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_F_I\CULT'AD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSO INSTITUCIONAL ' ’ .
"APLICACTONES PARTTICULARES PARA PRDCESDS ORG&NIZASI "

COMPANIA DE LUZ Y FUERZA DEL CENTRO, S.A.
25 y 27 de enero, 1 v 3 de febrero de 1994

T EM A R I O

1. ORGANIZACION PARA LA MEJORA CONTINUA

~ PARETO

- GRAFICO CAUSA-EFECTO

- HISTOGRAMAS

— * DIAGRAMA DE DISPERSION

- GRAFICOS DE CONTROL (X-R,P)

2. PLANEACION Y CONTROL DE PROYECTOS

- INTRODUCCION AL METODO.DE RUTA CRITICA

- DEFINICION DE ACTIVIDADES Y ‘SUS. PRECEDENTES <. °
- IMPLEMENTACION DEL MODELC EN LA COMPUTADORA ™ -
- ANALISIS DE RESULTADOS

— APLICACIONES PRACTICAS

3. REGRESION

- INTRCDUCCION A LOS CONCEPTOS DE REGRESION SIMPLE Y
MULTIPLE.

~ GENERACION DE REGRESIONES MULTIPLES

- .ANALISIS DE RESULTADOS

- APLICACIONES ADMINISTRATIVAS

- ANALISIS COMPARATIVO DEL SOFTWARE ANALIZADO
EN ESTE MODULO.

—
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DEPARTAMENTO DE CURSOS INSTITUCIONALES

- __}___L_\

14 .

(1)
. EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE :.’ I
. . ° - <
| o | ES
CURSO: "APLICACIONES PARTICULARES PARA 129
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ORGANIZACION PARA LA MEJORA CONTINUA:
- ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

- HERRAMIENTAS BASICAS

ENERO, 1994.
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T o3 cumbibs con gespecto_q la_tradicicn |

’ ) _ -

- TRES CAMBIOS CON RESPECTOA ]:
" LA TRADICION: ( JURAN ) o

e MEJORAS ANUALES.

Lanzar un programa de mejoras
anuales en calidad: mejoras este
aiio, el siguiente afio, los siguientes
- ailos, para siempre.

« ENTRENAMIENTO MASIVO.
~ Emprender ua programa masivo !
de entrenamiento de tal forma que la o
totalidad detl equipo administrativo, y
no solo el departamento de calidad sea
entrenado en como lograr el control y

mejora de la calidad.

bl s W g e e s Sedi 8 il . - e

Y e o ]

R ADMINISTRACION

Una revisién personal de la Alta
Administracién acerca del enfoque de
calidad de la compafifa que permita
establecer nuevas polfticas, metas,

planes, mediciones, controles. | o

-
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Le cuuil“ = conceplos basicos 4

| ADECUACION AL USO
DOS DIMENS'IONES

-® CALIDAD DE
CONFORMANCIA

R - Punto de vista interno de B |
la compaififia

e CALIDAD DE
DISENO |

- Punto de vista del mercado
(Clientes + No- clientes)

} - Se rellere al nivel de

desperdicios, reprocesos
fallas det producto,
reciameaciones, etc.

- Mejor calidad = “c;'s‘f:ses B

- Caracteristicas/atributos
del producto determinantes
para su decisién de compra.

|- Implica normalmente un
“cambio tecnoldgico®

- Mejor calidad =§ Mayores
~ Costos

—
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LA ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD CONSISTE DE TRES

m—
———

PROCESOS BASICOS:

-« PLANEACION DE LA CALIDAD

v

+ CONTROLDELACALIDAD

. MEIJORA DE LA CALIDAD

'
. . . s
. l i
- T
'J.V '




Administrecibn de 1o calided 2

PLAN. DE LA CALIDAD CONTROL DE CALIDAD (DURANTE LAS OPERACIONES)

-

COSTO DE POBRE CALIDAD
X del presupuesto de operacidn

|

Prebloms

, 40 — Espsridice

- i " . -

L kN S R DD S e O

ZOMA ORIGINAL.
DE CONTROL

LR L LN L X 1 q

NUEVA TORA
DE CONTROL

(Opertunidad ée mefors)] o ta
T CALDAD ccemccccccaaae.-.

|
|z

 SS—

FUENTE: Planning for quatity, J.M. Juren, Workbook pég. 1-11




Administracién de la calidad 4

PLANEACION DE LEA CALIDAD: - |

{ 1. Identifique quiénes son los clientes,
, externos e- iinternos, y cudles son sus

necesidades.

2. ldentifique las caracterfstxcas de
calidad resultantes. -

. 3. Estab.lezca medios de medicidn.

4, Establezca metas de calidad u

cumplan_con las necesidades .
clientes y Eoveeaores con un costo {
minimo __conjunto.

5. Establezca un_proceso capaz de
satisfacer las metas bajo
condiciones de operacién.

6. Compruebe la habilidad del proceso.




. Administracién de la calidad 5

1 ELL PROCESO DE

1. Seleccionar el elemento a controlar.

- { qué voy a controlar 7.

2. Seleccione las unidades de médicién.

3. Establezca mediciones.

| . 4. Establezca estindares de actuacién
{ (estdndar).

| 5. Mida la actuacién actual
(elemento sensor).

6. Interprete la diferencia.

7. Tome acciones en base "‘a la

diferencia.




Adminisuracidn de Ia calidsd 6

EL CICLO DE CONJROL . -

ESPECIFICACION

Registra o -
calidad descada

Veariables po
alesian o cabidad
de) predmete

Enrepamiemse 4 Jes . -
opstaderes . Separvisores de lallar k_ ‘ r—-- -
Conticiones ds las Sapervisor del cuano
Mberramiontas . de bemramienias Pen d
Calided ’ '| I — Agent Compras Calidad
e de
- ‘ | Q—L C i
; -Compays la
Ingeniere de A >
Adecuacito da) MF i Manufactars —F_ ‘ﬂﬂl:: :lull
‘ r— Esc. F— especificacidéa

o .

. amn -
-




Be-detiniciénde 10...12

EL HABITO POR LA MEJORA CONTINUA

" COMO CREAR
Cé’:ltl%:: Problemas de

CﬂlidadélOOX)

Tipos de
problemas
Problemas Contrelebles Proo.emes controlobles
por 1a Administrecién ,-por-el personel de ifnes
(85%) ' (15%)

|

l

Proyectos - Pocos Viteles Proyectos - Muchos Triviel..
o Equtpos
it E—‘:"r'lp;:m s Intradepartementales
ordep ‘ |_(Ejem. Circutos de C.C)

/

Perticipecién ' Participacidén

Oblig

atlorie “Yoluntarie

N\ e
'HABITO POR LA
. MEJORA CONTINUA




B ] Administracidn de 1a calidad = 7. - _

e 2 T -
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MEJORA DE LA CALIDAD:

Prueba de la necesidad de mejora.

Identifique. los proyectos
especificos.

Organicese para conducir los
proyectos.

Organicese para el diagndstico
(aescubrimiento de las causas).

Lleve a cabo el diagnéstico para -
encontrar las causas.

Proporcione soluciones.

Compruebe que las soluciones sean
efectivas bajo. condiciones de
operacidn.

Establezca los controles necesarios
para mantener las ganancias.

N




ACTUACION

ACTUACION

FUEHTE:

Da’recuo’u oL Chubio
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A

| |
W W NIVEL ESTANDAR
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GRAF, 2.1 MANTENER EL STATUS-QUO - CONTROL

{ PRoasacs (s wecas/oro DeL e i sv0
r AuNtLisrs be Pane
CRGALI 3 8C o ;@4 LA i oté
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Pl S
ESTANDAR ANTERIOR

ESTANDAR

*«— BUENA

e ]

. \ T1EMPO——s .
GRAF: 2.2 JEJORA DE CALIL.D
J.M. JURAN, “ManAaGERIAL BREAKTROUGH“,_McGhAH HiLL Book co.

1964, p, 7 ,
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SECUENCIA PARA LLEVAR A CABO UN PROYECTO ;
DE MEJORA !

- PRUEBA DE LA NECESIDAD,
- ILENTIFICACION DEL PROYECTO _
- ORGANIZACION PARA EL MEJORAMIENTO

- ENNUMERAR SINTOMAS EN SU ORDEN DE FRE
CUENCIA,
- APLICAR PRINCIPIO DE PARETO.
- DISERO DE UN PLAN PARA RECOLECTAR Y -
ANALIZAR INFORMACION (USO DE HERRA---
" MIENTAS).
. - PRESENTAR RESULTADOS.

DEL R 0
- SELECCION DE ALTERNATIVAS
- ACCION REPARADORA.
_ ENFRENTARSE CON LA RESISTENCIA AL CAM
BI0,
- ESTABLECER CONTROLES PARA ASEGURAR LO
" GANADO,

i



Fic. 2.1 [NTER-RELACION ENTRE FL EQUIPO DIRECTOR Y EL
EQUIPO DE DIAGNOSTICO.

Eautro EauiPo DE

ASIGNAR PRIORIDADES A LOS PROYEC-
T0S, ' X

“TEORIZAR" EN LAS CAUSAS DE LOS -
SINTOMAS,

SUMARIZAR INFORMACION HISTORICA,
ANALISIS DE "PARETO DE LOS SINTQ--
MAS., | "”’;”ffrx

CoMPROBAR TEORIAS: OBTENCION Y A-
FASE DE - ATy, - i T BT N kS - &

NALISIS DE INFORMACION SOBRE CAPA
L0S SINTO

CIDADES: COMCENTRACIGNES,
HAS A LAS — e

A LAS CAU |]STAR LAS TEORfAS IMPORTANTES: 1
SAS. DENTIFICAR LA INFORMACION EXPERI-
MENTAL REQUERIDA.

DiSENO DE EXPERIMENTOS
o "3

APROBACION DEL DISERO, PROPORCIO-
NAR AUTORIDAD,

CONDUCIR EL EXPERIMENTO; OBTENER,
ANALIZAR Y PRESENTAR INFORMACION;
- o e

ESTABLECER LAS VERDADERAS CAL CAUSAS

DE LOS DEFECTOS 0 FALLAS.

