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Introduccion

Las presiones competitivas globales estan provocando que las organizaciones busguen formas de satisfacer
mejor las necesidades de sus clientes, reducir costos, e incrementar productividad. El mejoramiento de Ia
calidad se ha desarroltado como un pivote para satisfacer estos objetivos. El mejoramiento continug de ia
calidad se ha convertido en una parte necesaria e integral de la estrategia de negocios de las organizaciones.

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio y describe dos tipos de cambio’ gradual y abrupto.

El cambio gradual resulta de pequenas mejoras al status quo mediante esfuerzos continuos que incluyen a
tode mundo. El cambic abrupto proviene de la inngvacién una mejora drastica al estado actual.

Los requisitos para el mejoramiento de la calidad son un propositc comun y conocimiento de conceptos y
métodos de tal forma que el cambio se traduzca en mejora. La meta principal es mejora continua en cada
actividad. ’

Mejorar es mas importante que considerar si los resultados actuales son buenos o malos.



1 Objetivo general del curso
Al final el curso los participantes identificaran los elementos necesarios para desempefiar a su organizacion

en un ambiente de mejora continua y también podran con algunos criterios aplicables para el desarrollo de
indicadores de desempefio para la mejora continua.

2 Referencias normativas

SO 2000:2000/NMX-CC-9000-IMNC-2000 “Sistema de gestion de la Calidad -*Fundamentos y vocabulario”
ISO 9001:2000/NMX-CC-9000-IMNC-2000 "Sistema de gestion de la Calidad -"Requisitos”.

ISO 8004:2000/NMX-CC9004-IMNC-2000 "Recomendaciones para la mejora del desempefio”.

PROY-NMX-CC10014-IMNC-2005 "Directrices para obtencion de beneficios financieros y econdmicos”.

3 Términos y definiciones

3.1

Calidad:
Grado de caracteristicas inherentes que cumplen unos requisitos, necesidades o expectativas establecidas

3.2
Eficacia:
Extensién en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados

3.3
Eficiencia:
Relacion entre el resultado los recursos utilizados

3.4

Producto:

Resultado de un proceso

Cuatro categorias genéricas:

Servicios (Transporte), software (programas de computador, diccionario), hardware (parte mecanica de un
motor), materiales procesados {lubricante) y mejora continua: accidn recurrente que aumenta la capacidad
para cumplir los requisitos.

La Mejora Continua puede proceder de dos diferentes formas:

La mejora continua puede consistir en la revision de la planificacion, disefio y estructuracion de un procese o
actividad determinada, en cuyo caso se denomina mejora estructural de procesos.

O puede también iniciarse o partir de la modificacion de las prestaciones y resultados de un determinado
proceso o actividad, denominandose mejora de problemas de calidad

A continuacién, en el siguiente punto resumiremos las caracteristicas generales de la Mejora Estructural de
procesos y en el siguiente punto resumiremos el procedimiente para la Mejora de Problemas de Calidad.

Mejora estructural de procesos.

La mejora estructural de procesos puede producirse debido a.



o Cambios en el entorno del proceso: cambios en los clientes del proceso y/o de las necesidades de
éstos respecto de dicho proceso.

« Cambios organizativos que provocan cambios en |as entradas, salidas y limites del proceso.

» |dentificacidn de factores que no habian sido tenidos en cuenta en la estructuracion y definicién del
proceso y que estan provocando deficiencias en la estructuracion del proceso.

» |dentificacion de deficiencias en las caracteristicas de calidad o estandares en las salidas o
prestaciones del proceso, o bien de cualquiera de las actividades o recursos que forman parte del
mismo.

El procedimiento de revision o Mejora Estructural de Procesos puede ser representado mediante el siguiente
esguema:

1. Mejora de la Definicion del Proceso: cambios en la funcion basica del procese, en el impacto del proceso
en otros procesos o nuevas expectativas del proceso a favor de estrategias o valores de la organizacion.

2. Revision y Mejora de los Limites Iniciales, Finales o Intermedios del proceso: cambios en los limites
inicial, final ¢ intermedios del proceso.

3. Revision y Mejora de los Propietarios del Proceso y de sus Responsabilidades.

4. Revision y Mejora de las Salidas del Proceso: equivale a revisar las caracteristicas de calidad
especificadas para el producto y servicio.

5. Revision y Mejora de las Actividades del Proceso’ equivale a ajustar el propésito, lugar, secuencia,
medios humanos y método de cada actividad del proceso, teniendo en cuenta las causas del modo de operar
¥ sus ventajas e inconvenientes respecto a ofras alternativas posibles.

6. Revisidn y Mejora de las Entradas del Proceso: cada uno de los cambios o ajustes anteriores implica
cambios en las necesidades del proceso acerca de los recursos necesarios (entradas).

7. Revisién de los Indicadores del Proceso: necesarios cuando se detectan faltas en la informacién
relevante, cuando se modifica la definicion o los clientes del proceso o cuando se madifican los puntos
criticos para el funcionamiento del proceso

Mejora continua de problemas de calidad.

Cada unc de nosotres, en nuestros programas de asistencia y tratamiento, observa mlltiples deficiencias y
oportunidades de mejora, respecto a problemas que vienen repitiéndose en nuestra labor diaria o0 en los
balances periodicos de nuestros resultados. Estas deficiencias pueden deberse a que nuestros procesos y
actividades no se estan desarrollando segun lo previsto, lo cual incide negativamente en nuestra eficacia y
eficiencia.

En este punto se resume un procedimientc para estructurar y desarroliar un proceso para la mejora continua
de problemas de calidad en nuestros programas de tratamiento.

Este procedimiento se estructura sistematicamente para proceder a la identificacion, organizacion y puesta
en practica de soluciones para los problemas de calidad. Ademas, este procedimiento ayudara a mejorar la
comunicacién y coordinacion, mejorara la vision en conjunto de los procesos de nuestros programas, y
permitiran alcanzar mayores niveles de satisfaccion e integracion de las personas que forman nuestros
equipos.

E! proceso de mejora continua de problemas de calidad puede estructurarse en las siguientes actividades:

1. Identificacion de oportunidades de mejora.

2. Seleccion de proyectos de mejora: Seleccion de oportunidades para la aplicacion de estrategias de
resolucion de probiemas, que tienen un mayor impacto en los resultados y funcionamiento del programa y

debe darse prioridad a su solucidn.

3. Organizacién de proyectos de mejora: Establecimiento de objetivos de mejora, formacién del equipe de
mejora y asignacién de responsabilidades



4. Desarrollo de proyectos de mejora y solucién de problemas de calidad: Identificacién de las causas mas
importantes que generan el problema y disefio de la mejor solucion.

5. Seguimiento del desarrollo de proyectos de mejora: Los responsables del programa apoyan al equipo de
mejora y monitarizan el proyecto de mejora.

6. Aprobacion de propuestas de mejora: Los responsables del programa deciden a favor de una de las
soluciones presentadas y dotan de recursos para su puesta en practica.

7. Implantacién de las soluciones a los problemas de calidad’ El equipo de mejora momtonza el desarrollo
de |as soluciones propuestas en el programa.

8. Comprobacién de los resultados alcanzados: medicién de los resultados alcanzados y flnahzamon del
proyecto de mejora cuando estos sean satisfactorios.

Calidad total: proceso de mejora continta de la calidad srstema de gestidn de Ia calidad orientado al cliente y
a la mejora continua

Conceptos afines;
+» Calidad Total, "Total Quality, TQ"
+« Gestion de la Calidad Toetal, “Total Quality Management, TQM"
» Control Total de la Calidad, “Total Quality Control, TQC”

+ Control de la Calidad de Compalfiia, “Company Wide Quality Control, CWQC”

¢ Direccidén Estratégica de la Calidad, "Strategic Total Quality Management, STQM

3.5
No conformidad
Incumplimiento de un requisito

3.6
Conformidad
Cumplimiento de un requisito

3.7
Correccion
Accidn tomada para eliminar una no conformidad detectada

3.8
Accion correctiva
Accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad detectada u otra situacion indeseable

3.9
Accion preventiva
Accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad potencialmente indeseable

3.10

Proceso

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de
salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

3.14

Procedimiento

Forma especifica de lievar a cabo una actividad. En muchos casos los procedimientos se expresan en
documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacién de una actividad; que debe hacerse y guien
debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben
utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.



3.15
Capacidad
Aptitud de una organizacién, sistema o procesoe para realizar un producto que cumple los reguisitos para ese

producto

3.16
Eficacia
Extensién en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados

3.18
Objetivo de la calidad
Algo ambicionado o pretendido relacionado con la calidad

3.19
Gestion
Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion

3.20
Mejora de la calidad
Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad

i
Mejora contintia
Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos

3.22
Cliente
Organizacion o personas que recibe un producto

3.23
Proveedor
Organizacién ¢ persona gue proporciona un producto

3.24
Proceso
Conjunto de actividades mutuamente relacionadas ¢ que interactian las cuales transforman entradas en

salidas

3.25
Producto
Resultado de un proceso

3.26
Accion de mejora
Resultado directo de la busqueda de soluciones a los puntos débiles detectados



4 Evolucion de la calidad

4.1 Evolucion historica del concepto de calidad

Evolucién de la Calidad

Calidad
Total

odelos )
e calidadl | ExceLenciA

dociora 96t Jiso soos:z000 [ e v
Gestion de
la.Calidad | IS© 9001: 2000 I EFICACIA
Aseqguramiento
"dengaiidad IS0 9001:1987-94 I}aemcm
control [ ... .. ,
Calidad Inspeccion vs. Requisitos "REACCION

Funcional

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que conviene reflejar en cuanto su
evolucion histérica. Para ello, describremos cada una de las etapas el concepto que se tenia de la calidad y
cuales eran los objetivos a perseguir.

La historia del concepto de la calidad puede ser tan antigua como el mismo ser humano, surgiendo con la
agricultura, los servicios y por ultimo con la industrializacion.

Un impulso importante al campo de la calidad fue dado con la Revolucién industrial; pero, mas que todo, el
desarrollo de herramientas estadisticas y gerenciales ocurre durante el presente siglo. El consumidor, tanto
institucional como el particular, mas exigente cada dia, y la fuerte competencia nacional e internacicnal,
provocan una evolucion constante en las bases filosoficas y en la practica de la Gestion de la calidad



Tabla 1 — Desarrollo historico del termino calidad
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la Calidad tavitar que se produzcan bienes defectuosos i Reducir costes.

! Ser competitivo.

: Satisfacer tanto al cliente externo como
Calidad Total Teoria de la administracion empresarial centrada en Iai interno.

permanente satisfaccién de tas expectativas del cIienle.E Ser altamente competitivo.

[ Mejora Continua.

Esta evolucion nos ayuda a comprender de donde proviene la necesidad de ofrecer una mayor calidad del
producto o servicio gue se proporciona al cliente y, en definitiva, a la sociedad, y coémo poco a poco se ha ido
involucrando toda la organizacion en la consecucion de este fin,

La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales del producto sino que en la
actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayoer parte de las organizaciones, no solo
para mantener su posicion en el mercado sino incluso para asegurar su supervivencia.
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Figura 1 Relacion entre la calidad y la empresa

4.1.1 Inspeccién

Inspeccidn es la accidén de medir, examinar, ensayar, comparar con calibres una ¢ mas caracteristicas de un
productc o servicic y comparacion con los requisitos especificados para establecer su conformidad.

Durante esta fase, se considerd que la inspeccién era la Unica manera de asegurar la calidad, reflejandcse
esto en el pensamiento y la literatura t&cnica de la época. La ejecucion de la practica se orienté a tareas tales
come la seleccion y clasificacion de los productos, el rescate de productos de lotes dafados,
reprocesamiento, |a ejecucion de mezclas para salvar materias primas con dafios leves, la toma de acciones
correctivas y la busqueda de las fuentes de no conformidad.

Con el transcurso del tiempo, los resultades demuestran que la inspeccion ne le garantiza al consumidor el
cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco los resultados econdmicos de la gestion empresarial;
por lo tanto, muchas empresas se innovan en el campo de la calidad. A partir de esa accion se hace evidente
para el resto de las empresas, la necesidad de evolucionar.

La nueva etapa comienza con la introduccion de la filosofia y practica del Control de Calidad.

4.1.2 Control de calidad

Son técnicas y actividades de caracter operacional utilizadas para satisfacer los reguisitos relativos a la
calidad. Se orienta a mantener bajo control los procesos y eliminar las causas que generan comportamientos
insatisfactorios en etapas importantes del ciclo de calidad, para conseguir mejores resultados econdmicos.

El Control de Calidad se introduce en EUA a principios del siglo XX y puede definirse como el conjunto de
técnicas y actividades de caracter operativo utilizadas para verificar los requisitos relativos a la calidad del
producto.

En los afios 30 se infroduce la estadistica en la inspeccion y en el control estadistico del proceso (Control
Estadistico del Proceso).

En esta fase, existe ya un método de calidad, siendc la inspeccidén una parte del Control de Calidad. La
filosofia y la practica del Control de Calidad se orienta al desarrollo de manuales de calidad, la recoleccién de
informacién sobre el comportamiento de los procesos, utilizacion de la estadistica basica en control de
calidad, ejecucién del autocontrol, andlisis y ensayos de materias primas, de productos en proceso y
productos terminados se establecen los procedimientos para la elaboracién control y difusion de informes.
Aparece una planificacién basica de control de calidad.

Nuevamente, con el transcurso del tiempo, los resultados demuestran que el Control de Calidad no le
garantiza al consumidor el cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco los resultados econémicos
de la gestion empresarial, por lo tanto, muchas empresas se innovan en el campo de la calidad. A partir de



esa accion se hace evidente para el resto de las empresas, 1a necesidad de evolucionar. La nueva etapa
comienza con la intraduccion de la filosofia y practica del Aseguramiento de la Calidad

4.1.3 Aseguramiento de la calidad

Son todas aquellas acciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar la confianza adecuada
de que un producto ¢ servicio satisface los requisitos de calidad establecidos.

En esta época de Aseguramiento de la Calidad, Iz filosofia y la practica de fa calidad cambian notablemente y,
es la primera vez, que el enfoque no es sélo hacia la inspeccion y control de calidad, sino que ahora se
concentra en que los mismos productos cumplan con sus especificaciones, a través de un sistema de calidad
definido, y una planificacién orientada a la calidad y utilizacién de los costos de calidad. Aparecen manuales
de calidad comprensibles, hay un control estadistico del proceso, y se inicia la participacion de algunas
operaciones de no produccion y del analisis de causa y efecto.

Una vez mas, los resultados de Aseguramiento de la Calidad demuestran que, a pesar del esfuerzo, no se le
garantiza al consumidor el cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco se obtienen los resultados -
econdmicos deseados en la gestion empresarial; por lo tanto, muchas empresas se innovan nuevamente en

el campo de la calidad. A partir de esa accidn se hace evidente para el resto de las empresas, la necesidad
de evolucionar. La nueva etapa se caracteriza por la introduccion de la filosofia y practica de la Gestion de la

Calidad Total.

4.1.4 Sistemas de aseguramiento de la calidad: I1SO 9000

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucidn natural del Control de Calidad, que resultaba
limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos. Para ello, se hizo necesario crear sistemas de
calidad que incorporasen la prevencion como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los
errores antes de que estos se produjeran.

Un Sistermma de Calidad se centra en garantzar que lo que ofrece una organizacion cumple con ias
especificaciones establecidas previamente por ia empresa y el cliente, asegurando una calidad continua a lo
largo del tiempo.

Las definiciones, segun la Norma ISO 9000:2000, son.

Aseguramiento de la calidad:

Parte de la gestion de la calidad corientada al cumplimiento de los requisitos de la calidad
Sistema de gestién:

Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos.

NOTA Un sistema de gestion de una organizacion pedria incluir diferentes sistemas de gestion, tales como un
sistema de gestion de la calidad, un sistema de gestion financiera o un sistema de gestidn ambiental.

Sistema de gestion de la calidad:

Sistema de gestién para dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad

4.1.5 Las normas ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores, y con algunos
antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en 1987 se publican las Normas 1ISO 9000, un
conjunto de normas editadas y revisadas periédicamente por la Organizacion Internacional de Normalizacién
(ISO) sobre el Aseguramiento de la Calidad de los procesos

De este modo, se consolida a nivel internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un Sistema de Calidad siendo totalmente
independientes del fin de la empresa o del producto o servicio gue proporcione.

Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comin que garantiza la calidad (continla) de todo
adauello aue una oraanizacion ofrece.



En los ultimos afios se esta poniendo en evidencia gue no basta con mejoras que se reduzcan, a través del
concepto de aseguramiento de la calidad, al control de los procesos basicamente, sino que la concepcidn de
la calidad sigue evolucionando, hasta llegar hoy en dia a la llamada gestion de la calidad total. Dentro de este
marco, |la Norma IS0 9000 es la base en la que se asientan los nuevos sistemas de gestion de la calidad.

4.2 Gestion de la calidad total

A principios de los 50 Deming comienza a desarrollar, en Japon, sus ideas sobre la gestion de la calidad
basada en la planificacion, el control y la mejora.

La extension de las actividades de mejora a todos los ambites de la empresa, y a todo tipo de eltas, da lugar
al término calidad total. El premio nacional de la calidad, en Japén, data de 1951. .

En Occidente, en los 50, la gestion de la calidad estaba basada en el control de calidad.
Mientras en Japon se aplica la gestion de la calidad total a final de los 60, en Occidente no se hace hasta los
80, siendo el aseguramiento de la calidad la unica forma de gestion de la calidad en las organizaciones

avanzadas. Se desarrollan las primeras normas 1SO (9000:1987) que evolucionan hasta la actual 9001:2000

En 1987 se crea el Malcolm Baldrige en io que supone el primer modelo de gestion de la calidad total
occidental.

En Europa la calidad total se introduce en 1988, con la creacién de la EFQM (European Foundation for
Quality Management). El primer premio EFQM data de 1991.

Es llamada también gerencia de la calidad total o el TQM (Total Quality Management). Es una practica
gerencial para el mejoramiente continuo de los resultados en cada area de actividad de la empresa y en cada
unc de los niveles funcionales, utilizando todos los recursos disponibles y al menor costo. El proceso de
mejoramiento se orienta hacia la satisfaccién completa del consumidor, considerandose al recurso humano
como el mas importante de la organizacidn.

En esta nueva evolucion, en el concepto filosofico de la calidad se introduce a lo ya existente (inspeccion,
control de calidad y aseguramiento de la calidad), la participacién del proveedor y del consumidor como
socios estratégicos de |la empresa. La filosofia y el enfoque es satisfacer el 100 de las veces las demandas,
tanto del consumidor interno como del externo.

