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INTRODUCCION.

El objetivo de la presente tesis, es describir la metodologia de herramientas de Calidad Total
con el fin de realizar andlisis de procesos, areas y empresas de la industria de la construccién .

y estar en la posibilidad de tomar decisiones mas acertadas para la solucién de problemas.

Este trabajo esta conformado por seis capitulos, en los que se introduce al lector en las
herramientas de Calidad Total por medio de un panorama general de sus origenes, l0s
enfoques de calidad donde se emplean estas herramientas, su metodologia y concluyendo

con un caso practico de su uso en procesos constructivos.

En el primer capitulo se explican los origenes de la calidad, describiendo las aportaciones mas
relevantes generadas por los principales tedricos en la materia. De ellos, hay que distinguir' a:
Edward W. Deming, Joseph Moses Juran y Kaoru Ishikawa; por fundar las bases conceptuales
de la administracién por calidad que permiten el andlisis y solucion de problemas. Ademas,

por el caracter general de sus teorias permiten aplicarlas a gran nimero de procesos, areas y
empresas.

En el segundo capitulo se explican las metodologias de diferentes enfoques de calidad y tiene
como fundamento las teorias desarrolladas por los principales tedricos de la calidad. De estos
enfoques, cabe mencionar las normas ISO 9000 por la relevancia actual que tiene su uso a
nivel internacional como el enfoque que empresas y gobiernos deben cumplir para

estandarizar los requerimientos minimos de calidad que deben cumplir sus procesos y areas
que las integran.

Ing. Guiflermo Cano Zavala ' Introduccion



3
En el tercer capitulo se desarroila e! tema del costo de la calidad, un argumento muy usado

por la Gerencia de empresas como pretexto para no implementar los enfoques de calidad en
sus procesos y areas. En este capitulo, se definen los costos para la medicién y seguimiento
de su comportamiento en la empresa, también se definen los diferentes costos inherentes a

la implementacion de un enfoque de calidad y algunos métodos usados para su medicion.

Las metodologias de las herramientas de calidad son expuestas en los capitulos cuarto y
quinto. En el capitulo cuarto se explican las herramientas de calidad total de tipo estadistico,
también llamadas “Las Siete Herramientas Estadisticas para el Control Total de la Calidad’
que fueron desarrolladas por el Dr. Kaoru Ishikawa. Estas herramientas por su caracter

general, pueden ser empleadas en diversos procesos, areas, empresas e industrias; y pueden

ser usadas en forma conjunta o aislada para la toma de decisiones.

En el capitulo quinto se explica la metodologia para el uso de las herramientas de calidad de
tipo administrativo, las cuales se diferencian de las herramientas estadisticas por su caracter
cualitativo y por el permitir el andlisis de interrelacion con diferentes areas y procesos en el
desarrollo del estudio. Estas herramientas se complementan con las herramientas estadisticas
para poder analizar procesos y dreas; y para su empleo se requiere la participacién activa del

personal involucrado en las areas o procesos en estudio.

En el capitulo sexto y Ultimo, se desarrolla un caso practico donde se analiza un problema
presentado en la dispersion de muestras de un banco de materiales. En primera instancia, se
analiza el problema usando herramientas estadisticas de calidad aplicadas directamente a los
factores inherentes al lugar donde se present6 el problema y después se aplican herramientas

administrativas para poder detectar la iteracion de ese problema con otros procesos, areas y
la empresa en si.

Ing. Guillermo Cano Zavala Introduccion



4
También se presenta tres apéndices relativos a:Normas de Aseguramiento de la calidad,

Premios a la Calidad y. Herramientas especificas para el Control de la Calidad; para la
consulta a mayor detalle de algunos temas expuestos a lo largo de los capitulos, los cuales
pueden ser de interés para el lector en analisis para casos especificos.

Ing. Guifterme Cano Zavala Introduccion
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1.1. OBJETIVO.

En este capitulo se explican las principales aportaciones a la administracion por calidad que
desarrollaron teoricos tales como: Edward W. Deming, Joseph Moses Juran y Kaoru Ishikama.
Asi como algunas definiciones sobre la calidad que ellos propusieron.

1.2. ANTECEDENTES.

La palabra control, en la administracion, envuelve las funciones de normas y planes que se
leven a cabo. Incluye: la vigilancia, evaluacion de ‘los resultados y las actividades
reguladoras. También es una actividad especializada, que se aplica a cualquier area o proceso
de interés en la empresa; la Calidad por ejemplo.
Considerando lo anterior, podemos definir que:
"El controf de Calidad, es la funcion administrativa cuyo objetivo es mantener la Calidad de
los productos que elabora una empresa, de acuerdo a una linea de normas y estindares

establecidos”

Otras definiciones relativas a la Calidad son:

“Control de Calidad, es la coordinacion de esfuerzos en la organizacion para que la produccion
se lleve a cabo en los niveles mas economicos que permitan obtener completa satisfaccion
del cliente”

"Control de Calidad, son todas las actividades que en una empresa tienden a mejorar ef
comportarmiento de 1as dreas y procesos, de acuerdo a ciertas especificaciones, revisando /as

ya existentes, hasta alcanzar un nivel de Calidad deseada”

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
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Para poder entender plenamente estas definiciones, necesitamos comprender qué es la
Calidad y qué no eé. La Calidad no tiene relacién alguna con lo brillante, con la cantidad de
caracteristicas y articulos que pueda tener, Ef cliente que compra los bienes o servicios tiene
en mente ciertas necesidades y expectativas del mismo. Si el producto o servicio satisface o

sobrepasa estas expectativas, entonces en ia mente del cliente hay un producto o servicio de
Calidad.

Por tanto, la Calidad se relaciona con la percepcién de los clientes y estos comparan el
desempefio real del producto o la experiencia del servicio con su propio conjunto de
expectativas y se forman un juicio que rara vez es neutro; y el producto o servicio recibe su

aprobacidn o rechazo. Por consiguiente la definicion basica de Calidad es:
“"La Calidad es la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente”

‘Nada es mas importante para el éxito de una empresa, que la forma en la cual los clientes
perciben el producto o servicio por el cual han pagado. Es la percepcién del cliente la que
determina si le comprara a la misma empresa en una proxima oportunidad, por tanto, todo lo
que las empresas hagan debe basarse en lo que el cliente desea. Para lo cual, se tiene que
examinar a la empresa a través de los ojos del cliente se debe permanecer constantemente
alerta de fa forma como los clientes reaccionan ante el producto o servicio que adquieren y
ante la forma como se les traté durante la etapa de la compra.

Escuchando al cliente y examinando los métodos de operacion de la empresa, se podrd
encontrar que mejoras se necesitan. A medida que se identifican cada una de estas
oportunidades, se necesita capacitar al personal para que colaboren en fa identificacion de las
causas fundamentales de los problemas y asi poder rhejorar los progresos que se logran con

el fin de conseguir que éstos cambios sean permanentes y no transitorios.

TESKS CON
FALLA DE ORIGEN
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1.3. HISTORIA DE LA CALIDAD.

La administracion por Calidad Total surge al terminar la Segunda Guerra Mundial, en 1950 el
Dr. Kaoru Ishikawa organizé un ciclo de conferencias y seminarios para la JUSE (Japaneses

Union of Scientifics and Engeniers- Sindicato de Cientificos e Ingenieros japoneses) invitando
a expertos extranjeros a participar.

El norteamericano Dr. Edwardws Deming fue uno de los principales invitados e impartié una
serie de seminarios en los cuales explicaba una revolucionaria forma de ver las areas de
produccion, de servicios y la relacidén con el cliente. Japdn aplicd sus teorias y posteriormente

reconocié la valia de sus aportaciones otorgandole la Segunda Orden del Sagrado Tesoro en
1960.

Siguiendo con su programa de reforma el Dr. Joseph Moses Juran fue invitado por la JUSE
por su labor creativa en la industria y la educacién, aportando de manera relevante su

“Manual de Control de Calidad” permitiendo a los japoneses desarroliar su propia filosofia y
metodologia adaptada a su cultura.

Este cambio en el Japdn se reflejd en la produccion de bienes y servicios similares y en
muchos casos superiores a los de paises europeos y de América, por medio de garantizar
bienes y servicios con Calidad y precio econémico.

1.4. PRINCIPALES TEORICOS.

Cientificos y visionarios fueron los responsables de la construccidn de las bases para la
revolucién conceptual administrativa y faboral mas grande conocida en la administracion de

las empresas. De estas personas, tres fueron los grandes fundadores de fa Administracion
por Calidad Total:

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
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> Edward W. Deming
» Joseph Moses Juran

» Kaoru Ishikama

Si bien es importante sefialar las aportaciones realizadas por oftros visionarios como: Waiter A,
Shewart, Armand V. Feigenbaum, Philip B. Crosby y Genichi Taguchi.

1.4.1. Walter A. Shewart (1891-1967).

El Dr. Shewart fue el maestro del Dr. Deming, iniciador y precursor de la revolucidn ideoldgica
y cientifica de la Calidad Total, este cientifico propone lo siguiente:
“La Calidad es la satisfaccion de las necesidades del cliente a través de la transformacion de /

la materia prima en productos terminados”

Sus propuestas mas relevantes son:

» La minimizacion de la variacidn de los procesos en busca de una estandarizacion

» El establecimiento de limites de control para verificar la estandarizacion

1.4.2. Armand V. Feigenbaum (1920).

La primera persona en acufiar el término Control Total de la Calidad fue el doctor Armand V.
Feigenbaum, quien publicd su libro Total Quality Controt: Engineering and Management en

1961. El Dr. Feigenbaum se habia desempefiado en los afios cincuenta como gerente de
control de Calidad de la General Electric.

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
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El Dr. Feigenbaum definié el Control Total de la Calidad como:

“El control total de la Calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de
desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la Calidad realizados por los diversos grupos o
areas en una organizacién, de modo que sea posible producir bienes 0 servicios a los niveles

mas economicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion del cliente”

Sin duda, esta primera definicion sobre el significado del concepto de "Control Total de la
Calidad " fue base e inspiracion para el desarrollo de nuevos enfoques dados al concepto en
la segunda mitad del siglo XX. El talén de Aquiles previsto por Feigenbaum para la puesta en

marcha el control total de la Calidad fue la coordinacion de los esfuerzos requeridos en todas

las areas de una empresa para alcanzar tal meta.

Sin embargo el enfoque propuesto por él, el cual consistia en respaldar el Control Total de la
Calidad por una funcion gerencial bien organizada, cuya Unica drea de especializacidn fuera
la Calidad del producto y cuya unica area de operacion fuera el control de la Calidad, tiene el
gran inconveniente de la visidn especializada, es decir, el Control Total de la Calidad deberia
estar en manos de profesionales especializados en esta disciplina. Este enfoque es seguido
actualmente en muchos paises occidentales, incluso hoy en dia.

Este enfoque del Control Total de la Calidad tiene los siguientes inconvenientes: fa creacion
de estructuras organizacionales pesadas (gerencias, divisiones, departamentos de Control
Total de la Calidad, conformados por especialistas en el tema), v la falta de compromiso, de

involucramiento y participacion de todos los niveles jerdrquicos de la empresa en las
actividades del Control Total de la Calidad.

La responsabilidad por la Calidad del producto en este caso tiende a ser asignada a la
Gerencia de Control de Calidad o al jefe del departamento respectivo. El involucramiento de la

Alta Direccidn es parcial o minimo, ya que cuenta con especialistas y la base de la empresa
no ve la necesidad de involucrase con la Calidad.

Ing. Guiflermo Cano Zavala Capitulo 1
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Otra limitante de este enfoque es la ausencia de educacién, capacitacion y entrenamiento en

el tema para todos los colaboradores de la empresa, reduciendo el conocimiento sobre las
disciplinas de la Calidad sdlo a los privilegiados especialistas.

1.4.3. Edward W. Deming (1900-1993).

Nacido en Iowa, Estédos Unidos en 1900; en 1928 recibié el grado de Doctor en Fisica-
Matematica por parte de la Universidad de Yale. Hacia 1947 el Dr. K. Saiuto le solicito
instaurar y coordinar los estudios del sindicato de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE).
‘Posteriormente desarrollo una colaboracion mas estrecha con la JUSE a peticion de su
colaborador el Dr. Kaoru Ishikawa, ,
En agradecimiento a las aportaciones a la economia japonesa, la JUSE instituyd en 1950 el
premio anual “Premio Deming al Mérito Empresarial” otorgado a las empresas que sobresalen
por sus aportaciones en Calidad y fiabilidad de sus productos.

El Dr. Deming presenta la siguiente definicién de Calidad:

- "El dliente es el que determina 10 que es la Calidad en fos bienes y productos”

Las propuestas mas importantes aportadas por el Dr. Deming estdn contenidas en sus 14
puntos: |

1. Crear constancias del propdsito de mejorar el producto o servicio, con el objetivo de llegar
a ser competitivos, permanecer en el negocio, crear y conservar los puestos de trabajo

2. Adoptar una nueva filosofia, en la que los directivos de las empresas aprendan y cumplan
sus responsabilidades y que dirijan con liderazgo el cambio en Jas empresas.

3. Eliminar la necesidad de la inspeccién masiva en busca de la Calidad, por una Calidad
intrinseca en el producto.

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
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4. Acabar con la practica de hacer negocios Unicamente sobre la base del precio en vez de

minimizar el costo total del producto. El cimentar una relacion mas estrecha con nuestros
proveedores para formar una relacién a largo plazo de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio, para mejorar la Calidad, la
productividad y reducir los costos continuamente.

6. Implementar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberd ser el ayudar a las dreas
que conforman la empresa para que estas realicen en formas mas efectiva y eficiente sus
actividades.

7. Desechar el miedo de todas las areas que forman la empresa para que eleven su

productividad.

8. Derribar barreras entre las diferentes areas, para que pueden hacerle frente a los
problemas que puedan presentarse.

9. Eliminar las falsas metas que pidan a los trabajadores cero defectos, ya gue crean
relaciones adversas entre la empresa y sus trabajadorés.

10. Eliminar los estandares rigidos del trabajo y sustituirlo por un liderazgo flexible. Eliminar la
administracion por objetivos y sustituirlo por liderazgo.

11. Eliminar Ias barreras que no permitan a los trabajadores sentirse orgullosos de su trabajo.

12. Eliminar la estandarizacion de la evaluacion del personal basada en una calificacién anual
0 por meritos

13. Implantar un programa constante y permanente de capacitacion

14. Involucrar a todas las areas y a todo el personal para conseguir ese cambio.

1.4.4. Joseph Moses Juran (1903).

Originario de Rumania, emigro a Estados Unidos en 1912. Obtuvo los grados de Doctor y

Maestro en Ingenieria y Leyes respectivamente. Realizd su labor docente como profesor en
Ingenieria en la Universidad Estatal de New York.

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
ANTECEDENTES HISTORICOS



13
Su trayectoria laboral la desarrolié principalmente en la Western Electric Company y a partir

de 1950 difunde su filosofia de Calidad Total en Japdén, apoyandose en la metodologia

industrial generada para el logro de la Calidad Total.

Ei Dr. Juran define a la Calidad como una serie de caracteristicas que definen el
comportamiento del producto por medio de:

> Eficiencia de los procesos para cumplir con los pedidos del cliente

» Eficacia de las campafias publicitarias

» Uniformidad en los procesos productivos

Definio a la Calidad como fa ausencia de deficiencias en los procesos de fa produccidn, que se

reflejan en la insatisfaccion por parte del cliente por el producto o bien ofrecido, ya sea por:
» Retraso en las entregas

Fallas durante el servicio de los productos

>
» Desechos y mermas en la fabricacion
» Reprocesos

>

Cambios en la ingenieria de disefio del producto

1.4.5. Kaoru Ishikama (1915-1989).

Nacié en 1915 en Tokio Japdn, obtuvo su grado de doctor en Quimica aplicada por la
Universidad de Tokio en el afio de 1939. Su gran aportacion fue el desarrollo y aplicacion de

las “Siete Herramientas Estadisticas para el Control Total de la Calidad”, 1as cuales son:

» Diagrama de Paretto

» Diagrama de causa-efecto
» Histograma
3

Gréfica de control

Ing. Guiflermo Cano Zavala Capitulo 1
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» Estratificacion

> Hoja de verificacion

» Diagrama de dispersion

El Dr. Ishikama no propone de manera estricta una definicion cerrada para la Calidad. El
define a la Calidad como:
"La Calidad total es hacer lo que se debe hacer como algo natural, como una parte mas de

los procesos”

Sus propuestas mas relevantes fueron:

1. Primero la Calidad y no las utilidades a corto plazo

Orientar la empresa hacia el cliente y no hacia la empresa misma.

El cliente es una parte vital de los procesos de la empresa

Se deben utilizar informacion estadistica para generar reportes e informes

Tener una filosofia administrativa que involucre a toda la empresa y al cliente

I O T i

Hacer de la administracion de la empresa una administracion interfuncional con todas las
areas que la conforman

1.4.6. Philip B. Crosby (1926-2001).

Fue presidente de su propia compafiia de consuitoria y del Quality College the Winter Prak,
Florida. Durante 14 aios fue vicepresidente y director de control de Calidad en fa empresa
International Telephone and Telegraph. Es mejor conocido como el creador de conceptos
tales como: “Zero Defect” (Cero defectos), Calidad sin lagrimas, la Calidad no cuesta y “Buck
a Day” (aprovecha el dia). Y sostiene el principio de que los problemas en los negocios son

causados por una mata administracion y no por malos trabajadores.

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 1
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Crosby define a la Calidad como:

"Calidad es hacer /las cosas bien desde la primera vez”

Dentro de sus aportaciones esta la técnica de “Madurez de la administracion de la Calidad
propuesta”, ia cual mediante un cuadro se puede determinar cual es la situacién actual de un
proceso desde el punto de vista de la Calidad. Este cuadro presenta cinco etapas de madurez
y seis categorias de administracion que muestra las relaciones de experiencia por las que hay
que pasar para alcanzar la madurez en ia administracién de la Calidad.

1.4.7. Genichi Taguchi (1926).

Los trabajos desarrollados por el Dr. Genichi Taguchi fueron ampliamente reconocidos en
Japon, distinguiéndolo con el Premio Deming, la medalla Willard F, Rockwell, el premio Listén

Japonés indigo (Japanese Indigo Ribbon Award) y otros. Ademds fungié como consultor en
empresas japonesas.

Genichi Taguchi fue creador de un sistema total del disefio de Calidad que fue ampliamente
usado en la industria 'japonesa, su sistema de Calidad agilizd los procesos y se ayudd en
forma importahte del desarrolio de nuevas tecnologias. En sus primeros trabajos, Taguéhi
demostrd la utilidad del disefio de Calidad desarrollando tecnologia que hizo posible la

creacion de nuevos productos y el perfeccionamiento de los ya existentes.

El método Taguchi demostré ser Util en miultiples industrias y procesos, generando una
reduccion de costos, tiempos de procesos y reprocesos y un incremento en la produccion.
Este método enfatiza el disefioc de Calidad en procesos y productos por medio de la
inspeccion, el uso de la estadistica y el analisis de resultados. Su método puede sintetizarse

en 4 pasos, los cuales en grandes rasgos son:

Ing. Guiftermo Cano Zavala Capitilo 1
ANTECEDENTES HISTGRICOS



A

16

Evaluacidn de técnicas para determinar la Calidad actual de los productos.
Seleccion de los parametros que se usaran para elevar la Calidad.
Definicion de las tolerancias para balancear los costos y el incremento de la Calidad.

Puesta en marcha del método para incrementar la Calidad en el proceso seleccionado.

1.5. CONCLUSION.

Como se vio en el desarrollo de este capituio, la calidad no es una tarea aislada, es un

esfuerzo constante para alcanzar una meta en comun e incrementar la calidad de bienes y

servicios ofrecidos a los clientes. Aunado a esto, a lo largo del tiempo los tedricos se han

basado en sus antecesores para enriquecer y proponer sus tesis.
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2.1. OBJETIVO.

El objetivo de este capitulo es explicar algunos de los principales enfoques de calidad que han
sido desarrollados a lo largo de la historia moderna, los cuales se basaron en las teorias

desarrolladas por los principales fundadores en materia de calidad y en enfoques de calidad

que los precedieron.

2.2 NORMAS INTERNACIONALES DE CALIDAD.

En el campo de la Calidad, resulta muy dificii plasmar la totalidad de este campo bajo la
forma de normas o cddigos de practicas nacionales. Sin embargo, se han cubierto varios
aspectos de esta disciplina. Uno de estos aspectos, ha sido cubierto por las normas ISO
(International Standardization Organization) y otras normas y cddigos de practicas nacionales
e internacionales, que principalmente proporcionan las pautas para los programas de Calidad.

Existen dos tipos de normas de aseguramiento de la Calidad: las relacionadas con la industria
y las generales.

Por otra parte, con los elementos restantes de un proyecto, es decir, las compras, la
produccién, la instalacidon y la puesta en servicio, se pueden cubrir adecuadamente sus
necesidades usando como base normas como BS 5750 o CAN3 2299. (Ver apéndice 1).
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Cada norma es Gnica en su propia forma; sin embargo, si se evallian los contenidos de cada

una se encuentran factores comunes. Ninguna norma individual se adapta por completo a
cualquier industria; por lo tanto, es necesario adaptar la que mas se adecue a ios bienes o
productos de la empresa. Todas las empresas son Unicas en sus necesidades de
aseguramiento de la Calidad y por consiguiente las normas ya existentes deben adaptarse a

estas. En forma adjunta, se enlistan algunas de las normas de aseguramiento de la Calidad
internacionales en el apéndice I.

2.2.1 Serie de Normas internacionales de Calidad ISO 9000:2000 (Sistemas de gestion de la
Calidad).

La Organizacién Internacional de Normalizacion (International Organization of
Standardization, ISO)rtiene como finalidad, el fomentar el desarrollo de la normalizacién y
estandarizaciéon para facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios, asi como
alentar {a cooperacion en actividades intelectuales, cientificas, tecnoldgicas y econdmicas. Un

resultado de ISO fue la publicacion de la Serie de Normas internacionales de Calidad ISO
9000.

Esta serie de normas han sido elaboradas para asistir a las organizaciones, en la
implementacién y la operacion de sistemas de gestion de la Calidad y forman una serie de
normas sobre la gestion de la Calidad. Estan divididas en tres partes:
» La norma ISO 9000:2000: describe los fundamentos y especifica la terminologia para
los sistemas de gestion de la Calidad. _
» La norma ISO 9001:2000: especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la
Calidad aplicables a toda organizacidon que necesite demostrar su capacidad para
proporcionar productos que cumplan los reguerimientos de sus clientes y los

reglamentarios que le sean aplicables.

ing. Guiflermo Cano Zavala Capitulo 2
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> La norma ISO 9004:2000: proporciona directrices que consideran tanto la eficacia

como Ia eficiencia del sistema de gestion de la Calidad; también brinda orientaciones

sobre la mejora del desempenio.

Esta tercera edicion de la norma ISO 9001 anula y reemplaza la segunda edicion (ISO
9001:1994), asi como a las normas ISO 9002:1994 e ISO 9003:1994 y constituye ia revision
técnica de estos documentos. Aquellas organizaciones que en el pasado hayan utilizado las
normas IS0 9002:1994 e ISO 9003:1994 pueden utilizar esta norma internacional excluyendo
ciertos requisitos. Esta segunda edicion de la norma ISO 9004 cancela y reemplaza a la

norma ISO 9004-1:1994, gue ha sido revisada técnicamente.

Estas normas se han divulgado a todo el mundo e introducido en organizaciones publicas
como privadas, garantizan que las compafiias certificadas han instituido un sistema de Calidad
que les permite satisfacer los requerimientos de Calidad publicadas en estas normas. La Serie
de Normas internacional de Calidad ISO 9000:2000 son genéricas, pues aplican a todas las
funciones y a todas las industrias.

La Serie de Normas internacionales de Calidad ISO 9000:2000 son mucho mas gue un

programa para el otorgamiento de premios. Esta serie no requiere el uso de ningin tipo de

sistema de vanguardia, ni impone un método especifico para el control de los procesos. Al

dejar que las empresas determinen Ios niveles de Calidad en funcion de sus relaciones
cliente-proveedor, esta serie satisface la necesidad del cliente, en lo relativo a contar con la

garantia de que el proveedor sea capaz de proporcionar bienes y servicios con un nivel de
Calidad convenido.

Ing. Guilerrno Cano Zavala Capitulo 2
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Esta flexibilidad junto con la ausencia de requisitos estrictos y restrictivos, implican que existe

mas de una manera de cumplir en forma satisfactoria con la norma, las empresas e industrias
estan en libertad de buscar su propio camino y perciben la adopcién de estas normas como
una ventaja con respecto a sus competidores y no como una limitante a su crecimiento, Los

beneficios que las empresas tienen al mejorar la Calidad de sus procesos, sus bienes y
servicios son:

1. Aumento de la preferencia de los clientes
Un aumento en la participacion en el mercado

Mayor productividad

Sl

Reduccion de costos y tiempos

El proceso de certificacidn de la Serie de Normas internacional de Calidad I1SO 9000:2000 es
particular en cada empresa, todo comienza cumpliendo con una auditoria de terceros que
verifique en forma imparcial que ha cumplido con los requisitos que marcan estas normas.
Después, estos auditores recomiendan (si es el caso) la certificacion de la empresa ante el
organismo acreditado. La auditoria de terceros y la certificacion se debe ver como un medio y
no como un fin de la empresa; siendo el cliente el beneficiado final del sistema de Calidad.
Esta certificacion conlleva un compromiso de la evaluacion de los procesos, la

retroalimentacion y la mejora continua.