-

CONS:DERAR '/ PROPONER REMEDIOS

FASE DE - PROBAR EFECTIVIDAD DE LOS REMEDIOS
TP T —— - —

LAS CAUSAS ———

AL REMEDIO ACCIONES PARA INSTITUIR EL REMBDIO:

CONT VO NIVEL tPOR LOS
I QERARIAMENIQS DE L INFA) - , B-17
R

13
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DIAGRAMA DE FLUJO TOP'S.

ESTAR CONCIENTE DEL PROBLEMA

$

UTILIZAR ENFOQUE D€ EQUIPO

v

OEBCRISIA EL PROBLEMA

. 4

COMPAENDER €L PROBLEMA

i
1
i
1
t
H
'
'
|
.
]
i
:
i
)
1
i
i
(

L...-..-----..----.._-..--..'..-..-..-.---..-....-..-

r...-.-...-.-—-..—--.. e sw uoou--uluunuu—-n--.c.-------

DEFINIR Y VERIFICAR
CALSAS REALES

| oenTEICAR CausAs POTENCIALES |

BELECQONAR POSIBLES CALGAS

S LA CAUIA POTENCIAL
. CAUSA REAL

IDENTIFICAR SOLUCIONES ALTERNAS

g

B o B B s G s Bt e e e ars P RA S Rssisansannbdbhonesasnteddban

ESTABLECER UN PLAN DE ACCIONES CORRECTIVAS

3

CONFIAMAR EL EFECTO OF LA MEJORA

!

PREVENIR POSIBLES AEINCIDENCIAS

¥

FELICITAR A SU £QUIPO

e



CAPITULO V. -

"SIETE HERRAMIENTAS BASICAS, TEORIA, COMO

SE CONSTRUYEN

Y COMD SE USAN, EJENMPLOS,

—_—F

»
x

%Y

HOJAS
3
CHEQUED

5 10

GRAFICAS DE
CONTROL

SIETE
HERRAMIENTAS
BASICAS

PARETO"

(95 }(ow]
CAuSA :
EFECTO ; ]/

N HISTOGRAMA

DISPERSION

"La
"E3 sencillon 1o
lus hechos ¥

La

cistones.

realidad. es

analizarlos
prastica hace la perfecclidn.”

mas extrafia aue la filcecidn".

procesne nas guiere decir. 3l encoatrar

gaue 2!
{7 HE) para la corrqcta toma de de -

¥.. EAND

15



PROCESO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS (PRP) 50

l\Jn problema
"~\ - Analisis de Pareto ‘ Definir el problema I d;i’:gggggoegg;: ;d o
| —1 ] en términos cuantitativos
- Tormenta de Ideas ~ Determinar causas posibles

- Diagrama de Causa y Efecto - - -

- Torrrienta de ldeas . ) _ Determlnabr ct?lusas mas :4______‘ \o
- Técnica de Grupo Nominal (TGN) probables : 1

) ; El analisis de los
— - stra
Verificar la causa fundamental | _datos demuestr

. n—>\ que la causa \'
-Causa ralz - | ‘\\ elegida es la e

““causa raiz"?

\‘l' Si

- Recoleccion de Datos

s/

- Tormenta de Ideas Identificar la estrategia para

atacar la causa

- Experimentos Poner a prueba
la solucion propuesta

NO

~.
n . .~; Problema
- Politicas ' implantar la solucion ey ocliello P

- Procedimiento ] ' . |

] Nl

- Entrenamiento ' N
Asegurar la eliminaciéon de |
la causa raiz i

- Recoleccién de Datos '

~.




IDENTIFICACION

*DIAGRAMA
OE PARETO

*HOJA DE CHEOUEO
SITUACION ACTUAL =

3

i 4
L LV 37 N

RELACION ENTRE : 172 A

*DIAGRAMA CAUSA Y RESULT - A DE CONTROL'
CAUSAEFECTO o "o GENERAL

P rmanash o siaens ®

.—.#-.ﬂ---.-.
Fassm e qramracastan

’ .« . pe ]
*ESTRATIFICACION *CORRELACION *TENDENCIA FITIEMPO

‘H-.—o----. IR RTNEY & N J

AssRoasd s Ford gan s -
A Y X L L LT LT i

2

- *GRAFICA DE "~DAAGAAMA _'H'STW'
: CONTROL O GRAL. + PARETO
CORRECTIVA 0 ot

*C !vuum&nesuu. . rﬁd\ ﬂ-ﬁ d . I
-

ESTANDARIZACION * TEMPO

*HOJA DE CHEQUEO




Y

PROCESO DE MEJORAMIENTO DE

LA CALIDAD (PNMC)

=
8 Identificar productos

Q.

S

i

Identificar consumidores

Definir los reque{mientos de los
consumidores

v

Traducir los requerimientos en
especificaciones convenidas con el
proveedor

Definir las etap%gdel proceso
(diagrama de flujo)

Seleccionar unidades de medicion
(del producto y de parametros
clave del proceso)

Determinar Ia%apacidad de .

proceso.

L

pe

¢Es capaz
el proceso? -

S

Proceso de producclén
(fabricacién del prodticto)

¢Cumple con
requerimientos?
- (Cliente

satisfecho)

Empezar
~otra vez

47




Grafica de control X-R
Diagrama de flujo

Paso 1:
Colccrar los dacos

* .
\d

Paso 2:

Calcular <l promedio (X)) v <l

rango para cada subgrupo

J
A

Paso 3:

Calcular el promedio general (X))
v el rango promecdio (R)

T
Y

Paso 4:

Calcular los lfmites de conrcrol
v la 1lfnea central

v ;

Trazar la rafica
de conrcro R

Paso 5:

Paso 6:

Graficar los valores de X v R
para cada subgrupo

t
 J

Paso 7:

Anocar la informacion
necesaria

[



Grafica de control q.

e ———— o

Paso 1:
Obtenser los datos.

!
\ S —

|' Pasgo 2:

! Calcular el porcentaje

]' de productos aoceptables -
Q- '

\J

Paso 3:

Caloular sl porcentaje
aceptable Dromedio del
procesoc (. ;,

|
Y

[

| Paso 4:
]
!

Calcular los limites de
control superior & inferior,
¥ la linea ocentral

Paso 6:

Graficaer los valores del

: porcentaje aceptable pars
! cada subgrupo.

hJ

Paso 7T: R
Escribir en la grafica la
! informacion nsoesaria.

ac.a



Grafica de control pP-

Paso 1:

Obccener los datos

Paso 2:

Calcular <l porcentajc defecruoso
(p) para cada subgrupo

v

Paso 3:

Calcular el porccnraje defeccruoso
promeaedio del proceso (p)

i
b {

Paso 4:

Calcular los limites de conrtrol
supecrior, inferior vy lfnea cencral

\J
Paso 5:
Trazar la grafica
de conrcrol
Paso 6:

Graficar los wvalores del porcentaje
defectuoso para cada subgrupo

!
k 4

Paso 7:

Escribir en la grdfica la
informacidn nccesaria

.1’



Tl

Los principi

Criterios convenslonales

DEFINICION
Excelencia

SISTEMA

os absolutos de la gestibn

de la calidad

Inspecci6tn

NORMA DE E)JECUCION
*Niveles aceptables de calidad”

f

SISTEMA DE MEDIDA
Indices

Realidad

DEFINICION

Cumplimiento con los requlsitos

SISTEMA
Prevencion

NORMA DE EJECUCION
Cero defectos

SISTEMA DE MEDIDA

-~ Precio del incumplimiento (PDI)



Siete
graticos
utiles

Causa y efecto

=\
=

Diagrama de flujo Diagrama de Pareto
L
N s
"~ Tipo
Histograma
2
T L
=
Tiempo ——s Medicién
Grafico de control . Diagrama de dispersién
N ?\ec |
, /‘\VA s | |3
. .( ______ '_.Y- -2 E‘\.
_Tiempo de medicién Variable |

— Diane Ritter

i



DIMCRAMA DE INWGENIERIA DE CALIDAD

TEORIA DE CALIDAD"

FACTORES DE CALIDAD

CAPACTERISTICAS DE CALIDAD

”

METODOS EETADISTICOS CLASIFICACION ESTIMACION DE LOS VALORES
TECNOLOGIA DE MEDI-- {CARACTERISTICOS.

CIONES DE CALIDAD. : WEDICION PRUEBA PUMCIOMAL Y AMBIENTAL
METODOLOGIA DE INGE-p % —_—— <Im!ﬂlu!l DE CALIDAD Y SEGURIDAD.
NIERIA INDUSTRIAL. , PCONOMIA POLITICA DEL CONSUMIDOR

DINAMICA HUMAMNA
TECHOLOGIA DE INSPECCICN
INSPECCION \

ROBLEMA ¥ SU

TRAATMLIENTO EN

© PRODUCCION Y
CONTROL .,

ESTUDIO DE LA CALIDAD ) . -..

DEL MERCADO

INVESTIG.DE LAS OPERACIONES ESTABLECIMNIENTO DE
DETERMINACION DE CALIDAD LA CALIDAD OPTIMA

DISERO DEL

SISTEMA
DE CALIDAD

ESTIMACION DE LA CALIDAD

. 2

PROGRAMA. DE CAPACITACION J
SOBRE CALIDAD :

Jv
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Proceso para la
Solucién de Problemas

Elapa t Identificacién y definicibn det

. problema.

Etapa 2  Andlisis de ias causas
Etapad  Establecimiento de metav/objetivos
€lapa 4  Solucidn e implementacidn.
Etapa 5  Madicidn, _supowinén y control

{confwmacidn).

Guia para una Sesibn
de Tormenta de Ideas

1 Generar tanias ideas como sea posible.

2 Dar labianvenida o todas los ideas; cusiquier
dea puede astimular ol surgimisnto do
olras mejoms.

3 No criticar ninguna idea propuesta.

4 Fomentar Ia participacién de todos 108
pressntes.

B Anotar lag ideas a medida que sean
prossniadas.

8 Noprecipitarse. Dar hempo at subconciente
Pard qué 68 Creativo.

.

L S A T IS
Técnica de Grupo
Nominal

Se utifiza como una allemnalive en ver de uns
303i6n de tormenta do ideas y en juntas
espaciales para identificar objetivos. v/o facikitar
las decisiones de grupo.

Etapa 1 Planteamiemo de! problema.
Etapa 2  Gensracion de idess en silencio y
POr 83Cril0.

Elapa 3 Pr-senlpci'dn da les ideas.