La implantacion de la Gestién de la Calidad Total depende de un pleno compromiso e involucramiento de la
alta gerencia de la organizacion, lo cual se traduce principalmente en:

s darle siempre al consumidor lo que él desea, hacer todo bien desde la primera vez y al menor costo
pasible,

+ establecimiento de una visidn y una misidn clara de la organizacién,
¢ desarrolle de estrategias, politicas y tacticas,
o desarrollo y ejecucion de ios planes de frabajo, segun los retos de la empresa,

s fomento de un ambiente ameno, de justicia, honestidad, confianza, colaboracién, camaraderia, para
facilitar la absorcion del mensaje de la Calidad Total,

e involucramiento de todo el personal,
s creacion y fomento del trabajo en equipo,

» capacitacién, entrenamiento vy mejoramiento continuo, profesional y personal, de todo el recurso
humano,

¢ evaluacion del desempefic de operaciones y establecimiento de reconocimienios y premios por
éxitos obtenidos,

e creacién de una organizacion para impulsar la cultura de un ambiente de mejoras continuas, de
innovacion, respondiendo a tiempo a los retos,



« establecimento de lineas de informacién y comunicacién a todo nivel,

La gestion de la calidad total es una practica gerencial sistematica e integral que lleva al éxito en un mundo
empresarial sin fronteras. Las empresas de clase mundial de los paises desarrollados utilizan técnicas como
el benchmarking para evaluar su gestién con relacion a las empresas consideradas como lideres mundiales.
Tomando como base los resultados del benchmarking, desarrollan planes cuantitativos y cualitativos de
trabajo. Técnicas novedosas como la reingenierfa se aplican cuando se llega a la conclusion que son
necesarios los cambios bruscos en lineas de produccion, metodologias de preduccion y de administracion.

A disposicién del gerente que trabaja bajo la filosofia de la calidad total estdn numerosas herramientas
gerenciales, como son: justo a tiempo, analisis de costos de calidad, sistemas de informacion, técnicas para
disefio de experimentos, técnicas para analisis de fallas, técnicas para motivacion del personal, técnicas y
procedimientos de control estadisticos, estudios para determinar las preferencias del consumidor.

Debe destacarse que todas estas técnicas se han desarrollado en paises avanzados que cuentan, por lo
general, con organizaciones mas adelantadas tecnolégicamente, y que operan en mercados mas exigentes y
sofisticados. Los valores culturales en estos paises son distintos a los valores de los paises de América
Latina; por lo tanto, surge la necesidad de desarrollar una metodologia apropiada para esta regién.

Dicha metodologia debe tener como meta la introduccién de una practica gerencial sistematica e integral
desarrollada a la medida de las empresas latinoamericanas, que se adapte bien a valores culturales de los
pueblos y que ileve éstos a los niveles de éxito que gozan las empresas de clase mundial, en un mundo
empresarial sin fronteras.

En términos generales asociamos el concepto de gestion al cumplimienio de ciertos objetivos marcados.
Cuando decimos que la calidad se puede gestionar, estamos asumiendo el hecho de que la calidad pueda
ser tratada con las mismas técnicas y herramientas que podamos aplicar a otras areas funcionales como
puedan ser las finanzas, los recursos humanos, etc.

Para entender lo anterior debemos partir de planteamientos algo distintos a los de control y aseguramiento.
En éstos, el tratamiento de la calidad solo se entendia para aquellos procesos productivos que estaban -
directamente vinculados al ciclo de fabricacidén. Cuando hablamos de gestidbn, no obstante, estamos
englobando dentro del espectro de la calidad a tedos los procesos de la empresa, sean o no operativos

Este enfoque global viene determinado por una especial concepcién del producto. Aqui, por producto
entendemos el resultado del trabajo de cualquier persona, sea cual sea su lugar en relacién con la cadena de
produccién; luego habra productos externos y productos internos Del mismo modo, consiste en un metodo
crientado a la satisfaccién del cliente, y por cliente entenderemos, cualquier destinatario de un trabajo
anterior, sea otra unidad funcional {departamento, persona,) o bien sea el cliente final.
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Figura 2 — Los clientes externos e internos y su relacién con la satisfaccion

El abjetivo de la gestion es el mismo que el del aseguramiento; seguimos buscando asegurar la calidad del
producto por la via de asegurar la calidad de los procesos. Sin embargo, si ha cambiado la extension de ese
objetivo: en la medida que el producto es el resultado de cualquier actividad de la organizacion, la calidad
afecta a todos los procesos sin distincién (sean 0 no operatives), y se orienta a las necesidades del cliente
interno y externo.

La idea de gestidn introduce otro valor afiadido al de aseguramiento: el concepto de objetivo y mejora
continua. Para evolucionar y mejorar por si mismo, este enfoque exige una actitud proactiva de autoanalisis y
de proposicion de objetivos permanentemente. No es necesario haber detectade un error ¢ una falta de
previsién para iniciar una accién (correctora o preventiva); bastara no alcanzar los objetivos propuestos para



La mejora dentro de los modelos de gestion de la calidad se basa en la aplicacién de lo que se denomina
"Ciclo PDCA" (PHVA - planificar, hacer, verificar, actuar-) o "ciclo de Deming".

En definitiva se actua no sélo porque hay defectos, sino porque no se cumplen los objetivos propuestos.
Como veremos en el estudio detallado de la norma SO 9001:2000, la filosofia de este ciclo se aplica
constantemente en la realizaciéon de las diversas actividades del Sistema de Gestion de la Calidad,
promoviendo asi la mejora continua del sistema.

Sin embargo, ia gestidon de la calidad plantea algunas dificultades en cuanto a su puesta en practica, y entre
otras distinguimos éstas:

+ En la medida que la gestion de la calidad afecta a todas las actividades de la organizacion, la
participaciéon activa de todo el personal es absolutamente necesaria a todos los niveles.

«  Es dificil identificar y transmitir la idea de producto en algunos procesos no operativos, y en ocasiones,
es todavia mas dificil medir la calidad de ese producto intangible.



Resumiendo, podemos explicar graficamente en la siguiente tabla:

Tabla 2 La calidad, control, aseguramientc y gestion

= - . =

ta r:ialidaa .,2 - |se coﬁtrolé s Se'a;seéura T Se gestiona - 5
Empresas orientadas a la produccidn a la produccién al cliente
Con aplicacién a producto procesos operativos todos los procesos

" | con caracter correctivo correctivo/preventive proactivo, hay ebjetives
Crientada a corregir errores modificar procedimientos eliminar causas
Afecta a Eif“:r'gfs del  Dpto Técnicos Dpte Calidad toda la organizacién
La paricipacion  del no necesario no imprescindible Imprescindible
personal es )
El valor afiadido es desconocido importante muy importante
Con lo que se consigue | Arreglar Prevenir Mejorar

5 El ciclo P-H-V-A en la mejora del desempeno del SGC

Histaricamente, el control de calidad en las industrias de manufactura y de servicios ha consistido de
inspeccion del producto o servicio respecto a un conunto de requerimientos (especificaciones). En
manufactura, esta funcion la desarrolla el departamento de control de calidad (CC). En las industrias de
servicio, la contraparte del departamentc de CC se conoce frecuentemente como el departamento de
auditoria.

Una vez que el producto se inspecciona, se clasifica en lotes de buenos o malos, y el producto malo es
retrabajado o desechado. El reenvio de una cornda de computadora debido a errores de entrada,
correcciones de errores en facturas y cuentas por cobrar, o la entrega de una maleta al hotel de un pasajero
que equivocadamente fue dirigida por una aerolinea, son ejemplos de retrabajo en la industrias de servicio.

mejora de calidad

v

"be costos decrecen debido al menor retrabajo,
menos errorea, menod demoras, mejor uea del
tiempo magquina y de materialea

‘

-mejora de pmcjuctui:ja'd

v

capturarel mercado con mejorcalidad y menor precio

manteneroe en el mercado

v

ofrecer mejores empleos



Hay varias deficiencias bien identificadas en este enfoque para ef mejoramiento de la calidad, entre ellos:

Aspectos relacionados con la calidad no sefalada hasta que es muy tarde; el producto o servicio ya estan
terminados.

La calidad se obtiene a un costo muy alto y con pérdida de productividad.

Se adopta el enfoque de "apaga-fuegos” para resolver problemas, lo que resulta en soluciones a corto plazo
a problemas inmediatos a costa de mejoramiento a largo plazo.

Es necesario un cambio en e! enfoque para mejorar la calidad. La teoria necesaria para este cambio la aporta
Deming y se conoce como la "reaccion en cadena de la calidad y productividad". La fig. 3 anterior resume
esta teoria, que establece que si una organizacidén se concentra en el mejoramiento de la calidad, se
observaran costos menores y productividad mas alta. Se mantendran competitivos y ofreceran mejores
empleos.

Esta reaccién en cadena para el mejoramiento de la calidad no puede iniciarse a través de la inspeccién de
productos de procesos. En lugar de eso, la atencién debe dirigirse hacia el proceso que conduce al producto
o servicio. Este cambio de enfoque de inspeccidn del producto hacia mejocramiento del proceso es necesario
si se pretende lograr un producto de mayor calidad a un menor costo. El menor coste se logra reduciendo la
cantidad de retrabajo y el nimero de errores, demoras, y obstaculos, y haciende mejor uso del tiempo de
magquina y de los materiales.

Existen algunas diferencias importantes entre inspeccion de un producte y mejoramiento de un proceso. El
analisis del proceso se desarrolla por todos los miembros de la organizacion y de esta manera es una
pequenia parte del trabajo de todo mundo en lugar de la completa responsabilidad de unos cuantos.

El proceso se estudia, y por lo tanto tiene Jugar el aprendizaje, aun cuando se estén produciendo productos o
servicios no defectuosos. La calidad se incrementa por el uso de conocimiento nuevo como una base para el
cambio del praceso o el producto.

La experimentacién planificada es un meétodo importante para obtener este nuevo conocimiento Puesto que
estos cambios permiten que las tareas se hagan mejor, mas rapidas y mas faciles, existen decrementos en
costo que acompanan las mejoras en cahdad.

Figura 4 — Ciclo PHVA en un SGC



Figura 5 — Ciclo P-H-V-A

Uno de los componentes del modelo para el mejoramiento de la calidad es el ciclo de mejoramiento. Este es
una adaptacion del método cientifico. Su aplicacion mejoraré el aprendizaje del producto o proceso Algunas
variantes de este ciclo se han conocido como el ciclo Shewhart, el ciclo Deming, y €l ciclo planear-hacer-
verificar-actuar o ciclo PHVA.

Deming Shewart

Edwards'Deming: Un visionario de ia Calidad Total

El ciclo de mejora se emplea para aumentar el conocimiento del equipo sobre el producto o procesc y para

aportar una forma sistematica de lograr el cambio. Se debe actuar para hacer un cambio ;Resultara la
acciéon en un mejor desempernc del productc o proceso en el futuro? ;Qué conocimiento adicional es
necesaric para actuar?

Este ciclo es un modelo para aprender. Se hace una deduccidon (prediccion) basada en alguna teoria, se
recogen observaciones (coleccidon de datos), se hace una comparacion de los datos con las consecuencias
predichas, y se hace una modificacion de {a teoria (aprendizaje) cuando las consecuencias y los datos no
concuerdan.

Deming dice también, "La experiencia (por si sola) no te ensefia nada. Aprendes sujetando la experiencia a
cuestionamiento. Los cuestionamientos provienen de la teorfa.”

EL conocimiento se hace en Util cuando se convierte en accion. Muchas veces una persona tiene una nocion
preconcebida del curso de accidon y busca datos para apoyar la accién. No tiene lugar ningun aprendizaje; por
lo tanto, pueden no resultar mejoras en la calidad.

El ciclo de mejoramiento tiene cuatro fases. A continuacién se presenta una descripcion de cada una de ellas
y su forma de aplicacién.

Fase 1. Planear.

s La fase de planeacion del ciclo de mejora empieza estableciendo el objetivo especifico para el ciclo.
Sera necesario como entrada al plan un conjunto de preguntas a ser contestadas por los datos. El
equipo debe predecir las respuestas a estas preguntas usando el conocimiento actual. ¢Existe
acuerdo en el equipo sobre estas predicciones? Este libro se concentra en la obtencion de datos”
mediante la planificacidon de expermentos. Sin embargo, éstos no son el Unico medio para la
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Algunos ejemplos de objetivos de un ciclo son:
+ Conducir una investigacién para entender las necesidades de los clientes
e Hacer un analisis Pareto para establecer prioridades
» Elaborar graficas de control para estudiar la estabilidad del proceso
» Elaborar estandares o procedimientos estandarizados para el proceso
« Conducir un experimento para estudiar las relaciones causa-y-efecto en el proceso
+ Conducir una prueba para evaluar cambios a un preducto o proceso
+ Correr un experimento para elegir entre conceptos contendientes a un nuevo producto o proceso
e Elaborar un plan que conteste las preguntas surgidas por el objetivo especifico del ciclo.
» Considerar los siguientes métodos para ayudar a contestar las preguntas:
+ Formas de coleccidén de datos graficas de frecuencia
+« Diagrama de Pareto experimentos planeados
+ Diagrama de dispersitn métodos de investigacion
+ Graficas de orden de corridas simulacidn/modelacion
+ Graficas de control analisis de ingenieria
Las cuestiones a contestar durante la fase de ptaneacion incluyen:
¢ Puede hacerse el plan a pequeia escala?
¢.Se han asignado responsabilidades para la coleccion y analisis de los datos?
¢.Se ha elaborado un programa de actividades?
¢ Se requiere entrenamiento?
¢Se ha tomado en cuenta a la gente fuera del equipo que sera afectada por este plan?

Fase 2: Hacer.

La segunda fase empieza desarroltando el plan elaborado en la fase anterior. El plan podria ser un cambio o
prueba que apunte a la mejora. Las observaciones hechas al desarrollar el plan deben documentarse.
Identificar las cosas observadas que no eran parte del plan. Evaluar los datos sobre posibles cambios en el
tiempo Documentar lo que no funciond durante la coleccién de datos. Esta fase incluye control de calidad de
los datos que estan siendo obtenidos.

Fase 3: Verificar

Una vez obtenidos los datos, éstos se analizan usando métodos considerados durante |a fase de planeacion.
Estudie los resultados. Compare los resultados del andlisis de los datos con las predicciones hechas a partir
del conocitniento actual. ; Qué se ha aprendido?

E! conocimiento actual se modifica si los datos contradicen ciertas creencias acerca del procesc Silos datos
confirman el conocimiento actual acerca del producto o proceso, entonces el equipo tendra un mayor grado
de confianza en que el conocimienio actual aporta la base suficiente para actuar.

Comparar el analisis de los datos con el conocimiento actual. 4 Concuerdan los resultados de este ciclo con
las predicciones hechas en la fase de planeacion? ; Bajo que conclusiones podrian diferir las conclusiones de
este ciclo? ;Cuales son las implicaciones de las observaciones no planeadas y los problemas durante la
coleccién de datos?



. Resumir el nuevo conccimiento adquirido en este ciclo Revisar el conocimiento actual para reflejar esta
nueva informacion (actualizar diagramas de flujo y de causa-y-efecto). ¢ Se aplicara este nuevo conocimiento
en algun otro lugar?

Fase 4: Actuar.

Basadoe en los resultados de la fase 3, el equipo decidird si hacer un cambio o no en &l producto o proceso.
La decisiéon puede ser pasar por el ciclo sin hacer un cambio y planear un nuevo ciclo. Las preguntas a tener
en cuenta incluyen:

¢ Esta suficientemente entendido el sistema de causas?

£ Se ha elaborado o seleccionado la accién o cambio adecuado?

£ Se han probado los cambios a pequefia escala?

. Mejoraran las acciones o cambios et desempefic en el futuro?

Asignar responsabilidades para implantar y evaluar los cambios al proceso. Enumerar las fuerzas disponibles
en la organizacion que ayudaran u obstruiran los cambios. ldentificar las organizaciones y personas gue

resultaran afectadas por los cambios. Comunicar e implantar los cambios. ;Cual debera ser el objetivo del
nuevo ciclo?

Mediarnte ef uso repeticdo def ciclo de moejora, se incrementa f .
conocimiento del producto © proceso. Mfientras mas comp leto sea
el conocimiento actual, mejores seran las predicciones.

Entre los atributos importantes del ciclo de mejora estan:
+ la planeacion esta basada en la teoria.
e Lamisma gente que planea un cambio lleva a cabo el cambio.
¢ Aporta enfoque y disciplina al equipo.
s Aporta un marco de trabajo para la aplicacion de métodos estadisticos.
s Fomenta el uso repetido del ciclo y mejora el proceso iterativoe de aprendizaje.
* Requiere la documentacién de lo que fue aprendido.

La experimentacion planificada nos ayuda a aprender sobre el sistema de causas en un producto o proceso y
usar este conocimiento para realizar mejoras.

oNecesitamos modificar nuestra teoria de causa-y-efecto? ,Hemos aumentado nuestro conocimiente de tal
forma que podamos predecir los resultados de futuros experimentos? ¢ Cual sera el impacto hacia abajo, en
una etapa posterior en el proceso? ;Debemos empezar un nuevo ciclo probando una nueva condicion? Al
incrementar nuestro conocimiento, el punto central se mueve de experimentos exploratorios a experimentos
confirmatorios.

La eleccion de método depende del objetivo del ciclo, |a tabla. 2 enumera una secuencia tipica de ciclos que
podria llevar a cabo un equipo. El orden de los ciclos diferira dependiendo en el proceso.



Tabla 3 — Ciclos de mejoramlento potenmal

|Mejorar un proceso IMelorar un producto
'Clclo 1 Estandarizar el proceso IClc:lo 1 Sondear para determinar las caractenstlcas de calldad
C:clo 2. Estudiar el sisterna de medicion. :Caclo 2: Probar dlferentes conceptos

ICu:lo 3. Identificar y retlrar causas especiales. fC:clo 3: Ejecutar un expenmento planificado en prototipos.

1()|clo 4: Ellmlnar causas comunes dommantes'leo 4 Prueba pilcto del nuevo producto
l

ICIC|0 5 Monltorear el proceso. IClclo 5; Sondear para determlnar aceptacuon del nuevo producte

Ciclos de mejoramiento potencial .

