).

Cuadro del Programa de Decisién del Procedimiento, (CPDP). Es una
herramienta administrativa, que parte al igual que el Diagrama
Matriz de un Diagrama Sistemdtico, el cual analizé los problemas
imprevistos en la construccién de la cimentacién, conteamplados en
la planeacién general como una medida de contingencia, siendo
identificados los siguientes:

- Se incluyeron 2 camiones (Ollas) de premezclado adicionales
a los programados en la planeaciédn.

~ Se realizé un sistema de reclutamiento continuo de personal.

- Se realizé un estudio de mercado para el suministro de
materiales.

- Se instald un taller mecdnico con personal capacitado,
herramienta, equipo y refacciones suficientes para cualquier
imprevisto.
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Diagrama de Flechas. Esta herramienta fue contemplada en la etapa
de planeacién prévia a la ejecucién de la obra, adoptando un papel
de suma importancia durante el desarrollo de los trabajos; ya que
ésta representé esquemdticamente la programacién de las actividades
a realizar dando una perspectiva para la accidn correctiva o de
ajuste.
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7. CONCLUSIONES

Como consecuencia de la Globalizacién de los mercados y de las
aperturas comerciales, que se estdn dando actualmente a nivel
mundial. Se tiene que en este proceso, las grandes corporaciones
estdn marcando las pautas a segquir tanto en produccién como en
servicios, por lo que surge la necesidad de mejorar los sistemas
productivos y de servicios en todas las 4dreas industriales,
comerciales y de servicios, no siendo ajeno el campo de la
Ingenierfa Civil, en sus 4reas de proyecto, consultoria,
construccién, supervisién, operacién y mantenimiento.

Actualmente los métodos de produccién y servicio de la Ingenieria
Ccivil en México no cuentan con sistemas minuciosos de control que
garanticen paso a paso que se va cumpliendo con las expectativas de
calidad requeridas, desde el desarrollo de los proyectos hasta la
ejecucién y operacién de los mismos. Estos sistemas se pueden
implementar aplicando las herramientas y la normatividad que se
exponen en este trabajo como parte de los procesos de mejora
continua, para generar el proceso de cambio que requieren las
empresas de Ingenieria.

El factor humano juega un papel preponderante para lograr Calidad
Total en cualquier nivel de la empresa. Si no existe calidad en las
personas gque integran la organizacién, no habré calidad en el
producto y/o servicio terminado. En este trabajo se enfatiza la
importancia del personal, desde que ingresa a la organizacién hasta
conseguir integrarlo como elemento importante de la empresa. Este
aspecto debe vigilarse desde el proceso de seleccién de personal,
capacitacién continua, bienestar social dentro de la empresa y
retribucién econ6mica justa.

La actitud que tomen los gerentes y altos mandos de las empresas es
de vital importancia en la implantacién de los Sistemas de Calidad.
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Ellos son los principales promotores u obstaculizadores durante la
implantacién de estos sistemas, y su posicién deberd ser de total
Liderazgo en todo momento y ante todos los elementos que dependan
de ellos o estén relacionados por sus actividades vy
responsabilidades.

Ootro aspecto que se concluye de este trabajo, es el crear
conciencia en maestros y alumnos de cualquier grado escolar para
adoptar y trabajar bajo los conceptos de Calidad Total, para gue en
su actividad profesional en donde serdn responsables de uno o
varios grupos de personas, cuenten con la capacidad de aplicar
herramientas y conocimientos organizacionales que tengan en cuenta
las implicaciones sociales y ecolégicas, ademds de las normales,
producto de las relaciones laborales y productivas.

Esta capacitacion debera ofrecerse con mas ahf{nco en los niveles de
licenciatura, tanto a maestros como alumnos, con el fin de mejorar
el nivel académico de la carrera de Ingenierfa Civil, y por gue no,
las demids Ingenierfas, para que nuestra Facultad sea productora de
Ingenieros de excaelencia, que en su desempeiio profesional sean
capaces de llevar a la Ingenierfia mexicana a fronteras nunca antes
imaginadas.