Etapa 4 Aclaracidn de cualquier idea.
Ewapa b  Ordenacidn de s ideas por

ioridad
Elepa8  Utilizar of método de jerarquizacién

para ssleccionar una idea.

Metodo de Jerarquizacién

1. Asigne un valor 8 cads ides
indepondientemente (por sjemplo, 5 ideas
jerarquizadas].
1a opcidn — Valor de 5
2a. opcidn — Valor de 4
Ja. opcidn - Valor de 3
4a. opcidbn — Valor de 2
5a. opcidn ~ Valor de {

2. Identificacidn dal valor que le asigna ol grupo
& cada idea.

e Valor asignado acumulado.

& Nimero de individuos que escogeror 13 idea.

Anélisis del Campo de

Fuerzas

Unkzaao para e «atudr la influencia de les fuerzas
humanas wades como actitudes,

o comporamianio y 8l medio smbiente

anta ol cambio.
Fuerzas
Posttives

{que syudan)

Fuerzas
Negativas
{qus dificutian)

- .

‘

[}

—

_—

Realidad Ideal
Meta Establacida —
Etapa 1 Definicidn del problema.

Etapa 2

Detorminacién de la situacidn ideal.
Etapa 3  Identificacion de las tuerzas.
Etapa 4  AndlisiyEvaluacion de las fuerzas.

implementacion del cambio hacia
ol wdeal.

Etapa 5

Evaluacién de las fuerzas

1. Evaluar su lacilidad de cambio:

Valor 1 — Fuerza fija. sin cambios. \

Valor 2 — Cambiante con un estuerzo de
moderado a grande.

Valor 3 — El cambio ya se did

2. Evsluar ol efecio de la fuerza cambiante:
Valor 1 - Sin impacto significatvo.

Vator 2 — bmpacto Menor.

Va'or 3 —~ Impacto mayor,

*Concénirece en agquetas fuerzas que ya se
modilicarcn y Lenen un IMPacio Mayor.
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'Diagramas de Causa y

Efecto (1)
Método aleatorio

- i [;Ammzs',
i_j\_ -
- »

PROBLEMA
! -
A -
GeAL ¢

o] [

Etapa i {dentiique o problema y escibalo
on el diagrama.

Ewapa2  Seleccidn de las causas principales
por categorias: o3 decir, Métodos,
Materiales. Maquinaria. Personal.

Etapa3 Tormema de ideas sobi s las causas
posibles de! efeclo y sumtroduccién
en el diagrama.

Elapad4  Adici6n de otras causas tales comg
costo, si @s apiopiado.

Etapa 5 Evminacibn de l2s causas
nsugmhcantes .

Etapa Dl:Cusién de las causas significatvas,

subrayando y analizando las
importantes.

L
Diagramas de Causa y
Efecto (l1)

Método sistematico

Sumilar al métsdo aleatonio, exceptc que ia

sele=cion de las Za.53s estd guiada por
preguMas planteadss por ol moderado

Diagrama de Analisis
de Procesos

o ]

Elapa 1

Andte ias actvidades o tareas en
diterentes cuadros siguiendo su
seCuengia.

Etapa2
las causas que contribuyen a cada
actividad o 1area y andteto en el
diagrama.

Elapa3  Verifique enel Diagrama de Andlisis
de Procesos ya terminado. ia
ientificacidn de las sreas que
podnian necesitar una atencidn
espetial
. ]

Diagrama de Analisis

de Soluciones

Se utiliza para analizar 10d0s Jos efecios
posibles de las soluciones propuestas. conel fin
de seleccionar [ mejor para su implementacion.

Solucibn
Propuests
Etapal Escriba la solucida propuesta en el
c:agrama.
Etapa2  Anote en los cuadios del diagrama
Ias p.ncipales §s8as ateciadas.
Etapad £:62ule una tormenta de ideas sobre
ios efectos posibles. 1anto positivos
oMo negal-vos.
Etapa 4 H233 _~a 'sia de los efecios

rege’ o8 v £OsivOs imponantes.
€01 00V TS Senaradasy Compareios
para ‘raiar de deterrmnar las pistas

Q.8 NCS petTulan encontsar 1a mejor

SOWCIE -

Ejecute una 1grmenia de ideas sobre-

Hojas de Control

& HbDjas ge contre- para contesiar s pregur.las.
i Cudntos? ;Con gué lrecuencia?

o L:stas de ccr'c! Gue s'rvan COMO
iecordalonos.

® Hojas de control de locahzacién para
recopdds datos y relacionartos con lugares
especilicos.

Graficas

3000
1000

100U \/\/‘/\
EFMAMI JAESNE

Monas
® Gagficas Bneales - para mostrar Como cambia
una medicidn con el tiempo.

=R

400 300 80Q YOO
Columnas Barras

o Graticas de columnas ¥ Daras - para
comparar dos 0 mds mediciones.

I

16%
5%
V1%
0N
18%

® G:aticas de drea - para mostrar {a repanicidn
o las cantidades to1akes.

i

|

I.

| !
o G-a'cas =2

J MAYQ | JUNIO 1 JuLio |
rep.-eseridl ‘a irronmacitn grahcamente a

= suc 2508 clave/planeacdn - para
s 0 de! uss 0e iust aciones o dibus.

Histogramas

Un 1)p0 espetiai Ze G:a’Ca o TDILMIME Gue
representa 'a «5rab 25z g .zl edlones
Existen cualro 1.pos Sowns i3t

e De carpana

® Planas, dispersas
& Bimodzies

@ Obhcuas

Lﬁ O—oin

DOWM

Diagramas de Pareto

Un tipo espec.al de grd™cé e Zolumnas. que
nos ayuda Darad O C2Nd 4 [TITMEMAS POF
prioridades.

70
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M RS AT B
Maétodos Estadisticos

Técrucas diversas empleadas para monitorear y
supervisar 10§ Proceses de negocios.

Andlisis de Matrices

Utiizado para identificar y evaluar 1as causss de

TS a3paciales 0 CoOMuNes.

Clasicacdn de 105 erores:

— inadverthdos
- Técnicos
- Incumphmiento

Epecutds accion cormectiva

Tipo de [Puesto de Trabajol

ewor [ al8]clDlE]l ™
1 o1 lol20 3
2 1{olol1]o 2
3 ) EAKD K3 L
4 Tolol i [o 2
5 NG 2
; ololol3lo 3
Total _14]ola]a]a] 34

Diagramas de Dispoﬁién

Utitizados pars verificas las relaciones de causa ¥

sfscio
Retacidn Positiva
Lacausa

suments
ol etocto

Retacidn i e
NeJativa

sin Relacion

Lacausa
disminiys
slotecio

Gréficas de Ejecucibn

Utilizadas para supenisar un proceso, deleciar
problemas ¢ confirnar los resuttadcs de las
solucionas .mplementsdas.

Proinedio
del Proceso

l—%ﬁvﬁvo iras

o Dienie de sierra (DG-ZAG) - muestra los
sobsoajusies de l0s procesos o las mediciones
de més de un pioceso

e

® Tendercis - itustra un proceso sfectado por
factores que CausEn un CAMDID CONLINLD
POSitive O Negative.

AN g e

@ De sjocucidn - indica un cambio en el nivel de
rendimiento de un prOCeso.

S

& Clclico - dustra un procesd aleclado por
laciores Buctusntes

—
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Proceso para solucionar

Problemas (PSP!

El PSP apoya el Proceso de tMgoramienio de
Calidad, proporcionando un enloque
estructurado para tomar un problema desda su
wdentificacién hasta la resolucién y la ejecucidn
de la solucidn.

La identificacidn delos probiemas einhibidores
on of Procesc de Mejoramiento de Calidad
puede panir de una de muchas actividades,
incluyendo:

Actividades de grupo

— Equipos de calidad

— Sesiones de plansaciéon

Procesos de andlisis

— Andlisis de s Actividad del

Depanamento {DAA}
— Anélisis del proceso

Actividedes habituales

ind« ;endientomente del método en & que se

- idantifica el problema, es impontante reconoces

que lambién hay muchas maneras de resoh.er
los problemas de “Calidad’. Estas wcluyen:

e Accitn de Direccidn

o Accidn Individuast

e Accidn coleclivl por Mmedio de un
squipc de trabajo.

Task Force

Equipo de calidad

Dacisidn de la tuncidn

Pais/LAD/ A/FE

Cualquiera que sea ¢! méiodo de identificacidn
de! problema’c el anfoqus que se tome parala
solucidn, se puede usar el Procese para
Sotcionar Prgblemas. de cinco pasos. para
enconirar ol camino hacia 1a solucidn del
mismo, usando las "Harrarmienias y Técm as”
apropladas para resoiverlo.

Donde el PSP es
Adecuado

Identificacidn o Equipos de calidad

Sesiones de planeaciin

o Andlisis de actividad del
depantamento

& Andlisis de proceso

o Actividades habitusles

Enfoque o Decisidn do 1a direccién
e Accidn individual
e Accidn colocliva por un
aquipo de trabao
o Task Force
¢ Equipo de Calidad

Proceso identificar y Definir
Analizar tas cousas
Establecer tos objetivos
RAesolver y ejocular
Medicibn, seguimisnto
y control

e Tormenta de ideas
o Grupo nominal

o Causa y Efecto

e Andlisis del campo de
fuerza

Hojas da contiol
Grificas

Histogramias
Diagramas de Pareto
Graficas e sjecucidn
Gréticas de control
Es:adisticas

Herramdsntas y
Técnices

Paso |

ldentificar y Definir

el Problema «
Progunta clave — (Cudl es ¢l problema?

Hemramientas y — Tormenta de ideas
Técnicex: " — Grupo nominal

— Hojas de conwrol

— Mistogramas

— Diagramas de Parelc

Resuttado cleve: — Aclarar ol alcance real
del problema
— Establecer Futuro
daseado

identificar el Problema
- .- ']

1  Tormena de deas para identificar 10s .
problemas

Aclarar - Exponerlos de nuevo segiun sed
necesaio

Liegar a un acuerdo en lo que respecta a
10$ criterios de seleccion

Prornizar ios problemas principales

Listar los probiemas individuales

Raducr la ista a un tamaho razonable
Aplicar ¢ 1en0o comin a ia hsta reducida
Usar ks dalos y @i consenso para llegar a
un scuerdo sobre un problema en el que
5@ WAL aja18 e ha de hoy

E-eobh W N

Definir el proble;a

9 Considerdr el esiado acluai
A (Os4 Sapemos?
8. (Tue ~is detedamos sabe:?
Hacer ur [0 ce reco'acadn ce aalos
10 Conco'Ga er w2 exposicidn especfica y
clasa de! problema
11 Consdera: L desznpcibn cuantitatva v
Cuaulat’.a &2 estedo fUILI0 que se fdeses
de i0s resuhanns deseados

Paso Il

Analizar las Causas

Pragunts clavee — ;Cud o5 5. fa 5@’
Herrsmientas y — Torme~7s Ze -Ceas
Técnicas: — Grupao oming!