Un aspecto que hace dudar a muchas empresas el empezar 0 no el proceso de certificacion
son su costo y el tiempo para obtenerla. El dar un costo y un tiempo estimado pierde sentido,
ya que cada empresa es Unica aun en el mismo sector; este costo y tiempo depende de
diversos factores, como pueden ser: el tamafio de la empresa, bienes y servicios que
produce, la medida en que han avanzado sus sistemas actuales hacia la implementacién de la
Calidad, la ayuda de consultores externos y la claridad en la definicion de la estrategia de

implementacion de estas normas.
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Si bien estas normas son una guia para crear un sistema de Calidad, no indican a detalle el

modo de ponerlas en practica. Una vez que las empresas han tomado la decision de adoptar

estas normas Y aspirar a la certificacion pueden seguir los siguientes pasos para facilitar esta

transicion:

Reconocer la necesidad de! cambio y obtener todo el apoyo de la aita gerencia
Incluir como parte esencial del plan estratégico de la empresa a la Calidad

> Formular y adoptar una declaracién de las politicas de Calidad , de acuerdo con los
requisitos de las Serie de Normas internacionales de Calidad ISC 9000:2000
Determinar el alcance de los procesos que se van a certificar

> Determinar el estado actual del sistema de Calidad y definir la estrategia a seguir para
cerrar la brecha entre la situacion actual y la esperada

> Estimar el costo del cambio y el tiempo que se deberd invertir

2.3. PRINCIPIOS DE GESTION DE LA CALIDAD.

Para que una organizacion se conduzca y opere en forma exitosa, se requiere la
implementacién y mantenimiento de un sistema de gestidn enfocado a mejorar
continuamente el desempefio de la misma, mediante la consideracion de las necesidades de

todas las areas y procesos involucrados.

Se han identificado ocho principios de gestion de la Calidad que pueden ser utilizados por la

alta direccién con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora del desempefio, los
cuales son:

. Enfogue al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por io tanto

deberian comprender las necesidades actuales y expectativas futuras de los clientes

Ing. Guillermo Cano Zavala Capitulo 2
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2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad, la orientacion de la organizacién y deberan

crear y mantener un ambiente interno para que el personal se involucre totalmente en
el logro de los objetivos de la organizacion

3. Participacion del personal: El personal es la esencia de una organizacion y su totat
compromiso posibilita gue sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion |

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso

5. Enfoque de sistema para la gestion: Este sistema debe identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un todo, contribuyendo en la eficacia y eficiencia
de la organizacion en el logro de sus objetivos

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia
ser un objetivo permanente de ésta

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficaces se
basan en el analisis de datos e informacion confiables

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacidn y sus
proveedores son interdependientes, y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta

la capacidad de ambos para crear valor agregado
Esta serie de normas es aplicable a diversos organismos e instituciones, como pueden ser:

» Organizaciones gue buscan ventajas por medio de la implementacion de un sistema
gestion de la Calidad

» Organizaciones que buscan la confianza de sus proveedores en que sus requisitos para
los productos seran satisfechos;

v

Usuarios de productos

> Aquellos interesados en el entendimiento mutuo de la terminologia utilizada en la

gestion de Calidad (proveedores, clientes, entre otros)
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> Aquellos, que perteneciendo 0 no a la organizacion evallan o auditan el sistema

gestidn de la Calidad para determinar su conformidad
> Aquellos, que perteneciendo o no a la organizacion asesoran o dan formacién sobre
sistemas de gestion de la Calidad

»> Aquellos quienes desarrollan normas relacionadas

Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la Calidad comprende

las siguientes etapas, mismas que pueden ser aplicadas para procedimientos y Sistemas de
Gestion de la Calidad ya existentes.

1. Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes interesadas

2. Establecer la politica y objetivos de la Calidad de la organizacion

3. Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro de los
objetivos de la Calidad

4. Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos de la
Calidad

5. Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso

6. Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas

7. Establecer y aplicar un procedimientos para la mejora continua del sistema de gestion
| de la Calidad

2.4. CALIDAD TOTAL.

Las organizaciones han tendido a enfocar sus esfuerzos a la especiatizacion del trabajo, la
delegacion de la autoridad, ia amplitud del control y la subordinacion a un solo jefe; con el fin
de para alcanzar el éxito. Este esquema ha originado una organizacion piramidal poco flexible

que no se adapta con rapidez a los cambios que generan los mercados y competidores
actuales.
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Antes del surgimiento de la Calidad Total, a principios de la década de los ochenta, la

responsabilidad en materia de Calidad era vaga y confusa. Los trabajadores no tenian interés
alguno en elevar la Calidad de los bienes y servicios. La Calidad era manejada por pocos
especialistas, los cuales en forma precaria determinaban los niveles aceptables de Calidad
que debian cumplir los bienes y servicios. Esta forma precaria de manejar la Calidad se debia

en gran medida al poco apoyo por parte de la gerencia y en consecuencia de las diferentes
areas que intervenian en l0s procesos.

Actualmente se reconoce que para poder adoptar un Enfoque de Calidad la empresa debe
cumplir con dos requisitos basicos:

1. Una actitud de Calidad que deba permear a toda la organizacidn, la Calidad no debe
ser exclusiva de unos cuantos elegidos en la organizacion.
2. Una infraestructura en la organizacion que permita soportar esa actitud buscada de

Calidad, permitiendo establecer y alcanzar metas establecidas en los planes de accion.

Para poder implementar un sistema de Calidad Total, es preciso que exista un efecto de
sinergia en cada proceso de integra la organizacioén que permita el trabajo interdisciplinario de
todos los procesos involucrados. Las actividades de la organizacion estan conformadas por
multiples subsistemas individuales que consumen recursos y como resultado entregan un

producto intermedio a otro subsistema o bien un producto o servicio final al cliente.

A pesar de la facilidad de este concepto, las fallas en su implementacion’son frecuenies. Es
muy importante que los supervisores generales y los empleados de cada uno de procesos
comprendan el objetivo general del sistema, el objetivo particular de los subsistemas, para

que visualicen el como sus actividades individuales son importantes para alcanzar los
objetivos de la empresa.
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La empresa tipica opera con una estructura de organizacién funcional y vertical, basada en

relaciones jerarquizadas de mando, procedimientos presupuestarios y clasificacion de puestos
muy especificos y rigidos. La division en departamentos se realiza de acuerdo con las
funciones y tanto la comunicacién como las recompensas tienen una orientacién funcional.

Estas empresas deben cambiar iniciando con tres cambios basicos:

» Un organigrama invertido. Donde el cliente es la cabeza del organigrama, seguido de
los empleados v los superiores directos de linea. También hay que recalcar que el jefe
ya no es un modelo de autoridad rigida, tiene que transformase en un facilitador,
entrenador e integrador que suprima las barreras sus empleados.

» Un sistema de Calidad interna. Que garantice el mejoramiento continuo de la Calidad,
la produccién y bajos costos, siendo muy importante para los clientes internos ya que
permite: una participacion activa de todos los empleados, una comunicacion y toma de
decisiones mas agil, la adopcién de la cultura de la Calidad y el espiritu empresarial,

» Una integracidn vertical y horizontal de las funciones y actividades. Para agilizar la
toma de decisiones, 1a comunicacion entre las areas de la empresa, la solucién a las

quejas de los clientes externos e internos y un compromiso total de los empleados
hacia sus funciones.

El enfoque tradicional de la organizacidon considera que los procesos tienen funciones y
actividades rigidas y no orientadas a satisfacer las necesidades del cliente. Su problema es
que al analizar las actividades que conforman cada subsistema lo hace forma aislada, dejando
que los esfuerzos de los empleados y los recursos asignados a cada subsistema se gasten es
exceso, por lo anterior un sistema de Calidad Total debe enfocar los esfuerzos Y recursos de

cada subsistema a aquellas actividades claves del proceso.
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La definicion de esta actividad clave es esencial para cada proceso y empresa. Con frecuencia

las empresas no identifican ni asignan la prioridad de sus actividades clave dentro de la
cadena de valor, no permitiendo lograr un cambio sustancial en la Calidad de! proceso. El
organizar de esta forma a la empresa nos da el medio mas econdmico y efectivo para

proporcionar Calidad a los procesos y asi poder obtener una ventaja competitiva y la
preferencia de los clientes.

2.5. REINGENIERIA.

La reingenieria no es un remedio rapido a que los administradores de las empresas puedan
hacer uso indiscriminado, no es un nuevo método que prometa aumentar la Calidad de un
producto o servicio de la empresa o reducir los costos de los procesos. La reingenieria no es
un programa encaminado a levantar la moral de los empleados, ni a motivar a los vendedores

ni forzara a las actuales instalaciones a trabajar mas rapidamente. Tampoco es la
automatizacion o un software.

La reingenierfa tampoco es la mejora continua, ni la gestion de Calidad total, ni otro
movimiento de Calidad; aunque la reingenierta vy la Calidad total comparten ciertos temas
comunes, por ejemplo: el reconocimiento de la importancia de cada uno de los procesos y de
las necesidades del cliente. Sin embargo, los dos enfoques difieren fundamentalmente en:
» Los programas de Calidad trabajan dentro del marco de los procesos ya existentes en
la empresa y busca mejorarios por medio de lo que los japoneses llaman KAIZEN o
mejora continua. La mejora de Calidad busca el mejoramiento gradual del desempeho
de cada proceso.
» La reingenieria busca avances significativos, no mejorando los procesos ya existentes
sino diseccionandolos por completo y cambiandolos por otros totalmente nuevos. La

reingenieria implica un enfogue de gestion del cambio.
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La reingenieria es la revision total y el redisefio radical de los procesos para alcanzar mejoras

significativas en: la Calidad, la reduccion de costos, el servicio y la eficiencia. La reingenieria
determina primero qué debe hacer la empresa y luego como lo debe hacer. La reingenieria no

puede llevarse acabo con pasos pequefios y cautelosos sino con acciones radicales y de gran
repercusion en los procesos.

Lo que importa en la reingenieria es como queremos organizar el trabajo hoy, dadas las
exigencias de los clientes y de los mercados, los recursos con que cuenta la empresa y la
competencia de ias demas empresas del sector.

Para muchas empresas, la reingenieria es la Unica esperanza de liberarse de procedimientos
ineficaces y anticuarios que tienden a llevarlos al fracaso. Este radical cambio no solo es

cuestion de hacer que la gente trabaje mas duro sino que aprendan a trabajar de otra
manera.

La reingenieria tiene que concentrarse en los procesos esenciales de la empresa y no en los

procesos y departamentos secundarios. Las actividades mas frecuentes que se encuentran en
los procesos redisefiados son:

Diferentes oficios se combinan en uno solo

Los trabajadores toman decisiones

Cada paso del proceso se ejecuta en un orden natural
Se reducen las verificaciones y los controles

La conciliacion entre las areas de la empresa se minimizan

Y ¥V ¥V V VvV Y

Se fomenta la descentralizacion

La evaluacion a los empleados es en funcion de su productividad

A 2

Los jefes cambien de supervisores a entrenadores

A4

Los altos ejecutivos cambien de simples jefes a verdaderos lideres.
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Las empresas no son las que redisefian los procesos, son las personas directamente

relacionadas con cada proceso. El equipo de reingenieria debe ser un grupo dedicado a

redisefiar un proceso especifico, desde su diagnostico, la supervision y la ejecucién. Muchas

empresas no logran el éxito deseado y terminan sus esfuerzos precisamente en donde

comenzaron, sin haber hecho ningin cambio significativo en los procesos o alcanzado alguna

mejora significativa en el rendimiento y fomentando en gran medida el escepticismo de los

empleados de emprender nuevos cambios. Los errores en los que mas se incurren son:

v VvV V ¥V ¥V V V¥V V

v WV V V¥

Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo

No enfocarse a los procesos principales

No tomar en cuenta a los empleados

Fijarse metas muy bajas y poco relevantes

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

Limitar la definicidén del problema y el alcance del esfuerzo de reingenieria
Dejar que la cultura y actitudes actuales de la empresa impidan la reingenieria

Confiarle 1a reingenieria a alguien que no conozca realmente como ejecutarla y que no
conozca los procesos

Disipar los esfuerzos en fm]ltiples proyectos

No distinguir o mezclar la reingenieria con otros programas de mejora
Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia

Prolongar demasiado el esfuerzo sin ver resultados satisfactorios

El grado en el cual se prolongue y dificulte los procesos de reingenieria varia en forma

considerable de una empresa a otra, todo depende de la magnitud de las necesidades de

cambio y la necesidad de la participacion de los empleados de todos los niveles. En general

se han reconocido que este proceso pasa por tres fases, las cuales son:
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1. Fase 1 (Repensar). Se debe hacer un analisis para verificar en que medida los

objetivos actuales de la empresa y los supuestos en que se basan, se pueden adaptar
para cumplir con los nuevos compromisos orientados a la satisfaccion del cliente.
También se puede identificar en esta fase los factores criticos que le dan a la empresa
una ventaja competitiva en el mercado.

2. Fase 2 (Redisefiar). Aqui se requiere un desglose de la forma en que la empresa
elabora sus productos o servicios, es decir, como estan estructurados los procesos,
quien los realiza y cuales son los resultados de cada uno de estos. Hay que determinar
cuales son los procesos que mas conviene redisefiar para que todos los procesos sean
mas satisfactorios y estén enfocados al cliente.

3. Fase 3 (Reinstrumentar). Esta fase requiere de una cuidadosa evaluacion del uso
actual de la tecnologia a fin de identificar las oportunidades de cambio que permitan

mejorar la Calidad del producto o servicio y asi satisfacer al cliente.

2.6. PREMIOS A LA CALIDAD.

Hay reglamentos de caracter obligatorio establecidos por el Gobierno y estandares de
caracter voluntarios establecidos Comités y Organismos Nacionales e Internacionales. La

diferencia entre estos es que el incumplimiento de los primeros genera penalizaciones.

Los reglamentos establecidos por el Gobierno, regulan aquelias actividades en beneficio de la
poblacién y homologar la Calidad de los bienes y productos nacionales con otros extranjeros,

causando el menor dafio posible a la industria o frenando en lo menos posible el desarrollo de
la misma.
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Los estandares emitidos por Comités y Organismos Nacionales e Internacionales establecen

recomendaciones que las industrias puedan cumplir para evitar pérdidas econdmicas. La
existencia de estandares es que permiten al gobierno limitar los reglamentos a solo a aquellos
casos de indispensable obligatoriedad, evitando asi la proliferacion indtil de reglamentos

obligatorios para solventar la ausencia de estandares.

Cuando se emiten reglamentos, estos siempre deben estar referenciados a estandares para
que sean eficaces y tengan sentido. Puesto que los estandares fueron creados por Comités y

Organismos directamente relacionados con las industrias.

Entre estos premios, los mas relevantes son lo que se explican a continuacion; los cuales se
desarrollan a detalle en el Apéndice Il:

» Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige. Este premio ha establecido una norma
estandarizada nacional de Calidad y muchas empresas utilizan sus criterios como una
“guia administrativa basica en sus programas de mejoramiento de Calidad. Este premio
ha logrado crear con eficacia un nuevo conjunto de normas para definir la Calidad en
‘fa industria de los Estados Unidos. Es la version norteamericana del Premio Deming.

» Premio Deming. Los premios Deming se pueden dividir en dos categorias: el premio
Deming para individuos que han contribuido en el Japon al tontro! de Calidad vy a los
-métodos estadisticos, y el premio de aplicacion que se otorga a las industrias. El
premio de aplicacion tiene categorias adicionales en las areas de: Premio Deming de
aplicacion para la division, Premio Deming de aplicacion para la empresa pequefia,
Premio de control de Calidad para fabricas; los cuales son otorgados por el Comité del
Premio Deming.

» La Medalla Japonesa de Control de Calidad. Esta medalla también conocida como
Premio Deming de aplicacion, se entrega anualmente a una empresa que como un
todo se haya desempefiado bien en cuanto a Control de Calidad y Control de Calidad

Estadistico. No hay, pues, nada que le impida a la misma empresa volver a ganarlo en

otra ocasion.
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» Premio de Calidad Europeo. Al igual que el Premio Nacional a la Calidad Malcolm

Baidrige y el Premio Deming, busca incentivar a {as empresas a mejorar sus procesos,

productos y servicios por medio del control de la Calidad, asi como reconocer ante la
sociedad los logros alcanzados por estas.

> Premio Nacional de Calidad. Este premio reconoce los esfuerzos integrales hacia la
Calidad Total de las organizaciones mexicanas publicas y privadas. Busca que las
empresas avancen hacia una cultura de Calidad Total, al tomar nuestra realidad
cultural, econdmica, social y los principios basicos que generen un incremento de la

Calidad de vida en el trabajo y en la sociedad por medio de la obtencién de este
reconocimiento.

2.7. CONCLUSION.

Como se pudo apreciarse, existen similitudes entre los diferentes enfoques de calidad
presentados al querer alcanzar en forma satisfactoria las metas planteadas. La aportacién
principal que generaron estos enfoques son: la estandarizacion de los métodos de medicion y

el control que pueden aplicarse a un sinfin de procesos, areas, empresas e industrias.
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3.1. OB3JETIVO.

Este capitulo tiene por objetivo, el mostrar la importancia que tienen los costos en la calidad y

el como estos costos estdn compuestos para un mejor andlisis e interpretacion de los

mismos.

3.2. INTRODUCCION.

Las preguntas en torno al costo de la calidad han ayudado a atraer la atencidén hacia el
movimiento a favor de la misma, pero la mayor parte de la incertidumbre gira alrededor de
entre los pros y contras de la eleccién de enfocar la produccion hacia el costo o la calidad.
Con la implementacion de la Calidad Total en las empresas, estas pueden incrementar

considerablemente sus ganancias y aunado a beneficios estratégicos adicionales este
potencial es mucho mayor.

Las compafiias tiene a un de sus operaciones financieras y dicha persona esta consciente de
los costos relacionados con asuntos tales como: el ausentismo, los dias feriados y los paros.
Por lo general, los costos de la calidad no se reconocen totalmente y sdlo en casos

extraordinarios una empresa emplea un ejecutivo gue tenga la responsabilidad exclusiva de la
calidad.

Lo mas probable es que la compafiia mantenga registros bastante detallados de las
mercancias devueltas de acuerdo con las garantias ofrecidas, pero es raro gue pueda
identificar los costos de reprocesar articulos cuya calidad no cumpla con los estandares.
"Cuando se hace un andlisis de todos estos costos relacionados con la calidad, el resuitado
puede ser relevante, 'por tanto, las empresas deben comprender cudles son los costos

relacionados con la calidad y de esa forma maximizar los beneficios def control de la calidad.
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Dentro de los beneficios inherentes al control de calidad resaltan:

La reduccién de:

» Rotacién de inventario
> Tiempos de preparacion y entrega al mercado
» Trabajo en cada proceso

» Espacio en almacén

L.a mejoria en:
» Rendimiento del activo y la inversion
» Transporte

» Economias de escala
» Productividad

3.3. DEFINICION DEL COSTO DE LA CALIDAD.

37

En décadas pasadas, lo gerentes de las empresas tienen el prejuicio que la elevacion de la

calidad viene acompafiada con un incremento de costos. Diversos pioneros de la calidad

dieron su punto de vista relacionado con el costo de esta, las cuales se enlistan a

continuacion;

> Juran examino la economia de la calidad y concluyo que sus beneficios sobrepasan sus

g costos

» Crosby introdujo el concepto de que la calidad no cuesta. Cambiando el concepto de

} costo de Ia calidad por una inversion en la calidad

» Deming expreso que el costo de implementar la calidad es mucho menos al ahorro de

no tenerla
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De los profesionales que ejercen la administracion se derivan opiniones que se pueden

englobar en tres:

1. Mayor calidad no significa un costo mas alto. Los beneficios de la calidad como un
desempefio mas eficiente cuentan mas, en términos de mano de obra, materiales,
disefio y otros recursos. Por lo anterior, los beneficios adicionales de la mejora de la
calidad no necesariamente se reflejan en términos monetarios

2. La implementacion de la calidad arroja ahorros en la disminucidon de controles, los
desperdicios y otros gastos directos relacionados con productos defectuosos

3. Los costos de la calidad no induyen solamente los costos directos, sino también los

resultantes de la perdida de clientes, la perdida de mercado y prestigio, multiples
costos ocultos y perdidas de oportunidades

3.4. MEDICION Y OBTENCION DE INFORMACION DEL COSTO DE LA CALIDAD.

Otros aspectos muy importantes en los costos de la calidad son: su medicidn y la informacion
obtenida de la misma; cho fin es elevar la calidad y dar a conocer la informacion para que
mediante su interpretacion, la Gerencia pueda tomar decisiones mas efectivas. 'La medicién %
la informacion deben satisfacer tres necesidades basicas: informar sobre el costo de la

calidad, identificar las actividades donde sea factible la participacion y sefalar las actividades
de vinculacién con otros costos.

Los costos de la calidad se pueden estandarizar usando diferentes conceptos y empleando

uno o varios de las siguientes mediciones:

» Por horas de mano de obra directa. Este indice es uno de los indicadores de cantidad

mas usado ya que puede obtenerse facilmente para llevar a cabo el calculo de los
costos en la mayoria de las operaciones
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> Por costo de mano de obra directa. Esta integrado por los costos debidos a reprocesos

en diferentes actividades que integran la produccion

> Por unidad monetaria de costo estandar de manufactura. Esta medida amplia el indice
de mano de obra directa agregando la materia prima y los cargos indirectos. Este
indice asi obtenido tiene una mayor estabilidad.

> Por unidad monetaria de ventas. Esta medida tiene la desventaja de ser afectado por
los precios y costos externos al area.

»Por unidad de producto equivalente. Cuando los productos son relativamente
homogéneos, esta medida es de gran utilidad ya que no es afectado por costos y
precios externos.

Los indicadores que se utilizardan son particulares de cada empresa, pero siempre los
contadores de las empresas deben expresarla como un informe financiero. Estos informes
contables deberan ser interpretados por los administradores de la calidad, quienes deberan

también recomendar acciones apropiadas para reducir los costos de calidad.

Existen diferentes formas de recolectar informacion a fin de conocer e costo total de calidad,
las cuales implican un buen conocimiento del sistema contable de la empresa y la
colaboracion y el trabajo en equipo de las areas financieras y de calidad. En consecuencia, es
aconsejable que el area contabilidad de costos revise la lista de elementos que se utilizaran
como fuente de informaciéon. Es muy probable que un buen porcentaje de la informacion
necesaria se encuentre disponible en documentos ya existentes, la siguiente lista muestra

algunos documentos que pueden servir como fuente de informacion:

Presupuesto de gastos
Presupuesto de salarios
Informes de desechos

Autorizaciones de reprocesos

v V V ¥V V¥

Gastos de viaje
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Costos de garantia, reemplazos y reparaciones

Registros de laboratorio
Informes de quejas y reclamos
Presupuesto de capacitacion
Costos mano de obra

Valor equipos y su depreciacién

vV ¥V V V V YV V

Reparacién mayor a equipos

Los datos extraidos de estas fuentes se pueden codificar para su facil tabulacién, con el
objeto de tener todos los costos de no calidad reportados y dasi contar con un método

consistente de recoleccion de datos; independiente de la fuente de donde proviene o del

tamano del costo.

Los costos de calidad deben ser informados a todos los niveles de la administracion y pueden
clasificarse por: costos de tiempo, por categorias de costo de calidad y por producto. La

informacion sobre el costo de la calidad se puede usar en varias formas:

Identificar las oportunidades de obtener ganancias
Elaborar presupuestos y tomar decisiones de inversion
Localizar desperdicios en los costos fijos

Identificar sistemas redundantes

Identificar problemas en materia de calidad

Evaluacién objetiva de desempefio

v VvV ¥ ¥V ¥V V¥V V¥

Identificar procesos ociosos
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El expresar a la calidad en términos monetarios da a los administradores una forma muy clara

de comunicar en términos de costos a la calidad, ya que su costo puede administrarse y
controlarse como cualquier otro costo. En la mayor parte de las empresas no tienen una idea
clara de la cantidad que gastan en la planeacion y el control de la calidad, este costo puede
flegar a ser de alrededor del 10% de las ventas; lo que en muchas empresas es un monto
similar a los margenes de utilidad obtenidas, por o que una reduccion bien planificada de los

costos de la calidad impactaran en forma significativa en la utilidad esperada.

De estos costos mencionados solo el 20% estan visibles y el restante permanece ocuito.
Entre los costos visibles estan: el desperdicio, las rectificaciones, las correcciones, la
inspeccién, las devoluciones amparadas por garantias, multas por retrasos y los costos de la
verificacion de la calidad. En los costos ocultos son particulares para cada industria, empresa

y proceso, y cuando son calculados, controlados y reducidos la empresa puede obtener
grandes beneficios.

El costo de calidad puede ser una herramienta utilizada para el control de calidad, este costo
centra la atencién en los desperdicios, mermas y reprocesos También nos proporciona una
base cuantitativa para evaluar el proceso de reduccion de los costos de calidad hasta el nivel
deseado, este costo de calidad es faciimente entendibie porque le quita a la calidad su

caracter de buena o mala para expresarla en pesos y centavos.