Los métodos seleccionados para un cicle de mejora aumentaran el proceso de aprendizaje. Por ejemplo, el
analisis grafico simple ayudara a asegurar que el conocimiento del equipo sobre el tema de estudio se incluya
en el analisis. Los dos métodos mas comunes para el ciclo de mejoramiento son la grafica de control y el
experimento planificado

6 Relaciéon entre ISO 9001 e ISO 9004

Las ediciones actuales de las Normas SO 9001 e 1SO 9004 se han desarrollado como un par coherente de
normas para los sistemas de gestién de la calidad, las cuales han sido disefiadas para complementarse entre
si, pero que pueden utilizarse igualmente como documentos independientes. Aunque las dos normas tienen
diferente objeto y campo de aplicacién, tienen una estructura similar para facilitar su aplicacion como un par

coherente.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestién de la calidad que pueden utilizarse
para su aplicacion intetna por las organizaciones, para certificacion o con fines contractuaies. Se centra en la
eficacia del sistema de gestién de la calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente.
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Ciclo de mejora en el SGC
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La Norma ISO 8004 proporciona orientacién sobre un range mas amplio de objetivos de un sistema de
gestién de la calidad que la Norma [SO 9001, especialmente para la mejora continua del desempefio y de la
eficiencia globales de la organizacién, asi como de su eficacia. La Norma 1SO 9004 se recomienda como una
guia para aquellas organizaciones cuya alta direccion desee ir mas alla de los requisitos de la Norma 1SO
9001, persiguiendo la mejora continua del desempefio. Sin embargo, no tiene la .intencién de que sea
utilizada con fines contractuales o de certificacion.

7 Revision del requisito 8.5.1 de la norma ISO 9001:2000 mejora continua

7.1 Mejora

7.1.1 Mejora continua
La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sisterna de gestion de la calidad mediante el uso

de: la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, el anélisis de datos,
las acciones correctivas y preventivas y la revision por la direccién.

7.2 Politica de Calidad:

La alta direccién deberia utilizar la politica de la calidad como un medio para conducir a la organizacion hacia
la mejora de su desempefio.

La politica de la calidad de la organizacion deberia tener una consideracion igual, y ser coherente con las
otras politicas y estrategias globales de la organizacion.

Al establecer la poiltica de la calidad, la alta direccion deberia considerar
¢ el nivel y tipo de mejoras futuras necesarias para el éxito de ta organizacion,
» ¢l grado esperado o deseado de satisfaccion del cliente,
« el desarrollo de las personas en la organizacion,
+ las necesidades y expectativas de otras partes interesadas,

¢ los recursos necesarios para ir mas alla de los requisitos de la Norma 1SO 9001, v



+ las potenciales contribuciones de proveedores y asociados.
La politica de |a calidad puede utilizarse para la mejora siempre que
* sea coherente con la vision y estrategia de la alta direccién para el future de la organizacién,
» permita que los objetivos de calidad sean entendidos y perseguidos a través de toda la organizacion,

« demuestre el compromiso de la alta direccion hacia la calidad y la provisidon de recursos adecuados
para el logro de los objetivos,

* ayude a promover un compromiso hacia fa calidad en todos los niveles de la organizacién, con claro
liderazgo por la atta direccion,

* incluya la mejora continua en relacion con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes y otras partes interesadas, y

» se formule de manera eficaz y se comunique eficientemente.

Al igual que sucede con ofras politicas de la organizacion, la politica de la calidad deberia revisarse
periédicamente.

7.3 Auditorias internas
La alta direccidn deberia asegurarse del establecimiento de un proceso de auditoria interna eficaz y eficiente
para evaluar las fortalezas y debilidades del sistema de gestion de la calidad. El proceso de auditoria interna
actda como una herramienta de gestion para la evaluacion independiente de cualquier proceso o actividad
designado. El proceso de auditoria interna proporciona una herramienta independiente aplicable para obtener
evidencias objetivas de que se han cumplido ios requisites existentes, dado que la auditoria interna evallua la
eficacia y la eficiencia de la organizacion.
Es importante que la direccién asegure la toma de acciones de mejora como respuesta a los resultados de la
auditoria interna. La planificaciéon de auditorias internas deberia ser flexible a fin de permitir cambios en el
enfasis basado en los hallazgos y en las evidencias objetivas obtenido durante la auditoria. En el desarrollo
de la planificacién de la auditoria interna deberian considerarse los elementos de entrada pertinentes
provenientes del area a auditarse, asi como de otras partes interesadas.
Los siguientes son ejemplos de aspectos a considerar en las auditorias internas:

+ Laimplementacion eficaz y eficiente de procesos,

¢ Las oportunidades para la mejora continua |

+ la capacidad de los procesos,

s« Eluso eficaz y eficiente de técnicas estadisticas,

*» Eluso de tecnologias de la informacion,

+« El analisis de datos del costo de la calidad,

« Eluso eficaz y eficiente de recursos,

* Los resultados y expectativas de desempefio del proceso y del producto,

* la adecuacion y exactitud en la medicién de su del desempefio,

s las actividades de mejora, y

+ las relaciones con las partes interesadas

Los informes de las auditorias internas a veces incluyen evidencia de desempefio excelente con el fin de
proporcionar oportunidades para el reconccimiento por la direccion y la motivacion de las personas



7.4 Analisis de datos

Las decisiones deberian basarse en el analisis de datos obtenidos a partir de mediciones e informacion
recopilada tal y como se describe en esta Norma Internacional. En este contexto, la organizacién deberia
analizar los datos de sus diferentes fuentes tanto para evaluar el desempefio frente a los planes, objetivos y
otras metas definidas, como para identificar areas de mejora incluyendo posibles beneficios para las partes
interesadas.

Las decisiones basadas en hechos requieren acciones eficaces y eficientes tales como
¢ Métodos de analisis validos,
¢ Técnicas estadisticas apropiadas, y

s tomar decisiones y llevar a cabo acciones basadas en los resultados de analisis ldgicos, en equilibrio
con la experiencia y la intuicién.

El analisis de los datos puede ayudar a determinar la causa de los problemas existentes o potenciales y por
lo tanto guiar las decisiones acerca de las acciones correctivas y preventivas necesarias para la mejora La
informacion y datos de todas las partes de la organizacion deberian integrarse y analizarse por la direccién
de la organizacion para evaluar eficazmente el desempefio global de ia organizacion.

El desempefio global de la organizacién deberia presentarse en un formato adecuado para los diferentes
niveles de la organizacion.

Los resultados del anélisis pueden ser utilizados por la organizacidn para determinar
¢ |as tendencias,
s la satisfaccion del cliente,
s ¢l nivel de satisfaccién de las otras partes interesadas,
s la eficacia y eficiencia de sus procesos,
= |a contribucion de los proveedores,
e gl &xito de sus objetivos de mejora del desempeiio,

s la economia de ia calidad y el desempenio financiero y el relacionado con ef mercado, U los estudics
comparativos (benchmarking) de su desempefio, y

s La competitividad.

7.5 Accion correctiva

La alta direccién deberia asegurarse de que se utiliza la accion correctiva como una herramienta para la
mejora. La planificacion de la acciéon correctiva deberia incluir la evaluacién de la importancia de los
problemas y deberia hacerse en térmmos del impacto potencial en aspectos tales como costos de operacion,
costos de no conformidad, desempefio del producte, seguridad de funcionamiento, seguridad y satisfaccion
del cliente y de otras partes interesadas.

En el proceso de accicnes correctivas deberia participar personal de las disciplinas apropiadas. Iguaimente,
deberia enfatizarse la eficacia y eficiencia de los procesecs cuando se tomen acciones, y deberia realizarse un
seguimiento de las acciones para asegurar que se alcanzan las metas deseadas.

Deberia considerarse la inclusion de las acciones correctivas en la revision por la direccion.

Durante el seguimiento de las acciones correctivas, la organizacion deberia idenfificar las fuentes de
informacion y recopilar la informacian para definir las acciones correctivas necesarias

La accion correctiva definida deberia enfocarse a eliminar las causas de las no conformidades para evitar que
vuelvan a suceder. Los siguientes son ejemplos de fuentes de informacion para su consideracion en las
acciones correctivas:



s L as quejas del cliente,

o |os informes de no conformidad,

¢ |os informes de auditoria interna,

¢ Jos resultados de la revisién por la direccion,

* |os resultados del analisis de datos,

+ los resultados de las mediciones de satisfaccion,

s los registros pertinentes del sistema de gestion de la calidad,
¢ ¢l personal de la organizacion,

¢ las mediciones de procesos, y

» los resultados de autoevaluacion.

Existen muchas formas de determinar las causas de no conformidad, incluyendo el analisis individual o la
asignacidn de un equipo para efectuar el proyecto de acciones correctivas.

La organizacién deberia equilibrar la inversion en acciones correctivas en funcion del impacto del problema
gque se esta considerando. Al evaluar la necesidad de acciones para asegurarse de que no vuelvan a suceder
las no conformidades, la organizacion deberia considerar el proporcionar formacion apropiada al personal
asignado a los proyectos de acciones correctivas.

La organizacion deberia incorporar un analisis de las causas criginales, segun resulte apropiado, en el

proceso de acciones correctivas. Los resultados de dicho analisis deberian verificarse mediante
ensayo/prueba antes de definir & iniciar la accién correctiva.

7.6 Prevencion de pérdidas

La direccion deberia planificar la mitigacion de los efectos de las pérdidas para la organizacion con el fin de
mantener el desempefio de los procesos y productos.

Deberla aplicarse la prevenciéon de pérdidas en la forma de planificacién, a los procesos de realizacion y a los
de apoyo, a las actividades y a los productos para asegurar la satisfaccion de las partes interesadas.

Para que la planificacion de la prevencion de pérdidas sea eficaz y eficiente, ésta deberia ser sistematica.
Deberia basarse en datos procedentes de métodos apropiados, incluyendo la evaluacién de datos historicos
de tendencias, y los aspectos criticos del desempefio de la organizacion y sus productos, con el fin de
generar datos en términos cuantitativos.
Los datos pueden generarse a partir de

« la utllizacién de herramientas de analisis de riesgos tales como el modo y efecto de falia,

« larevisién de las necesidades y expectativas del cliente,

e el analisis de mercado,

+ los resultados de la revision por la direccidn,

* los resultados del andlisis de datos,

» las medicicnes de la satisfaccién,

* las mediciones de proceso,

* |os sistemas que consolidan fuentes de informacion de las partes interesadas,



+ los registros significativos del sistema de gestion de la calidad,
s las lecciones aprendidas de experiencias pasadas,
+ los resultados de autoevaluacion, y

e los procesos que proporcionan advertencias anticipadas de la aproximacién a condiciones de
operacién fuera de control.

Tales datos proporcionaran informacién que permita una planificacion eficaz y eficiente para la prevencién de

las pérdidas y la definicion de prioridades apropiadas para cada proceso y producto, con el fin de satisfacer
las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Los resultados de la evaluacion de la eficacia y eficiencia de los planes de prevencidn de pérdidas deberian
ser también resultados de la revision por la direccidn, y deberian utilizarse como informacion de entrada para
la modificacion de los planes y para los procesos de mejora

7.7 Revision por la direccion

La alta direccion deberia desarrollar la actividad de revision por la direccion mas alla de la verificacion de la
eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad, convirtiéndola en un proceso gue se extienda a la
totalidad de la organizacién y que evalle también la eficiencia del sistema. Mediante su liderazgo, la alta
direccién deberia estimular el intercambic de nuevas ideas con discusiones abiertas y evaluacién de la
informacion de entrada, durante las revisiones por la direccion.

Para aportar valor a ia organizacion a partir de la revision por la direccidn, la alta direccién deberia controlar
el desempefic de los procesos de realizacion y de apoyo mediante revisiones sistemnaticas basadas en los
principios de gestion de la calidad.

La frecuencia de la revisidn deberia determinarse en funcion de fas necesidades de la organizacién.

La informacion de entrada para el proceso de revision deberia proporcionar resuftados que vayan mas alla de

la eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad. Los resultados de las revisiones deberian
proporcionar datos que puedan utilizarse en la planificacién de la mejora del desempefio de la organizacian.

8 Proceso de mejora continua

Un objetivo estratégico de una organizacidn deberia ser la mejora continua de los procesos para aumentar el
desempefio de la organizacién y beneficiar a las partes interesadas.

Hay dos vias fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los procesos:

a) proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revision y mejora de los procesos existentes,
0 a la implementacion de procesos nuevos; se llevan a cabo habitualmente por equipos compuestos por
representantes de diversas secciones mas alia de las operaciones de ruting;

b) actividades de mejora continlia escalonada realizadas por el personal en procesos ya existentes.

Los proyectos de avance significativo habitualmente conllevan el redisefio de los procesos existentes y
deberian inclur.

o definicién de objetivos y perfil del proyecto de mejora,

o analisis del proceso existente y realizacion de las oportunidades para el cambio,
s definicion y planificacion de la mejora de los procesos,

¢ implementacién de la mejora,

* verificacién y validacion de la mejora del proceso, y

« evaluacion de la mejora tograda, incluyendo las lecciones aprendidas.



Los proyectos de avance significativo deberian conducirse de manera eficaz y eficiente utilizando métodos de
gestion de proyectos. Después de la finalizacién del cambio, un plan de proceso nueve deberia ser la base
para continuar la gestion del proceso.

El personal de la organizacién es la mejor fuente de ideas para la mejora continua y escalonada de los
procesos y a menudo participan como grupos de trabajo.

Conviene controlar las actividades de mejora continua escalonada con el fin de asimilar su efecto. Las
personas de la organizacion implicadas deberian estar dotadas de autoridad, apoyo técnico y los recursos
necesarios para los cambios asociados con la mejora.

La mejora continua por cualquiera de los métodos identificados deberia implicar lo siguiente:

a) Razdn para la mejora: Se deberia identificar un problema en el proceso y seleccicnar un area para la
mejora asi como la razén para trabajar en elia.

b) Situacién actual: Deberfa evaluarse la eficacia y la eficiencia de los procesos existentes. Se deberian
recopilar y analizar datos para descubrir qué tipos de problemas ocurren mas frecuentemente. Se deberia
seleccionar un problema y establecer un objetivo par la mejora.

¢) Analisis: Se deberian identificar y verificar las causas raiz del problema.

d) Identificacion de soluciones posibles: Se deberian explorar alternativas para las soluciones. Se deberia
seleccionar e implementar la mejor solucion; por ejemplo, una que elimine las causas raiz del problema y
prevenga que vuelva a suceder.

e) Evaluacion de los efectos: Se deberia confirmar que el problema y sus causas raiz han sido eliminados o
sus efectos disminuidos, que la solucién ha funcicnado, y que se ha logrado fa meta de mejora.

f) Implementacion y normalizacion de la nueva solucién. Se deberian reemplazar tos procesos anteriores
con el nuevo proceso para prevenir que vuelva a suceder el problema o sus causas raiz.

g) Evaluacidn de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse ta accién de mejora; Se deberia evaluar
la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora y se deberia considerar la posibilidad de utllizar esta sclucion
en algun otro lugar de la organizacion.

Los procesos de mejora se deberian repetir en los problemas restantes, desarrollando objetivos y soluciones
para posteriores mejoras de procesos.

Con el fin de facilitar la participacion activa y la toma de conciencia dei personal en las actividades de mejora,
la direccion deberfa considerar actividades tales como

o formar grupos pequefios y elegir a los lideres de entre los miembros del grupo,
« permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo, y
+ desarroltar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del personal como parte de las

actividades generales de gestion de la calidad de la organizacidn.

9 Enfoque de procesos

Figura 6 — Representacion esquematica de un proceso
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Menciones y requisitos

¢ 0.2 Enfoque basado en procesos: cumplimiento de requisitos, aumento de la satisfaccion del cliente,
mejorar la eficacia del sistema

« 4.1 Identificacién de los procesos su secuencia e interaccidn; criterios y métodos necesarios para
asegurar su control y operacion; disponibitidad de recursos e informacién; seguimiento, medicidn,
analisis de los procesos; acciones necesarias para alcanzar los resultados y la mejora continua de
estos procesos.

¢ En procesos subcontratados, asegurar su control

e 4.2.2 Una descripcién de la interaccién entre procesos

e 8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos: métodos, cuando sea aplicable medicion; los métodos
para demostrar la capacidad de los procesos de alcanzar los resultados planificados Si no,

correcciones y acciones correctivas, segin sea conveniente, para asegurar la conformidad del
producto. ‘

s B85% de las causas de fracasos para satisfacer las expectativas de clientes estan relacionadas con
deficiencias en los procesos y en los sistemas de trabajo .. y no con los empleados.

El objetivo debe estar planteado en cambiar el proceso y no en insistir en que los individuos trabajen mejor

Nembre y proposito del proceso

Directrices, V_nE de o
Ob)jativos : Pyl Parntes ' ., o
) disposicionesy ..., 2 et s s giillc}le‘mdm'?f
regulaciones  {PARTESY T804 LD T2 00%
HINTERESA 4
e i 3
P _ : e
i [ v L
fr Principales actividades disposiciones ;
jo " Proceso de transformacién alidas™ | ragutaciones -
f\V Entradas Variables de proceso roduct
;’.e — Caracterislices de producto Cumplimieﬂtu;dn'
i@ Indicadoros y metas de desampeiio > espat:lﬂl:acionves""(
}‘d . Inmsumos Funcionatidad ¥ °
101 F_Jn v ]a oporiuntdad: = s
¥
i
s
i

| 7 % | :
Belealimsniacién... t:

Propiotario,. duefio ded proceso
(titular o responsable)

Voralnly

Py
cliente - 7

Figura 7 — Mapa del proceso

Guia para el mapeo de los procesos
+ Ubicacién dentro de la organizacion
¢ Mision del departamento
s Macro proceso, procesos, sub. procesos

* Objetivo/proposito

- MNlimmbaliimiimeim



¢ Resultade esperado
s Caracteristicas criticas
o Variables del proceso
* Etapas de transformacion
* |nsumos/Requisitos a cumplir
» Ciclo PHVA
+* Riesgos
¢ Caracteristicas /variables
¢ Reprocesos, reparaciones, ajustes
* Inter relacién con otros procesos
s Salidas
e Medicidn y analisis
e Mejora
Desempefio de procesos
¢ Que te dicen hoy tu proceso y sus resultados?
*» Voz del cliente
s Voz del proceso
* Voz de otras partes interesadas
Voz del cliente (interno, externo):
£ Que no le satisface?
:De gue se queja?
¢ Que es lo que siempre acepta o aprueba?
¢ Que le satisface?
L Que le deleita?
¢, Tiene razéon?
;Las condiciones en que se lleva a cabo la relacion son en beneficio mutuo?
La voz del proceso:
¢ Cumple su propésito, resultado esperado?
¢ Tiene mediciones apropiadas?
£Sus metas se estan cumpliendo?
¢ Ya rebasd sus propias metas?

&Y el uso de recursos, es el adecuado?