— Cacsa, T'ecto

— Acdls: de caripo de™
uerza

— HOas Je CCm1L

— H.siograras

— Diagramas Jde Paet>

Selides clave: — Causals b cas)
‘significativa’

R Tt T P . oLl Ak

1  Tormenia de ideas sobre a5 “auses
posibles en un dagraina oe Taose-Eledlo

2 Discutir, vOiver 3 23°Lpar v © s.prid
Io que se ConVINg Que NC 507 ©3usas

3 Convenir er un criteric de s¢ eccde. de
£ausa

4 Lislar por priondades

B Indicar las causas bASICAs e o' Miagre'ia

8 Reduc.s las causas nosbles 5 . 5 7o ~ad
mang;atie

T Aplicar criter o 3 e£as caLsis

- B Usar datas v Consensor nard e

"lafs) causals més agnfiataay




Paso I

ot - R i NN S 4]

Establecer Objetivos

Pregunta cleve: — /Qué es lo que se
quiere lograr?

Salidas clave: — Matas mensurables o
medibles
— Establecer
requerimientos
— Plan de madicitn

RO s SR W R TN T AP

1 Describir las caractersticas cualitativas
para las condiciones deseadas después de
eliminar ta causa, por ejempio: ulilidad,
tiempo de raspuesta 8l cliente

*2 Definir las metas cuantitativas que servirn
para confirmar que la causa bdsica ha side
ehminada
Cantidad y techas [ahorros. tismpo de
respuesta, datos de encuesta. elc.)

3 Describir el plan de medicién en términas
generales

Aw

Paso |V

mmm:am
Resolver y Ejecutar

Pragunta clave: — ;COmo se alcanza el
cbjet:vo?

Herromientas y — Tormenta de ideas

Técnican; — Grupo nominal

— Causa y Efecto

—  Anglisis det campo de
fuerza

— Hoijas de conirol

— Gralicas

~— Histogramas

— Diagramas de Pareto

Salidas clava: — Solucién propuesta
— Plan de accidn
— Plan de medicién
detallado

Fase de Solucion

I S S S S

1 Tormenta de ideas sohre las sotuciones

posibles

Agregue o modifique creativamente la lista

de soluciones

Usando cntetia, reducir la lista

Hacer una selecciin tentaliva {matsiz de

decision)

Probar o verificar 653 solucion

{andlisis de solucidn)

8 Evaluar 'a soluc’dn en funcién de los
objetives ‘uturos

[

(5]

Fase de Ejecucion
SR T L T T N

7 Presentacidn y Aprobacién firal a la
Direccién
8 Detaltar los pasos Ce un plan de ejecution
A Plan de actividaces, secuencia. ‘echas
B. Compromisos recesarios. com.2
lograras
C. Fechas responsabil:dades, recursas
9 Proyectar v~ Plan de Medicidon
A Qe - medin. qué entraoas? )

B. (Como - reurir y mostrar los datos?
{Qué estadisticas se usar?

C. {Cudndo - empezar. terminar?
{con qué frecuencia?

D. (Dénde - se encuentra la mejor fuente
0 ubicazién?

E. ¢Quibn - lo hars. serdinformado acerca
de ésto, lo evaluard?

Paso V

Medicién, Seguimiento
y -Control

Preguntas clavee — ?Cémo se sabrad que
hemas mejorado?
— ¢Como se puede
prevenir la repeticion?

Herremientas y — Hojas de control
Técnicax: — Graticas
— Histogramas

— Diagramas de Paretlo
— Gréficas de ejecucion
— Grificas de control
— Estadisticas

Salidas clave: — Dalos de seguimisnio
— Reporie de piogreso
— Andlisis de impacto
— Procesos normalizades

L . ]

1 Implantar un Plan de Medicidn
Comparar la encues'a antes v después,
para observar los resultades esperados (y los
ingsperados)

2  Comunicar los resultados

. Reuo-informacién a los usuarios de los

clientes

3 Decidir 3 siguiente lase

5 #Funcions? - Mo
)
Estandanzar i "
D ] ""’.I_'-
Extsbloc & 4 une Ol
g o -
obmtivos CRUSE frudna -
mbi o8 un P
whevadoy problems Spropusdc)

{rogr es0 o
o Psod)  (Peso 1)
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_ 1 FWES £Y A Sy A

MAYOR

“1 PARTICIPACION
|EN EL MERCADO

]

EXTERNOS

-—may i e easBEmRen S s sl B & ow SR A

PRECIOS
MENORES
MEJOR CALIDAD |
DE PRODUCTOS | b
Y SERVICIOS
COSTOS
MENORES

JINTERNOS

INCREMENTO EN LA
PRODUCTIVIDAD Y EN
LA SATISFACCION

POR EL TRABAJO

|

INGRESOS MAYORES]
| Y CRECIMIENTO |
DEL NEGOCIO

- 13 -




CONTROL TOTAL DE CALIDAD

" FORMA DE TRABAJO QUE ORIENTA Y COORDINA
LOS ESFUERZOS DE TODOS LOS INTEGRANTES DE
UNA ORGANIZACION HACIA EL LOGRO DE PRODUCTOS
Y SERVICIOS DE BUENA CALIDAD, PARA GARANTIZAR
LA SATISFACCI ION ABSOLUTA DE SUS CLIENTES AL
MENOR COSTO POSIBLE"

000 664

- 14 -




% QUIEN NO ESTE PREPARADO PARA

COMPETIR EN LA CARRERA DE CALIDAD,
TIENE UN RIESGO ELEVADO DE DESAPARECER

* EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD NO ES
UN PROYECTO O UN PROGRAMA, SINO EL-

EL INICIO DE UN PROCESO IRREVERSIBLE

% LA CALIDAD LA DEFINEN
LOS CUENTES |

- 15 -




ADMINISTRATIVO:
- COMPROMISO Y APOYO VISIBLE DE LOS DIRECTIVOS
- PLANEACION Y DEFINICION CLARA DE OBJETIVOS
- PARAMETROS DE MEDICION GLOBALES, FUNCIONALES
Y POR DEPARTAMENTO

HUMANO: . |
- = MOTIVACION AL EMPLEADO (CREATIVIDAD/INNOVACION)

- EDUCACION Y ENTRENAMIENTO
- RECONOCIMIENTO A LOS LOGROS

TECNICO:
= USO DE METODOLOGIAS PARA RESOLVER PROBLEMAS
< EMPLEO Y ANALISIS DE DATOS .

- CONTROL ESTADISTICO DE CAUDA.
~ NUEVA TECNOLOGIA

- 16 - <



CONTROL TOTAL DE CALIDAD

CONTENIDO

OBJETIVOS E INTRODUCCION
FILOSOFIA, DEFINICION, IMPORTANCIA
CONCEPTO DE CALIDAD |
DEFINICION DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD
MODELO DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS
CLIENTES Y SUS REQUERIMIENTOS

CICLO DE APLICACION DE C T C
BENEFICIOS DEL CT¢C

MODELO DEL C T C

ESPECIFICACION Y SELECCION DE PROBLEMAS
PROCESOS Y DIAGRAMAS DE PROCESOS
PARAMETROS DE MEDICION DE PROCESOS
DIAGRAMAS CAUSA - EFECTO

OBTENCION Y REGISTRO DE DATOS

DIAGRAMAS DE PARETO

EJERCICIOS

w O O WY

L I W R o B S I e = T R v
o~ N 00— O



CONTROL TOTAL DE CALIDAD

OBJETIVOS DEL CURSO

- DESCRIBIR QUE ES CONTROL TOTAL DE CALIDAD,

- APRENDER UNA METODOLOGIA QUE NOS PERMITA MEJORAR CONTINUA
MENTE LOS PROCESOS RELACIONADOS CON NUESTRO TRABAJO.

- DESCRIBIR LA APLICACION DE ALGUNAS TECNICAS ESTADISTICAS
PARA LA IDENTIFICACION, ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS.

- IDENTIFICAR PARAMETROS DE MEDICION DE LOS PROCESOS

~ 1. CONTROL TOTAL DE CALIDAD

INTRODUCCION

EL MUNDO ESTA VIVIENDO LA ETAPA MAS DINAMICA DE SU HISTORIA.
LA VELOCIDAD CON QUE SUCEDEN LOS CAMBIOS EN SUS DIFERENTES
AMBITOS ES, EN OCASIONES, TAN GRANDE, QUE EL HOMBRE NO DISPO-
NE SUFICIENTE TIEMPC PARA ENTENDER LO QUE SUCEDE A SU ALREDE-
DOR.,

LA EVOLUCION ECONOMICA Y LA TECNOLOGIA REPRESENTAN, PROBABLE-
MENTE. LOS CASOS MAS SIGNIFICATIVOS DE DICHA DINAMICA., UNA
DE LAS CONSECUENCIAS PRINCIPALES QUE ESTE FENOMENO HA IMPUES-
TO A LAS EMPRESAS PRODUCTIVAS., ES LA NECESIDAD DE CONOCER CL
ENTORNO EN EL QUE OPERAN Y AJUSTARSE A LOS REQUERIMIENTOS Y
DEMANDAS DEL MISMO.

CONCEPTOS COMO: MERCADO, SATISFACCION DE LOS CLIENTES, COMPE-
TENCIA BASADA EN LA CALIDAD DE PRODUCTOS Y SERVICIOS., PRODUC-
TIVIDAD Y MORAL DE TRABAJO., JUEGAN UN PAPEL FUNDAMENTAL PARA
EL PROGRESO DE LAS ORGANIZACIONES.