3.5. CLASIFICACION DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD.

El concepto de costo de calidad incluye por un fado los costos en que incurre la empresa al
producir fallas en el producto, ya sean éstas internas que ocurren antes de-que el producto

salga al mercado, o externas generadas cuando el bien estd en uso o el servicio ya se ha
prestado.
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También incluye otros costos asociados con apreciar o verificar el nivel de calidad del

producto y a la inversién que realiza la empresa para prevenir la ocurrencia de mala calidad.
En términos generales 10s costos de la calidad pueden dividirse en dos: los costos de control y
los costos de deficiencias.

3.5.1. Costos de control.

l.os costos de control se relacionan con las actividades que eliminan los defectos del proceso

de produccién, esto puede hacerse mediante dos formas: la prevencion y la evaluacion.,

3.5.1.1. Costos de Prevencion.

Los costos de prevencién se refieren a los costos de todas las actividades disefiadas
especificamente para prevenir defectos, errores y fallas, evitando la entrega de bienes o
servicios defectuosos a los clientes y facilita el encontrar problemas y el resolverlos. Incluye
las actividades previas y durante las etapas de desarrollo del producto, compra, planeamiento
y ejecucion de operaciones, manufactura, operaciones de soporte, las revisiones de la

produccion la capacitacion, el andlisis de ingenieria y el servicio después del despacho.,

Las actividades preventivas son de dos tipos: aquellas que tienen que ver con las actitudes de
la gente hacia la calidad de sus trabajos y aguellas actividades que utilizan una serie de
tecnicas especificas para identificar los problemas en una etapa temprana durante el ciclo de

vida del producto, eliminandolos antes de que sean muy costosos.

Las actividades de prevencion cubren las etapas primarias en el desarrollo del producto e
involucran al mercadeo, la investigacidn, el desarrollo, la calidad, la produccion, las compras e

importaciones y los recursos humanos en general.
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3.5.1.2. Costos de Evaluacion.

En la categoria de los costos de evaluacion se incluyen los costos asociados con la medicion,
evaluacion y auditorias de bienes y servicios para asegurar ia conformidad con los estandares
de calidad, el detectar los productos que no cumplen con la calidad especificada cuando estos
ya estan fabricados pero aun no entregados a los clientes. Ejemplos de estos costos son: la
inspeccion, andlisis o auditoria de los materiales comprados, operaciones de proceso ©
manufactura; documentacion de apoyo, costos laborales directos e indirectos asi como los

gastos y depreciaciones de instalaciones y equipos.

En varias empresas, cuando se inicia un programa de costos de calidad, se descubre que la
mayor parte de los costos se deben a las fallas del producto y se inicia entonces el proceso de
mejoramiento en dicha area; sin embargo, los costos de evaluacion pueden representar hasta

un 60% del costo total, de tal forma qgue su mejoramiento también tiene gran impacto
economico.

La reduccién de los costos de evaluacion tiene que ver con la implantacion de un enfoque de
calidad en un proceso, desde la entrada de los materiales hasta que se proporciona el
producto o se presta el servicio al cliente, definiendo los puntos de control en el proceso, los

ensayos, pruebas e inspeccién que se deben realizar para apreciar o verificar el nivel de
calidad que se esta produciendo. '

Si se ha definido adecuadamente el control en el proceso se puede reducir la produccién de
productos terminados defectuosos y la consecuente reduccion de costos. El enfoque de lograr
calidad de producto con base en la inspeccion es ademas de ineficaz y muy costoso; ya que
puede absorber las ganancias obtenidas al identificar y eliminar los productos defectuosos.
Por lo tanto, la inspeccién requerida debe disefiarse de tal forma que sea muy especifica al

prevenir la no conformidad con los requisitos de la calidad en las diferentes etapas del
proceso a un nivel economico.
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£l mejoramiento de equipos y métodos de ensayos sirve también para reducir los costos de

evaluacion. Algunas acciones que pueden hacer las empresas para reducir estos costos son:
buscar equipos mas rapidos y mas eficientes para realiza los analisis; utilizar mecanismos o
aparatos que realicen los ensayos dentro de los equipos de produccion; disefiar sistemas de
informacion que retroalimenten mas rapidamente; aplicar técnicas de ingenieria industrial

clasica para mejorar la distribucion de los puestos de ensayos y los métodos utilizados.

Normalmente la excusa dada para no realizar la inversion en mejores equipos o el estudio de
mejores métodos es su alto costo inicial; pero el analisis de los costos de no calidad es de

gran ayuda para justificar la inversion en términos econdmicos. Algunas herramientas usadas
para reducir el costo de evaluacion son:

» El control estadistico del proceso. Reduce los costos de evaluacion ya gue a través de
él se logra conocer el estado de control de un proceso y su capacidad inherente para
lograr uniformidad en la produccion

» El estudio de precision. Se trata de evaiuar la capacidad real de una persona o de un
equipo para clasificar correctamente y en forma precisa el nimero de productos
defectuosos y buenos dentro de una muestra previamente seleccionada

> El estudio del trabajo. Consiste en muestrear los elementos de trabajo de un grupo de
personas ¢ de un individuo para determinar, mediante la aplicacion de la teoria de

probabilidad, el porcentaje de tiempo dedicado a cada actividad de su trabajo

3.5.2. Costos de deficiencias.

En los costos de deficiencias se tienen los costos incurridos para evaluar el desempefio del
producto, para corregir las discrepancias o remplazar productos no conformes con los
requerimientos de los usuarios del bien o del servicio. Se incluyen los costos por materiales
defectuosos comprados y los costos laborales.
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Estos costos pueden ocurrir dentro del proceso de produccién (falla interna) o después de

que el producto han sido embarcado (falla externa).

3.5.2.1 Costos por falla interna.

Los. costos por falla interna son los costos que ocurren antes de la distribucion del bien o de
la prestacion del servicio. En estos costos se incluyen los generados por los proveedores,
como son el reproceso y desecho causados por malos materiales, degradacion de la calidad,
descomposturas de maquinarias y el reemplazo de partes en garantia suministradas por
proveedores.

3.5.2.2 Costos por falla externa.

Los costos por falla externa ocurren después de la distribucion del bien, durante o después de
prestado el servicio. Es el caso de productos semielaborados con defectos, el costo de los
productos reprocesados, reparados o desechados. El procesamiento de una queja o reclamo
de los clientes desde el momento en que se conoce la queja hasta que se le da solucién es un
costo por falla externa.

A continuacion en la tabla T 3.1 se presenta un resumen de todos estos costos con el fin de

reducir la incertidumbre respecto a donde clasificar los costos de la calidad:
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Costos de control

iciencias

Costos de def

Costos de

r

Costos de prevencion

Fallas internas

Fallas externas
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CLASIFICACION DE LOS COSTOS DE CALIDAD

Planeacion de la calidad

Entrenamiento

Planeacion del proceso

Datos de calidad

Proyectos para el

mejoramiento

inspeccién de materiales

Inspeccién de procesos

Inspeccién de productos
terminados

evaluacion

Laboratorios de calidad

Desperdicios

Refabricacion o correccion
de defectos

Degradamiento

Duplicacién de pruebas

Tiempo ocioso

Garantia

Mercancia devuelta

Quejas

Concesiones

Costos por preparar un plan general, planes especializados, manuales de calidad,
procedimientos

DesarroHo y direccion de programas de entrenamiento
Disefic y desarrollo de instrumentos para el control del procesos
Recoleccion de datos, analisis de datos, preparacidn de informes

Investigaciones planeadas para descubrir las causas de las fallas en problemas de
calidad

El costo de determinar la calidad de la materia prima que ingresa en la empresa

Todas las pruebas, procedimientos de muestreo e inspecciones realizadas mientras
el praceso esta activo

Todas las inspecciones o pruebas realizadas sobre el producto terminado

Es el costo de operar los laboratorios cuya funcion es inspeccionar los materiales en

todas las etapas de produccion

Es el costo de la mano de obra vy los materiales para productos que no pueden ser
usados o vendidos

Es el costo de volver a hacer un producto para que se ajuste a las especificaciones

Son los productos que deben ser vendidos por un valor menor a su valor total,
debido a problemas de calidad

Es el costo de inspeccionar y probar un producto después de que ha sido
refabricado

Son las instalaciones sin uso v el personal desocupado debido a fallas de calidad

Es el costo de reembolsos, reparaciones o reemplazo de productos por concepto de

garantias

Es el costo generado por los bienes o servicios que no satisficieron a los clientes
Es el costo de atender las quejas de los clientes debido a una baja calidad

Son los costos de ias concesiones hechas a los clientes debide a una calidad inferior

al estandar

~TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

TablaT 3.1
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El costo total de la calidad se define entonces como la suma de las categorias anteriormente

descritas. Por lo tanto, el costo de calidad esta directamente relacionada con el costo de
prevencion y el costo de mala o pobre calidad; teniendo como soporte los costos de
evaluacion. Por lo anterior el costo de calidad puede expresarse como la suma de los
siguientes costos:

Costo total de calidad = Costo de control +  Costo de deficiencias
(Costo de prevencion) (Costo de fallas internas)
+ _ + : +
(Costo de evaluacion) ~ (Costo de fallas externas)

La informacidén obtenida del sistema de costo total de calidad permitira identificar las areas
que son candidatas para iniciar el proceso de mejoramiento, ya que al identificar las areas
con mayores costos se analizaran en detalle y saldran a flote muchos proyectos de
mejoramiento.. Como lo puede ser, un alto costo de evaluacion que indique probablemente
que el mayor esfuerzo se dedicara a la inspeccidn y a los ensayos; por io tanto sera necesario

observar las actividades de prevencion a fin de reducir estos problemas de alto costo.

La informacién suministrada por los costos de calidad sencillamente identifica dreas de
oportunidad para mejorar, una vez que ha sido identificadas sera necesario investigar las
raices del problema y fomar las acciones pertinentes. En consecuencia,- el proceso global de
mejoramiento y de reduccidon de costos de calidad se realiza sobre |la base de solucionar

problema tras problema, proyecto tras proyecto.

La experiencia nos indica que cuando existen costos muy altos por fallas externas no es buen
camino colocar mayor atencion a los esfuerzos de evaluacion, ya que generalmente este

tratamiento convierte los costos por fallas externas en costos por fallas internas, agravando
asi el problema.
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De igual manera puede existir la tentacion de aumentar los esfuerzos de ingenieria de

producto para la prevencion de los defectos. En ambos casos, para solucionar el problema, se
obtienen mejores resultados mediante la puesta en marcha de actividades y acciones en la
categoria de prevencion. Las acciones de prevencion mas eficaces son aquelias que pueden

entenderse facilmente como una relacién de causa y efecto para un problema en particular.

3.6. COSTOS EN LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DE CALIDAD.

En la mayoria de las organizaciones industriales existe un departamento responsable del
control de la calidad. En muchos casos este departamento, aunque tiene la responsabilidad
del control de la calidad del articulo producido, no es responsable de verificar que todas las

actividades precedentes a la produccion estuvieran correctas.

El desarrollar y poner en practica un programa de calidad requerira de tiempo y Costaré
dinero. Es dificil dar un estimado de costos, ya que éstos dependeran de! tamafio de la
compafiia, de la complejidad de sus operaciones, de si existe 0 no alguna forma de programa,
cuantos procedimientos deben redactarse y ponerse en marcha. Es obvio que seria Util contar
con registros de los costos de calidad ya existentes, lo que permitiria realizar una evaluacion
de ahorros cuando el programa esté en plena operacion.

Al principio se produciran desembolsos relacionados con: el tiempo que necesite el grupo de
trabajo para establecer los requisitos; el tiempo necesario para redactar los procedimientos y
los costos que ocasionen las sesiones para hacer conciencia del sistema de calidad. Estos
costos pueden considerarse como gastos de capital, amortizandolos contra los ahorros

obtenidos en areas tales como: reproceso de articulos defectuosos; reduccion de los
desechos y otros.
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En la gréfica G 3.1 siguiente se muestran estos costos. Se observard que, después del gasto

inicial de capital, el costo disminuye con rapidez y los costos relacionados con mantener el
programa deben conservarse relativamente estables. Los ahorros debido a la puesta en practica

aumentaran al inicio y después se mantendran, siempre que se ponga en practica el programa.
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3.7. SISTEMA DE COSTOS DE CALIDAD.

Estos costos tienen un impacto economico muy fuerte en cualquier empresa, ya que un peso que
se ahorre en calidad es un peso que se deduce del costo total de la no conformidad con los
requisitos de la calidad y, por tanto, pasa al rubro de ganancias y no al de pérdidas en los
estados financieros.

Siguiendo la metodologia de solucién de problemas, que ve a los problemas como un drea
potencial de mejoramiento, un problema es un area con alto costo de calidad, por io que, la
primera tarea serd identificar esas areas potenciales de mejoramiento. Los costos de calidad
-estan alli presentes, pero para identificarlos y actuar sobre ellos se requiere un compromiso de la
gerencia y el establecimiento de un programa formai que logre el mejoramiento.

El sistema de costos de calidad no se limita al control de la calidad en las etapas de manufactura,
sino también, debe satisfacer las necesidades de sus clientes internos-externos y la reduccion de
los costos de la mala calidad. Los costos de la no conformidad con los requisitos de la calidad son
una responsabilidad de todos los niveles de la empresa, pero la compaiiia debe conocer qué son
estos costos, como medirlos y reportarlos, antes de poder establecer un sistema que permita a
sus colaboradores identificarios, analizarlos y reducirlos.

El Sistema de Costos de Calidad debe disefiarse para mejorar la calidad del producto y reducir los
costos, participando en el todas las areas funcionales de la empresa, entre mas relevantes estan:

> Mercadeo. Establece fa relacion de la empresa con los clientes y determinan las
necesidades, expectativas y requerimientos de calidad de estos dltimos. Investiga ‘la
opinidn de los clientes respecto al desempefio del producto y su calidad, en comparacion
con los productos de la competencia y su impacto en la economia de los clientes. Tiene
importancia en la definicion de los costos por fallas externas.
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» Ingenieria: Disefia la tecnologia requerida para obtener la calidad requerida y la seguridad

del producto. Establece las caracteristicas técnicas de los procesos, la distribucién de las
areas, fallas internas y externas tales como reprocesos, cambios de, ingenierfa, desechos,
desperdicics y garantfas. Tiene relevancia en los costos de prevencion, evaluacion y de
fallas internas.

» Investigacién y desarrollo. Establece las caracteristi;as que tendra el producto. Utiliza la
informacion obtenida por mercadeo en ei disefio del producto, también prepara
especificaciones y define los requisitos de calidad. Tiene influencia en los costos de
prevencion y en los de evaluacién.

» Manufactura. Construye el bien 0 presta el servicio y es responsable de que los procesos
operativos cumplan los requisitos de calidad exigidos, claramente tiene influencia en los
costos por fallas internas.

» Aseguramiento de calidad. Garantiza que el producto llena los requerimientos de los
clientes. Establece controles econdmicos para prevenir productos defectuosos. Coordina
todas las actividades en la empresa para el mejoramiento de la calidad. Debe conocer
todos los costos incuiridos en cada categoria y hacer un seguimiento de los objetivos
propuestos en cuanto a costo total de no calidad. Tiene relevancia en los costos de
prevencion, evaluacion y fallas externas.

» Compras. Selecciona los proveedores capaces de satisfacer las necesidades y requisitos de
calidad de la empresa, da a los proveedores la informacion sobre fos requisitos exigidos a
sus materiales e informa a cada proveedor sobre el desempefio de sus: productos. Trabaja
con estos para corregir problemas de calidad y tiene influencia en los costos por fallas
internas.

» Contraloria. Mantiene informada a la organizacidén del costo total de la no conformidad con
los requisitos de la catidad. Provee informacion sobre los costos de tai forma que las areas
problematicas puedan ser identificadas y se justifiqguen las acciones pertinentes. Tiene
importancia en los costos de prevencion y evaluacion.
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[4

» Relaciones industriales. Desarrolla e implementa procedimientos de reclutamiento
seleccion, induccidn, educacion, capacitacion y entrenamiento, promocion, salarios y
programas motivacionales Su area de influencia es sobre los costos de prevencion.

El concepto de costos de no calidad es una herramienta importante que puede ser utilizada por
la gerencia, porque puede ser usado para dirigir la integracion de las actividades que se ejecutan
por separado en un enfoque integral de mejoramiento de la calidad dentro del ciclo de vida del
bien o producto. Asi se involucra a toda la organizacion para que examine cada elemento de
costo y por lo tanto cada actividad de calidad relacionada en el contexto def costo total de mala
calidad.

3.8. CONCLUSION.

De este capitulo, cabe recalcar que la identificacion, medicién y andlisis de los costos en fa
calidad, requieren de experiencia las areas financieras y contable de la empresa y una
comunicacion constante entre estas dreas y el drea encargada de implementar el enfoque de
calidad.
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4.1. OBJETIVO. .

El objetivo de este capitulo, es explicar {a metodologia general de herramientas estadisticas
usadas durante la implementacion, desarrollo y supervision de un enfoque de calidad aplicado a
un Proceso o area.

4.2. CONCEPTOS BASICOS.

Los datos se pueden utilizar para identificar las variaciones y tomar medidas que nos permitan
alcanzar y mantener un buen nivel de control estadistico y mejorando continuamente la calidad
del proceso.

Las herramientas estadisticas como parte integral de un Control Estadistico de la Calidad nos
permiten detectar las causas de las variaciones en un proceso especifico ya sea que se origine en
la materia prima, la calibracion de las maquinas, el mal funcionamiento de una actividad o
cualquier otra causa medible. Estas herramientas pueden ser usadas en actividades y funciones
de las industrias de servicios, manufactura y de transformacion. La (nica técnica universal del
Control Estadistico de la Calidad es la aplicacion del razonamiento I6gico al mejoramiento de un
proceso, por lo que se trata de un método sistematico para la resolucion de problemas.

Cuando las variaciones de un producto terminado es minima, se dice que la produccion esta
dentro de los margenes de tolerancia y si por el contrario la produccion rebasa la tolerancia
deseable se dice que la produccion esta fuera de tolerancia. Al ocurrir este ltimo caso se puede
revertirse hasta que la produccién este nuevamente dentro de tolerancia, no antes de definir las
causas de la variacién y de tomar las medidas pertinentes para que no vuelva a pasar.
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El Control Estadistico de la Calidad hace uso del control estadistico de procesos, diseiiado para

identificar la causa fundamental del problema que da lugar a variaciones del proceso mas alla de
los limites de tolerancia predeterminados y asi poder incrementar los controles que permitan
resolver ese problema, este control estadistico de procesos se basa en fos siguientes pasos:

Tener conciencia de que existe un problema
Identificar el problema especifico que es prioritario resolver
Hacer un diagnostico de fas causas que generaron dicho problema

R WM

Crear posibles soluciones af problema y elegir la que mas se adapte a nuestra situacion
actual

5. Aplicar controles que nos permitan verificar la erradicacion del problema

4.,3. HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS.

Las herramientas son de gran ayuda para poder conocer en forma oportuna cualquier posible
problema que se este gestando en algin proceso o bien para poder diferenciar de un conjunto
de posibles problemas, aqueilos que sean criticos. De estas herramientas las mas relevantes son
las que a continuacidn se enumeran y que seran explicadas mas adelante:

> Estratificacion

»Histogramas

> Diagramas Paretto

> Diagramas de Dispersion y correlacion
> Graficas de Control

> Hojas de Verificacion

» Diagramas Causa—Efecto
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Cabe recalcar que estas herramientas sirven para problemas del ambito general y que su

aplicacién es valida para muchos procesos, pero también existen herramientas mas especificas
desarrolladas a partir de estas o bien de una combinacion de ellas. Tal como se muestra en el
apéndice III.

4.3.1. Estratificacion.

Los diagramas de estratificacion sirven para analizar los datos en fundion de una caracteristica
comin vy facilitan la clasificacion de los datos. Su objetivo es examinar la diferencia entre los
valores promedio y la variacién entre estos, para tomar acciones correctivas respecto a dichas
diferencias. En todos los procesos los materiales estan sujetos a una serte de acciones con el fin
de obtener un producto, dentro de estas acciones que predominantemente ocasionan la mayoria
de los defectos, la identificacion de estos sistemas es de gran utilidad para mejorar dichos
procesos.

Esta herramienta aisla las ¢causas que pueden estar ocasionando variaciones en los resultados, lo
cual se logra discriminando y agrupandd por categorias los factores que intervienen en un
proceso. En una grafica de barras (X, Y), el eje X representa cada una de las categorias que se
han identificado y €} eje Y representa el valor que dichas categorias estan alterando al proceso.

En los diagramas de estratificacion se puede apreciar la importancia de cada causa en cuanto al
nimero total de incidencias, su uso mas generalizado es para justificar o tomar decisiones con el
fin de realizar acciones de mejor sobre las variables de un proceso especifico. Como se muestra
en la grafica G 4.1.

Ing. Guiflerrno Cano Zavala : Capituio 4

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS PARA EL CONTROL DE
LA CALIDAD



58
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CAUSA

Grafica G 4.1
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4.3.2. Histogramas.

Un histograma es un diagrama de barras que permite analizar como se distribuyen las
variaciones en un rango de datos, con el fin de enfocarse a aquellas que rebasan los limites
pre-establecidos. En otras palabras, un histograma se usa para medir la frecuencia de
ocurrencia de algin evento. Esta herramienta puede usarse con éxito cuando se requiera
mostrar la distribucion de datos graficando con barras el nimero de unidades de cada

categoria y determinar las variaciones mas relevantes.
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Este método también es usado para registrar datos que provienen de mediciones realizadas

sobre ciertas caracteristicas de calidad de un producto, para analizar los datos obtenidos,
observar la tendencia central y la dispersion de los mismos con respecto a una especificacion
predeterminada.

Es preciso sefialar tres aspectos acerca de los intervalos: el nimero de intervalos, la amplitud
(rango) vy en donde se localiza el centro. Estos aspectos dependen del nimero de datos u
observaciones disponibles. Como no existe un método que nos de estos valores, con
frecuencia se elaboran histogramas con distintas formas, pero entre mas datos u
observaciones estén disponibles mejor sera la precision de este método. Existe una formula

desarrollada por el Dr. Ishikawa para determinar el nimero de intervalos, esta formula es la

siguiente:
C=6+ —-
50

Donde C, es el nimero de intervalos de clase y N el nimero de observaciones.

La tabla T 4.1 muestra el nimero de intervalos que normalmente se usa de acuerdo con el
numero de observaciones detectadas, siguiendo la formula desarrollada por el Dr. Ishikawa.

Numero de observaciones (N) NUmero de intervalos
> 50 5-7
50 - 100 6-10
100 - 250 7-12
> 250 - 10-20
TablaT 4.1
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La grafica G 4.2 que se muestra a continuacion, representa una serie de 52 observaciones

detectadas lo largo de un intervalo de tiempo. Se puede apreciar que el mayor numero de
observaciones se detectaron en el intervalo E y progresivamente van disminuyendo a ambos

lados de este intervalo, siguiendo una distribucion del tipo normal.
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Grafica G 4.2

4.3.3. Diagramas Paretto.

El Diagrama Paretto es un método muy efectivo para realizar analisis de datos con el fin de
mejorar la calidad de un proceso. Se basa en la regla del 80/20, segun la cual el 80% de los
problemas se puede atribuir al 20% de las causas. Por lo que, el diagrama Paretto sefala la

principal causa de la mayoria de los problemas.
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Este diagrama tiene dos ejes verticales, uno de los abarca desde cero observaciones hasta el

numero total de observaciones y el otro muestra una escala de 0% a 100%. El eje horizontal
se divide seglin sea el niimero de categorias consideradas y a continuacion se traza la curva
acumulativa, marcando los puntos acumulados encima de la esquina superior derecha de cada
barra (intervalo).

Continuando con una linea horizontal el punto donde marca 80% de la curva de porcentaje
hacia el eje vertical, se interfecta dicha linea con las observaciones detectadas en cada
intervalo. Y aquellos intervalos intersecados representan el 80% de los problemas que
generari el 20 % de las causas. A continuacion se muestra la grafica G 4.3 donde se muestra
el Diagrama Paretto de la serie de 52 observaciones utilizadas en la grafica G 4.2 relativa a
Histogramas.
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4.3.4.Diagramas de Dispersion y Correlacion.

En un Diagrama de Dispersion se representan en forma grafica una caracteristica en
comparacién con otra, a fin de averiguar si existe una relacion entre ellas, por ejemplo: el

numero de personas que no se presentan al trabajo y el nimero de quejas de los clientes
en un dia determinado.

Para elaborar un Diagrama de Dispersion, se debe elegir dos variables, una variable
dependiente que representa en el eje vertical (eje Y) y una variable independiente que
representa en el eje horizontal (eje X). Las escalas a utilizarse deben ser de tal modo que
jos ejes X y Y tengan la misma longitud. A continuacion se grafican los datos dependiente e

independiente y la interpretacién del diagrama se basa en la relacién que presentan los
puntos representados en la grafica.

Estos diagramas se pueden utilizar cuando sea necesario mostrar lo que le sucede a una
variable cuando la otra variable cambia y analizar su interrelacion para determinar si existe
una correlacion positiva, negativa o bien no existe correlacion. Una correlacién positiva
significa que cuando la variable independiente X aumenta la variable dependiente Y también
aumenta, una correlacion negativa implica que si la variable independiente X aumenta la
variable dependiente Y desminuye. Por ultimo, se dice que dos variables no tienen
correlacién cuando no es posible apreciar alguna correspondencia entre estas variables. En
las graficas G 4.4, G 4.5 y G 4.6 se muestran estos tres casos:
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4.3.5 Graficas de Control.