Ante esta situacién, el Premio Nacional de Calidad, tiene
propuestas interesantes a nivel educativo, las que son de f4&cil
adaptacién a las diferentes instituciones educativas, de acuerdo a
Sus programas y necesidades.

Como una experiencia de equipo, al elaborar el presente trabajo,
encontramos que @l primer y principal obstdculo que se presenta en
un equipo de mejora continua, es la resistencia al caabio, 1la
constancia y la perseverancia en la consecucidén de metas y
objetivos, por lo que consideramos de vital importancia tomar en
cuenta este factor, a veces tan sutil y que fdcilmente nos arrastra
a no concluir las tareas iniciadas.
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Por ultimo, para todas las empresas de ingenieria que deseen
implantar un Sistema de Calidad dentro de su organizacién, es de
vital importancia que todo el personal esté enterado de la mision
de la empresa, de sus politicas, de sus procedimientos y de los
valores que se promueven dentro de ella, Easte personal debe de
comulgar con todos estos aspectos relativos a la filosoffa y
cultura de la empresa en la que labora.

220



BIBLIOGRAFIA

Juran J.M. Juran y el Liderazgo para la Calidad. Ed. Diaz de
Santos., Madrid, Espana 1990.

Juran J.M. Juran y la Planificacién para la Calidad. Ed. Diaz
de Santos., Madrid, Espaha 1990.

Albrecht Karl, Servicio al cliente interno. Ed. Paidos,
México, 1992,

Ginebra Joan y Arana De la Garza R. Direccién por servicio.
Ed. Mc Graw Hill, México 1990.

Arrona Herndndez Felipe de J. Herramientas bésicas para la
calidad total. Ed. Grupo Editorial Iberoamericana, México
1992.

Montero V. Mario. Calidad y Costos, Real Turismo, México 1991.
Diaz Arelle Victor Manuel. Creacién, desarrollo e implantacién
de un sistema de calidad en los sectores industrial, comercial
y servicios. Tésis UNAM, 1993.

Becerra Martinez Francisco J. El Ingeniero Civil, su funcién
como contratista y consecuencias del tratado de libre
comercio. Tésis UNAM, 1992.

Guevara Arnal José Maria. Aseguramiento de la calidad en la
industria de la construccién. Tésis, UNAM, 1992.

CONSSISCAL, Asociacién Mexicana de la calidad (AMC). Norma
Ooficial Mexicana NOM CC 1990. Sistemas de Calidad. México,
1990.

William E. Eureka y Nancy E. Ryan. Despliegue de la funcién de
la calidad. Ed. Panorama Editorial, México, 1994.

Miguel Udaondo Dura&n. Gestién de calidad. Ed. Diaz de Santos,
Madrid Espafa, 1992.

Howards Gidlow. Planificando para la calidad. Ediciones
Ventura, México, 1991.

Premio Nacional de Calidad (PNC). Modelo de mejora continua.
Criterio de puntuacién para la evaluacién final, versioén
revisada 1993. PNC, México, 1993.

Asociacién mexicana de <calidad A.C. Tercer congreso

221



internacional y exposicién industrial de bienes y servicios.
Gestién y certificacién de la calidad 1992. AMC, México, 1992.
H. Berry Thomas. Como gerenciar la transformacién hacia la
calidad total. Mc Graw-Hill, México, 1992.

Bore, Diane, Griggs. Calidad en el trabajo, Grupo editorial
ibercamericana. México, 1990.

Alan H. R, Adminitracién en la tercera ola. ed. CECSA, México,
1984.

Espinoza Rufz. Apuntes del curso: Administracién efectiva de
la empresa constructora. CNIC, México, 1984.

M. Bonett S. Gitlow. Planificando para la calidad. Ediciones
ventura. México, 1991.

222



	Portada
	Índice
	1. Introducción
	2. Antecedentes
	3. Herramientas de Control de Calidad
	4. Aseguramiento de la Calidad
	5. El Premio Nacional de Calidad
	6. Ejemplo de Aplicación
	7. Conclusiones
	Bibliografía