EL EXITO EXTRAORDINARIO QUE HA TENIDO EL PUEBLO JAPONES DU~
RANTE LAS ULTIMAS TRES DECADAS, SE DEBE. EN GRAN MEDIDA, AL
ENFASIS QUE HA PUESTO POR MEJORAR CONTINUAMENTE. LA CALIDAD DE
LOS BIENES Y SERVICIOS QUE PRODUCE, APOYANDOSE FUNDAMENTALMEN
TE EN SU FUERZA DE TRABAJO. ESTO LO HA LOGRADO CONCIENT!ZAN-
DO A LA GENTE DE LA IMPORTANCIA Y BENEFICIOS QUE -IMPLICA
HACER LAL COSAS BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ, PROPORCIONANDO A
LOS EMPLEADOS EL ENTRENAMIENTO NECESARIO PARA INCREMENTAR SU
PRODUCTIVIDAD Y PERMITIENDOLES PARTICIPAR ACTIVAMENTE EN LA
TOMA DE DECISIONES Y PROCESO EVOLUTIVO DE SU TRABAJO.

LA APLICACION DEL CONCEPTO CONTROL TOTAL DE CALIDAD, COMU FOR -

MA DE TRABAJO., HA DEMOSTRADO SER UNA EXCELENTE ALTERNATIVA PA
RA LA SUBSISTENCIA Y DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES, INDE-
. PENDIENTEMENTE DE SU GIRO Y _DEL ENTORNO (SOCIEDAD, CULTURA.
PAIS. AREA GEOGRAFICA, ETC. ) EN EL QUE OPERAN.
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CONTROL TOTAL DE CALIDAD

W

FILOSOCFIA

CUALQUIER OPERACIUN O ACTIVIDAD DE TRABAJO DEBE VERSE
Y CONCEPTUALIZARSE como UN PROCESO

EL ELEMENTO MAS IMPORTANTE RELACIONADO CON UN PROCESO
es €L CLIENTE, v ESTE. PUEDE SER UNA PERSONA. O BIEN,
EL SIGUIENTE PROCESO DENTRO DEL SISTEMA O CICLO PRO-
DUCTIVO DE BIENES Y/O SERVICIOS

« DEFINICION

»

"~ EL ESTILO DE TRABAJO QUE., BASADO EN UNA METODOFOGEA

SISTEMATICA, ORIENTA Y COORDINA LOS ESFUERZOS DE TO-

‘DOS LOS INTEGRANTES DE UNAAORGAN[ZACION HACIA EL LO-
GRO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE BUENA CALIDAD, PARA

GARANTIZAR LA SATISFACCION ABSOLUTA DE DE SUS CLIEN-
TES | T |

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

REPUTACION DE TENER PRODUCTOS DE ALTA CALIDAD

MAYORES EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES EN CUANTO A PRECIO
Y A CALIDAD

FEROZ COMPETENCIA EN EL AREA DE CALIDAD

INCREMENTO EN LOS COSTOS POR MALA CALIDAD



CALIDAD

TRADICIONALMENTE, CALIDAD SE ENTENDIA COMO “CUMPLIMIENTO CON
ESPECIFICACIONES”. POR EJEMPLO: UN PRODUCTO ERA DE BUENA CA-
LIDAD SI SU COLOR., DIMENSIONES., CONSISTENCIA. VIDA UTIL. ETC.,
* COINCIDIAN CON LA DESCRIPCION GUE EL FABRICANTE HACIA DE DI-
CHO "PRODUCTO, :

LA CALIDAD SE RELACIONABA MAS C?N LOS PRODUCTOS (POR SU PRE-
SENTACION, TERMINADO Y DURACION) QUE CON LOS SERVICIOS.

HOY EN DA, EL SIGNIFICADO, DEL TERMINQ ES MUCHO MAS AMP1.10.

CALIDAD SE INTERPRETA COMO “SATISFACCION DE LOS CLIENTES", Y

PARA LOGRARLA, SE REQUIERE QUE TANTO LOS PRODUCTOS COMO LOS

SERVIGCIOS ASOCIADOS (ENTREGA, FACTURACION, REPARACION) CUM-

PLAN LY EN OCASIONES EXCEDAN5 LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
DE LOS CLIENTES. o '

ESTC NO SE DA POR ACCIDENTE O CASUALIDAD, SINO QUE REQUIERE

DE BUENAS INTENCIONES, ESFUERZOS SINCEROS Y UN SISTEMA DE TRA
BAJO BIEN ORGAN!ZADO.

C.QN.C.EEC.LQN_IBAQLC.LQNAL__
"CUMPLIMIENTO CON ESPECIFICACIONES"

CONCEPCION MODERNA
"SATISFACCION DE LOS CLIENTES"

LA CALIDAD NUNCA SE DA POR ACCIDENTE

SIEMPRE ES EL RESULTADO DE:

- BUENAS INTENCIONES
- ESFUERZOS SINCEROS
- - UN SISTEMA DE TRABAJO BIEN ORGANIZADO

e



DEFINICION DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

UNA FILOSOF{A OPERATIVA Y GERENCIAL TOTALMENTE ORIENTADA A
LOGRAR LA CALIDAD,

* ENFOCADA EN: UNA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS.

- TODO ES UN PROCESO

- UTILIZA METODOS CIENTIFICOS PARA LA OBTENCION Y ANALI-
SIS DE DATOS

- PERFECCION ES LA META

* REQUIERE PARTICIPACION UNIVERSAL

- DE TODOS
- EN TODAS PARTES
- TRABAJO DE EQUIPO

* RESULTA EN: SATISFACCION DE LOS CLIENTES

- IDENTIFICA LAS NECESIDADES DE CLIENTES INTERNOS Y EX-
TERNOS

- EXCEDE LAS EXPECTATIVAS DE DICHOS CLIENTES

QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

ES NO ES

UNA FILOSOF{A - UN NUEVO PROGRAMA .
OPERATIVA GERENCIAL -
RAZONAMIENTO ANALITICO MIMA = MISMO METODO

UN METODO BIEN ESTRUCTURADO

PARA IDENTIFIC., ANALISIS Y

SOLUCON DE PROBLEMAS E INS- APAGA FUEGOS
TITUCIONALIZACION DE LAS

MEJORAS LOGRADAS

TRANSMITIDO POR MEDIO.DE MANEJADO POR LEMAS
ACCIONES Y RESULTADOS
A LARGO PLAZO A CorRTO PLAZO

APOYADO POR ESTADISTICAS Dir1GIDO POR ESTADKSTICAS



UNA SOLUCION PERMANENTE. ' UNA REPARACION RAPIDA Y
UN ESTILO DE VIDA ~ PROVISIONAL

I1 MODELO PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS PROCESOS

EN EL SIGUIENTE MODELOC SE MUESTRA LA SECUENCIA TEORICA O IDEA
LIZADA DE PASOS PARA LOGRAR EL MEJORAMIENTO CONTiNUO DE ALGUN
PROCESO, EN UNA SITUACION REAL, ES PROBABLE QUE SE REQUIERA
UTILIZAR SOLAMENTE UNA PARTE DEL MODELO, APLICARLO CON UNA SE
CUENCIA DIFERENTE., INICIAR EN UNA DE SUS ETAPAS INTERMEDIAS.
O BIEN., REPETIR ALGUNOS PASOS HASTA OBTENER RESULTADOS SATIS-
FACTORIOS.,

POR TODAS ESTAS RAZONES, EL MODELO DEBE CONSIDERASE COMO UNA
GUIA SUSCEPTIBLE DE SER ADAPTADA PARA SU APLICACION EN CADA
CASO PARTICULAR.

LA REPRESENTACION UTILIZADA SE DENOMINA DIAG AMA DE FLUJO Y
SERA DESCRITA DETALLADAMENTE EN EL CAPITULO V. POR SER UNA
DE- LAS HERRAMIENTAS VALIOSAS PARA EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

111 IDENTIFICACION DE CLIENTES Y DE SUS REQUERIMIENTOS
v i .

LA EVIDENCIA MAS CLARA DE QUE EXISTE UN PROBLEMA Y. POR ENDE.

CUANDO EL CLIENTE NO ESTA CONFORME CON EL CUMPLIMIENTO DE SUS
NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS. POR ELLO, ES DE VITAL IMPORTAN
CIA MANTENER UN CONTACTO CONTINUO CON LOS CLIENTES, PARA CONQ
CER SU NIVEL DE SATISFACCION.

CLIENTE

LA PERSONA 0 EMPRESA QUE COMPRA NUESTROS PRODUCTOS Y SER-
VICIOS.

TODO INDIVIDUO 0 PROCESO'QUE UTILIZA LOS RESULTADOS DE
NUESTRO TRABAJO

LA PERSONA 0 GRUPQ DE PERSONAS‘QUE ESPERAN ALGO DE NOSO-
TROS



CLIENTE INTERNO

SON LAS PERSONAS Y PROCESOS QUE PERTENECEN A LA MISMA EMPRESA
EN- DONDE LABORAMOS. '

CLIENTE EXTERNO

ES AQUEL QUE NO PERTENECE A LA EMPRESA EN DONDE LABORAMOS. NQ
TAR QUE UN CLIENTE EXTERNO NO ES UNICAMENTE EL QUE NOS COMPRA
"ALGUN PRODUCTO O SERVICIO. POR EJEMPLO., EL GOBIERNO ES UN
CLIENTE EXTERNO, YA QUE ESPERA DE HP EL CUMPLIMIENTO DE LAS PQ
LITICAS DE COMERCIALIZACION, UNA PERSONA QUE SOLICITA. INFORMA
CION DE NUESTROS PRODUCTOS (AUNQUE NO LOS COMPRE), ES TAMBIEN
UN CLIENTE EXTERNO.

PREGUNTAS FUNDAMENTALES DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

1. QUIENES SON NUESTROS CLIENTES?
2. CUALES SON SUS NECESIDADES?

3. QuE PrRODUCTOS Y/0 SERVICIOS EgTAmos PROPORC IONANDOLES PARA
SATISFACER DICHAS NECESIDADES :

4., CUALES SON LAS EXPECTATIVAS DE CAbIDAD DE NUESTROS CLIEN=
TES RESPECTO A DICHOS PRODUCTOS Y/0 SERVICIOS

5. [ESTAMOS CUMPLIENDO ESAS EXPECTATIVAS?