Las graficas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al proceso de
produccién, lo que permite observar el comportamiento de una variable en funcién de ciertos
limites establecidos. Son gréficas con limites de control estadisticamente determinados, estos
limites son llamados: Limite de control superior (LCS) y Limite de control inferior (LCI) y se

colocan equidistantes a ambos lados de la linea que indica el promedio de un proceso.

Las dos graficas que se utilizan para que la informacion sea medible son: la de medias y la de
rangos. Las graficas de medias se utilizan para verificar la variacién de las medias o los
promedios de las mediciones tomadas en cada muestra, las graficas de rangos se emplean

para verificar la variacion de los rangos de las mediciones tomadas en cada muestra.
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Los componentes de una grafica de control son: el eje horizontal, que indica la cantidad de
subgrupos 0 muestras, el eje vertical, que muestra la caracteristica que se esta midiendo y la
linea promedio, que es la linea que muestra ia media o el promedio de los datos graficados.
Esta grafica debe tener indicados dos limites de control paralelos al eje horizontal (Limite de

control superior (LCS) vy Limite de control inferior (LCI)).

Las graficas de control facilitan el control de los procesos, ya que muestran las variaciones
que rebasan los limites de control establecidos como parametros de calidad. En el caso que
los datos estén localizados dentro de estos limites puede considerarse que el proceso esta
controlado y cuando una cantidad representativa de la muestra esta afuera de estos limites, -
se dice que el proceso esta fuera de control, Es recomendable su uso cuando se necesite

saber si la variabilidad de un proceso es debida a causas aleatorias o causas asignables.

A continuacion en la gréﬁca G 4.7 puede apreciarse la existencia de muestras que salen de

los limites de control, estas muestras se detectaron segun la hora de su observacion.
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4.3.6 Hojas de verificacion.

La Hoja de Verificacidon es una herramienta que nos ayuda observar los datos a medida que
son recolectados, es un formulario que nos permite recopilar jos datos de un modo
sistemético y congruente. El tipo de hoja de verificacion mas comun permite verificar un
intervalo apropiado al cual corresponde una observacion en el momento de ser registrada, a

medida que aumenta el nimero de verificaciones y la distribucion de los datos se torna mas
evidente.

Conocidas también como hojas de registro, son formatos para recopilar informacién en forma
ordenada y de manera simultanea al proceso. También son usadas como instrumentos para
el autocontrol orientado a la inspeccidn, a partir del cual se pueden elaborar gréficas lineales
y diagramas de Paretto, con el fin de profundizar sobre las causas de defectos en el producto.
Basicamente, una hojas de verificacion esta constituida por tres partes: identificacion, causas -

de rechazo o fallos y frecuencias; como se muestra en la tabla T 4.2 siguiente:

i CEN
FALLA DE ORIGE

CAUSAS DE RECHAZO DE UNA SOLDADURA

CAUSAS DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS | TOTAL
TERMINAL SUELTA {

POBRE FLUJO DE SOLDARURA il
TERMINAL FUERA DE LUGAR
SOLDADURA ESCASA
ESCESO DE SOLDARURA .
TOTAL DE RECHAZOS 21

GO~

TablaT 4.2

Las hojas de verificacion deben ser lo mas claras y precisas posible para que se facilite el
registro y la organizacion de los datos. De la calidad de la informacion recabada dependerd el

facil entendimiento y procesamiento de la informacion obtenida.
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Esta herramienta sirve para reunir datos basados en ia observacion con la finalidad de

" detectar tendencias y la frecuencia o periodicidad con que ocurren ciertos eventos. Al

elaborar e interpretar hojas de inspeccion es importante considerar los siguientes puntos:

> Asegurarse de que las muestras u observaciones sean representativas.

» Certificar que el proceso de muestreo es eficiente, de manera que las personas
dediquen tiempo para realizarlo.

»La poblacién o universo muestreada debe ser homogénea; si no 1o es, el primer paso

debera ser la estratificacion o agrupacion para el analisis de las muestras, el cual debe
ser realizado individualmente.

4.3.7. Diagramas Causa—Efecto.

Un Diagrama Causa—Efecto conocido también como Diagrama Ishikawa o de Espina de
Pescado, muestra la relacidén entre caracteristicas de calidad y una serie de factores. Se trata
de una herramienta grafica que revela la relacion existente entre las causas y los efectos, su
proposito principal es ayudar en la identificacion de la causa de un problema determinado. La
elaboracion de un Diagrama Causa—Efecto comienza con una sesion de tormenta de ideas en
fa cual se redacta una lista de todos los factores que influyen en la caracteristica o problema
de la calidad que se desea estudiar, una vez que estos factores han sido enumerados y

desarrollados se les divide en categorias. El proceso de construccion de este Diagrama es el
siguiente:

1. El efecto o problema se escribe en un recuadro, a la derecha de la hoja

2. Se traza una linea principal horizontal hasta el recuadro y otras lineas secundarias
inclinadas que ios conectan con la linea principal. Las lineas que corresponde a las causas
secundarias parten de las lineas anteriores y se procede en ia misma forma para
representar las causas terciaras. Todas las lineas fluyen hacia el efecto en cuestion, lo cual
se indica por el extremo de las flechas
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3. Se determina las categorias de las causas del efecto considerado. Entre las categorias

genéricas que se usan estan: el factor humano, los métodos, los equipos y el medio ambiente

4. Se Dibuja lineas diagonales arriba y debajo de la linea horizontal y se rotula las diversas
categorias

5. Se escribe una lista de causas para cada categoria

6. Se enlista las causas sobre cada linea secundaria y se dibuja ramificaciones para mostrar las
relaciones entre causas

7. Se detecta las “causas principales” formulando ia pregunta ™ épor qué?”,. hasta llegar a un
nivel de detalle tal que resulte util

El Diagrama causa—efecto es muy Gtif para dividir en categorias las causas de un problema, una
ves que se ha trazado el diagrama se estudian las diversas causas (segin su prioridad) para
determinar cuales son fas causas principales y poder definir los diversos estudios que sera
necesario llevar a cabo, pero ya enfocados a estas causas. Segun lo amerite el problema es
posible realizar un Diagrama Causa—Efecto de segundo nivel para poder identificar las causas
originales. A continuacion el Diagrama Causa-Efecto de la gréfica G 4.8 de muestra la
problematica que puede presentarse al momento de realizar el aplanado de un muro.
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MATERIAL MACIENARIA Y EQUIPO AMBIENTE
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Estas herramientas pueden emplearse en forma aislada o conjunta con otras herramientas para
una toma de decisiones mas efectiva y cabe recalcar, que de la calidad de la informacion con que
se cuente para realizar los andlisis dependera la certeza de la toma decisiones. Su caracter
‘estadistico hace posible la sistematizacion de las mismas por medio de programas de cémputo.
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5.1. OBJETIVO.

El objetivo de este capitulo, es explicar la metodologia general de herramientas
administrativas usadas durante la implementacion, desarrollo y supervision de un enfoque de

calidad aplicado a un proceso o area.

5.2. CONCEPTOS BASICOS.

Las siete herramientas estadisticas basicas explicadas en el capitulo anterior, ayudan a
resolver la gran mayoria de los problemas que enfrenta una empresa, algunos de ellos,
principalmente los de naturaleza intangible y compleja por su grado de interrelacion con otros
problemas, no pueden ser resueltos con estas técnicas y metodologias de solucidn. Por ello,

los problemas de calidad de tipo estratégico requieren del uso de las denominadas
herramientas administrativas.

En general las herramientas administrativas son mas de! tipo cualitativo y mas complejas de
utilizar que las siete hermanitas basicas de Ishikawa, estas herramientas administrativas
sirven para apoyar la funcion de liderazgo de la calidad mientras las siete herramientas
basicas son ampliamente utilizadas para problemas operativos. Estas herramientas fueron
desarrolladas en Japén mediante la incorporacién de otras técnicés administrativas que ya
eran ampliamente usadas dentro de drea de planeacion estratégica. Estas nuevas
herramientas se basan en dos premisas: la creacion de valor agregado para la satisfaccion de

las necesidades de los clientes y la prevencidn en lugar de la correccion en todas las
operaciones de la organizacién.
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5.3. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS BASICAS.

Las herramientas administrativas debido a su cardcter cualitativo deben ser amplia y
claramente explicadas para su implementacion e interpretacion de los resultados que se
espera, hay que incentivar al personal de que no se queden.con dudas respecto a estas
herramientas, puesto que ello, puede ocasionar una mala implementacion o interpretacion de
los resultados lo que generaria una frustracion o desconfianza en el uso de estas
herramientas.

De estas herramientas las mds relevantes son las que a continuacion se enumeran y que
seran explicadas mas adelante:
» Tormenta de ideas
Diagrama de afinidad
Diagrama de relacién
Diagrama de arbol
Diagrama de matriz
Diagramas de contingehcias
Diagrama de flechas
Matriz de analisis de datos
Andlisis de FODAS (fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades)

vV V ¥V V V V ¥V ¥ V¥

Analisis del Proceso del Cliente

Es importante mencionar que estas herramientas se pueden usar en forma conjunta para
poder dar una solucién optima a un problema. Los diagramas de afinidad y de relacion se
utilizan inicialmente para comprender y ordenar la situacion refacionada con el problema, con
base en esto se fijan metas y objetivos que son planeados mediante un diagrama de arbo!,
para luego cuantificar el efecto de las actividades asociadas a las metas y objetivos mediante
diagrama de matriz y por ultimo, se programa la puesta en practica de soluciones

apoyandose en un diagrama de flechas si los datos son predecibles en cuanto a su duracién vy

a posibles hechos que pudieran afectar la puesta en practica.
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5.3.1. Tormenta de ideas.

Esta herramienta es muy Util para recolectar informacion relativa a las posibles causas que
generan los problemas, ya que en ella deben intervenir todo el personal involucrado con las
areas en ana’lisis. Es muy importante que no se juzgue la participacién de los involucrados, ya
gue esto desmeritaria en mucho el libre flujo de ideas.

Dado que esta herramienta proporciona un caudal de informacién muy grande, hay que tener
la capacidad de saber diferenciar entre posibles causas y efectos de los problemas, ya que
una persona no involucrada en el area no podria hacer esta diferencia con facilidad. También
en las herramientas estadisticas, nos. puede ayudar como punto de partida para detectar

posibles causas de problemas y realizar analisis estadisticos posteriores.

Esta herramienta es usada en forma conjunta junto con otras herramientas como pueden ser:
diagramas causa—efecto, analisis de FODAS (fuerzas, debilidades, amenazas vy
oportunidades), analisis del proceso del cliente y diagrama de afinidad entre muchas mas,

mismas que seran explicadas en incisos posteriores de este capitulo.

5.3.2 Diagrama de afinidad.

El diagrama de afinidad, se define como una técnica organizacional basada en la formacion de
un grupo participativo. Esta herramienta analiza la afinidad entre ideas relacionadas con el
asunto bajo analisis, de una manera parcial o gradual con el fin de entender
sistemdticamente la estructura del problema, utiliza palabras clave que expresan hechos,

predicciones, ideas, opiniones, etc.; similares con respecto a situaciones complejas o que no
han sido experimentadas.
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En general se puede decir que ayuda a clarificar problemas importantes aun no resueltos, al

recolectar muestras de ciertas similitudes. Los problemas se resuelven a través de la creacion

de equipos que recolectan opiniones, ideas y experiencias de diversas personas para

posteriormente coordinar y organizar estos datos en términos de afinidad.

El procedimiento que se utiliza para realizar un diagrama de afinidad es el siguiente:

Definir el problema a analizar
Recolectar informacidn verbal de hechos, inferencias, predicciones, ideas u opiniones

relacionados con el problema. Se puede usar el método de tormenta de ideas que se
explicara mas adelante

Elaborar tarjetas de informacién, escribiendo cada informacion verbal recolectada en
una sola tarjeta

~ Organizar en grupos las tarjetas relacionandolas de acuerdo a su afinidad

Elaborar tarjetas de afinidad, corrigiendo o modificando la informacién que esta en las
tarjetas de los diferentes grupos, para luego escribir en otra tarjeta una frase corta
que describa en forma completa las caracteristicas de cada grupo

Colocar las tarjetas de afinidad con las tarjetas originales de informacién segun sea su
relacion

Repetir los pasos 4, 5 y 6 para asegurar que los nombres de jos grupos de afinidad son
los correctos y que todas las tarjetas de informacion original han sido bien clasificadas
Distribuir los grupos de tarjetas en una tarjeta nueva y organizarlas de acuerdo a las
afinidades para que sea mas facil leerlas, elaborar el diagrama de afinidad, que
consiste en una representacion grafica de las ideas originales acomodadas en los

diferentes grupos de afinidad e indicar la relacion entre los diferentes grupos

A continuacion en la tabla T 5.1 se muestra un ejemplo general de esta herramienta, aplicada
al problema del transito en la Cuidad de México:
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EDUCACION VIAL

Programa de educacion
vial en escuelas

PLANEAR RUTAS
NUEVAS

Estudio de rutas alternas.

Respetar sefialamiento

Estado de las vias actuales

Utilizar puentes

inventarios de rutas
existentes

Estudic de Ta demanda del _.

transporte pdblico

POSIBLES SOLUCIONES PARA PROBLEMA DEL TRANSITO EN LA CUIDAD DE MEXICO

CHOFERES D'EL
TRANSPORTE PUBLICO

Capacitacién a choferes

Cursos sobre el
Reglamento de transito

Cursos de "Servicio al
cliente"

Cursos de mecanica
automaotriz

DAR SOLUCIONES

1~ PRESUPUESTO FARA™ |

¢ Quién otorga el
presupuesto?

RESPONSABILIDADES

& Quien organiza y plabnea
el tranporig?

Estudiar los costos de las
posibles soluciones

£ Quién autoriza la creacion
de nuevas rutas?

- Dar seguimiento al
presupuesto egercido

& Quién planea las
vialidades y las cosntiuye?

+Como se obtiene la
liciencia de conducir?

VEHICULOS

Transporte publico
contaminante

Renovar las unidades
vigjas

Nuevas fuentes de energia

Gama de financiamientos

Tabla 5.1
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5.3.3. Diagrama de relacidn.

E! Diagrama de Relaciones es una herramienta que ayuda a percibir la relacién que existe
entre una serie actividades o dreas que estan involucradas en un problema ya sea como
causales o efectos de los mismos. Estas relaciones se simbolizan mediante flechas dirigidas
de la causa al efecto, en donde los factores criticos son aquellos que tienen mas flechas que

salen o entran de estos.
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Estos diagramas son utilizados para la toma de decisiones y para analizar problemas cuando

las causas muestran interrelaciones complejas. En estos diagramas existe la posibilidad que
se presente mas de un efecto y de que una causa puede ser al mismo tiempo efecto de otra

causa y estos diagramas ayudan a descubrir la causa principal que afecta a la situacién en su
totalidad.

Algunos de los usos que se le dan a estos diagramas son: el desarrollo de politicas de calidad,
la introduccidon y promocion del control total de calidad, mejoras a disefios con base de quejas
del mercado, mejoras al proceso de manufactura, promocién de actividades en grupo,
cambios administrativos, etc. En la grafica G 5.1 siguiente se muestra un ejemplo de un
diagrama de relaciones que muestra las relaciones existentes entre los factores que
intervienen en un proceso.

l

' m TRABAJC CON
[ CAPACITACION PROVEEDORES
TEMOR
IMPLANTACION DE UN
PART;ELPS%W DEL SISTEMA DE CALIDAD
TOTAL
L{ BARRERAS DE CADA AREA AUTORIZACION DE LA PRACTICAS
GERENCIA ORGANIZACIONALES
r
Grafica G 5.1
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5.3.4. Diagrama de arbol.

El diagrama de arbol representa eventos en forma de un arbol con sus ramas, estos
diagramas han sido utilizados para representar arboles genealbgicos y esguemas
organizacionales desde hace mucho tiempo. Este método sistemdticamente va aclarando los

aspectos mas importantes de un problema especifico.

Estos diagramas despliegan los medios 0 modos necesarios para lograr metas y objetivos
especificos, clarifica la esencia del problema y hace visible toda el area para resolverlo. Los
diagramas de arbol pueden ser de dos tipos:

» El analisis de componentes constituidos: que desglosa los conceptos principales en
elementos basicos, presentando su relacién con los objetivos y con los medios para
conseguirlos

» El plan de desarrollo: que muestra los medios y procedimientos requeridos para aplicar
con éxito un plan

Para elaborar un diagrama de arbol primero se debe establecer las metas y objetivos que se
persiguen en el proyecto, para después analizar y evaluar cuales son los medios que se

requieren para lograrios; finalmente se sistematizan los medios y se confirma si se pueden
cumplir los objetivos.

La principal ventaja de utilizar estos diagramas es que permiten visualizar y enfocar de
manera clara y detallada las metas, sub-metas, los procesos y medios que se requieren para
lograrlas. A continuacion se desarrolla en fa grafica G 5.2 un eiemplo relativo a la compra de

un camion, cuyas principales variables son la funcionalidad, su costo y la seguridad.
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5.3.5 Diagrama de matriz.

Esté método sirve para clarificar situaciones problematicas mediante el uso ideas y para
representar la relacion que existe entre los resultados y sus causas ¢ bien entre los objetivos
y los métodos para lograrlos.

Los factores en cuestion se acomodan en filas y columnas, identificando las relaciones entre
los elementos donde se intersecan, de esta forma el problema se aclara y facilita la bisqueda
de soluciones. Algunas de las ventajas de este método son:

» Permite representar en forma simultanea todas las relaciones posibles entre los distintos
factores y determinar las areas problema vy el lugar donde se concentran

» Permite percibir combinaciones especificas y desarrolla una estrategia efectiva para la
solucion de problemas

» Permite mejorar productos y procesos, descubriendo causas de inconformidades de los
productos y procesos para establecer estrategias de mercado

A continuacion se presenta en la tabla T 5.2 un diagrama de matriz, donde mediante simbolos

se ve la relacion existente entre la causa de los problemas y las mejoras existentes.

POSIBLES MEJORAS
CAUSAS MAYOR ﬂl;hgl:gf:mmm A VERIFICAR L)\Sgﬁ[)?qﬁes ANTES DE ::g;?(?FOEL(%%)E’ VERIFICAR EL EQUIPO DE SQLDAR
GUANTES)
TERMINAL SUELTA + O O
POBRE FLUJO DE SOLDARURA + o O
TERMINAL FUERA DE LUGAR 4 O O
SOLDADURA ESCASA O O + O
ESCESO DE SOLDARURA O O &
+ Poca relacion {} Mediana relacion O Alta relacion

\bia I TESIS CON
Tabla T 5.2 PAL1A DE 0 RIGEN
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5.3.6. Diagramas de contingencias.

Los diagramas de contingencias o graficas de programacion de decisiones de proceso se
emplean para buscar soluciones a los problemas que suelen surgir en una empresa 0 proceso
en forma inesperada, analizando de antemano todos los cursos alternativos de accion que se
podrian considerar en caso de que se presentaran contingencias de este tipo. También
pueden ser utilizadas para poner en practica un sisterma administrativo, acelerar los planes de
desarrollo de tecnologia, establecer politicas de calidad, aplicar medidas preventivas en

procesos de manufactura, determinar medidas para negociar, entre otros.

Estos diagramas ayudan a anticipar problemas y preparar acciones que los contrarresten, con
lo cual se logra el mejor resultado posible. Si algin problema no pudo ser anticipado, se
modifica el diagrama para gue ello no se repita.

Las ventajas del uso de este método son la agilizacion de las propuestas de solucién ante
fallas o problemas imprevistos, asi como la variedad de resultados que se pueden obtener

para solucionar algun problema de los cuales se puede poner en practica el que mejor se
ajuste a la situacién.

Estas graficas son muy recomendables en situaciones donde existen muchas variables y
factores involucrados, cuando el problema u objetivo es poco conocido. El diagrama de la

gréﬁca G 5.3 muestra un ejemplo de estos diagramas, aplicado para la compra de una
maduinaria especial.
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EOMPHA DE UNA MAQUINARIA ESPEC!AL;
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'—{ ESTUDIOS Y PROTOTIPOS E

—{ CONTRATAR PARA REALIZARLO z

Grafica G 5.3

5.3.7 Diagrama de flechas.

El diagrama de flechas es una herramienta administrativa para programar las actividades
necesarias para el cumplimiento de una tarea compieja en el menor tiempo posible y
controlando el proceso de cada actividad. Tiene como objetivos determinar el tiempo optimo
de ejecucion de un proyecto (Ruta Critica), identificar las actividades necesarias para el
cumpiiendo del tiempo minimo, elaborar un plan completo y detallado, revisar el plan en la

etapa de planeacién y clasificar las prioridades del proyecto.
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Este metodo es similar a la técnica conocida como CPM en su modalidad de red de

actividades por flechas, utilizada para reducir la duracién de proyectos. Cada actividad del
proyecto se representa mediante una flecha, las cuales interconectan mediante nodos segun
sean sus relaciones de precedencia, sobre la flecha se indica la duracién de la actividad, las
actividades mas criticas seran aquellas que su retrazo provocarign la suspension del proyecto.
Por ello, estas deben ser identificadas y administradas de una manera eficiente para asegurar

la conclusién oportuna del proyecto.

Los diagramas de flechas se utilizan para administrar proyectos, cuya duracion estimada
permite un margen de error muy estrecho, son similares a un diagrama de flujo pero incluyen
‘el factor tiempo como variable a controlar, coordina tareas simultaneas para optimizar la
solucién del plan, permite minimizar la duracion de un proyecto mediante el uso éptimo de
los recursos disponibles asi como una evaluacion periddica y objetiva del mismo. El diagrama
de la grafica G 5.4 muestra la posibilidad de relaciones que puede haber entre las diferentes

actividades, procurando llevar una secuencia progresiva se izquierda a derecha.

Grafica G 5.4
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5.3.8 Matriz de analisis de datos.

Las matrices de analisis de datos facilitan el proceso de identificar los problemas, causas y
soluciones a la vez que sirven para hacer recomendaciones a la administracion. La matriz de
analisis de datos ordena los datos presentados en un diagrama matricial de tal forma que una
gran cantidad de informacién numérica se puede visualizar y ser comprendida con facilidad;
permitiendo medir el grado de relacion que existe entre varios factores. La relacién entre dos

elementos se muestra cuantificada en cada celda de la matriz.

En algunos casos no es facil cuantificar el grado de relacién existente entre dos factores al no
existir datos para ello. Cuando esto pasa, el grupo de trabajo debe asignar un peso relativo a
la importancia de cada factor con respecto a los demas, tal como se hace en los diagramas

matriciales cuando se evalla la importancia relativa de las caracteristicas del producto de los
competidores.

El andlisis matricial de datos se utiliza principalmente para el estudio de procesos de
_produccién, analisis de adecuacién al uso, para realizar evaluaciones complejas de calidad,
clasificar caracteristicas de calidad, investigaciones de mercado, etc. La tabla T 5.4 muestra
una matriz de un producto valorado en diferentes usos posibles con respecto a diferentes
caracteristicas de calidad deseada.

USOS DEL CARACTERISTICAS DE CALIDAD DESEADA
PRODUCTO APARIENCIA DURABILIDAD TAMANO COLOR
DOMESTICO 10 7 8 9
OFICINAS 9 8 9 8
INDUSTRIAL 7 10 9 7
RECREATIVO 10 8 8 9
TablaTh.4

TESIS CON_
FALLA DE ORIGEN
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5.3.9. Analisis de FODAS (fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades).

El proposito de esta herramienta, es hacer un analisis tanio de elementos internos como
externos de una situacion, proceso, sistema u organizacion; identificando los aspectos que
favorecen y que limitan la obtencidn de resultados deseados.

Las ventajas en la utilizacion de esta herramienta, es que permite tomar decisiones para el
logro de objetivos, ya que permite obtener un panorama global de ia organizacion o proceso

que desea mejorarse. Es decir, obtiene la situacion actual que sirve de lento de partida para
tomar decisiones a futuro. '

l.a herramienta consiste en analizar cuatro factores:

» Fuerzas. Son los factores presentes en una situacidn, que favorecen el logro de
resultados

3 Debilidades. Son todos los factores que son un obstaculo para el logro de los objetivos
en una situacion determinada

> Oportunidades. Son situaciones, posibilidades o recursos existentes que podrian ser un
apoyo importante para el logro de resultados

» Amenazas. Son situaciones o factores que pueden ocupar y tener consecuencias
negativas para el logro de los objetivos. Son riesgos potenciales gue no tenemos
control de influir sobre estos y que no necesariamente van a ocurrir, pero gue deben

tenerse presente, para planear acciones contingentes en caso de que ocurran

Para este analisis es recomendable que sea realizado en grupos, con las personas
directamente relacionadas con el proceso 0 érea en andlisis. Una forma practica de estimular
la participacién es solicitar a cada persona (de una por una) que mencione un factor
siguiendo un orden determinado la cual es anotada en un rotafolio, no deben repetirse las

fuerzas ya mencionadas por algin miembro del grupo.
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Si algin miembro del grupo no identifica en ese momento algin factor solo debe decir "paso”

y se haran tantas rondas como sea necesario, hasta que el grupo considere que se ha
completado el analisis.

El Procedimiento para su elaboracion de ias FODAS es el siguiente:

Paso 1. Identificar la situacion a analizar.

Paso 2. Describir las fuerzas de la organizacion, departamento o proceso que se esta
analizando.