La voz de otras partes interesadas:
¢, Cumple las disposiciones de la organizacién?
¢ Cumple las regulaciones?
¢+ Cumple los requerimientos corporativos?

i Cumple los objetivos estratégicos y metas organizacionales?

un uso adecuado delas’ reeursos

Mapear y documentar son actividades que promueven fa mejor comprension de todos los participantes en el
proceso y que conducen a una estandarizacion adecuada, asi como facilita su estudic con propositos de
mejorar su eficacia y eftciencia.

1'PROCESOACTUAL
COmMO existe,




¢ Qué debemos evitar en un enfoque basado en procesns?

*  Perder de vista los requisitos del cliente alo largo de! proceso

*  Confundir las areas funcicnales.can los procesos de negocio

®  Omitir procesos del SGC vy sus interrelaciones

*  Incorporar actvidades y procesos sir andlisis de valor & impacto

*  Crear para cada persona, (director, gerente, SUPervIsor) SU proceso
®  CQuerer aphcarmejora sin haber estudiado el proceso

*  Usar indicadores que no aporten un verdadero parametro de
medicién para |la toma de decisiones

’ lidas principales y:eliclienteiquedas
3. Identiﬁcavl_o's‘.paso_S'reFevantes del-procesc (PHYA) -
4.'Edentiﬁ'i:a.ejn;r'adas'fcriticas qué-afectén la:calidad delproceso
) ] tificaal “proveéder” quels

5. Veriﬁ_ca'_que el maparepresent situ_.ac'i'é real-de hov.._ R

El modelo del proceso se ilustra en la fig. 3 Las entradas pueden incluir gente, métodos, material, equipo,
medic ambiente, e informacion. La salida es algun producto ¢ servicio. Puede haber varias etapas para el
proceso. Alternativamente, cada etapa podria verse como un proceso.

Un ejemplo de un proceso es el disefio de un nuevo producto.

Las etapas podrian ser requisicion de un disefio, disefio preliminar, revision, y aprobacion de disefic.

Las entradas incluyen informacién proveniente de mercadotecnia asi como conccimiento de ingenieria.

La salida es una descripcion escrita del disefio de un producto.

Otros ejemplos de procesos son meldeo por inyeccion, operacion de una linea de ensamble, troquelado de

metales, proceso de confratacién, ensefianza en un saldon de clases, facturacion, cuentas por cobrar, y
direccion de personal.
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Figura 2 Modelo de Proceso

La siguiente pregunta es, "; Qué se entiende por mejoramiento de un proceso?" Mejoramiento de un proceso
se define como sigue:

Mejoramiento de Proceso: El esfuerzo contindo para saber acerca del sistema de causas en un proceso y
para usar este conocimiento para cambiar el proceso para reducir la variacion y complejidad y para mejorar la
satisfaccion del cliente

El mejoramiento vendra mediante la toma de accion basada en una mejor comprension del sistema de
causas que afecta el desempefic de un proceso. Este mejoramiento incluye innovacion de procesos y
productos asi como cambios graduales.

Mejora de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los
requisitos del cliente.

9.1 Mejoramiento de la calidad

Una organizacién esta compuesta de gente no solo maquinas, politicas, actividades u organigramas. El
mejoramiento de la calidad incluye a los clientes {externos) y proveedores como parte de la organizacion de
gente. ; Como debe verse esta organizacion ampliada?

9.2 Fuentes basicas para el Mejoramiento de la Calidad

Para cualquier proceso, se pueden identificar y medir indicadores del desempefic del proceso. Estos
indicadores se conoceran como caracteristicas de calidad. Para procesos de manufactura, medidas como
longitud, ancho, viscosidad, color, temperatura, velocidad, numero de accidentes, y porcentaje de material
rechazado son ejemplos de tales caracteristicas. NUmero de errores en facturacion, ndmero de transacciones
equivocadas en un banco, tiempo de cobro en un supermercado, frecuencia de reinicios de programas en
procesamiento de datos, y gastos reales son ejemplos de caracteristicas de calidad en los procesos de
servicio. Las caracteristicas de calidad para la organizacion como sistema incluyen ausentismo, rotacion,
costos de garantia, utilidades y participacion en el mercado.

Todas estas medidas vararan en el tiempo. El analisis de esta variacion se usa como base para actuar en el
mejoramiento del proceso. Frecuentemente, sin embargo, esta accién es inapropiada o contraproducente
porque el personal no tiene la comprension del concepto de causas comunes de variacién contra causas
especiales de variacion.

Un concepto fundamental necesario para el estudio y mejoramiento de procesos introducido por Shewhart6
es que la variacion en la salida de un proceso se debe a dos tipos de causas:

Causas comunes; Causas que son inherentes en el procesc a lo largo del tiempo, afectan a todo en que
trabaja en el proceso, y afecta a todas las salidas del proceso.

Causas especiales; Causas que no estan presentes en el proceso todo el tiempo o que no afectan a todos,
pero que surgen debido a circunstancias especificas,

Por ejemplo, el nivel de atencién puesto por 50 personas a una conferencia se afecta por causas comunes a
todos ellos, como la temperatura de la habitacién y la iluminacion, el estilo del conferencista, y el tema de la



conferencia. Hay otras causas que afectan el nivel de atencién de ciertos individuos, tales como falta de
suefio, problemas familiares, y a salud. Estas causas surgen por circunstancias especificas.

Un proceso estable se define como:
Proceso Estable: Un proceso en que la variacién de ias salidas proviene Unicamente de causas comunes.

Un proceso estable esta en un estado de control estadistico; el sistema de causas permanece esencialmente
constante a lo largo del tiempo. Esto no guiere decir que no haya variacién en la salida, gue la variacion sea
pequefia, o gque los resultados satisfagan los requerimientos del cliente. Un proceso estable implica
solamente que la variacion es predecible dentro de limites estadisticamente establecidos.

Un proceso inestable se define como:
Proceso Inestable: Un proceso en el que la variacion es resultado de ambas causas, comunes y especiales.

e Un proceso inestable no es necesariamente uno con varacion grande. Significa que la magnitud de
la variacién en los resuftados de un periodo de tiempo al siguiente es impredecible.

Cuando las causas especiales se detectan y son eliminadas, un proceso se hace estable. Deming lista varios
beneficios de un proceso estable. Algunocs de.ellos son:

El proceso tiene una identidad, su desemperic es predecible.

Los costos son predecibles.

La regularidad de ia salida es un importante by-productc de un proceso estable. {Entonces el sistema justo-a-
tiempo de entrega de piezas sigue de manera natural.)

La productividad esta en un maximo y los costos en un minimo bajo el sistema presente.

El efecto de cambios en el proceso puede medirse con mayor velocidad y confiabilidad. En un proceso
inestable es dificil separar los cambiocs en el proceso de las causas especiales.

Es vita! saber cuando un ajuste del proceso mejorara el desempefio. El ajuste de un proceso estable, esto es,
uno cuya salida se domina por causas comunes, aumentara la variacion. Este sobre ajuste o interferencia
con un sistema estable es comun en procesos de manufactura asi como en sistemas administrativos. El
mejoramiento de un proceso estable se logra solo mediante un cambio fundamental en el proceso y que
resulta en la eliminacién de algunas de las causas comunes.

Uno de ios primeros pasos en la mejora de cualquier proceso es saber si el proceso esta dominado por
causas comunes o causas especiales El método para lograr esto es la grafica de control de Shewhart.

El personal adecuado para reconocer causas especiales es generalmente diferente de aquel necesario para
identificar causas comunes. Lo mismo €5 verdadero de aquellos mas caificados para eliminar los dos tipos
de causas. La eliminacion de causas comunes es responsabilidad de la direccion con la ayuda de expertos
en la materia, tales como ingenieros y quimicos.

La identificacién de causas especiales puede manejarse frecuentemente a un nivel local por aquellos que
trabajan en el proceso usando graficas de control. La eliminacidon de causas especiales es generalmente
responsabilidad de |os supervisores inmediatos.

tJna vez que el proceso ha sido llevade a un estado estable, su capacidad o desemperio en el futuro es
predecible. Este rango de variacion se compara con los requerimientos del cliente para determinar si el
proceso es capaz de satisfacer aquellos requisitos.

El mejoramiento continuo a través de la reduccion de causas comunes requerird un nivel mas alto de
comprensién del proceso. Los métodos de experimentacion planificada son necesarios para mejorar
procesos estables mediante la identificacion de las fuentes principales de causas comunes y probando
cambios fundamentales al proceso. )



9.3 Relacion Proveedor-Cliente para la Mejora

Una organizacién como sistema puede verse como una conexion de procesos operado por productores
internos de output y clientes internos de este mismo output. El output final de esta red es el producto o
servicio ofrecide a un cliente externo. Esta relacion proveedor-cliente se ilustra en la fig. 4.

Cada proveedor debe considerar las necesidades del cliente. Cada cliente se convierte en el proveedor para
necesidades subsecuentes. Este proceso se repite hasta que el producto o servicio liega al cliente final.

Tradicionalmente, dos ciclos de retroalimentacion han aportado la base para actuar. El ciclo retroalimentacion
del cliente aparece demasiado tarde en el proceso; el producto o servicio ya ha sido terminado. El segundo
ciclo de retroalimentacién es inspeccion, que determina si el producto satisface las especificaciones. Las
desventajas de la inspeccidn del producto ya se han discutido. La accidon basada en cualquiera de estos dos
ciclos de retroalimentacion se describe por Deming como administracion "retroactiva”.

retroalimentac6n deicliente

mode b
para inspecc¥in ded producto
mejrramignto .
‘de caldad resroglimentscion
T N del proceso
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caidad
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Figura 3 Relacion proveedor-cliente para la mejora

La razén principal para accidon por el proveedor es la retroalimentacion del proceso sobre medidas definidas
de desempeiio o caracteristicas de calidad. Los otros dos ciclos sirven como mediciones para dar direccién y
para evaluar avance.

La organizacion como un Sistema

Un punto de partida para la mejora es adoptar una nueva vision de la organizacion.

Deming ve la organizacién como un sistema que incluye la meta de mejoramiento de la calidad en cada etapa
desde la recepcion de materiales hasta el consumidor, asf como el redisefic de productos y servicios para el
futuro. Todas las funciones y actividades se dirigen a un propésito comun.

Deming ilustré la produccidn como un sistema por medio de un diagrama de flujo. Este diagrama, usado por

vez primera por el Dr. Deming en 1950, se reproduce en la fig. 5... El consumidor es la parte mas importante
de la linea de produccion.
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Figura 4 Produccion como sistema segian el punto de vista de Deming.

El mejoramiento de la calidad empieza con la identificacion de las futuras necesidades de los clientes a
través de una investigacion de consumo.

En la fase de disefio y redisefio, se disefian los productos y servicios que mejor satisfagan aquellas
necesidades.

Se disefan asimismo los procesos para producir el producto o el servicio.
Estos disenos y estos procesos son mejorados constantemente.

Las actividades para adecuar productos y servicios a una necesidad siguen su marcha. El ciclo nunca
termina.

9.4 Dimensicnes de la Calidad

Una dificultad al mejorar la calidad radica en traducir las necesidades de un cliente en caracteristicas
medibles.

Garvin propuso ocho dimensiones de calidad. La siguiente lista es una ampliacion de las ocho dimensiones
de Garvin:

« Desempefio; Caracteristicas principales de operacién
» Particularidades; Caracteristicas secundarias de operacion, toques afiadidos

+ Tiempo: Tiempo esperando en cola, tiempo desde la concepcién hasta la produccidn de un producto
nuevo, tiempo para terminar un servicio

s+ Confiabilidad: Tiempo transcurride sin falla
s Durabilidad: Cantidad de uso hasta que el reemplazo resulta preferible a la reparacién
» Uniformidad: Baja variacion entre repetidas salidas de un proceso

« Consistencia: Concordancia con documentacion, propaganda, fechas de entrega, o estandares de la
industria.

« (Capacidad de servicio: Resolucion de problemas y quejas
» Estética. Caracteristicas que se relacionan con los sentidos
» Interfase personal: Caracteristicas tales como puntualidad, cortesia y profesionalismo

* |nocuidad: Caracteristicas relativas a la seguridad, satud o el medio ambiente



e Calidad percibida: Medidas indirectas o inferencias acerca de una o mas de las dimensiones;
reputacién.

Un producto o servicio pueden ubicarse alto en una dimension y bajo en otra.

La comprension de las relaciones de las caracteristicas seleccionadas resulta esencial para cualquier
esfuerzo de mejora.

Actividades basicas para el Mejoramiento de la Calidad

Las Cuatro actividades importantes para mejorar la calidad son:
» disefio de un nuevo producto,
+ redisefio de un producto existente,
» disefio de un nuevo proceso (incluyendo servicio),

s redisefio de un proceso existente

Estas cuatro actividades pueden llevarse a cabo dentro de diversas funciones de la organizacion. Se deben
coordinar los esfuerzos y enfocarse en un propésito comun.

Se deben romper las barreras entre los departamentos de forma que el personal de investigacion, disefio,
ventas y produccion puedan trabajar como equipo al desempefar cualquiera de las cuatro actividades
bésicas para adecuar mejor productos y servicios a una necesidad.

La mayor mejora en la calidad de un producte vendra durante el disefio del mismo y en el disefio de los
procesos de manufactura; esto es calidad por disefio

El potencial de mejora durante estas fases es muchas veces mayor que para etapas posteriores en la
manufactura del proceso. La incertidumbre de mejoramiento de calidad en estas etapas se incrementa puesto
gue los resultados de pruebas deben extrapolarse para predecir como se desempeniara el producto en el
futuro

La direccion debe aportar el tiempo y los recursos que permitan a los ingenieros y al personal de
investigacion conducir experimentos durante la generacion de tecnologia, desarrollo del producto, y
desarrollo del proceso detras del producto. Las necesidades del cliente debe guiar el trabajo en todas estas
funciones.

Las siguientes son ejemplos de preguntas que deben plantearse por ingenieros, personal de Investigacion y
Desarrolio o gerentes:

¢ Como transformamos en productos los conceptos que tienen el potencial de satisfacer las necesidades del
cliente?

+,Como seleccionamos el mejor concepto para satisfacer las necesidades del cliente?
. Como seleccionamos los poces y cruciales parametros para el disefio entre los cientos de alternativas?

- Como disefiamos un producto que funcione bajo el amplio rango de condiciones que seran encontradas
durante la produccion real y durante el uso por el cliente?

" . Como seleccionamos’las mejores condiciones de operacion para un proceso de manufactura entre los
cientos de posibilidades?

9.5 Mejoramiento a través del Aprendizaje
El factor clave para el éxito en el mejoramiento de calidad es el aprendizaje.

Es mediante el aprendizaje que se hacen las mejoras en los productos y servicios. -



Los métodos de experimentacién planeada que se aprenderan posteriormente aumentaran el conocimiento, y
éste, ayudara a contestar preguntas como las planteadas anteriormente. Esto producira un mejor disefio para
el producto y un mejor disefic para los procesos de manufactura.

El aprendizaje también mejora promoviendo el trabajo en equipo. Las actividades de grupo deben centrarse
atrededor de la satisfaccién de los clientes internos y externos.

La direccion debe aportar el entrenamiento de los equipos en los métodos de experimentacién planificada
{Disefio de Experimentos Indusiriales) para incrementar el conocimientc en cada una de las cuatro
actividades basicas para el mejoramiento de la calidad.

Solo mediante la aportacion del medio directriz adecuado, con cada persona trabajandec en el mejoramiento
de la calidad para mejorar la satisfaccion del cliente, podra la organizacion ser capaz de competir en el
mercado internacional.

La comunicacién continua y el trabajo en equipo entre clientes y proveedores y entre gerentes y trabajadores
sera necesario para identificar oportunidades de mejora. Esta comunicacion puede iniciarse sefialando las
siguientes preguntas:

Proveedor a cliente: . Cuales son algunas formas en las que podriamos mejorar nuestro producto o servicio?

Gerente a trabajadores: ¢ Cuéles son atgunas formas en las que podriamos cambiar el sistema de forma que
ustedes pudieran hacer mejor su trabajo?

Cliente a proveedor; ;Que cambios podriamos hacer en nuestro sistema para ayudarles a satisfacer mejor
nuestras necesidades?

Un estilo de direccion debe continuamente promover estas preguntas y permitir a la gente trabajar en equipos
para incrementar su conocimiento y hacer mejoras o para resolver procbiemas que salgan a la luz La
direccion debe visualizar la organizaciéon como un sistema de procesos y controlar la conexién de estos

procesos.

La direccion debe eliminar los obstaculos hacia fa mejora. Deming aporta una filosofia y un marco de trabajo
para hacer de la mejora continua en la calidad un pivote en la estrategia de negocios de una empresa. Esta
filoscfia representa una transformacion del estile de administracion presente actualmente en muchas
empresas. .

9.6 Objetivos de calidad e Indicadores de Desempeiio.

Cualquier organizacion que se establece, lo hace fundamentalmente para percibir utilidades y para servir a la
sociedad. La utilidad puede estar en términos econémicos, de cumplimiento de un mandato o simplemente de

satisfacer una necesidad.

Asociados a los objetivos globales de la organizacion estan como elementos indispensables el producto de la
organizacion y €l segmento de la poblacion al que sirven. Es importante, en este contexto, considerar que al
decir producto nos estamos refiriendo a bienes (tangibles) o a servicios (Intangibles).

En ocasiones el producto de la organizacion no es de consumo o uso directo, sino para integrarse a otro
producto y solo constituye un eslabén en la cadena de produccidn hasta llegar al consumidor final. En estos
casos se considera a todos los clientes o receptores de los productos en la cadena y se consideran las
necesidades y expectativas de los diferentes clientes y las diferentes condiciones en las que el producto de la
organizacion debe operar o el impacto que en los diferentes eslabones pueden tener los entregables para
traducirlos dentro de la organizacion en caracteristicas, especificaciones o requisitos.

También, dentro de la organizacién se distingue a los clientes, como fos receptores de productos, y la
identificacion de sus necesidades y expectativas, son el punto de partida para establecer objetives.
Obviamente la fijacién y cumplimiento de estos objetivos trascenderd a los objetivos globales de la
organizacion.

El establecimiento de objefivos puede traducirse como la construccion de una escala con la que pueda
medirse a la organizacion en terminos de los satisfactores de sus clientes y de su posicién en el mercado; por
lo que tener en mente los objetivos y trabajar para lograrlos es un buen camino para garantizar la
permanencia y crecimiento de la organizacion.



Dependiendo de la magnitud y tipo de los objetivos seran las estrategias que deberan fijarse y seguirse para
poder lograrse y si bien el estudio de los objetivos no resuelve los problemas por si mismo, si nos facilita el
entendimiento de los sucesos para constituirse en el punio de partida para la toma de decisiones.