6. QUE PROCESOS LLEVAMOS A CABO PARA GENERAR LOS PRODUCTOS Y/0
SERVICIOS IDENTIFICADOS?

7. QUE ACCIONES NECESITAMOS PARA MEJORAR LA CALIDAD DE NUES-
TROS PROCESOS Y, POR ENDE, LA DE NUESTROS PRODUCTOS Y/0
SERVICIOS? |

UNA FORMA EFECTIVA DE CONOCER LA OPINION DE LOS CLIENTES EN
CUANTO A LA CALIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS Y SERVICIOS. Y DE
CONTAR CON SUS SUGERENCIAS AL ‘RESPECTO, ES MEDIANTE LA APLICA
CION PERIODICA DE ENCUESTAS SENCILLAS Y BIEN ESTRUCTURADAS.

ALGUNAS [DEAS QUE SIRVEN COMO GUIA PARA ELABORAR DICHAS EN-
CUESTAS SON:

- ESPECIFI{CAR LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE RECIBE EL CLIEN-
TE :



SISTEMA DE RETROINFORMACION

ENTRADAS

"‘""‘9\ RESULTADO CLIENTE
 ACCIONES| MALLA DE DA\T(OS
COTRREC“ - RETROAUMENTACION OBSERVACIONES

TIVAS - (CUENTE)
m |

RACION ESTANDARES

\<—— Y METAS




DATOS

CICLO DE APLICACION DEL CTC

INFOR-
MACION

~

\

CONOCI-
MIENTO

DECI-
SION

PLAN
DE
* ACCION

IMPLAN-
TACION

'\

RESUL-
TADOS

MONI-

TOREQ |

]

RETROALIMENTACION




BENEFICIOS DEL CTC

CLIENTES
SATISFECHOS

MAYOR

MEJOR CALIDAD
DE PRODUCTQS
Y SERVICIOS

f

INCREMENTO EN LA

PRODUCTIVIDAD Y EN
LA SATISFACCION |
POR EL TRABAJO

PARTICIPACION
EN EL MERCADO

PRECIOS
MENORES

EXTERNOS

INTERNOS

- COSTOS
MENORES

o —

INGRESOS MAYORES
Y CRECIMIENTO
DEL NEGOCIO




MODELO CTC

S

/NFORMACION
DE LOS
CLENTES ANALISIS DATOS
| - GRAFICAS
ESPECIFIC. '..ESTADISTICA
DEL <
PROBLEMA
' NO CAUSAS”
PRINCIPALES
PROCESO Y
- DIAGRAMA Sl
DE mo ACCION
INMEDIATA
MEDIDAS DE CON CLIENTE
RENDIMIENTO ( SIAPLICA )
DEL PROCESO -
< PLAN ACCION
ANALISIS - PREVENT,
CAUSA-EFECTO - CORRECT.
-DIAGRAMA C-E - CONTING.
v/
OBTENCION EJECUCION
Y REGISTRO DEL
DE DATOS PLAN

NO

OBTENCION
Y ANALISIS
DE DATOS .

COMPARACION
CON SITUACION
- ANTERIOR

OBJETIVO
CUMPLIDO

DOCUMENT,
DEL
PROYECTO

MONITOREO
CONTINUQO DEL
PROCESO
~ CARTAS DE
CONTROL




- SOLICITARLE EL PORCENTAJE DE OCASIONES QUE SUS EXPECTAT]-
VAS NO SON CUMPLIDAS.

- PEDIRLE QUE INDIQUE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS QUE PERCIBE
Y SU TENDENCIA CONFORME ;RANSCURRE EL TIEMPO (EMPEORAN,
SE ESTABILIZAN O MEJORAN

- SOLICITARLE QUE EXPRESE ABIERTAMENTE SUS SUGERENCIAS PARA
ELIMIgAR DICHOS PROBLEMAS Y ASI MEJORAR SU NIVEL DE SATIS
FACCION,

IV ESPECIFICACION Y SELECCION DE PROBLEMAS

LA IDEA CENTRAL DE ESTA FASE ES DEFINIR EL PROBLEMA (0 PRO-
BLEMAS) CON LA MAYOR CLARIDAD POSIBLE. DE TAL SUERTE QUE TO-
DAS LAS PERSONAS LO ENTIENDAN Y PERCIBAN DE LA MISMA FORMA.

OBJETO CON DEFECTO

UN PROBLEMA DEBE ESPECIFICARSE COMO "UN OBJETO CON DEFECTO"
PARA EVITAR LA FRECUENTE COSTUMBRE DE INDICAR LA CAUSA 0 SO-
LUCION AL MOMENTO DE ENUNCIARLO.

A CONTINUACION SE DAN ALGUNOS EJEMPLOS PARA CLARIFICAR LO AN
TERIOR

OBJETO CON DEFECTO VS CAUSA O SOLUCION IMPLICITA

1. LA OFICINA ESTA FRIA LAGOFICINA REQUIERE CALEFAC-
CION
2. EL SERVICIO DE REPARACION  SE NECESITAN MAS EMPLEADO S
ES MUY LENTO PARA DAR UN SERVICIO OPORTUNO
5. EL f{NDICE DE ERRORES ES HACE FALTA MAYOR AUTOMATIZA-
ELEVADO | CION PARADISMINUIR LOS ERRO-
_ ' RES
4, LA INFORMACION NO SE RE- ES NECESARIO INCREMENTAR LAS
CIBE OPORTUNAMENTE LINEAS DE COMUNICACION
5. EL ENTRENAMIENTO ES DEFI- HAY QUE ACTUALIZAR EL MATERIAL
. CIENTE AUDIOVISUAL DEL ENTRENAMIENTO
6. LAS VENTAS ESTAN DISMINU- LA MALA PUBLICIDAD ESTA AFEC-
YENDO | TANDO A LAS VENTAS
/. EL TIEMPO DE ENTREGA DE LOS PERMISOS DE IMPORTACION
LOS EQUIPOS NO SE CUMPLE RETRASAN LAS ENTREGAS

LA INSTALACION DEL EQUIPG
ES LENTA

SE VENDEN PRODUCTOS NO SQ
PORTADOS POR INGENIERIA

- 11 -

LA NO DISPONIBILIDAD DE PARTES
AFECTA LA INSTALACION DEL EQU]
PO

SE REQUIEREN MAS INGENIEROS DE
SERVICIO



.U. LAS FACTURAS MUESTRAN EL SISTEMA DE FACTURACION
ERRORES NO PERMITE CORRECCIONES

ES IMPORTANTE ESTABLECER “LO QUE ES” Y "LO QUE NO ES"” EL PRO-
BLEMA, Y PARA ELLO, RESULTA DE UTILIDAD TRATAR DE DAR RESPUES
7A A LAS PREGUNTAS: DONDE? CUANDO? CUANTO? CUAL ES SU TENDEN
CIA7 ETC.. CON EL PROPOSITO DE VISUALIZARLO Y EXPLORARLO DES-
DE VARIOS ANGULOS.

EN EL SIGUIENTE PARRAFO SE SUGIERE UN FORMATO QUE PUEDE SERVIR
DE GUIA PARA CONSEGUIR DICHO PROPOSITO,

PROBLEMA

« 0BJETO CON DEFECTO
« DIFERENCIA ENTRE “LO QUE ES” v “LO QUE DEBE SER”

PROBLEMA: . ES NG ES DIFERENCIAS
OBJETO

DEFECTO
DONDE

: CUANDO
CUANTO
TENDENCIA

TECNICAS DE SELECCION

ES MUY PROBABLE QUE COMOC CONSECUENCIA DE LOS COMENTARIOS Y OB~
SERVACIONES DE LOS CLIENTES SE IDENTIFIQUEN VARIOS PROBLEMAS.

Y. QUE POR DIVERSAS RAZONES NO SE PUEDEN RESOLVER SIMULTANEA-

MENTE. POR LO TANTO, E£S NECESARIC REALIZAR UN PROCESO DE SE-

LECCION PARA DETERMINAR LA PRIORIDAD CON QUE DEBE CONSIDERARSL
LA SOLUCION DE CADA UNO DE ELLOS.

NO EXFISTE. A SABER, UN PROCESO DE SELECCION ESPECIFICO QUE

PUEDA APLICARSE A TODOS L.OS CASOS, SIN EMBARGO., ES RECOMENDA-
BLE CONSIDERAR LAS SIGUIENTES SUGERENCIAS:

-12 -



- LOS PROBLEMAS QUE AFECTAN A CLIENTES EXTERNOS, GENERLAMENTE
SEEEN RESOLVERSE ANTES QUE LOS QUE AFECTAN A CLIENTES INTER
0S.

- CONVIENE CALIFICAR A LOS PROBLEMAS DE ACUERDO AL GRADO DE
URGENCIA QUE TIENE SU SOLUCION., UTILIZANDO LA ESCALA QUE SE.
CONSIDERE MAS ADECUADA. - POR EJEMPLO:

UA URGENCIA ALTA
UM URGENCIA MEDIA
UB URGENCIA BAJA
- DE IGUAL FORMA. CONVIENE CALIFICARLOS, DE ACUERDO A SU IMPOR
TANCIA. POR EJEMPLO:
IA IMPORTANCIA ALTA
IM IMPORTANCIA MEDIA
- IB IMPORTNACIA BAJA A

- OTRO CRITERIO UTIL PARA LA SELECCION ES LA TENDENCIA QUE

MUESTRAN LOS PROBLEMAS CON EL TRANSCURSO DEL TIEMPO
TE TENDENCIA A EMPEORAR
TS TENDENCIA A ESTABILIZARSE
™ TENDENCIA A MEJORAR

CON LA COMBINACION DE ESTOS, Y OTROS CRITERIOS DE SELECCION SE
PUEDE ELABORAR UNA MATRIZ COMPARATIVA QUE FACILITE LA ASIGNA-
C1ON DE PRIORIDADES.

RESULTA EVIDENTE QUE LOS PROBLEMAS MAS CRITICOS SON AQUELLOS
QUE AFECTEN A CLIENTES EXTERNOS. TENGAN UNA URGENCIA ALTA. TEN
GAN UNA IMPORTANCIA ALTA Y MUESTREN UNA TENDENCIA A EMPEORAR.
A CONTINUACION SE MUESTRA UN EJEMPLO HIPOTETICO.