Paso 3. Repetir el procedimiento para identificar las debilidades.

Paso 4. Identificar las oportunidades de la organizacion, departamento o proceso que
se esta analizando.

Paso 5. Siguiendo el mismo procedimiento, identificar por ultimo las amenazas.

Paso 6. Identificar los elementos por factor de: fuerzas, debilidades, oportunidades y

amenazas que el grupo considere mas importantes o relevantes para el andlisis, siempre
debe buscarse que esta eleccion sea por consenso.

Paso 7. Por Ultimo (aunque este paso puede ser considerado como parte del desarrollo
de una propuesta de mejora) se realizan planes de accion para contrarrestar las debilidades,

aprovechar las oportunidades y tomar decisiones sobre como manejar los riesgos.

Dado que esta herramienta puede ser solo parte de la informacién que se ha detectado en un
diagnostico, los planes de accion deben hacerse en consideracion con los resultados que otras
herramientas nos puedan dar, ya sea con el uso de: diagramas causa—efecto, tormenta de

ideas, diagramas Paretto, estratificacién, diagrama de flechas y demdas herramientas -
presentadas en este trabajo.
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5.3.10. Analisis del Proceso del Cliente.

El analisis del proceso del cliente es una herramienta Util para mejorar la calidad de los
productos o servicios que le empresa ofrece. Este analisis consiste en investigar como el
cliente utiliza lo que nosotros le entregamos y qué problemas le ocasiona, si es que esto

ocurre, y por otra parte poder conocer cual es el proceso que tiene que seguir el cliente para
recibir nuestro servicio.

Esto implica simular que somos los clientes y vivir el proceso que ellos siguen; en otras
palabras, ponernos en su jugar y tratar de percibir las cosas desde su punto de vista. Es
importante que al hacer este andlisis la empresa sea totalmente objetiva, porque solo asi sera

posible mejorar los productos o servicios y eliminar los problemas o deficiencias existentes.

Hay dos maneras de enfocar el analisis:

> La primera se refiere al proceso que sigue el cliente para recibir un servicio.

> La segunda se refiere al uso que éste le da a lo que le entregamos.

lla ventaja de esta herramienta es que nos permite detectar los factores que hacen que el
cliente se forme una imagen positiva o negativa de lo que les entregamos, al enfrentarse a
hechos positivos 0 negativos en el proceso. Para realizar este analisis se tiene que seguir los
siguientes pasos:

Pasol. Anotar el proceso que sigue el cliente para obtener el servicio

Paso 2. Identificar los hechos que ocurren en cada paso del proceso, sean positivos o
negativos

Paso 3. Generar ideas para eliminar los "momentos de la verdad negativos”

Paso 4. Decidir cuales ideas se van a implementar

Paso 5. Ejecutar las acciones planeadas

Paso 6. Evailuar los resultados obtenidos
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Para desarroliar los pasos anteriores se recomienda el uso del formato gue se muestra en la

tabla T 5.5.
CICLO DEL SERVICIO
LLegar al comercio Hacer fila Aumentat el Pago del servicio
numero de
dependientas
r No hay lugar para|Mucha gente no hay un sistemajFalya cambio
< |estacionarse para saber las
E existencias
2 Lugar sucio No hay sistema paralSe tarden mucho|Verificacion
% saber de quien es elftiempo en conocer|telefonica de pago
o turno las existencias con tarieta de
g crédito
%‘.‘, Paredes en malas
condiciones
Pintar las paredes. |Poner boletos para|Hacer un sistema Contar con cambio
W o turnos
O o |Tapizar las paredes |Aumentar el numero|Reorganizar ellinstalar un sistema|
29 de dependientas  [almacen de|de verificacion
"D’ % refacciones telefonica
- Rentar lugar de|Ampliar el horario de Aceptar cheques
estacionamiento atencion
Regalar boletos de
« estacionamiento
< |Pintar paredes Aumentar el numero|Hacer un sistema  |Contar con cambio
; % de dependientas
I=
Q U |Regalar boletos de Ampliar el horario de|Reorganizar ellinstalar un sistemal|
% estacionamiento atencion almacen delde verificacion
- ' refacciones telefonica
Aceptar cheques
Tabla T 5.5

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN |
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5.4. CONCLUSION.

El caracter cualitativo de estas herramientas no hace posible su sistematizacion y por ello es

de vital importancia su documentacion durante las fases de: implementacién, desarrollo y

supervision; para que dichos analisis puedan ser reproducidos posteriormente. Al igual que en

las herramientas estadisticas, su empleo puede ser en forma aislada o conjunta y la calidad

de la informacion con que se cuenta para realizar los andlisis debe ser tal que permita tomar

decisiones de relevancia para solucionar la problematica en estudio.
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6.1. OBJETIVO.

El objetivo de este capitulo, es Aemplear las herramientas estadisticas y administrativas de

calidad para analizar un caso practico y poder identificar la problematica existente en el

mismo.

6.2. METODOLOGIA GENERAL DE APLICACION DE HERRAMIENTAS DE CALIDAD.

El procedimiento para la aplicacion de las herramientas de calidad, debe llevar un orden
l0gico para gue unas herramientas se apoyen en otras. Este orden de aplicacion puede variar
de acuerdo con la problematica especifica de cada proceso, area y empresa, en términos
generales se sigue el siguiente procedimiento:

1. Seleccion de un atributo de calidad o situacidon que requiere mejorarse. Aqui se define el
problema mediante una tormenta de ideas en la gue participan el personal,
supervisores y operadores involucrados directamente en el problema a ser analizado

2.Analisis de los procedimientos habituales. Mediante un diagrama de flujo de proceso, se
identifica en que parte del proceso se presentan problemas y su interrelacién con otras
partes del mismo

3.Determinacién de datos que deben recopilarse. Se utiliza el diagrama de flujo a fin de
identificar las causas mas probables del problema bajo analisis o para decidir que
informacién se debe tomar en cuenta en analisis posteriores

4.Recopilacion de datos. Se obtiene la informacion necesaria de tal forma que sea facil de
manejar mediante Hojas de Verificacién

5.Analisis de datos. Se analizan las causas del problema para atacar las mas importantes

por su impacto en el proceso o area, utilizando para ello las herramientas de calidad

Ing. Guiflermo Cano Zavala Capitulo 6
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6. Evaluacién de la informacién. Con la informacién recolectada, se debe analizar si hay

suficiente informacién para sugerir mejoras al proceso

7.Accion correctiva. La Gerencia efectuara acciones de mejora que beneficien a la
organizacion en su conjunto haciendo participar a las areas involucradas

8.Evaluacién de las mejoras. Se evallan si las mejoras para alcanzar un nivel de calidad
deseado ha sido efectivas

9.Monitoreo del proceso. En esta etapa se mantienen y controlan las mejoras,

auxiliandose de herramientas estadisticas y administrativas para el control de calidad.

6.3. CASO I, ANALISIS DE CAUSAS EN LA DISPERSION EN LAS MUESTRAS
OBTENIDAS EN UN BANCO DE MATERIALES.

En este caso se estudia 17 muestras de pozos a cielo abierto obtenidas en un banco de arcilla
para la construccion del corazén impermeable de una presa. Las muestras fueron ensayadas
en un laboratorio, efectuandose 5 pruebas AASHTO estandar (Peso volumétrico seco maximo)

a cada muestra, de estas pruebas se obtuvo los resultados expresados en la tabla T 6.1 que
se muestra a continuacion:
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MUESTRA PRUEBAS DE PESO VOLUMETRICO SECO MAXIMO (kg/m )
N° 1 2 3 4 5
1 1,900 1,950 2,000 1,800 1,950
2 1,400 1,650 1,650 1,550 1,650
3 1,600 1,850 1,750 1,700 1,850
4 1,500 1,650 1,750 1,850 1,700
5 1,650 1,750 1,800 1,750 1,950
6 1,700 1,850 1,750 1,850 1,600
7 1,550 1,600 1,500 1,700 1,550
8 1,750 1,950 1,800 1,650 1,750
9 1,500 1,600 1,600 1,500 1,500
10 1,750 2,050 2,050 1,800 1,800
11 1,600 1,650 1,750 1,650 1,600
2 1,550 1,650 1,650 1,650 1,400
13 1,700 1,750 1,900 1,900 1,700
14 1,850 1,700 . 1,750 1,650 1,500
15 1,800 1,700 1,600 1,750 1,650
16 1,800 1,750 1,650 2,000 1,300
17 1,650 1,800 1,550 1,650 1,600
TablaT 6.1

Para este caso usaremos las Graficas de Control de Calidad para Caracteristicas Medibles

(Gréficas X), con la siguiente variante:

Graficas X. También llamadas cartas X o Cartas de Control de Medias.

Para calcular los limites inferior y superior se usan las siguientes formulas:

LS=X+—j—EG LI=X—fj;J
En donde:
X. Media de la muestra.
t. Es un factor en funcién dei nivel de confianza de la muestra. Que se obtiene de la tabla

T 6.2 que se muestra en a siguiente pagina.

n. Es el tamano de la muestra. '
o .  Desviacién estandar de la muestra. TESIS CON ]
FALLA DE ORIGEN
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VALORES DE ™" PARA DIFERENTES NIVELES DE CONFIANZA

NIVEL DE
CONFIANZA t
(%)

99.70 3.00
98.00 2.33
95.50 2.00
95.00 1.96
90.00 1.64
80.00 - 1.28
68.20 1.00
50.00 0.67

TablaTé6.2

93

Para poder aplicar esta herramienta, es necesario calcular a las pruebas efectuabas los

siguientes valores estadisticos: media, desviacién estandar y rango. Estos valores se
muestran en la tabla T 6.3 siguiente:

MUESTRA PESO VOLUMETRICO SECO MAXIMO (kg/m®) MEDIA | DESV. | RANGO
N° 1 2 3 ) x STD. R
i 71,900 1,950 2,000 1,800 1,950] 1,918.78]  75.83 200
2 1,400 1,650 1,650 1,550 1,650] 1,57682] 10954 250
3 1,600 1,850 1,750 1,700 1,850] 1,747.39] 106,07 250
7 1,500 1,650 1,750 1,850 1,700] 1,685.06] 129.42 350
5 1,650 1,750 1,800 1750 1,950] 1,777.85] 109.54 300
6 1,700 1,850 1,750 1,850 1,600] 1,747.39] 106.07 250
7 1,550 1,600 1,500 1,700 1550] 1,578.57|  75.83 200
8 1,750 1,950 1,800 1,650 1,750] 1,777.35| 10954 300
9 1,500 1,600 1,600 1,500 1,500] 1,589.23] 6477 100
10 1,750 2,050 2,050 1,800 1,800] 1,68546] 147.48 300
EE 1,600 1,650 1,750 1,650 1,600] 1,649.11] 6124 750
12 1,550 1,650 1,650 1,650 1,400] 1576.82] 10954 250
13 1,700 1,750 1,900 1,00 77001 1,787.68] 10247 200
12 1,850 1,700 1,750 1,650 1,5001 1,685.96] 129.42 350
15 1,800 1,700 1,600 1,750 1,650 1,698.53 79.06 200
16 , 1,800 1,750 1,650 2,000 1,300} 1,683.27 257.39 700
17 1,650 1,800 1,550 1,650 1,600] 1,647.93 93.54 250

VALORES PROMEDIO 1,703.74] 109.22] 270.59
Tabla T 6.3

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Para el célculo de los limites superior e inferior en la Carta X, se propuso un nivel de confianza

del 99.7%, este nivel de confianza depende de la calidad de los datos estadisticos con que se
cuenta, entre mayor certidumbre se tenga de estos mas cercano serd al 100%, pero nunca igual
a este, pues siempre existe un grado de error inherente a los métodos de recoleccion de
informacién.

De la tabla 6.2 con un Nivel de Confianza de N C =99.7 % obtenemos que el valor de t = 3.00.
Con esta informacion se procede a definir los limites superior e inferior de la Grafica X, los

cuales son:
3.0 3.0
LI =1,703.74 - ==109,22 L8 =1,703.74+-—=—109.22

N7 7

En resumen tenemos:
GRAFICA X
(CARTA DE CONTROL DE MEDIAS)
LI LS
1,624.27 1,783.21

Con esta informacion se procede a elaborar la Grafica X con los valores promedios de las 17
muestras, que se muestran en la grafica G 6.1. Donde se puede apreciar que las muestras 1, 5,
8, 10 y 13 estan fuera de los limites superiores definidos y las muestras 2, 7,9, y 12 estan fuera
de los limites superiores definidos.
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Grafica G 6.1

Como paso siguiente, se procede a determinar, directamente donde se tomaron las muestras, las

posibles causas que generaron dicha dispersién en las mismas. Con la clasificacion de la
informacion en las categorias de: Materiales, Mano de Obra, Maquinaria-Equipo, Medio Ambiente,

Método y Mediciones, fue posible efectuar el andlisis que se muestra la grafica

siguiente;

G 6.2

RS CON
FALLA DE ORICEN
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DIAGRAMA DE LAS CAUSAS POSIBLES DE LA DISPERSION EN LA EXTRACCION DE MUESTRAS

MATERIAL MAQUINARIA ¥ EQUIPC MEDIO AMBIENTE CALOR EXCESIVO
CONTENEDORES CONTAMINADO O
SUCIO 0 CONTAMINADG O SUCID ALTERACTAN GEL PESO VOLUMETRION BE LA MUBSTRA

ALTERACIAN DE LA REQISTENTIA

VARIACION DE LA HINEDAD EN DE LA MUBSTRA

EAS MLESTRAS

TErCH MLESTRAS MUY ALTERADAS
ALTERACION DE LA RESISTENCIA o ook

DE LA MESTRA
ALTERACION DEL FESO VOILIMETRICO CE 1A
MESTRA

PERDIDA OE HIVEDAD

%Nzgghwmmnemrmswnf LLUVIAS CONTINUAS

EQUIPG Mal CALIBRADO
AGLIA CONTAMINADA AUTERACIGN DEL PESC VOLUMETRICD DE
LA MUBSTRA

CBTENCIGN DE MLESTRAS MUY
TERADAS

ALTEBACION DE LARESISTEMIA
AL E LA MUESTRA

[
TNADECUADCS ALMACENES

GRASA Y ACETTE TNCREMENTO CE LA

ALTERACECHN DE LA FESISTENCIA Y PEXY MDD

VOILMETRIOO DE LAM

DISPERSION
EN LA
EXTRACCION
DE MUESTRAS

SOBRE MUESTREQ N
VARIACION BN LA OBTENCION DE LAS CIERTOS BOROS
MESTRAS

VARIACION EN ELEMPAGUE DE LAS
MLESTRAS

VARIACION EN EL TRANSPCRTE DE

145 MESTRAS VARIACICN BN LA CRTENCION DE LAS

MLESTRAS

MALA PLANEACION

VARIACION EN EL EMPAQLE DE 145
SOBRE MLESTREC BN MESTRAS
RSONA CE CERTOS POROS VARIACION EN EL TRANSPORTE DE
VARIACIGHN EM LA OBTENCEAN CE LAS LENTO TRANSPORTE CE LAS MESTRAS
MESTRAS LAS MESTRAS AL
VARIACICN EN EL EMPACLE DE LAS LABCRATORIO )
MUESTRAS FALTA DE ESTANDARES DE CALIDAD
VARIACION BN EL TRANGPORTE CE SOBRE MUESTREO EN
LAS MLESTRAS MALA GO Iy CIERTOS POZOS
ENTRE EL CAMPO Y EL
LASORATORIO
APACT
MALA SUPERVISION
MANC DE DBRA METODOD ‘ MEDICION

| Grafica G 6.2

‘ En este diagrama se puede apreciar que las areas de: maquinaria-equipo y mano de obra,
son. donde de obtuvo el mayor numero de causas probables. Para poder afinar este diagrama
es necesario de la inspeccién fisica de las areas involucradas en el problema y asi poder
definir el mayor nimero de estas causas probables.

Como siguiente paso, se procede a realizar una Hoja de Verificacion para poder estimar la

frecuencia con la cual, probablemente, estuvieron presentes las causas listadas. Esta Hoja de

Verificacién se presenta en la tabla T 6.5 que se muestra a continuacién,
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De esta hoja de verificacion se puede generar un Diagrama de Estratificacién que nos permita

agrupar y visualizar las causas probables mas importantes. De esta hoja podemos obtener la
tabla resumen T 6.6 y el diagrama de estratificacién de la gréfica G 6.3:

CAUSA PROBLABLE | FRECUENCIA

MAQUINARIA Y EQUIPO 24

MANO DE OBRA 18

MEDICION 17

MEDIO AMBIENTE 16

METODO 9

MATERIAL 4
TOTAL 88

TablaT 6.6

30

NUMERO DE INCIDENCIAS EN EL MUESTREO

MAQUINARIA Y MANO DE OBRA  MEDICION MEDIO METODO MATERIAL
EQUIPO AMBIENTE
CAUSA PROBLABLE
Grafica G 6.3
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Con esta informacion se puede generar el Diagrama de Paretto que se muestra en la gréfica G

6.4, en el cual se aprecia que el mayor impacto esta localizado en el area de maquinaria y equipo
con un total de 24 incidencias, seguido por el drea de mano de obra con 18 y medicién con 17.
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2
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0 1 . P 0%
MAQUINARIAY MANCDEOBRA  MEDICION  MEDIO AMBIENTE  METODO MATERIAL
EQUIPO
CAUSA PROBLABLE

Grafica G 6.4

De la hoja de verificacion de la tabla T 6.5 también se puede obtener un resumen de las posibles
subcausas, mismas que se muestran en la tabla T 6.7 siguiente. Y con esta informacion se
genera el Diagrama de Paretto por subcausas mas relevantes que se muestra en la grafica G 6.5,
observandose las siguientes incidencias: falta de estdndares de calidad con 12, personal con
exceso de trabajo, personal no capacitado y contenedores contaminados o sucios con 9 cada uno
de estos.
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SUBCAUSA PROBLABLE

FRECUENCIA

FALTA DE ESTANDARES DE CALIDAD

12

PERSONAL CON EXCESO DE TRABAJO

PERSONAL NO CAPACITADO

CONTENEDORES CONTAMINADOS O
SUCIOS

EQUIPO CONTAMINADO O SUCIO

CALOR EXCESIVO

LLUVIAS CONTINUAS

EQUIPO MAL CALIBRADO

MALA COMUNICACION

MALA SUPERVISION

AGUA CONTAMINADA

MALA PLANEACION

W | [On O I~ 00 |00 o0 IO O O

TOTAL

88

TablaT 6.7
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Del analisis del Diagrama de Paretto que se muestra en la grafica 6.5 se puede concluir que
las subcausas probables estan en: falta de estandares de calidad, personal con exceso de
trabajo, personal no capacitado y contenedores contaminados o sucios. Esto involucra a las

areas de: maquinaria y equipo, material, mano de obra y medicion.

Para verificar que estas causas estdn realmente incidiendo en la dispersion de la obtencién de
muestras, es necesario implementar un método de verificacion en proyectos donde las
condiciones ambientales y procesos constructivos sean similares. Con este estudio, se pueden

observar los factores internos y ambientales que intervienen en la obtencién de dichas
muestras.

Con la informacion recolectada, se puede realizar analisis similares a los ya descritos en
proyectos donde se presenten este tipo de dispersion en la obtencidn de muestras de
materiales. Con estos nuevos andlisis se podran afinar los resultados generados para asi
tomar la decisidn de aceptar dichas muestras como representativas del banco de materiales o

bien concluir gue dicho banco ne cumple con la calidad requerida.

6.3. ANALISIS DE CAUSAS INDIRECTAS EN LA DISPERSION EN LAS MUESTRAS
DEL CASO 1.

Aungue en el Caso I, la categorfa de maquinaria y equipo obtuvo el mayor impacto en el
Diagrama de Paretto; en lo particular, las categorias de mano de obra y medicion también
fueron relevantes. Por ello, se procedio a utilizar las Herramientas Administrativas de Control

de Calidad para identificar en forma mas precisa las causas de la dispersion del muestreo del
Caso L.

Como primer paso, de realizé una Tormenta de Ideas con doce personas que laboran en las
areas involucradas. Con ello se generd las tablas T 6.8, T 6.9 a y T 6.9b que muestra un

listado de 110 posibles agentes de causas que pudieron originar la dispersion del muestreo.
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POSIBLES CAUSALES DE LA DISPERSION DEL MUESTREO
1 Monopolios por parte de empresas 29
Falta de evaluacion de resultados.
grandes.
2 N N ) 30 {No todo el personal es responsable y/o
|
Complejidad de la legislacion existente los jefes no saben aprovecharlos.
3 31  {Recursos insuficientes y/o mal
Infraestructura insuficiente v obsoleta. distribuidos. En parte por ignorancia,
apat a v falta de participaci n.
4 Falta de difusion de los servicios que 32 |Resistencia del personal a las estrategias
hrinda la empresa de cambio.
5 Adelgazamiento de la estructura en 33 |Ausencia de juntas de trabajo y
acuerdos para el desarrollo del programa
_ materia de personal de trabajo.
6 ]nc_ongl?l.’lenCIaS de la normatividad y fa . (34 Barreras en la comunicacion interna,
legisiacion.
7 Dispersidn de los clientes. 3 DepuraFlpn Y acfcuahza_caon de
normatividad y lineamientos.
8 Falta de coordinacion entre clientes y 36
Duplicidad de funciones.
empresa
5 Recortes presupuestales. Falta de 37 |Inexistencia de mecanismos equitativos
para la definicion de presupuesto. En
planeacion e incapacidad de ajustes parte por falta de participacion de las
areas, que no comunican, detectan o
: flexibles. perciben sus necesidades.
i0 |Sobreoferta de empresas prestadoras 38 |Falta de autonomia en obra para
del servicio resolver asuntos menores.
11 |Deficiente planeacion urbang, industrial [39 |Falta de manuales de procedimientos
y agropecuaria. actualizados.
12 |Posible incumplimiento de acuerdos con |40 |Discrecionalidad en materia de
Gobiernos federales, estatales y
muaicipales. inspeccidn vy auditoria en obra.
13 41
Cambios de politica gubernamentat. Falta de cursos de capacitacidn,
14 |Contradiccién entre la normatividad y 42  |Falta de recursos para dar a conocer la
legislacidn Gobiernos federales, estatales
y muynicipales, normatividad.
15 [Insuficiencia de recursos para enfrentar |43 |Faita de un sistema de computo
el problema ambiental. (software).
16  |Monopolios de proveedores nacionales, |44 |Favoritismos en el acceso a la
informacion, acaparamiento y monopaolio
estatales y municipales. de la informacion y recursos.
7 - =
1 Desastres naturates. 45 iNo se mide la penetracidn de la empresa
en el sector.
18 Cambios en la economia del pas. 46  INo se ve en conjunto como interactuan
las reas.
19 imi : . i .
Crec!mlentc.) demografico. Regulacién por |47 Hacer trabajo de otras dreas.
pol tica nacionat.
2¢  limposibilidad de acceder z créditos 48  |No existe una adecuada programacion
de horarios y vacaciones, lo que genera
bancarios. malestar y abusos innecesarios.
TablaT 6.8
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POSIBLES CAUSALES DE LA DISPERSION DEL MUESTREO
21 [Cambio de nombre y de funciones de 49 |Favoritismos en la asignacion de
vehiculos, gasolina, insumos, vidticos,
Secretarias federales y estatales. etc.
22  |Refaciones desfavorables de Intercambio. [50  [Mala calidad de los materiales y Gtiles de
(TLC, OCDE, etc.) oficina.

23 lInsuficiente o nula utilizacion de la 51  |Uso de informacidn incompleta o

planeacién estratégica. deficiente y bajo aprovechamiento.

24 |No se da importancia adecuada a las 52 {No ejercer el presupuesto autorizado.

instalaciones donde estdn los
laboratorios.

25 [Falta de actualizacidn de procedimientos. {53  |Personal calificade y capacitado, con
habilidades.

126  |Falta de coordinacidn entre oficinas y 54 |Buena imagen de la empresa ante los
pbra. - clientes

27 |Incumplimiento de normas 55  |Servicio con enfogue al cliente.

procedimientos.
128 . |Falta de amor al trabajo. 56  |Se cuenta y se conoce la normatividad.

57 |Falta de apoyo a proyectos, 84 |Se tiene la oportunidad de capacitar al
personal y fijar estdndares de operacién.

|58 {inexistencia de planeacion. 85 |Deseo de cambio.

59  |Tiempo excesivo en procesos 86 |Se cuenta con herramientas para medir

administrativos internos. los laboratorios.
{60 {Formatos no actuaiizados. 87 [Se cuenta con manuales de
procedimientos, organizacion, de
funcionamiento (operacién), formatos e
instructivos.

61 [Poco o nulo trabajo en equipo. 88 |Interrelacidn obligatoria con otras areas
de la empresa.

62 |Subutilizacién del personal. 89 [Vocacidn de servicio.

163 |Desconocimiento del valor del cliente. 90 |Establecimiento de estandares de
funcionamiento de los laboratorios.,

64 |Falta de un sistemas informaticosenel {91  |Hay disponibilidad presupuestat y de
recursos materiales para lograr objetivos,
lo cual debe comunicarse

area. oportunamente.

65  [Falta comunicacion entre areas. 92  |Se cuenta con equipos multidisciplinarios
de trabajo.

66 |Falta de adopcion de un enfoque de 93  |Compromiso de servir.

calidad.