9.7 El objetivo, meta e indicador
Objetivo: Algo ambicionado ¢ pretendido.

El objetivo es también el rumbo por el que se desea llevar 2 una organizacién, area, funcién, proceso o
actividad.

Meta. Tamaiio o cantidad en gue se pretende lograr el objetivo en un periodo determinado.

Indicador: Férmula a traves de la cual es posible medir o cuantificar el objetivo.

Objetivos

Los objetivos generalmente indican cualidades, caracteristicas o comportamientos que se pretende lograr.

Si hablamos de documentos, los objetivos indican la razén de ser del documento o lo que debiera lograrse si
se hace lo que dice el documento. Por ejemplo:

Ubicar con facilidad los materiales.
Conocer el contenido de azufre en el hierro.
Asegurar que solo se utilizan documentos vigentes.
Evitar la utilizacion de productos fuera de especificaciones.
s Evitar la generacion de desperdicios.
¢ Incrementar la comprension de los contenidos tematicos de los programas de estudio.

La descripcion de objetivos de procesos o de areas se redacta en funcion de las fortalezas que se pretende
lograr o de ias afectaciones que se desea evitar. Por ejemplo:

e Incrementar las utilidades.
s Aumentar la productividad.
+ Mejorar las competencias del personal.
« |dentificar oportunidades de mercado.
s Reducir los costos de operacion.
e Minimizar las mermas.
+ Disminuir el indice de desercion.
+ Disminuir las quejas.
Metas
La meta:
e Es cada una de las etapas o escalones del objetivo.

e Es el valor numérico maximo ¢ minimo permitido para una variable especifica en un periodo
determinado.

* Es la magnitud que se pretende lograr de un objetivo en un penodo determinado.



+ Es el valor contra el cual se compara el logro que se obtiene del objetivo.
» Puede expresarse en cantidades, porcentajes, partes por mil, partes por milién, etc.
Ejempios de metas son:
a) 5% de incremento anual en la matricula escolar.
b) Reduccion del 10% los costos de operacion en el presente afo.
¢) Personal con las competencias requeridas =2 85 %
d) Fallas editoriales < 2%
e) No rebasaren 10% las reprogramaciones de cursos.
Iindicadores de Calidad

Como el objetivo se expresa en términos cualitativos o filoséficos, generaimente se requiere una expresién
que haga posible su medicion,

En las normas de sistemas de calidad se tiene un requisito sobre el establecimiento de cbjetivos de calidad y
especifica que dichos objetivos deben ser medibles. El indicador de calidad es la expresién algebraica o
formula del objetivo de calidad.

El resultado del indicador esta inmamente relacionado con la meta asi que puede expresarse en términos
de proporcién o en cantidad de unidades logradas.

Su calculo se hace a través de una division de la cantidad de eventos o incidencias entre el tamafic de la
poblacidn en gue estarian inmersos esos eventos o incidencias y a este resultado se le multiplica por uno, por
cien, por mil, por un millén, etc. segun quiera expresar el resultado: en unidades sencillas, en unidades por
cada cien, en unidades por cada mil, en unidades por cada millén, etc.; o también puede calcularse restando
a la cantidad que se pretendia lograr la cantidad que realmente se logrd.
Ejemplos:
a) Fallas en un servicio
Total de caracteristicas del servicio
b} Cantidad de personal con competencias requeridas X 100

Total de personal que requiere competencias
¢} Credenciales emitidas con error en la matricula X 1000

Total de credenciales emitidas

d) Total de alumnos de una generacién - alumnos de esa generacion titutados

e) No. de no conformidades cerradas/No. De no conformidades totales

fy Materiales comprados que cumplen con las especificaciones/total de materiaies comprados

9.8 Presentacion estadistica

Las mediciones nos permiten generar dates, que al analizarlos nos muestran fa ubicacién en que se esté en
un momento dado y el comportamiento que estan teniendo las diferentes variables en analisis.

Es muy importante conocer el punto de partida o ubicacidn en que se encuentra la vanable en analisis en el
momento en que determinamos incorporarla al entorno de los objetives. -



La ubicacion y el seguimiento en la medicion de la variable muestra, como en una fotografia, el camino que
estd siguiendo y, el andlisis de su entorno nos permiten determinar acciones que ajusten su comportamiento
al sendero deseado.

Tratandose de objetivos de procesos o de organizaciones, deben relacionarse las variables de salida con las
variables de entrada de los procesos. En estos objetivos estan presentes las mediciones y el manejo de
datos.

El orden, la tabulacion, la graficacion y la interpretacion del comportamiento presentado por los datos nos
permite conaocer la realidad para que a partir de ese conocimiento se lleve a cabo la toma de decisiones .La
razén de trabajar con objetivos es

a) propiciar y fortalecer la cultura de la mejora continua

b) Conocer cémo se comportan las diferentes variables a través del tiempo,

c) permite la decisidén de cambiar los objetivos, ampliar los horizontes,

d) disminuir las fallas,

e} reducir los costos,

f} incrementar la satisfaccién de nuestros clientes y fortalecer nuestra organizacién.
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;Que queremos obtener?

+En dénde debemos medir?

+ En los pasos en que las experiencias previas nos indican que el proceso ha tenido problemas (costo
excesivo, retrabajo)

o Pasos en que nos indican que el proceso ha tenido retrasos o errores
o Pasos en los gue el proceso tiene ciclos muy largos
e Pasos gque son indicadores lideres del desempefic negativo del proceso

* Pasos del proceso que son criticos - momentes de verdad - situaciones en las que un cliente puede
abandonar el contacto con el proveedor del servicio llevandose una impresion buena ¢ mala

¢ Cual es el objetivo de medir?

» Controlar el proceso para el cumplimiento de los requisitos del cliente, del usuario y los objetivos de
la organizacion
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Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se
controla no se puede gestionar.

Antes de entrar en materia, hay que puntualizar que debemos de saber discernir entre indicadores de
cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de eficacia e indicadores de gestién. Como un ejemplo vale mas
gue mil palabras. Lo vamos a realizar teniendo en cuenta los indicadores que podemos encontrar en la
gestion de un pedido.

Provuecion | [Exvevicion]| CLIENTE

Land D ._..* PROCESALL .._.’mumj&w d 7
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indicadores de cumplimiento. teniendo en cuenta que cumplir tiene que ver con la conclusion de una tarea
Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con los ratics gue nos indican el grado de consecucion
de tareas y/o trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del cuello de botella,
etc.

Indicadores de evaluacion: Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que ver con el rendimiento que
obtenemos de una tarea, trabajo o procesc. Los indicadares de evaluacion estan relacionados con los ratios
y/o los métodos que nos ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.
Ejemplo: evaluacién del proceso de Gestidn de pedidos

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la capacidad para
llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan
relacionados con los ratios que nos indican el tiempo invertido en ta consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: Tiempo fabricacién de un producto, Periodo de maduracién de un producte, ratio de piezas / hora,
rotacion del material, etc.

Indicadores de eficacia; Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o
proposito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con los ratios que nos indican capacidad o acierto
en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo; grado de satisfaccién de los clientes con relacién a los

pedidos.

indicadores de gestién. teniendo en cuenta que gestidn tiene que ver con administrar y/o establecer acciones
concretas para hacer realidad ias tareas y/o trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestién
estan relacionados con los ratios que nos permiten administrar realmente un proceso Ejemplo:
administracion y/o gestion de los "buffer” de fabricacién y de los cuellos de botella



9.9 Indicadores de gestion

Como podréis comprobar los indicadores de gestion son claves para el pilotaje de los procesos relacionados.
Cualquiera de los ofros indicadores citados sirve para ver la evolucion del proceso de gestién de pedidos.
Pero los indicadores que realmente sirven para pilotar el mismo son los indicadores de gestion.

Los ejemplos mas graficos los encontramos en las medidas de satisfaccion de los clientes y en el "time to
market" de nuevos productos. El primere de ellos esta relacionado con todas esas encuestas, mas o menos
complejas, a las que sometemos y/o nos vemos sometidos. Y el segundo esta relacionado con la necesidad
de saber el fiempo que nos cuesta lanzar ios nuevos productos.

Es evidente que los indicadores aludidos siempre se referiran a comportamientos pasados Esto esta bien,
pero estaréis conmigo que son del todo insuficientes para gestionar el dia a dia de los procesos de una
empresa o una organizacion.
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Los diferentes tipos de indicadores son necesarios. Pero como podréis comprobar en la mayoria de vuestras
organizaciones son el resultado de los indicadores de gestion. Asi que estaremos obligados a identificar y/o
definir indicadores de gestion si realmente nuestra intencion es administrar eficazmente y eficientemente los

mISmos:
« Para poder interpretar lo que esta ocurriendo
+ Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos

s Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus consecuencias en el
menor tiempo posible



Una crganizacién se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las siguientes
preguntas:

f’@Que debemos medir?

3¢Donde es conveniente medir?

°g;Cuando hay que medir? ¢ En que momento o con gue frecuencia?

'&Quien debe medir?

a(,Como se debe medir? .
3(;Como se van ha difundir fos resultados?

e’4;(.'zuien y con que frecuencla se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion de datos?

9.10 Que medir

Es evidente que uno debe medir todo lo relacionado con el mercado, con los clientes, la tecnologia y su
gestion interna; formacion, crecimiento, estrategia, gestion econdmica, comportamiente financiero, etc.

Pero si tenemos en cuenta que hemos apostado por una gestion de procesos ¢ por procesos. Es mas que
evidente gue todos los factores de gestion implicados en una empresa u organizacion estaran administrados
por sus correspondientes procesos. Si esto no es asli s que hemos detectado una debilidad y por lo tanto
una oportunidad de mejora.
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Una vez definidos los diferentes tipos indicadores, se recomienda no mas de cinco indicadores por cada
proceso.



Entre estos debera de existir por Io menos un indicador de gestion, donde la primera labor a realizar con los
citados indicadores consiste en:

& Concretar los objetivos de los indicadores de medo que estos sean coherentes con los Objetivos Estratégicos.
€9 Establecer ta periodicidad de su medicion para garantizar la efectividad del enfoque y que el despliegue se esta ilevando a cabo.

@ En aguellos que procedan establecer comparaciones y relacionarlos con actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje
y/o actividades de reingenieria.

& Guardar por lo menos los datos de los cinco lltimos afios para poder evidenciar las tendencias de los mismos.

@ Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades Es mas que evidente que si estamos hablando de procesos,
tenemos o tendremos que identificar los procesos claves. El panel de indicadores tendré exclusivamente los indicadores significativos
de estos procesos. Es decir tendran que ser pocos y dar una visién global y operativa de la gestion empresarial.

@ Este pane! de indicadores serd utilizado en todas aquellas reuniones operativas que se consideren oportunas con el objetivo de
establecer y planificar mejoras con sus correspendientes ciclos PHVA El resto de indicadores seran utilizados por los miembros de
los equipos a un segundo nivel ‘

9.11 Técnicas avanzadas de gestion de la calidad: benchmarking

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores practicas en un determinado
proceso ¢ actividad, se anaiizan y se incorporan a la operativa interna de la empresa.

Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestién a aplicar en la organizacién para
mejorar su posicion de liderazgo encontramos varios elementos clave:

« Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacién admirada dentro del mismo sector
o una organizacion admirada dentro de cualquier otro sector.

+ Medicion, tante del funcionamiento de las propias operaciones como de la empresa Benchmark, o
punto de referencia que vamos a tomar como organizacion que posee las mejores cualidades en un
campo determinado.

+ Representa mucho mas que un Analisis de la Competencia, examinandose no sélo o que se produce
sino cémo se produce, 0 una Investigacion de Mercado, estudiando no sélo la aceptacion de la
organizacion o el producto en el mercado sino las practicas de negocio de grandes compafiias que
satisfacen las necesidades del cliente.

e Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al centrarnos en las mejores
practicas dentro del sector.

» Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva méas amplia y comprendiendo que hay otras
formas, y tal vez mejores, de realizar las cosas.

» Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestién y auto-mejora.

9.11.1 Existen varios tipos de Benchmarking:

1) Interno {utitizandonos a nosotros mismos come base de pariida para compararnos con otros),
2) Competitivo (estudiando lo que la competencia hace y come lo hace),

3) Fuera del sector (descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas),

4} Funcional (comparando una funcién determinada entre dos o mas empresas) y

5) Procesos de Negocio (centrandose en la mejora de los procesos criticos de negocio).

Un proyecto de Benchmarking suele seguir las siguientes etapas:

a) Preparacion (Identificacion del objeto del estudio y medicion propia),



b) Descubrimiento de hechos (Investigacion sobre las mejores practicas),
c) Desarrollo de acciones (Incorporacion de las mejores practicas a la operativa propia) y
d} Monitorizacion y recalibracion.

9. Autoevaluacion

9.12 Directrices para la autoevaluacién

La autoevaluacion es una evaluacion cuidadosamente considerada que resulta en una cpinidn o juicio
respecto de la eficacia y eficiencia de la organizacion y de la madurez del sistema de gestién de la calidad. La
autoevaltuacion normalmente la lleva a cabo la propia direccién de la organizacién. El propésito de la
autoevaluaciéon es proporcionar directrices basadas en hechos para la organizaciéon, con respecto a donde
invertir los recursos para la mejora.

También puede ser atil para medir el progreso frente a los objetives, y para volver a evaluar la continua
retevancia de dichos objetivos.

Actualmente existen muchos modelos para la autoevaluacién de las organizaciones respecto de los criterios
del sistema de gestién de la calidad. Los modelos mas ampliamente reconocidos y empleados son los
modelos de los premios de calidad nacionales y regionales, también conocidos como medelos de excelencia
para las organizaciones.
La metodologia de autoevaluacion descrita en este anexe esta prevista para proveer un enfoque simple, facil
de usar, para determinar el grado relativo de madurez del sistema de gestién de la calidad de una
organizacidn e identificar las principales areas de mejora.
Las caracteristicas especificas del enfoque de autcevaluacion de la Norma ISO 9004 son que puede;

» aplicarse al sistema de gestion de la calidad complete ¢ a una parte de éste o a cualquier proceso,

¢ aplicarse a la organizacion completa o a una parte de esta,

* realizarse en un periodo de tiempo corto con recursos internos,

s realizarse por un equipc compuesto por representantes de diversas secciones o por una persona en
la organizacién, cuando ésta cuenta con el apoyo de la alta direccion,

» formar un elemento de entrada para un proceso de autoevaluacion del sistema de gestién de la
calidad mas comprensivo,

+ \dentificar y facilitar la asignacién de prioridad de las oportunidades para mejora, y

facilitar la madurez del sistema de gestidn de la calidad hacia niveles de desempefio de clase
mundial.

La estructura del enfoque de autoevaluacién de ta Norma ISC 9004 es para evaluar la madurez del sistema
de gestidn de la calidad para cada capitulo principal de la Norma 1SO 9004 en una escala que fluctua de 1
(sin un sistema formal) hasta 5 (la mejor clase de desempeno). Este anexc proporciona directrices en forma
de preguntas tipicas que la organizacion deberia plantearse para evaluar su desempefio frente a cada uno de
los capitulos principales de la Norma 1SC 9004,

Otra ventaja para el uso de este enfoque es que puede emplearse el seguimiento de los resultados a lo largo
del tiempo para evaluar la madurez de una organizacion.

Este enfoque de autoevaluacion no es ni un sustitute de la auditoria interna del sistema de gestién de la
calidad ni esta concebido para utilizarse con los modelos de los premios de calidad existentes.

9.13 Niveles de madurez del desempefio

Los niveles de madurez del desempefio utlizados en este enfoque de autoevaluacién se muestran en la
Tabla A1



Nivel

de

madurez Nivel de desempefio Orientacion Calificacion
No hay una aproximacion sistematica Detalsd
. i X
1 ;Sclz éticoa)tprommac:lon formal evidente, sin resultados, resultados
pobres o resultados impredecibles
' Aproximacion sistematica basadaenel | De2a29
2 Aproximacion reactiva | problema o en la prevencidon; minimos
(enfoque reactivo) datos disponibles sobre los resultados
de mejora.
Aproximacion sistematica basadaenel | De3a39
L ] proceso, etapa temprana de mejoras
Aproximacion  del  sistema | sistenaticas; datos disponibles sobre
3 formal estable (Enfoque formal | 1a conformidad con los objetivos y
estable) existencia de tendencias de mejora.
De4adg
Proceso de mejora en uso; buenos
4 Enfasis en la mejora continua resultados y tendencia mantenida a la
mejora.
5
Proceso de mejora amplamente
5 Desempefo de “mejor en su | integrado; Resultados demostrados de

clase”

“‘mejor en su clase” por medio de
estudios comparativos {benchmarking).




9.13.1 Documentacion de los resultados de la autoevaluacion

Existen muchas maneras para estructurar preguntas de autoevaluacién para evaluar el desempefo, para
indicar escalas de madurez y para registrar posibles acciones de mejora. Un enfogque se muestra en la Tabla
A2

Apartado Pregunta N° | Observaciones reales del desempefio Escala Accion de Megjora

Nuestro proceso es mejor que cualquier otro 5

52 4a) proceso en el mundo para este articulo Ninguna requerida
Necesidad de estructurar un proceso para
5.2 4 b) No tenemos sistema para este articulo 1 considerar este aspecto — por QUIEN y

CUANDO

Las preguntas de autoevaluacion pueden usarse de manera flexible de acuerde a las necesidades de la
organizacion, Un enfoque seria realizar la auto evaluacion sobre una base individual para todo o parte del
sistema de gestion de la calidad v luego crientarse a la mejora. Ctro enfoque seria tener un grupo inter
funcional de individuos que realicen la auto evaluacién del sistema de gestion de la calidad o de parte del
mismo, seguido por un grupo de revision y analisis y finalmente alcanzar el consenso de las pricridades de
mejora y planes de accion. La manera en la que la autoevaluacion puede ser utilizada de manera eficaz y
eficiente en una organizacion, esta limitada solamente por la imaginacién e ingenio de los individucs en la
organizacién que tengan interés en lograr la excelencia.

9.14 Fases del proyecto de mejora:

9.15 Fase organizacion y planificacion del proyecto de mejora.

Dado que en muchos de los programas de tratamiento no funcicnan sistematicamente los programas para la

.Mejora Continua, todo proyecto de mejora requiere de una planificacién previa, en mayor medida si han de
intervenir en este proyecto diferentes personas que habran de actuar segun un sistema o criterio diferente a
la practica habitual. Esta planificacion requiere de un minimo de preparacion del Proyecto de Mejora Continua
de Problemas de Calidad, que incluye:

A}y Una Decision de Aceptacion del Proyecto. La Direccion asume la necesidad de los cambios en la
actuacion antes de implantar el nuevo sistema y dota de recursos (en tiempo y formacién) a fos implicados en
el mismo. Esta decision debe expresarse por escrito, como reflejo de una decisién y compromiso claros

B) Seleccion de Participantes Estables: La Direccion del programa decide la composicién del Comité de
Mejora, el Lider del proyecto y los posibles asesores o facilitadores de la labor de este equipo.