-13 - - ;
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MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS

T e U g ST T D i S sk vw D A A A i S U mt A S e e B S A e A P s e o -

PROBLEMA TIPO DE URGENCIA [IMPORTANCIA TENDENCIA PRIORIDAD

CLIENTE DE
SOLUCION

A I UA IA ) TE 5
B E UA 1A TS 2
c I UM IM TE /
D l UB 1B TS 8
E E UB 1B TS 6
F I uB I M 10
G E UA 1A TE 1
H E UM 1A TS 4
3 E UA M TE 3
J I UM IB ™ 9

IV PROCESO

-

PREMISA DEL CONTRQL TOTAL DE CALIDAD

UNA VEZ SELECCIONADO €L PROBLEMA A RESOLVER, SE DEBE IDENTIFI-
CAR EL PROCESO EN DONDE OCURRE DICHO PROBLEMA,

eL DR, DEMING AFIRMA qUE EL 85% DE LOS PROBLEMAS QUE SE GENE-
RAN EN UN GRUPOD DE TRABAJO SE DEBEN AL SISTEMA O SQEJUNTO DE
PROCESOS QUE MANEJA DICHO GRUPO, Y UNICAMENTE EL ESTA RELA-
CIONADO CON LA GENTE, POR ELLO, EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD SE
ENFOCA HACIA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS PROCESOS.

"GENERALMENTE LAS PERSONAS NO HACEN MAL SU TRABAJO PORQUE ASI
SE LO PROPONGAN



L}

EN ESTE MOMENTO CONVIENE ENFATIZAR UNA DE LAS PREMISAS EN QUE
SE FUNDAMENT& EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD:

“CUALQUIER OPERACION O ACTIVIDAD DE TRABAJO DEBE VERSE Y CON-
CEPTUALIZARSE COMO UN PROCESO

DEFINICION DE UN PROCESO

UNA SERIE DE ACTIVIDADES O ACCIONES DIRIGIDAS A OBTENER UN RE-
SULTADO ESPECIFICO .

ALGUNOS EJEMPLOS DE PROCESOS SON:
- UN PROCEDIMIENTO DE CUENTAS POR PAGAR

- SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL

- HACER UNA INVESTIGACION DE MERCADO

- DAR MANTENIMIENTO A UN EQUIPO - ,
- SESIONES DE ENTRENAMIENTO

- ESTABLECIMIENTO DE CUOTAS

CARACTERISTICAS DE UN PROCESO

1, PUEDE SER REPRESENTADO GRAFICAMENTE CON UN DIAGRAMA DE )
FLUJO,

2, PUEDE MEDIRSE SU DESEMPEﬂO O RENDIMIENTO

3. PUEDE MEJORARSE MEDIANTE LA ALTERACION DE SUS COMPONENTES
Y RELACIONES, ENA VEZ QUE SE CONOCE OBJETIVAMENTE (MEDIDAS
DE RENDIMIENTO) SU SITUACION ACTUAL. ‘ '

DIAGRAMA DE FLUJO DE UN PROCESO

. REPRESENTACION GRAFICA DE LA SECUENCIA DE PASOS QUE CONSTI-
TUYEN DICHO PROCESO

* DIAGRAMA QUE ESPECIFICA LAS ETAPAS DEL PROCESO

- 15 -
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L

CMEMTOS DE UN DIAGRAMA DE FLUJO

—

<>

o]

- -

c

INICIO/FIN

~ PASO/ETAPA |
ACCION DE PROCESO

DECISION (SI/NO)

" PERIODO DE ESPERA

" PARA CONTINUAR CON EL

PROCESO

. SECUENCIA DEL PROCESO

CONECTORES: DEL DTAGRAMA

- 16 -




DIAGRAMA DE FLUJO DE UN PROCESO
RAZONES Y BENEFICIOS

A.* DA UNA REPRESENTACION VISUAL DEL PROCESO ANALIZADO

B. MUESTRA LA RELACION QUE EXISTE ENTRE VARIOS PASOS Y DEPAR-
TAMENTOS INVOLUCRADOS EN EL PROCESO :

C; AYUDA A COMUNICAR O EXPLICAR LOS PROCESOS A OTRAS PERSO-
NAS

D. AYUDA A IDENTIFICAR AREAS CON PROBLEMAS., ACTIVIDADES IN-
NECESARIAS Y A SIMPLIFICAR LOS PROCESOS

E. . IDENTIFICA LAS AREAS EN DONDE RECOLECTAR DATOS Y FACILITA
LA INVESTIGACION POSTERIOCR

F.. IDENTIFICA LOS ELEMENTOS QUE PUEDEN IMPACTAR EL PROCESO

G.. AYUDA EN LA DOCUMENTACION Y ESTANDARIZACION DE LOS PROCE
- 808,

HOJA DE VERIFICACION DEL DIAGRAMA DE FLUJO

A CONTINUACICON SE LISTAN ALGUNAS IDEAS QUE PUEDEN SER DE UTILI -~
DAD PARA VERIFICAR LA VERACIDAD DEL DIAGRAMA DE FLUJO.

1. ES ESTE EL VERDADERO' PROCESO?:. CONFIRMARLO CON EL PERSONAL
" QUE LO CONGCE Y UTILIZA

2. TIENE TITULO. FECHA Y. AUT0R9

3. REQUIERE DE ALGUNA LEYENDA EXPLICATORIA 0 ACLARATOR A
4, SE INDICO CLARAMENTE EL INICIO Y EL FIN '

5. SE UTILIZARON CORRECTAMENTE LOS ELEMENTOS (s IMBOLOS )?
6

. EN LOS. PASOS DE DECISION SE INDICO EL “S1 Y EL “NO” CORKES-
PONDIENTE !

7. EL DIAGRAMA ES CLARO ;;QOHE,R;_NTE? ES DECIR., TODOS LO ENTIEN
DEN DE LA MISMA FORMA: : bR _

8. NO SE OMITIO ALGUN PASO 0 ETAPA FUNDAMENTALO

L

TR

by .
4oty

- . . . . Y
v . R YTty ., cey

- 17 -
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*

L

' REFLEJAN NECESIDAQQS DE Los,CL;Eurgs .

"PARAMETROS DE MEDICION DE
LOS PROCESOS
(MEDIDAS DE RENDIMIENTO)

CRITERIOS DE MEDICION QUE DIAGNOSTICAN EL ESTADO (”sALuD”)
DE UN PROCESO

CONSISTEN EN:

1. INDICADOR DE CALIDAD

CANTIDAD
DURACION/PUNTUALIDAD |
EFICIENCIA/PRECISION/EFICACIA
CONFIABILIDAD

COSTO

[ O N R |

2. UNIDAD DE MEDICION

ETC

SEG, MIN, HRS, DIAS, ETC '
Egg%%gTAJES. INDICES., PROPORCIONES, PROMEDIOS

CARACTERISTICAS DE 10S PARAMETROS
DE. MEDICION DE PROCESOS -

PUEDEN SER COMPARADOS CONTRA-Uﬁ-ESTANDARD-o UN IDEAL

APOYAN TANTO A LOS OBJETIVOS 'DE LA CORPORACION'™ COM@ A LOS
FUNCIONALES

: . . . - . T -
J ,".-1_'-.-

EJEMPLOS DE PARAMETROS DE MEDICION DE PROCESOS ADECUADOS

TIEMPO PROMED10, DE REPARACION (o DE RESPUESTA)

y.._ . "!?

INDICE DE ERRORES EN PROCES?MIENTO DE ORDENES ( ERROREQ/
TOTAL DE ORDENES PROCESADAS

% DE CANCELACIONES (- DE CANCELACIONES/TOTAL DE PEDIDOS)

- 18 -
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OBSERVACIONES IMPORTANTES

1., AL CONSTRUIR UN DIAGRAMA DE FLUJO DEBE TENERSE ESPECIAL
CUIDADO EN REPRESENTAR “LA SITUACION ACTUAL" DEL PROCESO.
CON EL OBJETO DE NO DISTORSIONAR EL ANALISIS POSTERIOK,
VALE [LA PENA HACER ESTA ACLARACION PORQUE EXISTE LA TFN

DENCIA NATURAL DE REFLEJAR INCONSCIENTEMENTE EN EL DIA-

-GRAMA LOS CAMBIOS QUE, A JUICIO DEL RESPONSABLE, AYUDA-
RIAN A ELIMINAR LA PROBLEMATICA BAJO ESTUDIC, ES DECIR,
SE ESTARIA SUGIRIENDO UNA SOLUCION PARCIAL O TOTAL ANTES
DE COMPLETAR EL ANALISIS PROPUESTO POR LA METODOLODIA
DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

2. ES COMUN ENCONTRAR LA SITUACION DE QUE NO TODAS LAS I S0
NAS REALIZAN EL MISMO PROCESO EXACTAMENTE DE LA MISMA Fii
MA (CON LOS MISMOS PASOS, SECUENCIA, ETC.). EN TAL CASG
DEBERA REPRESENTARSE EN EL DIAGRAMA LA FORMA EN QUE LA MA-
YORIA LLEVA A CABO EL PROCESO Y TOMAR NOTA DE LAS DIFEREN-
CIAS, PUES PUEDEN SER UTILES POSTERIORMENTE,

VI PARAMETROS DE MEDICION DE LOS PROCESOS

JNTRODUCCION

DESPUES DE HABER VERIFICADO EL DIAGRAMA DE FLUJO, ES NECESARIN

ESTABLECER LOS INDICADORES DE CALIDAD QUE PERMITAN CONOCER EL
RENDIMIENTO O ESTADO DEL PROCESO., EN OTRAS PALABRAS., SE R:-
QUIERE SABER OBJETIVAMENTE EN QUE MEDIDA EL. PROCESO ESTA CUM-
PLIENDO CON LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES. Y ESTO SE’ LOGRA
MEDIANTE LOS PARAMETROS DE MEDICION,

“MI OPINION ES QUE CUANDO ALGUIEN PUEDE MEDIR Y REPRESENTAK
NUMERICAMENTE LO QUE EXPRESA., ESA PERSONA SABE Y CONOCE UN PO-
CO ACERCA DE LO QUE’ ESTA EXPRESANDO: PERO CUANDO‘NO LO PUEDE
HACER, SU CONOCIMIENTO AL RESPECTO ES POBRE E INSATISFACTORIO”

LORD KELVIN (1824-1907)

.