Tabla T 6.9a
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POSIBLES CAUSALES DE LA DISPERSION DEL MUESTREO
67 |[Falta de sensibilidad para resolver 94  |Pagina de Internet,
asuntos de los clientes.
68 |Se desconoce lo que hacen otras 95 |Personal responsable y profesional.
areas, como lo hacen y cdmo nos
sirve a nosehros.
69 |Envio de recursos con mucha lentitud [96  |Se cuenta con programas especificos
por un sistema administrativo de promocion y distribucién de fa
_ obsoleto. normatividad.
70 |Desconccimiento del entorno del 97 |Se cuenta con un sistema de
: mercado. informaci n estad stica confiable.
71  |Estilos autoritarios de liderazgo y 98 |Buenos sistemas de comunicacion.
decisiones unipersonales.
72 |Falta de estimulos a! personal, tanto |99 |Ambiente de trabajo responsable.
econdmicos como de superacién
personal.
73 |Falta de mecanismos de control y 100 |Existe interés por la informacion de
verificaci n de fo que se hace, empresas del sector.
74 |Insuficiente involucramiento de las 101 {Equipo joven.
reas gue intrectuan en el proceso.
7% |Subvaluacién del personal. 102 |Se hace juicio critico de los resultados,
76 {Uniformar y equipar los laboratorios  |103 {Mejorar la imagen e infraestructura de
de campo conforme a prototipo. los laboratorios.
77  |Falta de reglas internas que ayuden a [104 |La oportunidad de |a Direccién para
tener disciplina en diversos defectos. trabajar con enfogque de calidad.
78 [Resistencia al concepto de servicio al {105 |Oportunidad de formar convenios con
cliente. empresas internacionales
79 |Falta de compromiso del personal. 106 |0portunidad de realizar convenios con
. empresas nacionales.
| 80 |La falta de apoyo administrative o 107 |El cliente tiene conciencia del tipo de
j poca colaboracion del area
\ administrativa, trabajos realizados por [a empresa.
| 81 |Desconodimiento del perfil del cliente. {108 [Mayor apertura, receptibilidad y
! calidad de la informacidn de los
! medios de comunicaci n.
82  |Exceso de trdmites internos. 109 |Procese de globalizacién.
|
‘ 83 |Falta de asignacion de recursos en fos {110 |Existencia de tratados internacionales.
proyectos a sus areas de ‘
competencia, por discriminacion
interna o mal enfoque de la
asignaci n.

Tabla T 6.9b
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En esta etapa del andlisis, no es posible visualizar las causas de los problemas: principales. Por

lo que, se realizd una clasificacion de estos agentes de causas utilizando la herramienta de
Anélisis de FODAS (fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades) con esa herramienta se
generaron las tablas: T 6.10, T 6.11, T 6.12 y T 6.13, que representan a los agentes
catalogados como: debilidades, fuerzas, amenazas y oportunidades.

ANALISIS FODA (FUERZAS)
Personal calificado y capacitado, con habilidades.
Buena imagen de la empresa ante los clientes
Servicio con enfoque al cliente.
Se cuenta y se conoce la normatividad.
Se tiene la oportunidad de capacitar al personal v fijar
est ndares de operaci n.
Deseo de cambio.
Se cuenta con herramientas para medir los laboratorios.
Se cuenta con manuales de procedimientos, organizacion, de
funcionamiento (operacién), formatos e instructivos.

Interrelacién obligatoria con otras dreas de la empresa.
Vocacion de servicio.

Establecimiento de estandares de funcionamiento de los
laboratorios.

Hay disponibilidad presupuestal y de recursos materiales para
lograr objetivos, 1o cual debe comunicarse oportunamente.

Se cuenta con equipos multidisciplinarios de trabajo.
Compromisc de servir.

Pagina de Internet.

Personal responsable y profesional.

Se cuenta con programas especificos de promocion y
distribuci n de la normatividad.

Se cuenta con un sistema de informacidn estadistica confiable.

Buenos sistemas de comunicacion.

Ambiente de trabajo responsable.

Existe interés por la informacion de empresas del sector.
Equino joven.

Se hace juicio critico de los resultados.

Tabla T 6.10
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ANALISIS FODA (DEBILIDADES)

Insuficiente o nula utilizacidn de Ia planeacion estratégica,

La falta de apoyo administrativo o poca colaboracién del area
administrativa,

No se da importancia adecuada a las instalaciones donde
est n los laboratorios.

Desconocimiento del perfil del cliente.

Falta de actualizacion de procedimientos.

Exceso de tramites internos.

Falta de coordinacion entre oficinas y obra.

Falta de asignacién de recursos en los proyectos a sus dreas
de competencia, por discriminacidn interna o mal enfogue de
la asignaci n.

Incumplimiento de normas y procedimientos.

Falta de evaluaci n de resultados.

Falta de amor al trabaioc.

No todo el personal es responsable y/o los jefes no saben
aprovecharlos.

Falta de apoyo a proyectos.

Recursos insuficientes y/o mal distribuidos. En parte por
ignorancia, apat a y falta de participaci n.

- {Inexistencia de planeacidn.

Resistencia del personal a las estrategias de cambio.

Tiempo excesivo en procesos administrativos internos.

Ausencia de juntas de trabajo y acuerdos para el desarrollo
del programa de trabajo.

Formatos no actualizados.

Barreras en la comunicacion interna.

Poco o nulo trabajo en equipo.

Depuracién y actualizacién de normatividad v lineamientos.

Subutilizacién del personal.

Duplicidad de funciones.

Desconocimiento del valor del cliente.

Inexistencia de mecanismos equitativos para la definicidn de
presupuesto. En parte por falta de participacion de las éareas,
que no comunican, detectan o perciben sus necesidades.

Falta de un sistemas informaticos en el drea.

Falta de autonomia en obra para resolver asuntos menores.

Falta comunicaci n entre reas.

Falta de manuales de procedimientos actualizados.

Falta de adopcion de un enfoque de calidad.

|Discrecionalidad en materia de inspeccion y auditoria en obra.

Falta de sensibilidad para resolver asuntos de los clientes.

Falta de cursos de capacitaci n.

Se desconoce lo que hacen otras areas, cémo lo hacen y
C MO nos sirve a nosotros.

Falta de recursos para dar a conocer la normatividad.

Envio de recursos con mucha lentitud por un sistema
administrativo obsoleto,

Falta de un sistema de computo (software).

Desconocimiento del entorno del mercado.

Favoritismos en el acceso a la informacion, acaparamiento y
monopolio de fa informacion y recursos.

Estilos autoritarios de liderazgo y decisiones unipersonales.

No se mide la penetracion de la empresa en el sector.

Falta de estimulos al personal, tanto econdmicos coma de
superaci n personal.

No se ve en conjunto céma interactian las areas,

Falta de mecanismos de control y verificacion de lo que se
hace.

Hacer trabajo de otras areas.

proceso.

Insuficiente involucramiento de las dreas que intrectuan en el INo existe una adecuada programacién de horarios y

vacaciones, 1o que genera malestar y abusos innecesarios.

Subvaluacion del persenal,

Favoritismos en la asignacion de vehiculos, gasolina,
insumos, vi ticos, etc.

Uniformar y equipar los laboratorios de campo conforme a
prototipo.

Mala calidad de los materiales y (tiles de oficina.

Faita de reglas internas que ayuden a tener disciplina en
diversas defectos.

Uso de informacién incompleta o deficiente y bajo
aprovechamiento.

Resistencia al concepto de servicio al cliente.

No ejercer el presupuesto autorizado.

Falta de compromiso del personal.

106

TablaT 6.11
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ANALISIS FODA (OPORTUNIDADES)

107

Mejorar la imagen e infraestructura de los laboratorios.

La oportunidad de la Direccion para trabajar con enfoque de
calidad,

Oportunidad de formar convenios con empresas
internacionales

Oportunidad de realizar convenios con empresas nacionales.

El cliente tiene conciencia del tipo de trabajos realizados por

Ha empresa.

Mayor apertura, receptibilidad y calidad de la informacion de ‘

los medios de comunicaci n.

Procesc de globalizacion.

Existencia de tratados internacionales.

Tabla T 6.12

ANALISIS FODA (AMENAZAS)

Monopolios por parte de empresas grandes.

Compleiidad de la legislaci n existente

Infraestructura insuficiente v obsoleta.

Falta de difusi n de los servicios que brinda fa empresa

Adelgazamiento de la estructura en materia de personal

Incongruencias de la normatividad y la legislaci n.

Dispersi h de los clientes,

Falta de coordinaci n entre clientes y empresa

Recortes presupuestales. Falta de planeacién e incapacidad
de ajustes flexibles.

Sobreoferta de empresas prestadoras del servicio

Deficiente planeaci n urbana, industrial y agropecuaria.

Posible incumplimiento de acuerdos con Gobiernos federales,
estatales y municipales. :

Cambios de politica gubernamental.

Contradiccién entre la normatividad y legislacién Gobiernos
federales, estatales y municipales.

Insuficiencia de recursos para enfrentar el problema
ambiental.

Monopolios de proveedores nacionales, estatales y
municipales.

Desastres naturales.

Cambios en la econom a del pa s.

Crecimiento demografico. Regulacion por politica nacional.

Imposibilidad de acceder a cr ditos bancarios.

Cambio de nombre y de funciones de Secretarias federales y
estatales.

Relaciones desfavorables de intercambio. (TLC, OCDE, etc.)

TablaT6.13
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Para poder visualizar como interactiian los agentes de causas obtenidos en el Andlisis FODAS, se

realizé un Diagrama Causa—Efecto. Para ello, se clasificoO estos agentes en seis categorias
genéricas que son: mano de obra, método, maquinaria-equipo, medicién y medio ambiente. De
las graficas: G 6.6 y G 6.7, se puede observar que ias categorias: método, medicién y medio
ambiente; son los que tienen un mayor nimero de agentes de causas y que de estos, gran parte

son causales secundarios. Las cuales se muestran a continuacion:

DIAGRAMA DE 1.AS CAUSAS LA DISPERSION EN LA EXTRACCION DE MUESTRAS
METODO Subvaluacién del personal. MAQUINARIA Y EQUIPG MEDIO AMBIENTE gubgmmgmal'
No existe programaciin de horarkos ¥ vacadones ”

Faita de estimuios af persoral Camblos en la_economia det Recortes presupoestaies.
Cambio e nombre y de fundones de

Insuficiencia de Fata de awsos de capactiocion. insuficiente v obsolet, e Secetarias, faderales y estatzies
(ECUIS0S DA .
Deficiente planeadion urbana, Posible Incumplimiento de acuerdos con
enfrentar ¢f Mo se da importarcia adecuada a laboratorics, industrial y agropecuaria. Goblemos federaies, estatales y monicipaies.
amblental, de Complegidad de la iegisiackin existente

Falta de coordinaciin entre ofichnas v obva.
Falta de autonomia en chra

Untformar y eguipar los. laboratorios

Contradicckén entra ta norsatividad ¥
legisiacién Goblerncs federates, estatates v

Subutlizacdn det
pezonal,

DISPERSION
- ENLA‘
EXTRACCION
DE MUESTRAS
No se ve en conjurt COME interactinn s No ejercer el presupuesto
drezs. autorizado.
Faita de evaluadon de Inexistencla de mecantsmos para la
resultados. dafinicién de presupuests
Desconocimiento del erkome del
Falta ve reglas Internas que ayudern: 3 fener
discipling en diversos defectns. mercado,
D Mdad en de :‘o;ewde.lapmeh-adéndelaerrusa
inspeccidn y audikoria en obra. secto des perfil ded ]
Formatos. no actirakzadds. Usa de informacién incompleta
s, o deficierte
{software}. Favortismos en &l ac0eso 3
La Informacion

" Fala de un sstemas

ExCesiv en Procesos adminkstrativos
irformticos en ¢ drea. 3

MANG DE OBRA MATERIAL MEDICION

Grafica G 6.6
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DIAGRAMA DE LAS CAUSAS LA DISPERSION EN LA EXTRACCION DE MUESTRAS

METODO MAQUINARIA Y EQUIPO MEDIO AMBIENTE

Inexistencia ge pleneggion.

Insuficiente 0 nula utilizacién de 13 plancacion estratigic
Estilos aptoritarios de liderazgo y decisiones unipersenalds.
Falta de
manuaies dg
procedimientos
actualizados.

Filta de adopcion de un enfoque de calidad,
Duplicidad de funciones.

Envio de recursos con mucha lentitud por un
sistema administrative obsoleto.
Incumplimiento de
nomas ¥
procedimicntos.

Falta de apoyo a proyectos.

Ausencia de juntas de trabajo y acuerdos para el
desarrolio del programa de trabaje.
Falta de actualizacidn de X
procedimientos. Falta comunicacion entre Areas,
Depuracion y
actualizacion de
acrmatividad y
fineamientos.

Hacer trabajo de otras areas.
Desconocimiento def valor del cliepte.
Exceso de tramites

in - - "
interoos. Falta de coordinacidn entre clicates v empresa

DISPERSION

» ENLA
EXTRACCION
DE MUESTRAS

MANC DE OBRA MATERIAL MEDICION

Grafica G 6.7

Como siguiente paso, se generan Hojas de Verificacion donde las personas involucradas en
este analisis le da un peso a cada uno de los agentes de causas FODA (fuerzas, debilidades,
amenazas y oportunidades), dando prioridad a aquellos agentes mas relevantes.. Como vya se
menciono anteriormente, por el caracter subjetivo de estas herramientas no es posible llegar
a un consenso de todos los participantes; por lo que, las decisiones con respecto a estos
agentes es por via democratica. A continuacion se muestras las tablas T 6.14, T 6.15, T 6.16
y T 6.17, que sefalan las Hojas de Verificacion de estos Agentes.
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CALIFICACION
AGENTES PROPUESTOS (FUERZAS) ATBICIDIEIFIGIH]|I[J K| L [PROMEDIO

Servicio con enfoque al cliente. 4 1642 |6 {5 |9 |13 1341 |6 [8 |1 7
Buena imagen de la empresa ante los clientes 23 12319 11 |1 17 123 |1 23 |1 |9 |2 i0
Establecimiento de estandares de funcicnamiento de los 13 |17 (13 |12 |2 113 |11 2 12 ji1 |6 |3 9
laboratorios.

) . 19 |20 (19 119 |6 [19 {1B (20 |5 |19 |10 |4 15
Compromiso de servir.
Se cuenta con herramientas para medir los laboratorios. 6 {1 |8 [3 8 |5 [10 {15 |19 |10 §13 |5 g
Se cuenta con programas especificos de promocion y 16 115 13 |14 {16 |14 |12 4 |14 |14 {14 |6 12
distribuci n de la normatividad.
Buenos sistemas de comunicacion. 11 |4 |15 |15 |17 J15 |14 |10 |i7 |15 _ 15 |7 13
Se cuenta con equipos multidisciplinarios de trabajo. 22 |11 (22 423 |23 122 |3 16 110123 12 |8 15
Se cuenta con manuales de procedimientos, organizacién, de 15 |18 [5 |2 1153 {6 |3 |13 |13 |7 |9 8
funcionamiento (operacién), formatos e instructivos.
Se cuenta y se congce la normatividad. 9 |04 |4 |12 |4 12 J15 |5 {4 |10 &
Personal calificado y capacitado, con habilidades. 2012 7 47 3 12 |1 j2z 4 2l il g
Equipo joven. 20 |21 |20 {21 |22 j20 |20 [21 |9 {20 |22 |12 19
Deseo de cambio. 12 13 {1 |20 19 (1 19 11 |8 {3 |21 |13 10
Interrelaci n obligatoria con otras reas de la empresa. 3 |13 (1499 |13 [10 (8 |9 12 |12 {3 |14 9
Pagina de Internet. 14 |14 (11 13 |14 J11 |2 |8 11 |7 |12 |15 11
Se tiene la oportunidad de capacitar al persenal y fijar s |6 |6 (101046 |4 |5 [16 |9 |5 (16 8
est ndares de operaci n.
Existe interés por la informacion de empresas del sector, 7 |17 {16 |16 |18 [12 {15 [14 |18 |16 |16 |17 15
Se cuenta con un sistema de informacién estadistica confiable. 1719 0 |5 {11116 15 |16 (20 117 117 118 13
Se hace juicio critico de los resultados. 18 |18 |t7 117 |19 |17 |16 {17 |21 {18 }i8 |19 18
Hay disponibilidad presupuestal y de recursos materiales para |1 [12 12 11 [20 |8 |9 |18 {6 |4 |19 |20 12
lograr objetivos, lo cual debe comunicarse oportunamente.
Ambiente de trabajo responsable. 10 19 118 (18 121 |18 {17 |19 122 |8 |20 121 18
Personal responsable y profesional. 8 |22 12t (22 |4 21 21 7 13 122 (23 |22 16
Vocacion de servicio. 2 |5 23418 |7 |23 |22 |23 |7 §2 |11 |23 13

TablaT 6.14
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CALIFICACIGON
. AGENTES PROPUESTOS (DEBILIDADES) ATBICIDIEIFIGIHII]|3]|K]L|PROMEDIO
Ausencia de juntas de trabajo y acuerdos para el desarrollo del [31 |34 {11 j2i 33 |34 |22 |9 (20 |30 |31 |18 25
programa de trabajo.
S 49 154 j12 [13 |49 154 |21 |8 {22 |53 |57 (28 35
Barreras en la comunicacion interna.
, - . . 26
Depuracion y actualizacidn de normatividad vy lineamientos. 18 |7 |32 30 134 |7 |34 133 (31 119332 130
Desconocimiento del entorno del mercado. 10 |44 |28 110 {13 |10 j45 143 |42 |15 |16 {37 26
Desconocimiento del perfii del cliente. 3 15 |42 141 140 115 |46 144 |43 |i0 |46 |38 32
Besconacimiento del valor del cliente. 1 }14 133 |1 |18 {14 |35 {34 |32 |1 |27 (31 20
. , iy . 3
Discrecionalidad en materia de inspeccion v auditoria en obra. 17129 129 [42 [27 116 |15 145 144 145 147 139 Z
Duplicidad de funciones. 21 |35 |34 |26 I35 [35 {36 |83 |10 {31 133 |5 26
Envio de recursos con mucha lentitud por un sistema 321283518 B |29 [3 |35 |14 {32 20 |32 23
administrativo obsoleto.
Estilos autoritarios de liderazgo y decisiones unipersonales. 33 136 J10 [31 §22 ]36 j37 )10 J6 133 |34 |1 24
Excesa de treimites internos. 34 |37 |16 {12 126 |37 li4 |36 |33 |4 [35 |33 26
Falta comunicacion entre areas. 9 {11 |26 |32 |36 {38 |38 i1 |21 |18 |36 [11 23
Falta de actualizacion de procedimientos. 16 14 {36 {14 |12 {4 |12 |5 |4 |34 |37 |20 17
Falta de adopcion de un enfoque de calidad. 14 138 137 |33 |9 (39 |13 37 {9 |17 |3 |34 24
1
Falta de amor al trabajo. 5 17 |5 |22 |50 {18 |24 |52 16 |25 |4 (16 2
Falta de apoyo a proyectos. 6 6 3819 |4 |6 (39 |38 |34 I35 118 [12 20
Falta de asignacitn de recursos en los proyectos a sus areas |50 {55 {52 |7 |5t |55 |2 |28 {15 J21 {29 |53 35
de competencia, por discriminacion interna ¢ mal enfoque de
1a asignacion.
Falta de autonomia en obra para resclver asuntos menores, 11 (39 130 34 |37 [40 17 |3 I35 |36 |38 {35 29
Falta de compromisc del personal. 2 |36 |53 [23 |23 156 (23 |53 [53 154 |5 |17 75
Falta de coordinacion entre oficinas v obra. 35 127 |9 j17 |3 128 |5 127 12 |37 |21 |13 i9
Falta de cursos de capacitaciin. 36 (40 |18 [35 (3B {41 (26 [14 {36 [26 [39 |25 3z
Falta de estimulos al personal, tanto econdmicos como de 29 {18 |2 }19 |31 {19 |25 ;22 {24 |38 |23 |27 23
superacin personal,
Falta de evaluacion de resultados. 39 {45 |43 |43 |10 |45 {33 |25 |23 |5 148 |9 31
Falta de manuales de procedimientos actualizados. 20 141 139 |36 |39 |42 140 |39 |37 {7 {14 (19 31
Falta de mecanismos de contrgd y verificacion de lo que se 30 |46 |44 |44 128 |46 [47 16 |30 {2 (i1 {8 29
hace.
Falta de recursos para dar a conocer 1a normatividad. 46 (9 |19 (50 |47 19 (53 {32 152 |50 |55 (50 39
Falta de reglas internas que ayuden a tener disciplina en 15 |47 [45 [20 |41 147 |20 146 11 (24 |49 |7 30
diversos defectos.
Falta de sensihilidad para resolver asuntos de los clientes. SLf2L 35 (20120 J22 17 154 |54 (22 42 |54 s
Falta de un sistema de emputo {software). 22 148 124 |27 |42 |48 {27 |47 |45 {46 |13 {40 36
Faita de un sistemas informéaticos en el area. 12 {16 {17 |18 |17 |17 {16 |20 146 {3 |50 141 23
Favoritismos en el acceso a la informacion, acaparamiento vy 40 149 |46 {45 {43 |49 (48 {24 |19 |16 |51 |42 39
Favoritismos en la asignacion de vehiculos, gasoling, insumos, 52 {33 |54 {28 {52 |33 |55 |55 |26 |55 [24 |55 44
vigticos, ete. |
Formatos no actualizados. 41 (8 |31 {16 116 {8 |11 |4 |47 J11 |15 |43 21
Hacer, trabajo de otras areas, 37 142 140 |37 |15 143 |41 |40 {38 [39 l40 |21 36
Incumplimiento de normas y procedimientos. 57 (5 |13 |15 119 [5 |18 |7 {7 |12 |41 |36 20
Inexistencia de mecanismos equitativos para la definicidn de |25 |50 |23 (6 |44 (50 |49 {29 {12 |13 {52 [44 | - 33
presupuesto. En parte por falta de participacic’m de las areas,
que no comunican, detectan o perciben sus necesidades.
Inexistencia de planeacion. 13 13 {3 [38 |2 |3 (9 |41 139 j40 |42 {3 20
Insuficiente involucramiento de las areas que intrectuanen et (7 {57 |55 |53 |5 |57 |6 56 |17 [20 |22 |56 34
proceso.
Insuficiente o nula utilizacién de fa planeacin estratzgica. 2312 14 (3946 {2 110 |23 140 |9 11 }i0 14

Tabla T 6.15

o
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CALIFICACION
AGENTES PROPUESTOS (OPORTUNIDADES) AlBIC|DIEIF|G|H|I]J]|K]L]|PROMEDIO

Oportunidad de formar convenios con empresas 6 (2 |18 I3 |7 |6 18 [7 {2 17 |11 11 5

internacionales

Proceso de globalizacion. 8 8 |2 |2 |18 {8 |2 |8 B 18 {8 {2 &

Mayor apertura, receptibilidad y calidad de lainformaddnde {3 |5 |5 |7 14 13 |5 |3 {6 4 {6 [3 5

los medios de comunicacion.

Mejorar 1a imagen e infraestructura de los faboratorios. 1 |1 |3 8 |3 12 [3 |t |1 I5 |7 i4 3

El cliente tiene conciencia del tipo de trabajos reatizadosporla (4 |4 |6 {1 |1 |4 |6 (6 |4 [3 {5 |5 4

empresa.

La oportunidad de la Direccion para trabajarconenfoquede |2 |3 [4 |6 |2 |t 4 |5 |3 |1 |2 |6 3

calidad.