C} Formacion Inicial Basica: El lider analiza el proyecto de mejora e identifica las claves de las actividades a
desarrollar y forma inicialmente al Comité.

D) Programacién det Proyecto: ha de seguirse un proceso ciclico compuesto por actividades secuenciadas.
El Comité programa, desde el inicio del proyecto, las actividades y plazos para el propic Comité y para el
equipo de mejora.

9.15.1 Fase: Direccion y liderazgo de la mejora continua de problemas de calidad por parte del comité
de mejora.

El Comité de Mejora debe realizar una serie de actividades para dirigir la implantacion de la Mejora Continua
en el programa

A) ldentificacion de Oportunidades de Mejora. El objetivo es identificar los problemas relevantes del
funcionamiento del programa y preceder a su cuantificacion. El procedimiento a seguir es el siguiente: .

a. Preparacién del Lider. El Lider estudia y comprende la actividad, analiza su puesta en marcha y establece
su programacion y los recursos necesarios para la preparacion de cada actividad. ’




b. Formacion del Comité para fa Identificacion de Oportunidades de Mejora.

¢ Desarrollo de la actividad: El objetivo es obtener una lista de oportunidades de mejora que posteriormente
sera la base para la mejora a corto plazo. El proceseo supene las siguientes actividades

Identificar las fuentes de informacién disponibles en el programa: Satisfaccion de clientes, funcionamiento de
procesos, resultados economicos, competencia (otros programas), satisfaccion del personal del programa.

Identificacion de oportunidades de mejora para cada fuente de informacion disponible en el programa.

Priorizar la relevancia de cada oportunidad de mejora identificada: Seleccion de los criterios para priorizar
tales oportunidades, ponderacién de los mismos y utilizacion de una matriz para valorar dichos criterios en
cada oportunidad de mejora.

B) Seleccion de proyectos de mejora. El objetivo el seleccionar los problemas de calidad iddneos para ser
resueltos en un momento determinado del programa. Los pasos a seguir seran los sefalados para la
actividad anterior con las letras a y b, junto con las actividades especificas, que en este caso seran:

a. Clasificacion de las oportunidades de mejora: Los tipos de problemas existentes pueden ser de varios tipos,
segun que afecten a una o varias fases de! ciclo PDCA Cada tipo de problemas requiere el uso de métodos y
herramientas diferentes,

b. Caracterizacién de las oportunidades de mejora: Debe valorarse la cronicidad y manejabilidad de los
diferentes problemas de calidad.

c. Priorizacion de problemas de calidad: Se han de tener en cuenta el impacto, la urgencia, los riesgos y la
resistencia al cambio potencial asociados a cada problema.

C) Organizacién de proyectos de mejora. El objetivo sera llegar a formar un equipo de mejora con
responsabilidades para el analisis y solucién de un problema de calidad prioritario para el programa. El
desarrollo de las actividades de este proceso implica:

a. Definicion de la mision del proyecto de mejora: Descripcion del problema y del objetivo de mejora. La
definicion y descripcion del problema y el objetivo de mejora a resolver deben incluir,

Una descripcion de los sintomas (sefial observable de disfuncion), de forma especifica, observable; medible y
"aséptica" (sin especificar causas, "culpables” ni soluciones).

Especificacion clara del objetivo, de un modo cuantificado y aséptico.

b. Seleccion del equipo de mejora. Este punto es crucial y marca el conocimiento del programa a utilizar
(creatividad, fiabilidad y eficacia), la actitud ante el proyecto (impulso y ritmo del mismo), la resistencia al
cambio y el nivel de pricridad vy liderazgo ctorgado a la mejora continua. El proceso a seguir es el siguiente:

Identificar las areas del programa mas directamente relacionadas con el problema (donde se observan los
sintomas, en cuyos procesos se pueda estar generando las causas del problema, y aquellas que puedan
contribuir al analisis cuantificado, disefio 0 implantacion de la solucion). Utilizacion de diagramas de flujo, etc.

Seleccionar el nivel jerarquico que debe integrar el equipo y [as personas adecuadas segun el conocimiento
directo del problema, tiempo disponible aptitudes para el trabajo en equipo y representatividad. Asignar
responsabilidades especiales’ coordinacién, secretario, efc,

Asignacion de responsabilidades al equipo de mejora: Asignacion “formal" (con autorizacion para el
desarrollo del proyecto), con informacion completa (objetivos y procedimiento) y por escrito.

D) Seguimiento de proyectos de mejora. El objetivo es doble: asegurar que el proyecto de mejora se realiza
de un modo eficaz y eficiente y ejercer un liderazgo y apoyo a faver de la motivacion e integracion de los
participantes en el proyecto dentro de una dindmica de mejora continuada. El método de seguimiento suele
abarcar las siguientes actividades:

a. Definicidon del sistema de seguimiento a utilizar. Existen diferentes posibilidades para alcanzar la
efectividad, eficiencia, motivacién e integracion. Casi todas se basan en el enfoque constante en los abjetivos™



de mejora, las decisiocnes tomadas por consenso y basadas en hechos reales contrastados y en datos, la
aplicacion sistematica de un método de resolucién de problemas, una asignacion de responsabilidades
adecuada, la existencia de recursos adecuados y el apoyo y colaboracion de la direccion.

b. La ejecucidn del seguimiento en si mismo. Control al inicio del proyecto: supervision de la comprension del
problema y del objetivo de mejora, responsabilidades, método y herramientas.

Control del recorrido del diagnostico del proyecto supervision del conocimiento de los sintomas, del analisis
cuantificado del sintoma principal, analisis detallado del diagrama de flujo del proceso y sus deficiencias y
planteamiento de posibles factores causales y su comprobacion mediante andlisis pertinentes.

Control del recorrido de sclucién del proyecto: Supervisién de las diferentes alternativas de solucién para
cada posible factor causal, valoracion de la alternativa mas adecuada, detalle y mecanismos de control
existentes en el disefio de la solucion, realizacién de un plan de implantacion, asignacion de
responsabilidades y consecucion de los resultados esperados.

9.16 Metodologia de solucion de problemas de calidad.

E! objetive es conseguir un funcionamiento dei equipo de mejora que aproveche el maximo potencial de cada
uno de sus miembros para obtener una solucién fiable al problema de calidad que maximice las ventajas para
nuestro programa de tratamiento. Las actividades son:

A} Constitucién del equipo: organizacién previa a la resolucion del problema de calidad.

B) Recorrido de diagnéstico: identificacion de las causas reales que confribuyen mas sustancialmente a la
existencia del problema de calidad.

C) Recorndo de Solucion: identificar, disefiar y poner en practica las soluciones mas adecuadas a cada una
de las causas identificadas anteriormente.

D) Implantacidn de la Solucion.

A} Constitucion del equipe Cada miembro del equipo deberd asumir (comprender y comprometerse con
ellas) sus responsabilidades para la obtencion de las soluciones idoneas en el objetivo de mejora de la
calidad, mediante un método estructurado y basado en datos a través del trabajo en equipo.

El paso previo, como en el apartado anterior, sera siempre el estudio y comprension de la actividad a realizar
y su planificacion. Las actividades en este proceso seran las siguientes:

A) Constitucion del equipo por el comité de mejora. Asignacion de responsabilidades y mision del equipo de
mejora (informacion sobre el probfema existente, sintomas, datos, objetivo, tiempo estimado, método a
ufilizar) y de sus miembros {responsabilidades de trabajo en equipo y responsabilidades individuales
especificas).

B) Constitucién del equipo por si mismo. Comienzo del funcionamiento activo, con las siguientes actividades:

a. Establecimiento de las reglas de funcionamiento acerca del objetivo, método de trabajo, toma de
decisiones, reuniones y programacion.

b. Presentacion y formacién basica en resolucion de problemas de calidad. Formacion en la secuencia de
métodos de resolucion de problemas y de su logica, y explicacion de las ventajas del uso de estos métodos.

c. Programacion del proyecto de mejora: Facilita la comprension del método aplicabilidad y ventajas,
proporcionando una vision clara del proyecto y de sus objetives.

B) Recorrido de diagnéstico. El objetivo es identificar de forma fiable las causas reales de un problema de
calidad objeto del estudio. Las actividades son:

1} Clarificacién de sintomas y objetivos. El objetivo es que todos los miembros del equipo partan de un
conocimiento comun y compieto del problema. Cada miembro del equipo pone de manifiesto su propia
informacion sobre e! problema de calidad y su entorno, atendiendo a aspectos como:. qué ocurre, gque
consecuencias tiene, antigliedad, como se responde al problema. Los diagramas de flujo, la obtencion de
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2) Analisis de sintomas. El objetivo es reducir al maximo el nimero de causas posibles del problema de
calidad. Algunas tareas utiles en esta actividad son:

a. Analisis de segmentacién cuantificada de ios sintomas. Se trata de identificar los sintomas mas relevantes
del problema, identificar las variables de segmentacidn (segun tipos del propio sintoma, o segin las
circunstancias en que se producen los sintomas), ordenar estos datos cuantificados una vez segmentados y
sacar conclusicnes sobre el problema y sus causas.

b. Analisis de Proceso. El diagrama de flujo del proceso en que se genera el problema de calidad permite
identificar en que partes del mismo se podrian presentar las posibles causas del problema cuyas
caracteristicas se han concluido en el apartado anterior.

c. Analisis del defecto. Resulta Util en problemas que aparecen en pautas relacionadas con el tiempo, u otros
factores que causan problemas de calidad repetitivos.

3) Formulacién de posibles causas. Una vez obtenido un conocimiento amgplio sobre el contexto del problema
y se han reducido las posibles causas, se formulan las causas posibles del problema de calidad. Esta
formulacién de causas puede basarse en una discusién iégica, a través de una puesta en comon de las ideas
de cada miembro del equipo ("brainstorming”). Estas posibles causas han de aclararse, clasificarse y
agruparse.

4) Comprobacion de causas raiz reales. A partir de datos y hechos, se comprueba si cada una de las
posibles causas son reales © no. Se puede utilizar un diagrama causa - efecto ordenado y proseguir con la
comprobacién basada en datos ye videncias de las que son mas probables.

C) Recorrido de la sclucion al problema de calidad. El objetivo es establecer la solucién mas adecuada para
eliminar © minimizar el preblema de calidad. Como en los otros recorridos, tras los pasos previos
encaminados a la preparacion del coordinador o lider y de la formacidn al equipo sobre el establecimiento de
soluciones se desarrollan las siguientes actividades:

1) ldentificar las posibles soluciones. El objetivo es recoger todas las ideas posibles para incidir en la causa
del problema de calidad, maximizando el uso del conocimiento, experiencia y creatividad del personal del
equipo. Para cada causa pesible del probtema se deben generar ideas para eliminarla o minimizarla, ponerlas
en comin ordenadamente, explicar sus posibles soluciones y criticar estas de un modo constructivo
(sefialando puntos fuertes y débiles). Las ideas aportadas se recombinan y mejoran hasta conseguir un
conjunto de posibles alternativas optimizadas.

2) Evaluar las diferentes alternativas de solucién. El objetivo es encontrar la solucién idénea al problema Se
analizan las implicaciones positivas y negativas de cada posible sclucion, estableciendo una valoracion
objetiva de las mismas. Esto requiere establecer unos criterios de priorizacion (coste, eficacia, resistencia al
cambio, complejidad, etc.). Posteriormente se comparan las diferentes alternativas de solucién propuestas

segun tales criterios mas relevantes para el programa, utilizando una matriz multicriterio, un jurado de opinion,

recogidas de datos, etc.

3) Disefar en detalle la solucion del problema. El objetivo es establecer toda la informacion relevante y las
directrices que permitan implantar dicha solucion y consegquir su adecuado funcionamiento. Esto supone
establecer las necesidades de los clientes de la solucidn (quienes deban usarla, implantarla o elaborarla)
respecto a esta (sefialar sus caracteristicas de calidad necesarias) y establecer los procesos, procedimientos
o cambios que permitan explicar el funcionamiento de dicha solucion (disefiarla).

4) Comprobar la eficacia de la solucion disefiada. En ocasiones la solucion solo puede ser comprobada una
vez implantada en su totalidad, pero a veces es posible (y recomendable) comprobar la eficacia de la
solucion antes de comprometer esfuerzos y recursos en un cambio definitivo: Realizacion de simulaciones,
pruebas - piloto, implantaciones controladas (en ambitos de magnitud reducida). Una vez definida la
viabilidad de la comprobacidn se procedera a especificarlas condiciones de la prueba, planificarla,
desarrollarla y definir los ajustes necesarios a la solucion disefiada para optimizar su eficacia y eficiencia.

D) Implantacion de la solucién. E! objetivo es poner en practica la solucidn tal como ha sido disefiada,
alcanzando el maximo de integracién por parte de todos los implicados y asegurando su efectividad Una vez
desarrollado el paso previo de preparacién y la formacién al equipo se desarrollan los siguientes pasos:

1} Analisis_de.la posible resistencia al cambio. El objetive es definir las medidas de actuacion que permitan
integrarse en la solucién a implantar a ias personas afectadas por la misma. Implica analizar la resistencia
natural a todo cambio y la resistencia logica {asociada a las ventajas y desventajas asociadas a la solucién a
implantar). Posteriormente se ha de poner en practica los recursos y mecanismos adecuados para disminuir



o eliminar Ia resistencia natural (aumentando la sensacién de control y previsidon) y las resistencias légicas
(ayudando a una valoracién superior de las ventajas sobre los posibles inconvenientes del cambio).

2) Establecimiento del plan de implantacién. Debera ser mas cuidadosa en la medida en que implica
complejidades organizativas o produce importantes resistencias al cambio. Equivale a identificar los cambios
a realizar, las necesidades de cada cambio en materia de formacion, coordinacion, recursos, etc., establecer
las actividades necesarias, su secuencia y programacion y establecer responsabilidades.

3) Desarrollo de la implantaciéon. Es necesaric aunar y coordinar esfuerzos para la puesta en marcha del
proyecto de mejora. Equivale a comunicar los planes para la implantaciéon a los implicados y seguir el
desarroilo de las actividades de implantacién de la mejora para corregir desviaciones, apoyar a los
participantes y coordinar las actuaciones.

4) Comprobacién de resultados. Es necesaric siempre evaluar los beneficios obtenidos por la mejora real
realizada, para establecer la mejora del programa y la eficiencia del propio proceso de mejora continuada.
Consiste en la medicién de los resultados derivados de los controles establecidos en el plan de mejora.

5) Analisis de lecciones aprendidas. Una vez finalizado el proyecto, el programa puede obtener un beneficio
sustancial del conocimiento adquirido por los participantes en el mismo. Se trata de valorar la posibilidad de
generalizar las soluciones implantadas a otras areas, procesos o servicios. A menudo es asi, siendo este
conocimiento aplicable a un proceso, producto o servicio similar al estudiado.

9.17 Seis Sigma

Antecedentes
En 1984, Bill Smith, ingeniero de Motorola, realizd un estudio relacicnando los problemas que habia tenido
con sus circuitos impresos en la fabrica y el rendimiento de esos mismos circuitos al ser usados por el cliente.

Los datos mostraban que aungue todos los circuitos entregados eran perfectamente correctos, los que
habian sido fabricados bien a la primera y con sus caracteristicas importantes cerca de los valores nominales
{lejos de los valores limite marcados por las tolerancias) resultaban mas baratos para la empresa y
mostraban un rendimiento y duracidn supericres en manos del cliente.

Este estudio convencié a los directivos de era posible mejorar la satisfaccion de los clientes y a la vez de
reducir costos mediante la mejora continua de lfos procesos productives, especialmente a base de reducir la
variabilidad y mejorar los disefios.

El programa se empez¢ a llamar “Seis Sigma” ya que su objetivo era que 12 veces la desviacion tipo del
proceso (6 a cada lado del valor objetivo) estuviera dentro de las toterancias.

En 1988, gracias al programa “Seis Sigma” y a otras muchas actividades, Motorclagand el premio Malcolm
Baldridge (equivalente americano al premio eurcpeo de la calidad organizado por la EFQM) y como
consecuencia de ello se empezé a hablar de este nuevo planteamiento. Empresas Como Unisys le afiadieron
connotaciones de artes marciales utilizando la denominacion de “cinturén negro” para los que tenian la mision
de actuar como facilitadores. ABB que habia contratado a Mikel Harris, uno de los padres del programa en
Motorola, enfatizé la importancia de centrar los esfuerzos de mejora en los aspectos clave del negocio, Alied
Signal (hoy Honeywell) afadid objetivos financieros claros y exigentes y, finalmente, General Electric adoptd
el programa en 1995 y extendié la metodologia a los servicios dotandolo de un total apoyc por parte del
presidente de la compaiia y cbteniendo unos espectaculares resultados (ver Figura 2 Inversion y resultados
del programa Seis Sigma en General Electric)

En enero de este afio Ford anuncié que utilizara la metodologia Seis Sigma y esmuy probable que como
consecuencia de esta decision dentro de poco habra unndmero importante de sus proveedores
interesandose por ella. Es esta apuesta de las grandes empresas por Seis Sigma por o que estamos seguros
de que cada vez se va a oir hablar mas de esta metodologia.
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Objetivos del Programa Seis Sigma. ;Por qué este nombre?

Inicialmente Seis Sigma era un programa de mejora centrado en reducir la variabilidad. Como
ya se ha dicho, el ocbjetivo fundamental era que la diferencia entre el limite de tolerancia
superior (LTS) y el limite de tolerancia inferior (LTI) fuera como minimo 12 veces la desviacion
tipo () del proceso: LTS - LTI e12[.

Cuando esto se cumple, se puede estar seguro de gue como maximo se producen fuera de
tolerancias 0,001 partes por millon (ppm) por cada lado. Si ademas se permite una desviacion
de la media del proceso ([) de hasta 1.5 ( respecto al valor objetivo {en general, el punto medio
del intervalo de tolerancias), se obtiene un nimero de defectos de 3,4 ppm, el cual es el valor
objetivo del programa Seis Sigma. (ver Figura 9). Los lectores familiarizados con el concepto de
capacidad de proceso reconoceran que se trata de tener procesos con Cp > 2 admitiendo que el
Cpk oscile entre 1,5 y 2.

La idea es conseguir que las Caracteristicas Criticas de Calidad (CCC), que son aquellas que
tienen un elevado impacto en el costo o en la satisfaccion del cliente, tengan, en todos los
procesos importantes, como mucho 3,4 Defectos por Milldn de Oportunidades (DPMQ). Se
considera que una oportunidad de defecto es cualquier accién que obstaculiza o perjudica un
proceso, producto o servicio. Esta definicién incluye, por tanto, la posibilidad de no realizar una
operacion de mantenimiento o de introducir un dato erréneo en el ordenador.

¢ Qué es Seis Sigma?

Esencialmente es un programa de mejora que ha tenido un importante apoyo de la direcciéon en
algunas empresas punteras y un éxito que ha acabado convirtiéndolo en una parte importante
del sistema de gestion. Evidentemente cada organizacién que ha hecho suyo el programa lo ha
adaptado a su cultura y sus circunstancias.

Sin embargo, existen cinco aspectos comunes a todas las organizaciones donde
Seis Sigma esta funcionando con éxito. Estos son:

0 Organizacién para dar soporte al programa

0 Involucracion y compromiso a todos los niveles
O Centrarse en lo importante

0 Medir y reducir la variacién

00 Metodologia y herramientas

A continuacion trataremos brevemente cada uno de estos aspectos.



Organizacién para dar soporte al programa
La Figura 10 resume la situacién de los roles y personas implicadss en el programa
seis sigma.,

Ala direccion

Director del Progrema de Mzjore Seis Sigma

ﬂ MASTER BLACK BELT

BLACK BELT

identifica oportunidades -proyectos- de majora
Lidern proyectos yequipos

i | EQUIPOS DE MEJORA
i integrado por GREEN BELTS y otras

personas expertas en el tema

'EQUIPOS fiderados por GREEN BELTS

Figura 10, Roles en el programa Seis Sigma

El programa estd liderado por la alta direccidn, que frecuentemente incorpora (a tiempo
completo o parcial) a un directivo de alto nivel como maximo responsable del programa. Este
comité de la alta direccion {(que puede delegar en mayor o menor medida en este directivo)
tiene las siguientes tareas:

Z Fijar los objetivos estratégicos y anuales del programa de acuerdo con los de la organizacion,
[ Crear la infraestructura y proporcionar medios; Definir responsabilidades, formacion,
facilitadores (Master Black Beit, Black Belts y Green Belts), sistema de informacién (reporting),
tiempo a las personas mas involucradas, reconocimiento,

0 Seleccionar proyectos y equipos de acuerdo con los objetivos (apoyar los proyectos decididos
por los Master Black Belt).
= Coordinacidon y seguimiento del programa incluyendo la comunicacién y difusion.

Ademas del director de Seis Sigma, existe la figura de los champions, que son directivos con
interés directo en el proyecto de mejora en cuestién y son los encargados de dar soporte a los
cinturones negros y de supervisar directamente los proyectos. Despachan directamente con el
Director General.

Los maestros cinturdn negro son expertos en formacién y utilizaciéon de herramientas
estadisticas, asi como en la metodologia del Seis Sigma. Ademas actian como facilitadores de
proyectos de gran relevancia y complejidad. Son como una especie de consultores internos
expertos en todas las facetas del programa y en concreto apoyan y ayudan a ios Black Belts en
cuestiones técnicas.



Los cinturones negros son directivos y mandos intermedios que reciben una amplia formacién
(entre 4 y 5 semanas a tiempo completo) y que durante 2 ¢ 3 aiios dedican una parte muy
importante de su tiempo al programa Seis Sigma (en muchas organizaciones su dedicacion es a
tiempo completo). Sus tareas son:

Formar a los cinturones verdes, encontrar y proponer oportunidades de mejora que tengan
impacto en el cliente y/o en el negocio y actuar como facilitadores de los equipos que estan, en
general, compuestos por cinturones verdes.

invelucracion y compromiso a todos los niveles

En el apartado anterior ya se han puesto de manifiesto aspectos que muestran el elevado grado
de compromiso que requiere el programa. Tanto por la estructura organizativa y la gran
dedicacidon de tiempo de personas altamente cualificadas y de alto nivel, como por la inversion
en tiempo y dinero para formar a los “cinturones negros” queda claro que el compromiso de la
direccién y de las personas que participan es elevado y a largo plazo. Algunos expertos
aseguran que esta inversion inicial es una de las claves del éxito.

Ademads de diferentes esquemas de reconocimiento a las personas implicadas en el programa
cabe destacar que en algunas organizaciones, como en General Electric, haber adquirido
el*grado” de cinturén negro es prerequisito imprescindible para promocionarse.

Centrarse en “lo importante”

A veces algunos programas de calidad (tanto los relacionados con la implantacion

de la ISO 9000 como otros centrados en la mejora continua o en el TQM) han sido

criticados con el argumento de que persiguen la calidad como valor en si mismo,

sin tener en cuenta si se estaba mejorando o no el negocio. La verdad es que con

cierta frecuencia se ha caido en optimizaciones locales y en la persecucion de

resultados intermedios o parciales, sin tener claro de que forma afectan a los resultados finales
del negocio. Es decir, que los esfuerzos no estaban suficientemente concentrados en los
aspectos clave y estratégicos de la organizacion.

Los defensores de Seis Sigma aseguran que centrarse en los aspectos verdaderamente
importantes es otra de las grandes virtudes y diferencias importantes de programa con muchos
de sus predecesores.

De acuerdo con el programa Seis Sigma, las cuestiones importantes son:

O La calidad, siempre vista desde la 6ptica de la satisfaccién del cliente.

0 Los costos, poniendo mucho énfasis en medir y poner de manifiesto los costos ocultos, la
llamada “fabrica negra”. Los tiempos de proceso y los plazos de entrega.

O El aprendizaje. Aunque puede parecer sorprendente, el aprendizaje es uno de los aspectos
que el programa considera fundamentales. Sin duda una consecuencia de gran valor anadido
del énfasis que se pone en la recogida de datos y su conversién en informacion util a través de
herramientas estadisticas.

Medir y reducir la variacion

Las mejoras Seis Sigma se basan en gran medida en encontrar las relaciones:
Y = f (X1, X2)

Donde:

X1: inputs del proceso

X2: variables controlables del proceso en cuestién

Y: resultados deseados

La Figura 11 ilustra esta situacién.



Figura 11 . Relacidn enire las medidas {métricas) de variables de proceso y de

resultados

Encontrar esta relacidén y ser capaz de expresarla en forma de ecuacion: Y = f (X1,

X2), implica un elevado grado de conocimiento del proceso, sea del tipo que sea.

También es importante encontrar para cada proceso ta relacidén entre las medidas de detalle,
utilizadas por las personas directamente implicadas en la gestion diaria, y las medidas “macro”
utilizadas a nivel directivo.

Estos conocimientos permiten no sélo llevar el valor de Y al nivel deseado, sino que también
deben servir para conseguir que la Y sea predecibte. Es decir que tenga poca variabilidad y
ademas sea “robusta” ante variaciones inesperadas de los valores de X. Como ya se ha
comentado, esta relacién fue uno de los desencadenantes de la metodologia Seis Sigma en
Motorola, y con posterioridad se han realizado estudios que confirman la existencia de una gran
correlacion entre variabilidad de los procesos y los costos, asi como entre la variabilidad y la
satisfaccion de los clientes.

Esta filosofia de identificar las X para poder optimizar las Y se aplica tanto a los procesos
industriales como de servicios, aunque en estos Qltimos a veces la relacion no se pueda
expresar en forma de ecuacion.

Respecto a las métricas, por supuesto se contindan utilizando las tradicionales: beneficios,
crecimiento, costos, satisfaccion de los clientes y similares. Pero teniendo siempre en cuenta
que son Y, y que por tanto el objetivo tiene que ser el saber de que X dependen.

Otras medidas que se utilizan tradicionalmente como cantidad procesada a la primera,
productividad (output/input) o porcentaje de defectos se sustituyen por: defectos por unidad,
defectos por millén de oportunidades, nivel de sigma o rendimiento acumulado del proceso, que
permiten una visién mucho mas realista del nivel de despilfarro que tiene el proceso. Harry y
Schroeder dan muchos ejemplos sobre este aspecto y hacen bandera de la frase: “Las
organizaciones no saben lo que no saben”.

Metodologia y herramientas

Como dice M. Harry: “Seis Sigma es un método disciplinado de utilizar de forma
extraordinariamente rigurosa la recogida de datos y el analisis estadistico para encontrar
fuentes de error y formas de eliminarlos”. Como veremos, ni la metodologia ni las herramientas
son nuevas, en todo caso existen pequefias variaciones, lo que as nuevo es el gran énfasis en la

disciplina y el rigor.

La metodologia de mejora que se utiliza tanto a nivel de empresa (director de Seis

Sigma y Master Black Belt) como a un nivel mas operativo (Black Belts) queda resumido en la
Figura 12 Estrategia de mejora utilizando la metodologia Seis

Sigma.

Las tareas ligadas con una de las fases se detallan en la tabla y en la Figura 12 se
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Tabla 3. Tareas ligadas cen cada una de 1as fases de la metedologia

Las herramientas mas habituales en la metodologia Seis Sigma son con escasas o nulas
variaciones las que ya hemos comentado que se utilizaban en la mejora. Lo mas remarcable es

el mayor protagonismo que cobran las herramientas estadisticas sofisticadas como

consecuencia del énfasis que los programas seis sigma ponen en basar las decisiones en
datos,en medir y en hallar las relaciones entre las X y las Y. Una lista no exhaustiva incluye:

[ Herramientas basicas: Diagramas de flujo, diagramas de Pareto, diagramas
causa-efecto, histogramas, estratificacion y diagramas bivariantes {de correlacion).
0 SPC (Control estadistico de procesos) y Estudios de capacidad

0O AMFE (Analisis Modal de Fallos y Efectos)

1 DOE (Disefio de experimentos)

ORR (Analisis de los sistemas de medida)

O Poka-Yokes

i Al A A AN




0 Procedimientos de funcionamiento
0 Analisis de la varianza

0 Regresidn

O Muestreo

Como se ve, son las herramientas basicas, mas las herramientas de calidad conocidas (algunas
muy utilizadas y otras no tanto), afiadiendo herramientas estadisticas mas avanzadas, que
siempre se han considerado como muy Utiles, pero demasiado complicadas para utilizarlas si no
se es un especialista.

Estas herramientas estadisticas son ampliamente utilizadas en los proyectos Seis Sigma, gracias
a la existencia de software gue facilita mucho su uso y a la formacidn que reciben los cinturones
negros: entre 4 y 6 semanas ligando la teoria con ejemplos, casos y aplicaciones reales,
incluyendo exdmenes tedricos y practicos. Para conseguir ser un cinturdn negro es necesario
haber liderado con éxito un proyecto en el que se puedan demostrar ahorros importantes (la
cantidad varia entre empresas, perc siempre es del orden de decenas de millones de pesos ),

lo cua! permite pagar de sobras la formacién.

¢ Cuales son las novedades?

Cuando se habla de una metodologia que integra muchos elementos y herramientas de
metodologias ya conocidas y que evidentemente cada organizacion a adapta a su peculiar
cultura y su manera de hacer las cosas, resulta complicado decir cuales son las novedades, ya
que lo novedoso para una organizacion puede ser bien conocido para otras. A continuacién
presentamos una breve relaciéon de aspectos que aungue quizad no sean estrictamente nuevos,
si son, como minimo, destacables:

0 Sistema de medida “universal”. Con la definicion de Defectos por Millén de Oportunidades y su
traduccion en unidades sigma ya comentadas, el programa establece una unidad de medida de
calidad que es aplicable a todo tipo de proceso.

Las ventajas de comparacién, priorizacion, establecimiento de objetivos, etc. Que esto comporta
son evidentes.

0 Gran énfasis en la utilizacion de herramientas estadisticas. Se trata de actuar siempre en base
a informacién y no en base a opiniones, cosa que se consigue recogiendo y analizando datos
con criterios estadisticos serios. La utilizacion de herramientas estadisticas sofisticadas permite,
ademas, desarrollar ritmos de aprendizaje sin precedentes.

3 Gran esfuerzo formativo. Tanto en tiempo como en inversidn inicial. Este esfuerzo tiene dos
efectos beneficiosos: el primero derivado de la mayor efectividad de las personas, el sequndo y
muy importante tiene que ver con que cuando la direccion decide realizar este esfuerzo es
porqué esta totalmente convencida de la importancia del programa, de que no es un programa
a corto plazo y de que su papel es fundamental.

0O El programa conecta con la alta direccidén. Orientarse hacia la satisfaccion del cliente y hacia
ahorros demaostrables centrados en los procesos clave no son ideas nuevas, pero si lo es la
forma de ligarlas en el programa Seis Sigma. El ejemplo de que personalidades destacadas de
empresas conocidas y valoradas lo adopten y promuevan parece ser un buen argumento para
“convencer” a las direcciones.

0 Parafernalia. Otra de las “novedades” es la parafernalia karateka. En los EEUU esta teniendo
gran éxito como elemento motivador y dinamizador. Aunque nos parece un elemento mas
acorde con la cultura norteamericana que con la europea, cerca de nosotros tenemos diversas
empresas en las que esto parece funcionar.

En los EEUU el éxito de Seis Sigma esta provocando un encendido debate entre las personas
que piensan que es “la panacea” y lo defienden como tal, y los que dicen, en general personas
con una trayectoria en el mundo de la calidad, gue no es mas que una buena manera de
empaquetar algunas buenas ideas que siempre han defendido y que no son necesarios nuevos
.nombres,



Sea como fuere, y dado que con técnicas de gestion también somos consumidores de modas,
parece que de aqui a poco tiempo muchos tendremos que decidir si la metodologia Seis Sigma
nos puede aportar cosas interesantes o no. Algunos se pueden alinear con alguno de los bandos
en conflicto y ver una panacea o una nueva forma de vender consultoria cambiando el
envoltorio a ideas ya conocidas.

Creemos que la mejor opcién es tomar una actitud del tipo de las siguientes:

[ Se trata de una segunda oportunidad de poner en marcha una actividad de mejora, con
mayores posibilidades de que funcione gracias al impulso de la novedad y de las aportaciones
de la experiencia de otras empresas.

0 Es un excelente complemento y una forma de ampliar el alcance de las actividades de mejora
que ya se estan realizando.

0O Una forma de movilizar otra vez a toda la organizacion después de haber caido en un periodo
de relacién, por ejemplo después de haber pasado la auditoria de la I1SO.

0 Es una metodologia en parte conocida, pero con suficientes elementos novedosos como para
considerar seriamente sus posibilidades de aportar mejoras a

la organizacion.

Consejos para la implantacién

Solo pretendo aqui sefalar los elementos clave de un programa de mejora. No dude que su
organizacion se beneficiara enormemente de establecer uno, pero no le quepa duda de que no
existen formulas universales. Su organizacion debe, teniendo en cuenta su idiosincrasia,
desarrollar su propio programa.

Para elio debe reflexionar sobre como encajar los elementos aqui apuntados en la organizacion
existente. En ningln caso se debe permitir que la organizacién para la mejora se convierta en
una organizacion paralela.

Existen suficientes ejemplos de las mas variadas, en tamaiio y tipo de actividad, organizaciones
como para que pueda buscar las referencias que le sean mas utiles. piense que en gran parte la
supervivencia de su empresa depende del éxito del plan de mejora.

Comience poco a poco. Nueve mujeres embarazadas no pueden tener un hijo en un mes. Todas
las empresas que han implantado con éxito un programa de mejora lo han hecho desarrollando
su propia via a través del "trial and error”. Asegure cada paso, rara vez hay segundas
oportunidades, una vez ha fracasado un programa de mejora resulta casi imposible conseguir la
participacién activa del personal en un nuevo programa.

Debe conjugar la formacién en el proceso de mejora, las herramientas de diagnostico y
dindmica de grupos, conduccion de reuniones etc. con la accion. No se debe incurrir en el error
de primero formar a todo el mundo y luego ponerse a trabajar.

Plantee en primer lugar mejoras asequibles. Antes de aprender a correr hay que aprender a
andar.

Por ultimo, considere el programa de mejora como una inversion a realizar. Tendra que dedicar
recursos, sobre todo tiempo Tendra que pensar en la manera de que las actividades de mejora
no sean un afadido mas, con baja prioridad, a las cargas de trabajo, seguro que ya muy
importantes, de sus directivos y empleados,

Afortunadamente, los beneficios de esa inversion seran pronto evidentes ya que a medida que
se solucionan problemas, todo el personal tendra que dedicar menos tiempo a apagar fuegos -
segun diversos estudios, en esto se invierte entre el 30% vy el 60% del tiempo de tas personas
en una empresa de tipo medio- con lo que podra dedicar mas tiempo a las actividades de
mejora. El programa es por tanto como una reaccién en cadena, lo dificil es desencadenarla. Al
igual que con el tiempo ocurre con la inversién financiera. En un principio habra que dedicar
algunos recursos, pero los ahorros conseguidos serdn tan importantes que le permitirdn no sclo
reinvertirlos para dar mayor empuje al programa de mejora, sino que muy pronto quedaran
reflejados en la cuenta de resultados. Juran cita como tasa promedio de retorno de la inversion



diez a uno, las experiencias en nuestro pais, desgraciadamente escasas, la sitlan entorno del
cinco a uno.

Conclusiones
La definicion de sistemas y procesos claramente comprensibles, gestionables y mejorables, en lo que a
eficacia y eficiencia se refiere, asi como el aseguramiento de la eficaz y eficiente operacion y control de los

procesos permitiran que la organizacion pueda satisfacer los requisitos det cliente e implementar la mejora
continua
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CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION

CLAUSULA

CUESTIONARIO

CAlL

p

(4.1) Gestidn de sistemas y procesos.

La alta direccion deberia establecer una organizacion orientada al cliente

a) mediante la definicién de sistemas y procesos claramente comprensibles,
gestionables y mejorables, en lo que a eficacia y eficiencia se refiere, y

b) asegurando el funcionamiento y el control de procesos eficaz y eficiente,
medidas y datos utilizados para determinar el desempefio satisfactorio de
|a organizacion.

£ Cémo aplica la direccidn el enfoque basado en procesos
para consegquir el control eficaz y eficiente de los procesos,
resultando en la mejara det desempeiic?

{4.2) Documentacion.

La direccién deberia definir la documentacion necesaria, incluyendo los
registros pertinentes, para establecer, implementar y mantener el sistema de
gestion de la calidad y para apoyar la operacién eficaz y eficiente de los
procesos de la organizacion.