Existencia de tratados intemacionales. 5 7 17 |4 16 |5 (7 |2 17 |6 [4 |7 [

Oportunidad de realizar convenios con empresas nacionales. TEREPPEPVPERPEPRPE 5

Tabla T 6.16
CALIFICACION
AGENTES PROPUESTOS (AMENAZAS) A[B|C|[D|E|F|[G|H|I|J]|K|L]|PROMEDIO

Monopolios por parte de empresas grandes. 2049 {3 j20 15 11 2 i 12 |22 |5 |1 g
Infraestructura insuficiente y obsoleta. 4 412 4 15 (1616 12 |13 |13 13 12 d
Contradiccién entre ia normatividad v legistacion Gobiernos 15 |16 16 |16 [14 {5 |17 |5 {16 (18 |17 i3 13
federales, estatales y municipales.
Falta de coordinacién entre clientes y empresa 6 136 1218 {135 14 9 6 |11 |4 8
Complejidad de la legislacion existente 7 |2 1S |15 |2 |7 {16 |13 (1 N7 7 5 8
Dispersion de los clientes. 1813 |19 |18 |7 |19 |20 |6 |5 20 {2 |6 12
Posible incumplimiento de acuerdos con Gobiemnos federales, (10 120 S 121 120 (8 (21 17 |7 |10 {3 |7 12
estatales y municipales. :
Crecimiento demografico. Regulacidn por politica nacional. 16 117 117 18 115 110 110 {8 117 [19 |18 |8 14
Falta de difusion de los servicios que brinda la empresa 1104 |1 (9 (1 1t |1t |10 {10 {7 [1 {9 7
Incongruendias de la normatividad v la legislacion. 9 |19 (20 |19 (18 4 |12 (9 |3 {1 |4 J1D 11
Adelgazamiento de la estructura en materia de personal S |1 {1116 |4 2|1 {1118 {5 |10 |11 rd
Imposibilidad de acceder a créditos bancarios. 8 |10 {12 |11 |9 j14 )13 {12 |11 {12 8 |12 11
Insuficiencia de recursos para enfrentar el problema ambiental. 3 (319 |13 110 1544 N3 11299 112 13 10
Cambio de nombre y de funcicnes de Secretarias federalesy 12 115 113 {14 111 |9 |14 [14 [6 |14 |14 |14 13
estatales.
Cambios de politica gubernamental. 13 |7 [14 42 |12 {3 8 [15 {14 {15 |15 |15 11
Cambios en la economia del pais. 14 |18 (7 |1 |13 |17 {15 [i6 |15 |16 |16 |16 132
Deficiente planeacion urbana, industrial y agropecuaria. i |18 |4 |17 116 12 118 (17 |4 {11 |9 |17 Iz
Desastres natura!efs. 17 |5 {18 [10 |17 }18 {19 {18 |18 {3 |19 |18 i5
Monopolios de proveedores nacionales, estatales y municipales.[19 |12 |21 (5 |6 |20 |7 |19 |19 |21 |20 |19 16
Recortes presupuestales. Falta de planeacion e incapacidadde {2 |6 |8 3 21 |21 |3 [20 |20 |8 |6 |20 12
ajustes flexibles. ‘ :

Relaciones desfavorables de intercambio. (TLC, OCDE, etc.) 21121122 |22 122 422 122 121 421 41214 20
Sobreoferta de empresas prestadoras del servicio 22§22 (10 |7 13 |6 |9 22 |22 12 122 [22 14

Tabla T 6.17
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Con la calificacion dada a cada agente de cambio se obtuvo un promedio para poder realizar

Diagramas de Paretto de los agentes de causas FODA (fuerzas, debilidades, amenazas y
oportunidades). A continuacion de presentan las graficas G 6.8, G 6.9, G 6.10 y G 6.11 que

representan Diagramas Parettd de los agentes de causa: gportunidades, amenazas, fuerzas y
debilidades; respectivamente

Del diagrama de Paretto relativo a las oportunidades se puede observar que el 70 % del peso
cae sobre el medio ambiente que rodea a la empresa en contraparte, del diagrama de las
amenazas el 80% recae también sobre el factor del ambiente. Por lo que existe /a

oportunidad de minimizar las amenazas que rodean a la empresa con 1as oportunidades con
que esta cuenta.

Del diagrama de Paretto relativo a las fuerzas, el 42 % del peso cae sobre la mano de obra,
sequido por el factor de métodos y medicion. En el diagrama de las debifidades se observa
que el 36 % del peso del total de los factores recae sobre los métodos que utiliza Ia empresa,
seguidos por la medicion y lfa mano de obra. Al igual que en el caso de las amenazas y
oportunidades, en las fuerzas y debifidades podemos usar las mas relevantes ambos ¢asos
para enfocar l0s esfuerzos en dichos factores. En este caso debemos emplear los factores de:
mano de obra, métodos y medicion, para minimizar 1as debilidades que genera la dispersion

en el muestreo, dichas debilidades estin enfocadas en; métodos, medicion y mano de obra.
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En el Diagrama de Debilidades se muestra que fa categoria de Métodos es la generadora de

problemas, los cuales se difunden a los sistemas de medicion y a la mano de obra. Por lo
anterior, es prioritario resolver como primer paso los problemas inherentes a los procedimientos
y la metodologia de obtencion de muestras; con lo cual se podran corregir anomalias detectadas
en las categorias restantes en que se divide este analisis. Con la ayuda de las hojas de
verificacion relativas a las debilidades se observa que los siguientes agentes de causa son los

mas relevantes:

1.Hacer trabajo de otras dreas.

2.No existe una adecuada programacion de horarios y vacaciones, lo que genera malestar y
abusos innecesarios.

3.Falta de cursos de capacitacién.

4.Depuracion y actualizacion de normatividad y lineamientos.

5.Falta de autonomia en obra para resolver asuntos menores.

6.Uso de informacién incompleta o deficiente.

7.Favoritismos en el acceso a la informacidn, acaparamiento y monopolio de la informacidn y
Fecursos. |

8.No se ve en conjunto cdmo interact(ian las areas.

9.Discrecionalidad en materia de inspeccion y auditoria en obra.

Estos causales deben ser minimizados y en su caso eliminados, con los causales sefialados como
las fuerzas con que se cuentan en este proceso en estudio, de estas fuerzas se sefialaran las
mas revelantes que se encuentran concentradas en la mano de obra, métodos y en la medicion;

se enlistan a continuacion:

1.Equipo joven.

2.Ambiente de trabajo responsable.

3.Personal responsable y profesional.

4.Se cuenta con programas especificos de promocion y distribucion de fa normatividad.

" Capitulo 6
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5.Establecimiento de estandares de funcionamiento de los laboratorios.

6.Interrelacién obligatoria con otras areas de la empresa.

7.Se cuenta con manuales de procedimientos, organizacion, de funcionamiento (operacién),
formatos e instructivos.

8.Se hace juicio critico de los resultados.

9.Se cuenta con herramientas para medir los laboratorios.

Como puede observarse causales sefialados como debilidades indirectamente estan detectados ‘
como fuerzas, lo anterior puede explicarse a que aun teniendo las herramientas para que el
proceso en estudio funcione correctamente este no lo hace, debido a que estas no han sido
debidamente enfocadas al proceso o bien no han sido actualizadas para cumplir con las nuevas
necesidades del mismo. Por lo anterior, cualquier mejora en los procedimientos, la metodologia y

planeacion empleada en el proceso, la politica de personat y otros factores relevantes, repercuten
favorablemente en los agentes que componen [0S procesos.

Con respecto a las amenazas que afectan indirectamente al proceso, de pueden listar los
siguientes causales de tipo ambiental:

Relaciones desfavorables de intercambio. (TLC, OCDE, etc.)
Monopolios de proveedores nacionales, estatales y municipales.
Desastres naturales.

Crecimiento demografico. Regulacidn por politica nacional.

LU A e

Sobrecoferta de empresas prestadoras del servicio
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De las oportunidades que favorecen indirectamente al proceso, la mayor parte estan

concentrados en causales de tipo ambiental de los cuales se enlistan los principales:

Proceso de globalizacion.
Existencia de tratados internacionales. _
Oportunidad de formar convenios con empresas internacionales

Oportunidad de realizar convenios con empresas nacionales.

SAEEECEEE A

El cliente tiene conciencia del tipo de trabajos realizados por la empresa.

6.5. CONCLUSION.

En el desarrolio de este capitulo se demostr6 que las herramientas estadisticas y
administrativas de calidad pueden ser empleadas en forma conjunta para realizar analisis de
areas y procesos. Con el empleo de estas herramientas se identificaron los causales de la
problemdtica en estudio y después se realizé un andlisis mas a detalle para identificar los

causales principales y poder tomar las acciones que nos permitan su erradicacion y asi evita
nuevas incidencias.

De las oportunidades sefialas podemos concluir que la empresa puede emplear politicas de
alianzas con empresas nacionales e internacionales que le permitan utilizar la experiencia de

dichas empresas para sobresalir de sus competidores nacionales y asi ayudar a captar la
preferencia de los clientes.
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COMENTARIOS Y CONCLUSIONES.

El dinamismo actual en las empresas nacionales e internacionales, las alianzas existentes entre
estas y la apertura de los mercados; han generado gque las empresas mexicanas se tengan que
esforzar por ser mas competitivos en el ambito nacional, regional e internacional. Con respecto a
esto, las empresas de la industria de la construccién tienen que buscar herramientas y métodos
que les ayuden a ser competitivos y en este sentido, las herramientas de calidad pueden ser
utilizadas para: identificar causales de problemas, andlisis de procesos y areas y la interrelacion
entre estas ultimas. Su empleo en forma adecuada, gradual y continua se reflejard en un
aumento de la eficiencia y {a calidad con QUe los bienes y servicios son proporcionados a los
clientes.

Con las aportaciones de lo fundadores de las teorias de calidad, fue posible desarrollar diferentes
enfoques de calidad que han ido evolucionando a lo largo del tiempo. La utilizacion de un
enfoque especifico en un area, proceso o empresa depende de una serie factores internos y
externos particulares en cada empresa, area o0 proceso. Entre los factores internos pueden
nombrarse: el tipo de organizacidon, la tecnologia, los recursos humanos y materiales con que
cuenta la empresa. Entre los factores externos estan: los clientes, los proveedores, las empresas
competidoras, disposiciones gubernamentales y la economia nacional.

En los capitulos desarrollados en a presente tesis, se dio una vision general de los origenes de
las herramientas de calidad empleadas en el andlisis de procesos y areas. Su evolucion tubo
mayor relevancia a partir de la segunda mitad del siglo XX, donde la sistematizacion, la
necesidad de controlar y medir procesos y una competencia mas renida entre empresas
nacionales e internacionales; hizo evidente la necesidad de contar con herramientas que hicieran
posible: eficientar procesos y areas, el analizar procesos en un periodo de tiempo determinado,
el estudiar fa iteracion de diferentes procesos y areas, entre otros.
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Siempre es necesario que exista un registro escrito del programa de implementacion para

evitar faltas expectativas respecto a los logros esperados por la implementacién de un
enfoque de calidad, este registro debe incluir sus alcances y un seguimiento para monitorear
los avances con respecto a lo planeado. Este registro también ayuda a reproducir dichos

analisis tomando en cuenta las mismas consideraciones y asi poder tomar estas experiencias
para realizar andlisis posteriores.

Las ventajas la implementacion de un enfoque de calidad puede expresase en una reduccion
de: accidentes laborales, reprocesos, las mermas, reclamos, devoluciones y en una
estandarizacion de los procesos. En el plano laboral se refleja en: una reduccion en su

rotacion, un incremento en fa productividad y una participacion mds activa del personal en la
mejora continua de los procesos.

El empleo de las herramientas de calidad estadisticas y administrativas su uso no se
contraponen, sino por el contrario, se complementan para poder tener mayor certeza en el
‘momento de tomar una decisidn mas acertada relativa a: la identificacion de problemas
relevantes, la diferenciacién entre causas y efectos, la interrelaciones entre areas, la

identificacién de las necesidades del cliente, la generacién de posibles mejoras en los
procesos y areas, entre otros.

Debe monitorearse el costo inherente a la implementacion, desarrollo y supervision del
enfoque de calidad, permitiendo analizar el como se comportan sus costos a o largo del
tiempo para poder realizar las adecuaciones necesarias. Es importante recalcar, que no debe

utilizarse al costo inherente a la calidad come un justificante para evitar su implementacién vy
el uso de sus herramientas.
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En complemento al la implementacion, desarrollo y supervision del enfoque de calidad, debe

realizarse un programa de capacitacién en todos los niveles; desde el nivel gerencial donde se
realiza 1a toma de decisiones respecto al enfoque de calidad hasta las personas directamente
relacionadas con el area o proceso en estudio. En todos los niveles el uso de estas

herramientas de calidad pueden ser empleadas para analizar un proceso o area en particular.

Para la utilizaciéon de herramientas de calidad en areas y procesos, se debe tener un
conocimiento de los factores que interactlan para poder discernir cuales son las causas
principales del problema y las consecuencias de estos. Y ninguna causa esta realmente
aislada, directa o indirectamente todas estan relacionadas y cuando se analizan dichaé causas

se debe pensar en una solucion global para que la propuesta de mejora sea efectiva.

Estas herramientas no son exclusivamente para el uso de las oficinas de las empresas, sino
también, pueden ser utilizados directamente en la obra en el momento que no se tenga la
certeza del éptimo funcionamiento de algin proceso o area. Estos analisis deben ser

realizados con el tiempo necesario para que los resultados que generen sean significativos
para la toma de decisiones.

La utilizacion de herramientas de calidad no es el fin del estudio, sino un medio que es
utilizado por un enfoque de calidad durante las fases de: implementacion, desarrollo vy

supervisidn del mismo, para estudiar su comportamiento y evolucion en cada fase.

Por ultimo, la implementacion de un enfoque de calidad en procesos areas y empresas no
debe hacerse por decreto, siempre debe buscarse la participacion de todo el personal, desde
el obrero hasta los altos directivos para que en conjunto logren implementar en forma exitosa
dicho enfoque de calidad en el menor tiempo y costo posible. Para asi poder satisfacer las

expectativas y necesidades de los clientes y ser competitivos en el sector.
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APENDICE I NORMAS DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Algunas normas tipicas de aseguramiento de la calidad:

AUSTRALIA
> AS 1821 Sistemas de calidad de proveedores para disefio, desarrollo, produccién e
instalacién
AS 1822 Sistemas de calidad de proveedores para produccion e instalacién
AS 1823 Sistemas de inspeccion de calidad para proveedores

AS 2990 Sistemas de calidad para proyectos de ingenieria y construccion
AS 3901

AS 3902
AS 3903

v V ¥V V V V

 CANADA

> CAN 3 -7299.1 Programa de aseguramiento de 1 calidad-Categoria 1
> CAN 3 - Z299.2 Programa de aseguramiento de la calidad-Categoria 2
» CAN 3 - 2299.3 Programa de aseguramiento de la calidad-Categoria 3
> CAN 3 - 72299.4 Programa de aseguramiento de la calidad-Categoria 4

INTERNACIONAL

» La norma ISO 9000:2000, describe los fundamentos y especifica la terminologia para
los sistemas de gestidn de la calidad.

> La norma ISO 9001:2000, especifica fos requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad | |

» La norma ISO 9004:2000, proporciona directrices que consideran tanto la eficacia
como la eficiencia del sistema de gestion de la calidad
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ESTADOS UNIDOS
> ANSI/ASME NOA.1 Requisitos del programa de aseguramiento de la calidad para
instalaciones nucleares.
» ANSI/ASME.NQA 1983 Requisitos de aseguramiento de la calidad para plantas de
energia nuclear,
Publicado por American Sociely of Mechanical,Efgineers.
> MIL-Q-9858A Requisitos de] programa de calidad
Publicado por US Military.

AUSTRALIA
» AS 1057-1985 Aseguramiento de la calidad y control de calidad, glosario de
términos.
> AS 1812-1985 Sistemas de calidad de proveedores para disefio, desarrollo,
produccién e instalacion. ' »
Publicado por la Standards Australia, North Sydney.

AUSTRIA
» OE NORM-PREN 29000
» OE NORM - PREN 29001
» OE NORM-PREN 29004

> Sera publicado por Oesterreichisches Normungsinstitut, Viena.

BELGICA
» NBN X 50-002-1
» NBN X 50-002-2
» NBN X 50-003

Publicado por el Institut Belge.de Normalisation, Bruselas.
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» CAN 3-2299.0-86 Guia para seleccionar y poner en practica el CAN 3-2299.85.

» Normas de programas de aseguramiento de la calidad
CAN 3-2299,1-85 Programa de aseguramiento de la calidad-categoria 1
CAN 3-2299.2-85 Programa de aseguramiento de la calidad-categoria 2

v Vv V¥

CAN 3-2299.3-85 Programa de aseguramiento de la calidad-categoria 3
» CAN 3-Q395-81  Auditorias de calidad

Publicado por el Canadian Standards Association, Rexdale, Ontario.

DINAMARCA
» DS/EN 29000 (1988)
> DS/EN 29001(1988) .
» DS/EN 29004 (1988)

Publicado por Dansk Standardiseringsraad, Hellerup. _

FINLANDIA
> SFS-IS09000-1988
» SFS5-1S09001-1988
> SFS-1S09004-1988

Publicado por Suomen Standardisoimislitto, Helsinki.

FRANCIA
> NF.X.50-121:1987
» NF.X.50-131:1986
> NF.X.50-134:1986

Publicado por Association Frangaise de Normalisation, Paris.
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ALEMANIA
» DIN ISO 9000-1987
> DIN ISO 9001-1987
> DIN ISO 9004-1987
Publicado por DIN Deutsches Institut fir Normung, Berlin Occidental.

HUNGRIA
> MI 18990-1988
» MI 18991-1988
> MI 18994-1988
Publicado por Magyar Szabvany(igyi Hivatal, Budapest.

INDIA
» 151021
» IS 10708-1985 = Guia para analizar los costos de calidad

> IS 12040-1987 Pautas para el desarrollo de sistemas de clasificacion de
proveedores

Publicado por el Bureau of Indian Standards, Nueva Delhi.

IRLANDA
» 1.S. 300
» L1.S. 302:1984 Guia para preparar el manual de calidad.
» L.S. 303:1984 Auditoria de calidad.
> 1.S. 304:1984 Guia para costos de calidad.
» 1.S. 305:1985 Guia para la administracién de la calidad en las industrias de
servicios.

Publicado por National Standards Authority oi Ireland, Dublin
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ITALIA

> UNI/IS08402-1987 Terminologia
» UNI/EN 29000-1987
> UNI/EN 29001-1987
» UNI/EN 29004-1988

Publicado Por Ente Nazionale Italiano di Unificazione, Milan.

JAPON

El Japanese Industrial Standards Cornmittee ha publicado una traduccién japonesa de ISO
9000-9004: 2000.

MALASIA

> MS 985 Cédigo de practica para sistemas de control de calidad de proveedores.
Publicado por el Standards and Industrial Research Institute of Malayasia, Sefangor.

PAISES BAJOS

Ha sido aceptado fa 1SO 9000-9004: 2000 por el Nederlands Normalisatie Institut y se ha
publicado una versién holandesa.

MEXICO

NMX-CC-9000-1 MNC, describe fundamentos y la terminologia para los sistemas de gestion de
la calidad
NMX-CC-9001-1 MNC, especifica los requisitos para un sistemas de gestion de la calidad

NMX-CC-9004-1 MNC, proporciona orientacion sobre un rango mas amplio objetivos de un
sistema de gestion de la calidad

Publicados por el Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion
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NUEVA ZELANDA
» NZS 5600:Parte 1-1987
» NZS 5600: Parte 2-1987
> NZS 5601-1987
> NZS 5604-1987

Publicado por Standards Association of New Zealand, Wellington.

NORUEGA
> NS-EN 29000:1988
» NS-EN 29001:1988
» NS-EN 29004:1988

Publicado por Norges Strandiseringsforbund, Oslo.

SINGAPUR

> SS 308 Parte 1:1985 Requisitos del programa de inspeccion
>SS 308 Parte 2:1986 Requisitos dé verificacion dé la calidad

Publicado por Singapore Institute of Standards and Industrial Research.

SUDAFRICA
» SABS 0157 Parte 0:1987
> SABS 0157 Parte 1:1987
» SABS 0157 Parte 4:1987

Publicado por South African Bureau of Standards, Pretoria.
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ESPANA

>
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>

UNE 66 900-1987

UNE 66 901-1987

UNE 66 904 -1987

UNE 66 905 (1) -1987 Instrucciones para la aplicacién de UNE 66 901
UNE 66905 (2)-1987 Instrucciones para la aplicacion de UNE 66902.
UNE 66 905 (3) -1987 Instrucciones para la aplicacion de UNE 66 903

Publicado por Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion, Madrid.

SUECIA

>
>
>

SS - ISO 9000:1988
5S - IS0 9001:1988
SS - 1SO 9004:1988

MILITAR

Internacional

AQAP-1 OTAN Requisitos de sistemas de control de la calidad para la industria
AQAP-4 OTAN Requisitos de sistemas de inspeccidn para, la industria

AQAP-9 OTAN Requisitos basicos de inspeccion para la industria
Publicado por Allied Quality Assurance Pubiications.

REINO UNIDO

>

Adopcién de los estandares AQAP

Pubiicado-por Her Majesty's Stationery Office

>
>

BS 5750 Sistemas de calidad

BS 5882 Especificaciones para un programa total de aseguramiento de la calidad para
plantas de energia nuclear,
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APENDICE II PREMIOS A LA CALIDAD

1. PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD MALCOLM BALDRIGE.

Cuando una empresa gane el Premio Baldrige y reciba el reconocimiento sera considerada por
sus clientes actuales y potenciales cdmo una de las mejores del pais, en lo que se refiere a la
calidad y satisfaccion de los clientes. Una empresa que ponga al tanto a sus clientes de este

logro descubrira que su linea de clientes se enriquece con clientes cada vez mas satisfechos.

Cuando en noviembre de 1989 la empresa Florida Power and Light Company fue la primera
fuera del Japdn en ganar el Premio Deming, el sector industrial americano vio {a importancia
de la calidad, la Florida Power and Light sirvié como medio para influir sobre el Congreso de
los Estados Unidos en la creacion del Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, ef
primero de los cuales se entregd en noviembre de 1988. No obstante, ninguna empresa de
servicios figurd entre los ganadores en 1988 y 1989. El Dr. Joseph M. Juran y otras personas
desempefiaron un papel significativo en conseguir que se aprobara la legislacion
correspondiente. Hasta la fecha, aunque ninguna organizacién de servicios lo ha ganado,
varias han competido por esta importante distincion.

Este premio ha establecido una norma estandarizada nacional de calidad y muchas empresas
utilizan sus criterios como una guia administrativa basica en sus programas de mejoramiento
de Calidad. Este premio ha logrado crear con eficacia un nuevo conjunto de normas para
definir | calidad en la industria de los Estados Unidos.
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A continuacion se muestra un diagrama que indica las fases por la cual debe pasar una empresa

para poder alcanzar este premio:
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Las empresas tienen gue cumplir con siete incisos especificos de calidad, que tienen su
respectivo puntaje, para que puedan ser susceptibles a recibir dicho premio. Estos siete incisos

son:

1. Liderazgo y participacidn de los altos directivos para la creacion y conservacion de un enfoque

centrados a los clientes

2. Informacion y analisis de informacidn para impulsar la Calidad

3. Planificacién estratégica de la Calidad que sea parte integral de la planificacion general de la

empresa.

4. Desarrollo y administracion de recursos humanos para gue logren incrementar su potencial

para el logro de tos objetivos de la empresa

5. Administracion constante de la Calidad del proceso para mantener actualizado el proceso
6. Resultados operacionales y de calidad que evidencien los niveles de calidad de la empresa

contra sus competidores

7. Enfoque centralizado en el cliente y su satisfaccion
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En forma anexa estas empresas deben cumplir con la siguiente lista de verificacion:

Criterios y subcriterios
1.0 LIDERAZGO

1.1 Alta Direccion
1.2 Valores de Calidad
1.3 Sistema de Direccion
1.4 Responsabilidad Publica

2.0 FORMACION Y ANALISIS

2.1 Alcance de Datos e Informacion para "Administracion por Hechos"
2.2 Administracion de la Informacion
2.2 Analisis v Uso de Datos para Toma de Decisiones

3.0 PLANEACION ESTRATEGICA DE CALIDAD
3.1 Proceso de Planeacion
3.3 Planes para Liderazgo en Calidad

4.0 UTILIZACION DE RECURSOS HUMANOS
4.1 Direccion
4.2 Ivolucramiento de Empleados
4.3 Capacitacion en Calidad
4.4 Reconocimiento a Empleados
4.5 Calidad de Vida en el Trabajo

5.0 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

5.1 Disefio e Introduccion de Productos o Servicios Nuevos o Mejorados
5.2 Operacion de los Procesos Productivos

5.3 Medicion y Normas para Productos, Procesos y Servicios

5.4 Auditorias

5.5 Documentacion

5.6. Aseguramiento de Calidad de Procesos Administrativos

5.7. Aseguramiento de Calidad de Proveedores Externos

6.0 RESULTADOS DE CALIDAD o
6.1 Calidad de Productos y Servicios ‘
6.2 Mejoria de Calidad de Procesos Administrativos , TESIS CON
6.3 Aplicacién de Mejoras de Calidad y
7.0 SATISFACCION DEL CLIENTE FALLA DE ORIGEN

7.1 Conocimiento de las Necesidades y Expectativas del Cliente
7.2 Administracién de las Relaciones con el Cliente

7.3 Métodos de Medicién y Resultados de la Satisfaccion del Cliente

A los ganadores del premio se les pide que compartan sus estrategias de éxito con las demas
compafifas para asegurar un efecto multiplicador en todo el sector. Una muestra de la influencia
de este premio son los estrictos criterios que se aplican para verificar la calidad de los productos
y servicios proporcionados por los proveedores.
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A medida que se incremente la difusion dei Premio Baldrige, las empresas que obtengan este

premio ganaran la correspondiente reputacion como las mejores de los Estados Unidos, en la
produccidén de bienes y servicios de calidad para los clientes. Ganar este premio puede

traducirse en una mayor capacidad para atraer nuevos clientes a menor costo publicitario.

Algunas recomendaciones para obtener este premio son.

» Cambiar la funcién de auditor del departamento de calidad a una de consultor.

> El departamento de calidad siempre debe defender sus propuestas en forma clara y
justificada. Comunicando a todos lo niveles de la organizacion sus planes

> Es importante apoyar a los facilitadores con todos los recursos posibles.

> Los miembros del consejo para la calidad son los mas calificados para dirigir el proceso
de planeacion de la calidad. |

» Dentro de la organizacion, los equipos guias se encuentran en la mejor posicidon para
ejercer una influencia directa y continua sobre sus esfuerzos hacia la Calidad Total.

> Los miembros del equipo guia y otro personal clave deben aprender a ser gerentes de
la calidad a cada minuto.

Escuche a las personas involucradas y a los clientes
Siga aprendiendo.

Afilese a asociaciones que trabajan por la calidad.

Promueva un trabajo de revision por parte de un consultor.

v V V Vv V¥

Examine el papel que les corresponde desempenar a sus vendedores y proveedores.
Trabaje con ellos para establecer objetivos e indicadores de la calidad y para ayudarles
a establecer el proceso para la Calidad Total.
» Asignele a alguien la mision de la calidad de los vendedores.

Informese sobre el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige.
» Inscribase para competir por el Premio Baldrige o por lo menos, haga la sclicitud de

inscripcion con el fin de mejorar su proceso hacia la Calidad Total.
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2. PREMIO DEMING.

El Premio Deming y su reglamento fueron publicados en 1960 por la Asociacion de Cientificos e
Ingenieros Japoneses (JUSE). En lo general este premio consiste en una medalla de plata con el
perfil del Dr. Deming grabado en la superficie, y disefiada por el profesor Kiyoshi Unno de la
Universidad de Bellas Artes de Tokio, conjuntamente con otros artistas. Junto con el premio los
premiados reciben una suma de dinero, misma que desde 1953, ha sido donada por el periddico
Nihon Keizai Shimbun Sha. En forma adicional, la misma empresa ha donado desde 1954 los
fondos necesarios para et premio Nikkey de Literatura sobre Controi de Calidad, el cual se ctorga
a los autores de libros recomendables sobre la materia.

Estos premios fueron creados en 1951 para conmemorar las contribuciones que hizo ef Dr. W. E.
Deming al control de calidad en el Japdn. Se financiaron con los derechos de autor sobre la
publicacion de sus conferencias, que él habia puesto a disposicion de fa UCI). En los treinta afios
transcurridos desde 1951 hasta 1980 se otorgaron 75 premios de aplicacion (20 de ellos a
empresas pequefias). El comité también concedié dos premios de aplicacion a divisiones y siete
premios de control de calidad a fabricas.

Este premio puede resumirse en el siguiente diagrama que muestra las fases esenciales del
sistema calidad seguin este premio:

Organizadon y
administracidn

Educadién y
difusién

Colecadn, ‘
difustan y uso .
- Pl
Politicas Q de informacién Q ‘;?:;T::: :> I;;ar:n ;3 ﬁaménro

Analisis

Aseguramiento
de calidad
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Reglamentos del Premio Deming:

1. Ei Premio Deming es un galardén instituido en homenaje a la amistad y contribuciones del
Dr., W. Edwards Deming, quien ha visitado Japon para instruir a los empresarios y gerentes
en la aplicacion de métodos de control estadistico de calidad para la industria.

2. El Premio Deming serd otorgado a: '

a) Aquellas personas que hayan destacado en la investigacion de la teoria o aplicacién del
control estadistico de calidad.

b) Aquellas personas que hayan hecho contribuciones importantes a la difusion de los
métodos de control estadistico de la calidad, y a |

c) A las compafias, fabricas, etcétera, que hayan logrado resultados destacables en la
practica del control estadistico de la calidad (premio a la aplicacién). En el caso de las
empresas pequefias, también se otorga un premio a la aplicacion en dichas empresas.

3. Los fondos del Premio Deming provendran principalmente de las regalias correspondientes
al br. Deming por su libro “Principios elementales del control estadistico de calidad” y otros
trabajos publicados en Japdn. Las donaciones ptblicas y de otros serdn aceptadas para cubrir
el déficit. | | |

4. El Premio Deming sera otorgado una vez al afio. El otorgante del premio sera designado
por la Comisién Premio Deming. Ha habido ocasiones que este premio ha quedado sin
ganador.

5. El Presidente de la Asociacion de Cientificos de Ingenieros Japoneses (JUSE) asumira la

presidencia honoraria de la Comision Premio Deming y podra designar a otros miembros.

Alguna de las auditorias externas mas usada en el control calidad son: La Auditoria de Control

de Calidad para el Premio Deming de aplicacion y la Medalla Japonesa de Control de Calidad.

A continuacion la lista de verificacion para el Premio Deming de aplicacién. El premio se
concede caso por caso, de manera que los detalles varian. Pero en términos generales su

auditoria se hace guiandose por esta lista y sobre esta base se hacen recomendaciones para
su cabal cumplimiento.’
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Lista de verificacidn para el Premio Deming.

Criterios y subcriterios
1.0 Politicas y ohjetivos

1.1 Politicas relativas a administracion, calidad y control de calidad
1.2 Métodos de determinar politicas y objetivos
1.3 Correccion y constancia del contenido de los objetivos
1.4 Utilizacion de métodos estadisticos
1.5 Difusion y penetracion de objetivos
1.6 Verificacion de objetivos y su ejecucién
1.7 Relaciones entre planes a largo y a corto plazo
2.0 La organizacion y su difusién.

2.1 Division clara de responsabies
2.2 Delegacion apropiada del poder
2.3 Cooperacion entre las divisiones
2.4 Actividades de los comités
2.5 Utilizacion del estado mayor
2.6 Utilizacion de actividades de circulos de calidad
2.7 Auditoria de control de calidad

3.0 Educacion y su difusién
3.1 Pian educativo y su realizacion practica

3.2 Toma de conciencia sobre calidad y control, comprension det CC
3.3 Educacion sobre conceptos y métodos estadisticos, y grado de
penetracién
3.4 Capacidad de entender los efectos
3.5 Educacion para subcontratistas y organizaciones de fuera
3.6 Actividades de circulos de CC (grupos pequeiios)
3.7 Sistema de sugerencias
4.0 Ensamble y difusion de informacion y su -utilizacion
4.1 Ensambie de informacién de fuera
4.2 Difusion de la informacién entre las divisiones

4.3 Rapidez de diseminacion de la informacion (uso de computadores)
4.4 Analisis (estadistico) de la informacion y su utilizacién
5. 0 Analisis
5.1 Seleccion de problemas y temas importantes
5.2 Conveniencia del método analitico '
5.3 Utilizacién de métodos estadisticos
5.4 Vinculacion con su propia técnica de ingenieria
5.5 Analisis de calidad, analisis de procesos
5.6 Utilizacion de los resultados de los analisis
5.7 Sugerencias positivas para mejoramiento
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Lista de verificacion para el Premio Deming. (Continuacion)

Criterios y subcriterios
6.0 Normalizacion

6.1 Sistema de normas

6.2 Métodos para fijar, revisar 'y retirar normas

6.3 Realizaciones en la fijacidn, revision y retiro de normas
6.4 Contenido de las normas

6.5 Utilizacion de métodos estadisticos

6.6 Acumulacion de tecnologia

6.7 Utilizacion de normas

7.0 Control

7.1 Sistemas de control para la calidad y areas conexas
7.2 Puntos de control y renglones de control
7.3 Utilizacion de,-estadisticos como el cuadro de control, y aceptacion
general de los criterios estadisticos
7.4 Contribucion de las actividades de circulos de CC
7.5 Estado actual de las actividades de control
7.6 Estado actual del sistema de control

8.0 Garantia de calidad
8.1 Procedimientos para el desarrollo de nuevos productos
8.2 Desarrollo de la calidad (andlisis de la funcion de calidad),
confiabilidad y revision de disefios

8.2 Medidas de seguridad y de prevencion de responsabilidad legal
8.3 Control y mejoramiento del proceso
8.4 Capacidad de los procesos
8.5 Medicién e inspeccion
8.6 Control de instalaciones y equipos, subcontratistas, compras,
servicios, etc.
8.7 Sistema de garantia de calidad y su revision
8.8 Utilizacion de métodos estadisticos
8.9 Evaluacion y revision de calidad
8.10 Estado practico de la garantia de calidad
9.0 Efectos

9.1 Medicion de los efectos
9.2 Efectos visibles tales como calidad, condiciones de servicio, fechas
de entrega, costo, utilidades, seguridad, ambiente, etc.
9.3 Efectos invisibles
9.4 Compatibilidad entre prediccion de efectos y resultados reales

10.0 Planes futuros
10.1 Comprensién de las condiciones actuales, y precision
10.2 Politicas adoptadas para remediar fallas
10.3 Planes de promocion para et futuro
10.4 Relaciones con los planes a larqo plazo de la empresa
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Los premios Deming se pueden dividir en dos categorias: el premio Deming para individuos

que han contribuido en el Japdn al control de calidad y a los métodos estadisticos, y el premio
de aplicacién, que se otorga a las industrias. El premio de aplicacion tiene categorias
adicionales en las &reas siguientes: premio Deming de aplicacién para la division, premio
Deming de aplicacién para la empresa pequefia, premio de controi de calidad para fabricas,

los cuales son otorgados por el Comité del Premio Deming.

Para aspirar al premio de aplicacion, la gerencia de la empresa debe hacer una solicitud.
Enseguida, el Subcomité del Premio envia a un gran nimero de expertos en Control de
Calidad a visitar todas las plantas de la empresa, sus sucursales y su sede principal. Estos
expertos, actuando como examinadores, revisan el estado actual del Control de Calidad en la
empresa, concediendo especial atencién al control estadistico, y otorgan calificaciones. Para
- ser merecedora de alguno de los premios, la empresa como un todo debe alcanzar 70 puntos
o mas; la alta gerencia debe lograr por lo menos 70 puntos, y ninguna de las unidades

investigadas puede obtener menos de 50. Si es aprobada en estas pruebas, la empresa recibe
una medalla con la efigie del Dr. Deming.

Como este reconocimiento se creo para conmemorar la contribucién del Dr. W. E. Deming al
control de calidad en el Japdn, estos premios no deben considerarse como simples premios.
Los representantes de las industrias que aspiran a este premio deben tomar en cuenta que
no hagan la solicitud con el simple objeto de ganar un premio. La solicitud no es otra cosa

que la manera de promover el control total de calidad y el control estadistico en la empresa.

El presidente tiene que asumir el liderazgo y aceptar la prueba de una auditoria; sus

directores, sus jefes de seccion y de division, y todos los empleados, deben tomar una aptitud
participativa.

A las empresas que solicitan el premio, el comité les entrega una serie de comentarios y
recomendaciones que contienen lo que el comité encontré deseable o indeseable en las

operaciones, junto con sugerencias constructivas.
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3. MEDALLA JAPONESA DE CONTROL DE CALIDAD

El premio Deming de aplicacion se entrega anualmente a una empresa que como un todo se
haya desempefado bien en cuanto a Control de Calidad y control de calidad estadistico. No
hay, pues, nada que le impida a la misma empresa volver a solicitarlo en otra ocasion.
Sicolégicamente la empresa quedaria muy mal si no fuera aprobada en su segunda solicitud.
En efecto, ni una sola empresa ha tenido el valor de solicitar el premio por segunda vez.
Puede ocurrir, sin embargo, que aunque una empresa haya recibido el premio una vez, cinco
afos después sus directores y gerentes intermedios ya hayan cambiado y que la dedicacion

de éstos al Control de Calidad en toda la empresa no sea igualmente clara.

Para atender a las necesidades de estas compafiias se cred un premio superior al Deming.
Esto se hizo en 1969 después de la Conferencia Internacional de Control de Calidad que se
celebré en Tokio. La seleccion de ganadores la hace el comité del premio Deming. Solo
pueden solicitar la medalla fas empresas que hayan recibido el premio Deming cinco 0 mas
afos atras. Por lo demas, los criterios de seleccion son parecidos a los que rigen para el

premio Deming, con la diferencia de que la calificacién para ser aprobado tiene que ser 75
puntos en lugar de 70.

4. PREMIO DE CALIDAD EUROPEO.

En 1992 se dio la primera aplicacion del premio de calidad europeo el cual es conducido por
la European Commuision, la European Foundation for Quality Management (EFQM), la cual
agrupa a mas de 200 empresas lideres y por ia European Organization for Quality (EOQ) una
federacidn formada por 25 grupos nacionales de calidad, constituida en 1957 con el propdsito
de dar calidad y confiabilidad a los productos y servicios.
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La siguiente figura muestra las categorias del premio, las cuales se dividen en criterios de

resultados que son los que miden qué ha alcanzado la empresa en cuanto a la calidad y que esta

alcanzando, y en criterios de habilidades que miden como los resultados han sido alcanzados.

Administracion
{_.del personal

Politicas ¥
tiderazgo estrateqi

Recursos

Habilidades

A

)

Proceso

[Satisfaccién del
| rsonal

Satisfaccion del
cliente

)

Impacto en la

sededad

Resultados

)

Resuttados
det negocio

5. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD.

h J

&

v

La Fundacion Mexicana para la Calidad Total nace en 1987 como un organismo de ia sociedad

civil, auténomo, no lucrativo, al servicio de todos fos sectores, cuya mision es: “Impulsar,

promover una cultura de Calidad Total en México, adecuada a nuestro entorno, y asi contribuir al

desarrolfo nacional’. Esta Fundacion es apoyada por un grupo de empresas mexicanas privadas y

ptblicas, organismos sindicales e instituciones académicas.

La Fundacién Mexicana para la Calidad Total busca que la Calidad Total vaya mas alla de lograr

un producto bien hecho, mas que un conjunto de herramientas y tecnologl'as. En lugar esto, es

un enfoque directivo, una estrategia de desarrollo, una filosofia de vida basada en un conjunto

de valores, puestos en practica de manera sistematica y generalizada. La calidad son principios,

creencias y valores, es precision; desarrollo humano; uso de tecnologias duras y suaves, alternas

y avanzadas.
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£n la Fundacién Mexicana pata la Calidad Total busca que el pais avance hacia una cultura de

Calidad Total, al tomar nuestra realidad cultural, econémica y social; los principios basicos
que nos generen un incremento de la calidad de vida en el trabajo y en la sociedad por medio
de un esquema que propone El nuevo Premio Nacional de Calidad como principal instrumento
rector y motivador de este cambio. A partir de organismos nacionales anteriores (Centro
Nacional de la Productividad, Instituto Nacional de la Productividad entre otros), asi como
agrupaciones internacionales similares {(American Productivity and Quality Center, European
Foundation for Quality Management, etc).

La Fundacidn se integra por un grupo de directivos de todos los sectores (privado, publico,
académico vy sindical) con el fin de tener un criterio global de la calidad total. Este grupo se

vuelve exigentes con respecto a los procesos de calidad en sus propias organizaciones.

Esta fundacion esta ehfocada a ayudar a las empresas, por medio de conceptos y enfoques, a
Iogrér una verdadera filosofia de calidad total en las mismas. Por lo cual, es importante que
los directores de estas empresas consideren como parte fundamental de su quehacer diario lo
siguiente:

» Liderazgo visionario y consistente con los valores de calidad.
Desarrolio de la sinergia grupal a lo largo y ancho de toda la estructura organizacional
Atencién de problemas / causa, no problemas / efecto.

Administrar y tomar decisiones en funcion de datos e informacion.

Vv V ¥V VY

Sobre todo, considerar la Calidad Total como una filosofia de vida orientada a dar un

mejor servicio a la sociedad.

Procedimiento de reconocimiento.

Este premio reconoce los esfuerzos integrales hacia la Calidad Total de las organizaciones
mexicanas publicas y privadas, entregando hasta 10 reconocimientos y no mas de dos por

cada una de las siguientes categorias:
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Empresas Industriales Grandes

Empresas Industriales Medianas o Pequefias
Empresas Comerciales Grandes
Empresas Comerciales Medianas o Pequefias
Empresas de Servicios Grandes

¥ ¥V V V V V¥

Empresas de Servicios Medianas o Pequeiias

Dichos reconocimiento son entregados por el Sr. Presidente de la Reptblica quien cada afio a las

empresas ganadoras.

El diagrama se resume este premio es el siguiente, cabe recalcar que este premio agrega la
categoria de impacto a la sociedad:

Desarrolio del
personal con Informacién y
enfoque a la andlisis
calidad
Calidad ministracié
centrada a . " Adm'"'. on Resultados
dar valor Liderazgo Planeacin y mejora de de calidad
superior a los P s
Impacto en la
m=> sociedad
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FALLA DE ORIGEN

Ing. Guillerrmo Cano Zavala

Cormentarios y conclusiones



146
Empresas Industriales Grandes

Empresas Industriales Medianas o Pequenas
Empresas Comerciales Grandes
Empresas Comerciales Medianas o Pequefas

Empresas de Servicios Grandes

v ¥V Vv YV VYV ¥

Empresas de Servicios Medianas o Pequefias

Dichos reconocimiento son entregados por el Sr. Presidente de la Repablica quien cada afio a
las empresas ganadoras.

El diagrama se resume este premio es el siguiente, cabe recalcar que este premic agrega la
categoria de impacto a la sociedad:

Desarrollo del

personal con

Informacion y

enfoque a la analisis
calidad
Calidad ] "
centrada a lideraz Planeacion Adr::[;'.zt::i;:n Resultados
dar valor 90 acio y me) de calidad
. procesos
superior 3 los
Impacto en la
P! sociedad
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Proceso de Evaluacion.

Primera Fase:

La Secretaria de Economia (SE) expide una Convocatoria, la cual se publica en enero de cada

afio en diversos medios de difusion impresos y en el Diario Oficial de la Federacion.

Se integra un grupo de trabajo (compuesto por el Director General de Normas y el de
Desarrollo Tecnolégico de SE y por dos representantes de la Fundacién Mexicana para la
Calidad Total, de acuerdo al Art. 8 del citado Decreto Presidencial) para evaluar la
documentacién que presentan los participantes en los términos prescritos por la
Convocatoria. Y se integra un grupo de evaluadores de Primera Etapa, quienes determinan a
los semiﬁnaiist_as preseleccionados como posibles merecedores de El Premio. Para ello usan ia

siguiente lista de verificacién para calificar a las empresas.

Segunda Fase:

Un grupo independiente de evaluadores, recibe un curso intensivo de capacitacién para

manejar el instrumento de evaluacion del PNC, impartido por especialistas de la Fundacion.

Cuando menos tres evaluadores, en forma independiente, y bajo un procedimiento

estrictamente confidencial, realizan el andlisis de los procesos de Calidad Total de cada una
de {as empresas semifinalistas.

Tercera Fase:

~ La seleccion definitiva de las empresas que recibiran Ef Premio Nacional de Calidad se hace a
través de un Comité integrado por:

> El Secretario de Comercio y Fomento Industrial, quien lo preside.
» E| Subsecretario de Promocion de la Industria y el Comercio Exterior.

> El Director General de Normas.
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> Un representante de la Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos

Mexicanos.
» Un representante de la Cdmara Nacional de la Industria de la Transformacion.
» Un representante de la Confederacién de Camaras Industriales de Comercio.
Un representante de la Fundacion Mexicana para la Calidad Total, AC.

Lista de verificacion del Premio Nacional de Calidad, usada en la Primera Fase:

Criterios y subcriterios
1.0 Calidad Centrada en Dar Valor Superior a los Clientes

1.1 Conocimiento Profundo de Mercados y Clientes
1.2 Administracion def Servicio y la Relacién con los Clientes
1.3 Medicion del Valor Creado para los Clientes

2.0 Liderazgo
2.1 Liderazgo Mediante e Ejemplo
2.2 Cuftura de Calidad

3.0 Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad

3.1 Sistemas de Trabajo de Alto Desempefio
3.2 Educacidn y Desatrolio
3.3 Calidad de Vida en el Trabajo
4.0 Administracién de la Informacion
4.1 Disefio de los Sistemas de Informacion
4.2 Anglisis de fos Datos ¥ de la Informacion
5.0 Planteacién

5.1 Planeacidn Estratégica

5.2 Planeacion Operativa

. 6.0 Administracién y Mejora de Procesos
6.1 Diseiio de Productos, Servicios y Procesos

6.2 Procesos Clave

6.3 Procesos en las Areas de Apoyo

6.4 Proveedores

7.0 Impacto en la Sociedad

7.1 Conservacion de Ecosistemas

7.2 Promocion de la Cultura de Calidad en ja Comunidad
8.0 Resultados: Valor Creado

8.1 Por Mejora de Productos y Servicios

8.2 Por Mejora de Procesos y Productividad

8.3 Para ¢l Personal

8.4 Para los Accionistas o la Institucion

8.5 Para los Clientes
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APENDICE III HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA EL CONTROL DE LA CALIDAD,

La lista de herramientas de calidad nunca podra ser completada, siempre existen

innovaciones en los procesos y areas gue conforman a una industria o empresa que hacen

posible modificar las ya existentes y crear nuevas. En este capitulo solo se presenta la

relacion de herramientas, grado de aplicacion y su uso.

A continuacion se presenta una relacién de herramientas para procesos especificos. Su

seleccidn es subjetiva y depende de factores tan variados como: la experiencia de la persona

que hace el analisis, el conocimiento que esa persona tiene del proceso, el tipo de proceso en

estudio, la calidad de la informacion con que se cuenta, entre otros.

1. Herramientas de calidad

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

HERRAMIENTA GRADO D,E uso
APLICACION
Grafica de pastel Ocasional Muestra un panorama global de la
distribucién de las partes que
conforman un todo.
Grafica de barras Frecuente Compara las partes que conforman un
todo.
Escala de semejanza Ocasional Es usada para medir subjetivamente
datos
Grafica radial Moderadamente | Muestra la interrelacion entre las partes
aplicableq que conforman un todo.
Planear-hacer-revisar-rehacer Altamente Permite la  retroalimentacion  en
aplicable procesos simples.
Check-list personal Altamente Muestra los efectos de los cambios en
aplicable forma individual.
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HERRAMIENTA GRADO D,E uso
APLICACION
Establecimiento de la vision y misién | Altamente Define las metas de la empresa.
aplicable
'Graficas de desarrollo Ocasional Usadas para la asignacion de recursos.
Poka-Yoke Bajamente Usado para la definicion de piezas
aplicable defectuosas en una muestra.
Votacion Frecuente Usada junto con la lluvia de ideas para
la reduccion de la lista de ideas.
Analisis del campo de fuerzas Moderadamente | Nos ayuda a comprender el manejo vy
aplicable restauracion de los factores actuantes
un proceso. '
Clasificacion de fuerzas Moderadamente | Facilita el analisis de problemas al
aplicable estratificar e identificar los factores
actuantes un proceso.
Percepcion subjetiva de la calidad Altamente Ayuda a comprender las expectativas del
aplicable cliente con respecto a los bienes
producidos.
Presentacion efectiva Frecuente Analiza los factores actuantes en un

proceso.

TESS OO
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2. Herramientas de calidad avanzadas
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HERRAMIENTA GRADO D,E Uso
APLICACION
Grupo de foco Moderadamente | Ayuda a estructurar la lluvia de ideas.
aplicable
Benchmarking Altamente Compara a la empresa 0 proceso con sus
aplicable competidores.
Procesos propios Ocasional Es empleado para identificar procesos
similares en la empresa.
Identificacién de las necesidades del Ocasional Organiza las necesidades de los clientes.
cliente
Empleo funcional de la calidad Frecuente Detalia programas de desarrollo.
Técnicas de planeacion Frecuente Divide la planeacion en etapas con le uso
de las herramientas basicas de calidad.
Analisis GAP Altamente Nos ayuda a la toma de decisiones al
aplicable proveer un servicio al cliente.

_

3. Herramientas de calidad usadas en sistemas de mejoramiento de calidad

HERRAMIENTA GRADO DE uso

APLICACION

Sistema de costos de calidad Altamente Identifica los costos por la ausencia de
aplicable calidad.

Organizacion del aprendizaje Altamente Conceptualiza las técnicas a usarse para
aplicable el auto-aprendizaje.

Acuerdos cliente-proveedores Ocasional Detalla los reguerimientos de los

' clientes en los que interviene |os
proveedores.
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HERRAMIENTA GRADO D,E uso
APLICACION
Shojinka Frecuente Ayuda a distribuir grupos de trabajo
. para satisfacer la demanda de recursos
humanos en areas saturadas.
Equipos de calidad Moderadament | Define la calidad de la produccién
e aplicable
Consejo de calidad Moderadament | Formaliza los equipos de calida en ia
e aplicable empresa
Normas ISO 9000 Altamente Proporciona nofmas con los
aplicable requerimientos minimos de calidad
aceptables
4. Herramientas de calidad generales
HERRAMIENTA GRADO D,E uso
APLICACION
Direccion de compromisos Altamente Establece los roles que .se usaran en la
aplicable implantacion de la calidad.
Identificacion de clientes Moderadamente| Ayuda a comprender el como nuestros
aplicable productos afectan el cliente y a la meta
de la empresa.
Desarrollo de procesos fraccionados | Altamente Modifica los procesos en funcion de las
aplicable necesidades del cliente,
Autoridad de calidad Altamente Determina el como alcanzar las metas
aplicable de la empresa.
Identificacion de la madurez de la Altamente Muestra graficamente la madurez de la
calidad aplicable empresa.
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HERRAMIENTA GRADO D,E uso
APLICACION
Accién correctiva Altamente Remueve permanentemente los
aplicable causales de los problemas.
Entrenamiento Frecuente Da al personal las herramientas y
métodos adecuados para el logro de
metas.
Eliminacion de causas-efectos Altamente En una retroalimentacion constante
aplicable minimiza y elimina los cauéales de los
problemas.
Motivacion-reconocimiento Altamente Refuerza y premia al personal por la
aplicable implementacion de la calidad.

5. Herramientas de calidad usadas en la planeacion de a calidad

GRADO DE

HERRAMIENTA , uso
APLICACION
Diagrama de interrelacion Frecuente Identificaciéon de causales y efectos
vinculados a ciertos eventos,
Diagrama de arbol Ocasional Organiza a detalle grupos de tareas a
ser analizadas.
Diagrama de matriz ‘ Ocasional Muestra la interrelacion entre diferentes
actividades.
Analisis de matriz de datos Moderadament | Compara el servicio de {a empresa con
e aplicable otra.
PERT-CPM Moderadament | Relaciona eventos y tiempos,
e aplicable estableciendo precedencias para
actividades
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