La naturaleza y extension de la documentaciéon deberia satisfacer los
requisitos contractuales, legales y reglamentarios, y las necesidades y
expectalivas de los clientes y de otras partes interesadas y deberian ser
apropiadas para la propla organizacién. La documentacién puede encontrarse
en cualquier forma © medio adecuado para las necesidades de la
organizacion. )

(Cémo se utilizan ios documentos y los registros para
apoyar la operacion eficaz y eficienle de los procesos de la
organizacién?

{5.1) Responsabhilidad de {a direccion.

El liderazgo. compromise y la implicacién acliva de ta alta direccion son
gsenciales para desarrollar y mantener un sistema de gestion de la calidad
eficaz y eficiente para lograr los beneficios de todas las paries interesadas,
Para alcanzar estos beneficios es necesario establecer, mantener y aumentar
Ia satisfaccion del cliente,

¢Como  demuestra la  alta direccion  su  liderazgo,

campromiso e implicacion?

{5.2) Necesidades y expectativas de las partes interesadas.
Toda organizacion tiene partes interesadas, cada una con necesidades y
expectalivas. Las partes interesadas incluyen:

- clientes y usuarios finaies,
- personal de la organizacion,

- propietarios/ inversionistas, (tales como accionistas, individuos o
grupos, incluyendo el sector publico, que tienen un interés especifico
en la organizacion),

¢Como  identifica la organizacién 1as necesidades vy
expectativas del cliente de manera regutar?

¢Cémo identifica la organizacibn la necesidad de
reconocimiento, satisfaccion del trabajo, competencia y
desarrollo del conocirmientio del personal?

£ Cémo considera la organizacidn los beneficios potenciales
del establecimiento de sociedades con sus proveedores?

;Como  identifica la organizacién las necesidades vy
expectativas de otras partes interesadas que pueden resullar
en ¢l establecimiento de objetivos?




- proveedores y SOCis, y

- la sociedad en términos de la comunidad y el piblico afectado porla
grganizacion o sus productos.

iComo se asegura la organizacion de que se han
considerado los requisitos legales y reglamentarios?

'{5.3} Potitica de la calidad.

La aita direccion deberfa utilizar 1a politica de 1a calidad como un medio para
conducir a la organizacién hacia la mejora de su desempefio.

La politica de ia calidad de una organizacién deberia ser una parte igual y
coherente de las politicas y estrategias giobales de ia organizacion.

i Como asegura la politica de la calidad que las necesidades
y expectativas de los clientes y de otras partes interesadas
son entendidas? ]

+Como guia la poiitica de 1a calidad a mejoras visibles vy
esperadas?

+Como considera a politica de {a calidad la vision de futuro
de |a organizacién?

{5.4) Planificacion.

Los objetivos deberian poderse medir con el fin de facilitar una eficaz y
eficiente revisién por ia direccidn,

Los obietivos de la calidad deberian comunicarse de tal manera que las
personas de la organizacién puedan contribuir-a su consecucidn, Deberia
definirse la responsabilidad para efectuar el despliegue de los objetivos de la
calidad. Los objetivos deberian revisarse sistematicamente y modificarse si
fuera necesaro.

(De que manera los objetives traducen la politica de la
calidad en metas medibles?

¢ De qué manera son desplegados jos objetivos a cada nivel
de {a gestién para asegurar la contribucitn individual para su
logro?

¢, Como se asegura la direccién de la disponibilidad de los
recursos Necesarios para cumplir los objetivos?

{5.5) Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

La alta direccién deberia definir y comunicar (a responsabilidad y autoridad
con el objeto de implementar y mantener un sislema de gestidn de la calidad
eficaz y eficiente.

A todo el perscnal de la organizacion se le deberia dar respansabilidades y
autoridad que ies permitan cooperar en ef logro de ios objetivos de calidad y
establecer su implicacién, motivacion y compromiso.

+Como asegura la alta direccion de que se establecen y
comunican fas responsabilidades al personal de la
organizacién?

,Come contribuye a la mejora del desempefic de la
organizacién la comunicacion de los requisitos, objelivos y
logros de la calidad?

(5.6) Revision por la direccion,

Para afadir valor a la organizacién a partir de |a revision por |a direccién, la
alla direccion deberfa controlar el desempeiio de los procesos de realizacién
y de apoyo mediante revisiones sistemalicas basadas en los principios de
gestion de la calidad. La frecuencia de la revision deberia determinarse en
funcion de las necesidades de la organizacion. Las entradas para el proceso
de revisién deberian resuitar en salidas que vayan mas alla de la eficacia y
eficiencia del sistema de gestion de la calidad. Las salidas de las revisiones
deberian proporcionar datos gue puedan ulilizarse en la pianificacion de 1a
mejora del desempefio de la organizacién.

iComo asegura la alta direccién la disponibilidad de
informacién de enirada vélida para la revisién por la
direccién?

;Como evalla la actividad de revisién por la direccion la
informacion para mejorar la eficacia y la eficiencia de los
procesos de |a organizacidn?

{6.1) Gestion de recursos.

La alta direccién deberfa asegurar que se identifican y que se encuentran
-disponibles los recursos esenciales tanto para la implementacién de las
estrategias comao para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

¢Como planifica la alta direccion la disponibilidad de
recursos de manera oportuna?




{6.2) Personal.

La direction deberia mejorar tanto eficacia como la eficiencia de la
organizacion, incluyendo el sistema de gestion de la calidad, mediante la
implicacion y el apoyo de las personas. Como ayuda en la consecucion de
sus objetivos de mejora del desempefio, la organizacién deberia promover la
implicacion y el desarrollo del personal.

.Como promueve la organizacion la implicacién y el apayo
de las personas para la mejora de la eficacia y eficiencia de
la organizacion?

;Como se asegura la organizacion de que el nivel de
competencia de cada individuo es adecuado para las
necesidades aciuales y futuras?

(6.3} Infraestructura.

La direccidn deberia asegurar que el ambiente de trabajo tiene una infiuencia
positiva en la maotivacion, satisfaccidn y desempefio de las personas con &l fin
de mejorar el desempefio de la organizacion.

Los fendmenos naturales que no pueden ser controlados pueden tener
impacto en la infraestructura. El plan para ia infraestructura deberia
considerar la identificacién y mitigacion de ios riesgos asociados e incluir
estrategias para proteger los infereses de las paries interesadas.

:Coémo se asegura la organizacion que ia infraestructura es
apropiada para la consecucidn de los objelivos de la
organizacion?

' Como considera la gestion los aspectos medioambientales
asociados con la infraestructura?

(6.4) Ambiente de trabajo.

La creacién de un entorno de trabajo adecuado, deberia tomar en
consideracién: metodologias de trabajo creativas y oportunidades de
incrementar la implicacion para que el potencial de todo el personal se realice;
reglas y recomendaciones de seguridad, incluyendo el uso de equipos de
proteccién; ergonomia; la ubicacidn del lugar de trabajo; interaccidn sociaf;
instalaciones para el personal en la organizacion; caler, humedad, luz, flujo de
aire, e higiene, limpieza, ruido, vibraciones y coniaminacion,

¢+ Como administra la organizacion el ambiente laboral para
premocion de la motivacion, la satisfaccidn, el desarrolio y el
desempeiio de su personal?

(6.5} Informacion.

Los datos son un recurso fundamental para su conversion en informacién y
para et desarrollo continuo de

| conocimiento de una organizacion.

cComo se asegura la organizacién de que 1a informacion
apropiada est& facilmente disponible para tomar decisiones
basadas en hechos?

{6.6) Proveedores y alianzas.

La direccién deberia establecer las relaciones con los suministradores para
promover y facilitar la comunicacion con el objeliva de mejorar mutuamente 1a
eficacia y eficiencia de los procesos que grean valor.

;Como implica la gestibn a los proveedores en la
identificacion de necesidades de compras y en el desarrolio
de una estrategia conjunta?

(Cémo  promueve la gestion el establecimiento de

sociedades con los proveedores?

{6.7) Recursos naturales.

La organizacién deberia tener planes, 0 planes de conlingencia para asegurar
la disponibilidad o sustitucion de los recursos naturales para prevenir o
minimizar efectos negativos en el desempeito de la organizacion,

.Como se asegura la organizacién de la disponibilidad’ de
los recursos nafurales necesarios para sus procesos de
realizacion?

(6.8) Recursos financieros.

La mejora de la eficacia y eficiencia del sistemna de gestidn de la calidad
pueden influir de manera positiva en jos resultados financieros de [a
organizacian, por ejemplo:

;Como planifica, provee, controla y sigue la organizacién
sus recursos financieros para mantener un sistema de
geslion de la calidad efectivo y eficiente y para asegurar &l
togro de los objetivos de ia calidad?




a) internamente, mediante la reduccion de failos en los procesos y en el
producto, o los desperdicio en material y de tiempo,

b) externamente, mediante la reduccidn de fallos en producto, cosles de
compensacion por promesas y garantias, y costes por pérdida de clientes
y mercados.

;. Como se asegura la organizacion de que el personal seé
consciente acerca del vinculo entre calidad y costos?

{7:.1) Realizacion del producto.

El enfoque basado en los procesos asegura que las entradas del proceso se

definan y registren con el fin de proporcionar una base para la formulacion de
requisitos que pueda utilizarse para la verificacion y validacion de las sglidas.

(Como aplica la alta direccion el enfoque basado en
procesos para asegurar ia operacion eficaz y eficiente de los
procesos de realizacién y de apoyo y.de la red de procesos
asociados?

{7.2) Procesos relacionados con las partes interesadas.

L.a organizacién deberia implementar y maniener procesos que aseguren la
comprension adecuada de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, y que facilite st traduccién a requisitos para la organizacion.
Estos procesos deberian incluir 1a identificacién y revision de la informacion
pertinente y deberian involucrar activamente al cliente y a otras partes
interesadas.

¢ Como ha definido la organizacion fos procesos relativos al
cliente para asegurar la consideracion de las necesidades
del cliente?

:Coémo ha definido la organizacién los procesos de otras
partes interesadas para asegurar la consideracion de las
necesidades y expectativas?

(7.3) Disefio y Desarroilo.

En el disefio y desarrollo de productos o procesos. La direccidn deberia
asegurar que ia organizacién no sélo sea capaz de considerar su desempefio
y funcion bésicos, sino también todos los factores que contribuyen al
cumplimiento del desempeiio del producto y del proceso esperado por los
clientes y las otras parles interesadas.

Por ejemplo, la organizacién deberia considerar el ciclo de vida, la sajud y la
seguridad, la capacidad para poder ensayarse, su aptllud al uso, la facilidad
de utilizacion, la fiabilidad, durabilidad, ergonomfa, medioc ambiente,
eliminacion del producto y fos riesgos identificados.

£ Como ha definido {a alta direccion los procesos de disefio y
desarrollo para asegurar que responden a las necesidades y
expectativas de los clientes y otras partes interesadas de Ia
arganizacién?

. Como son gestionados en la practica los procesos de
disefo y desarrollo incluyendo la definicion de los requisitos
de disefio y desarrollo y el logro de las salidas planificadas?

2 Como se consideran en los procesos de disefio y desarrolio
ias actividades relativas a la calidad tales como revisiones,
verificacion, validacién y gestién de la configuracion?

{7.4) Compras,

la organizacién deberia asegurar que se definen e implantan procesos de
compra eficaces y eficientes para la evaluacién y el control de los productos
comprados con gl fin de asegurar que satisfacen ias necesidades y requisitos
de la organizacion, asi como aquelios de las partes interesadas.

£Como ha definido la alta direccion los procesos de compra
gue aseguran que los productos comprados satisfacen las
necesidades de la organizacién?

;Coémo sen administrados en la praclica los procesos de
compra?

. Como se asegura la orgamzaclon de !a conformidad de los
producios desde la especificacion hasta la aceptacion?

{(7.5) Produccidn y prestacion del servicio.

l.a organizacion deberia buscar la mejora de la eficacia y eficiencia de los
procesos de realizacién y de los procesos de apoyo relacionados, a iravés de
la reduccién de residuos; la formacién del personal; la comunicacion y el
registro de la informacion; el desarrolio de |a capacidad del proveedor; Ia
mejora de las infraestructuras; la prevencion de problemas; los métodos de
procesado y rendimiento del proceso, y los métodos de seguimiento.

¢ C6émo se asegura la alta direccidén de gue las entradas de
los procesos de realizacion tiemen en cuenla las
necesidades de los clienies y de ofras partes inleresadas?

;Como son gestionados en la practica los procesos de
realizacion desde las entradas hasta las salidas?

£ Como son consideradas en los procesos de realizacion las
actividades relalivas a la calidad tales coma conirol,
verificacion y validacion?




(7.6) Control de los dispositivos de medicion y seguimiento,

La direccién deberia definir e :mplemeniar procesos de medicién vy
seguimiento eficaces y eficientes, incluyendo dispositivos y métodos para la
verificacién y validacion de los procesos y productos para asegurar la
satisfaccion del cliente y de las otras partes inieresadas.

¢ Como controla la organizacion sus disposilivos de mediciéh
y seguimiento para asegurarse de gue se estan obteniendo y
usando los dalos correctos?

{8.1) Medicidn, analisis y mejora.

La organizacién deberia asegurar la medicién, colecci6n y validacién de datos
eficaz y eficiente para asegurar el desempefic de la organizacién y ia
satisfaccion de las partes interesadas.

cComo se promueve la importancia de las aclividades de
medicion, andlisis y mejora para asegurarse que el
desempefic de |a organizacion resulta en satisfaccién para
las partes interesadas?

{8.2) Medicién y seguimiento.

La organizacion deberia asegurar que se utilizan métodos eficaces y
eficientes para identificar areas para mejorar ¢l desempefo del sisiema de
geslién de la calidad.

Los siguientes son ejemplos de estos métodos

- encuestas de satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas,

- las auditorias intemas,

- las medidas financieras, y

- la autoevaluacion,

L Como se asegura la direccién de la recopitacian de datos

relacianados con el cliente para su analisis, con el fin de
obtener informacion para mejoras?

;Como se obtienen los datos de otras partes interesadas
para anélisis y posibles mejoras?

(Cémo usa la  organizacion las melodologias de
auloevaluacion del sistemna de gestion de la calidad para la
mejora de la eficacia y ia eficiencia globales de la
organizacién?

(8.3) Control de las no conformidades.

Deberia definirse la autoridad para dar respuesta a las no conformidades,
para mantener el logro de los requisitos del proceso y del producto. La
organizacion deberia controtar de manera eficaz y eficiente |a identificacién,
segregacion y disposicion de productes no conformes con ef fin de evitar su
uso no intencionado.

+Cémo controla la organizacidén las no conformidades de
proceses y productos?

;Como analiza fa organizacion las no conformzciades para
aprendizaje y mejora def proceso y dei producto?

{8.4) Analisis de datos.

La organizacion deberia analizar los datos de sus diferentes fuentes tanto
para evaluar el desempefio frente a los planes, objelivos y otras metas
definidas, como para identificar dreas de mejora incluyendo posibles
beneficios para las partes inleresadas.

¢Como analiza la organizacién los datos para evaluar y
eliminar los problemas registrados que afectan a su
desempeiio?

{8.5) Mejora.

l.a organizacion deberia buscar continuamente mejorar la eficacia y la
eficiencia de 1os procesos de la organizacién, mas gue esperar a gue un
problema le revele oportunidades para ta mejora. Las mejoras pueden variar
desde actividades escalonadas continuas hasta proyecios de mejora
estraiégica a largo plazo. La planificacion de las acciones deberia incluir la
evaluacion de la importancia de los problemas y deberia hacerse en {érminos
del impacto potencial en aspectos tales como costes de operacién, costes de
no conformidad, desempefio del producto, seguridad de funcionamiento,
seguridad y satisfaccion del cliente y de otras parles interesadas

¢Como usa la organizacion las acciones correctivas para
evaluar y eliminar los problemas registrados que afectan a
su desempefio?

¢ Como usa ia organizacion las acciones preventivas para la
prevencion de pérdidas?

,Como se asegura la direccion el uso sistematico de
métodos y herramientas para mejorar el desempeiio de la
organizacién?
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EJERCICIOS DEL CURSO “GESTION DE LA MEJORA CONTINUA

1. DEFINA EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA EN SU ORGANIZACION, ENTRADAS, SALIDAS,
ACTIVIDADES, RECURSOS, RESPONSABLE ETC. Utilice el formato de analisis de procesos.

2. Elabore objetivos de calidad que contemplen la mejora continua para la organizacion

3. Realice una autoevaluacion del SGC de su empresa y determine el nivel de madurez de {a misma. Utilice
el cuestionaric de evaluacién que se le ofrece en su material de apoyo.

4. A partir de los datos obtenidos realice una andlisis FODA para detectar en que areas, procesos etc puede
usted destinar los recursos para la mejora y que acciones tomaria.

5. Realice un AMEF en el proceso de realizacion de su producto o servicio para determinar las etapas del
proceso que deben darse mas atencion y que acciones usted propondria derivado de este analisis.

6. Elabore el cursograma analitico de su proceso y establezca las posibilidades de cambio en las etapas del
proceso.

7. Elabore un proyecto de mejora continua para su organizacion.
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ANALISIS DEL. MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS

AMEF No.: Fecha: Responsable; Preparo;
Pag. __ de__ Alcance: Cargos o puestos relacionados:
Controles de proceso .
Funcién del |Modo de falla |Efecto de la Causas O [Prevencion [Deteccion D INPRJAcciones Responsable JAcciones {S NPR
proceso potencial falla potencial potenciales Recomendadas y fecha tomadas




DIAGRAMA DEL PROCESO DEL RECORRIDO (DPR} ¢ CURSOGRAMA ANALITICO DEL PROCESO

Punto de vista preferencial —---- > Operario Material [ | Equipo [ ]
DIAGRAMA N°_ HOJA N2 _
Descripcion de pieza o producto en transformacion RESUMEN DEL ESTUDIO
Actual Propuesta Ahorro
Aclividades: N*® Tiempo  |N° Tiempo N° Tiempo
Actividad del DPQ analizada aqui:(descripcion y simobolo) Operaciones
Inspecciones
Transportes
Método: ACTUAL U PROPUESTO [ |Demoras
Centro de trabajo donde se ejecuta la actividad: Almacenamientos
Distancia total necesaria
Operario (s) que gjecutan la actividad: Tiempo requerido
Costos: Maquinarna:
Elaborado por. Fecha: Mano de Obra:
Aprobado por Fecha: Materales:
TOTAL:
Tipo de actividad Posibilidades de cambio
Descripcion de |la actividad O I__] _-; D v Distancia |Cantidad |Duracion |Eliminar |Combinar |Permutar |Mejorar |Observaciones