- 19 -



(‘lNuclo )

ESTABLECIMIENTO DE LOS
PARAMETROS DE MEDICION
DE LOS PROCESOS

o e ' - « PUNTUALIDAD
DIVIDIR EL Y DETERM'W EL IDENTIFICAR « PRIEZISION
PROCESO EN', | -+ - . PROPOSITO ASPECTOS DE + EFICIENCIA
SEGMENTOS - § - R DE CADA ' CALIDAD Y » CONFIABILIDAD
' o - SEGMENTC PRODUCTIVIDAD e EFECTVOAD
L. RGPORCION
vernow I
CONSISTENCIA DE PARAMETROS . PORCENTAIES
MEDICI ; « PORC
US MED' ONES DE u_t_mc:ow . CONTEOS
- — T
ESTABLECER RECOLECCION
DEFINICIONES |- DE DATOS F-i N -
{ OPERACIONALES . CONFIABLES .
- 20 -
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EJEMPLOS DE PARAHETRﬂS DE MEDICION DE PROCESOS POBRES

- ERRORES EN PROCESA?!ENTO DE ORDENES (NO TIENE UNA REFEREN-
CIA DE COMPARACION )

- # DE CANCELACIONES
- vALOR ($) DE INVENTARIO (NO CONSIDERA ANTIGUEDAD)

VI .DIAGRAMA CAUSA EFECTO

ANACISIS CAUSA-EFECTQ

LA PRINCIPAL TECNICA UTILIZADA PARA LA IDENTIFICACION, ORGANI-
ZACION Y PRESENTACION DE LAS CAUSAS POTENCIALES ;DE UN PROBLEMA
CONSISTE EN LA CONSTRUCCION € INTEPRETACION DEL DIAGRAMA CAU-
SA-EFECTO, INVENTADQ POR EL DR. KAORU ISHIKAWA A PRINCIPIOS
DE LA DECADA DE LOS 50"S. DURANTE ALGUNOS AROS, ESTA HERRA-
MIENTA SE APLICO FUNDAMENTALMENTE EN EL AMBIENTE DE PROCESOS

. DE MANUFACTURA, SIN EMBARGO., SU CONTRIBUCION HA SIDO TAN SiG-
NIFICATIVA QUE, HOY EN DIA ES UTILIZADA PARA LA SOLUCION DE
CUALQUIER TIPO DE PROBLEMA,

EL DIAGRAMA CAUSA-EFECTO ( OCIDO TAMBIEN, POR SU APARIENCIA
COMD "ESQUELETO DE PESCADD") ESUNA REPRESENTACION GRAFICA DE
LAS RELACIONES QUE TIENE UN PROBLEMA (EFECTO) CON SUS POSIBLES .
CAUSAS, CLASIFICADAS POR TIPOS O CATEGORIAS.

EL BENEFICIO PRINCIPAL DE SU APLICACION, CONSISTE EN DISMINUIR
CONSIDERABLEMENTE EL RIESGO DE ANALIZAR CAUSAS QUE NO SON LAS
DE MAYOR IMPACTO, Y DARSE CUENTA DE ELLO CUANDO EL PROCESO DE
SOLUCION ESTA MUY AVANZADO, INDUDABLEMENTE, HABRA CASOS DONDE
LA IDENTIFICACION DE LA CAUSA-PRINCIPAL RESULTE OBVIA, NO OBS-
TANTE, LA CONSTRUCCION DEL DIAGRAMA AYUDA A DISENAR LA ESTRA-
TEGIA DE OBTENCION Y ANALIS!S DE DATOS. ALGUNAS PERSONAS LO
UTILIZAN COMO UN EXCELENTE SOPORTE PARA LA TOMA DE DECISIONES
PUES PERMITE QUE LOS INVOLUCRADOS COMPARTAN LA MISMA INFORMA-
CION RELACIONADA CON EL PROBLEMA BAJO ESTUDIO.

DIAGRAMA  CAUSA-EFECTO

7

* REPRESENTACION GRAFICA DE LAS RELACIONES QUE TIENE UN PRO:
BLEMA (EFECTO) CON SUS POSIBLES CAUSAS, CLASIFICADAS EN DI-
FERENTES CATEGORIAS

- 21 -



DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
(COMPONENTES)

\- \ SUBCAUSA

> EFECTO

CATEGORIA




?EPRESE TACION GRAFICA DE LOS FACTORES POTENCIALES
CAUSAS) QUE PRODUCIRAN EL RESULTADO DESEADO (EFECTO)
BENEFICIOS:

- DISMINUYE EL RIESGO DE ANALIZAR CAUSAS QUE NO SON LAS
REALES . '

- UNIFORMIZA EL ENTENDIMIENTO DEL PROBLEMA AL PRESENTAR
LA MISMA INFORMACICN A TODOS LOS INVOLUCRADOS

- FACILITA LA CREACION DE UNA ESTRATEGIA ADECUADA.PARA
LA OBTENCION Y REGISTRO DE DATOS.

FORMA DE ELABORAR UN DIAGRAMA
CAUSA - EFECTO |

REGISTRA EL EFECTO (PROBLEMA O RESULTADO DESEADO)
REALIZA UNA LLUVIA DE IDEAS SOBRE LAS CAUSAS POTENCIALES

IDENTIFICA LAS CAUSAS PRINCIPALES Y CLASIFICALAS POR CA- -

TEGORIAS
DIBUJA UN DIAGRAMA CAUSA EFECTO.

TRANSFIERE AL DIAGRAMA LAS CAUSAS POTENCIALES UBICANDO-
LAS EN SUS RESPECTIVAS CATEGORIAS

IDENTIFICA CUALQUIER OTRA CAUSA O SUB-CAUSA ADICIONAL
ADICIONA EL ENCABEZADO.

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

' 5
ESTA EL EFECTO CORRECTAMENTE DEFINIDO?

ENUMERASTE TODAS LAS CAUSA; POTENCIALES EN LAS QUE PUE-
DES PENSAR EN ESTE MOMENTO:

ESTAN LAS SAUSAS CLASIFICADAS EN LAS CATEGORIAS CORRES-
PONDIENTES! '

[
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

(EJEMPLO)

i
[

CANTIDAD

DE ERRORES | |
MECANOGRAFICCS

]
EXCESVA | |
l
i

- - 24_ o
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO
(EJEMPLO)

METODOS | MANO DE OBRA
.Iluminacion _ Rotacion elevada o
|nsuficiente . DiCtado Entrenamlento
insuficiente
No se hace muy
faiAr rapido ' '
rew5|on. | Baja motivacion CANTIDAD
del trabajo EXCESIVA
| | DE ERRORES
Cinta de escritura. Descomposturas : MECANOGRAFICOS
defectuosa - continuas "
Papg! Falso contacto
Corrector de demasiado - Falta de en el interruptor
mala cailda(_j delgado mantenimiento de encendido

MATERIALES | MAQUINARIA
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO
(EJEMPLO) |

METODOS | MANQO DE OBRA

\

~ CANTIDAL
. EXCESIVA |

DE ERRORES |
MECANOGRAFICOS

MATERIALES MAQUINARIA
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4, LAS CAUSAS ENUNCIADAS REFLEJAN REALMENTE CAUSAS Y NO
SOLUCIONES?

5. LAS CUASAS ENUNCIADAS ESTAN RELACIONADAS CON EL PROBLE-
MA QUE SE ESTA ANALIZANDO?

6, ESTA EL DIAGRAMA COMPLETO Y COHERENTE?

OBSERVACIONES IMPORTANTES

1) NO EXISTE UN LIMITE PARA EL NIVEL DE.DETALLE QUE SE
" QUIERA REFLEJAR EN EL DIAGRAMA, EN ALGUNOS CASOS, A
LAS CAUSAS PRINCIPALES SE LES ASOCIA UNA SERIE DE SUB-
CAUSAS, ESTABLECIENDO CADENAS CAUSA-EFECTO DENTRO DEL
MISMO DIAGRAMA, SIN EMBARGO., SE RECOMIENDA NO COMPLICAR
DEMASIADO EL DIAGRAMA PARA NO PERDER LA FACILIDAD DE SU
INTERPRETACION.

2) ASI MISMO, NO ES DIFICIL ENCONTRAR SITUACIONES DONDE %A
RELACION CAUSAL SE DE EN.AMBOS SENTIDOS. ES DECIR,
PUEDE SER UNA DE LAS CAUSAS DE "B", PERC AL MISMO T1EN-
PO, INFLUYE EN LA EXISTENCIA DE “A"., L0 MAS RECO-

h MENDABLE  EN TAL SITUACION, ES NO PERDER DE VISTA EL PRO
BLEMA O EFECTO DEFINIDO ORIGINALMENTE ¥, SI ES NECESARIO.
CONSTRUIR OTRO DIAGRAMA QUE MUESTRA LA SITUACION CAUSAL
DEL FACTOR QUE PRESENTA LA RELACION BILATERAL. AL COM-
PARAR LOS DOS DIAGRAMAS L5 MAS SENCILLO DETERMINAR EN
QUE SENTIDO SE DA:MAS FUERTE LA RELACION CAUSA-EFECTO
Y, DE ESTA FORMA, PUEDE DECIDIRSE COMO CONTINUAR EL ANA
LISIS,

3) ES IMPORTANTE Recouocsa-ous EL DIAGRAMANO PONDERA EL
GRADO DE INFLUENCIA QUE TIENEN LAS .CAUSAS INDIVIDUALES
SOBRE EL EFECTO. -ESTO_TIENE.QUE DETERMINARSE CON LA AYU
DA DE OTRAS HERRAMIENTAS VEASE ‘DIAGRAMA, DE PARETO ‘EN EL
CAPITULO ix).s. I T L S

O

VIII OBTENCION Y REGISTRO DE DATOS

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

UNA DE LAS PARTES CRITICAS EN EL PROCESO DE SOLUCION DE PRO-
BLEMAS, ES CONTAR CON LOS DATOS QUE REFLEJEN LO MAS FICLMEN-
TE POSIBLE EL FENOMENO BAJO ESTUDIO.

ST NO SE TIENEN LOS DATOS NECESARIOS PARA ANALIZAR UN PROBLE
MA, O SI1 LOS DATOS SON INCORRECTOS, SERA BASTANTE DIFICIL
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(SI NO ES QUE IMPOSIBLE) ENCONTRAR UNA SOLUCION EFECTIVA, UNA
SOLUCION., GENERALMENTE ESTA. SOPORTADA POR UN ANALISIS COMPLE-
TO E INSESGADO DEL PROBLEMA,

LA INFORMACION, CUANTITATIVA Y CUALITATIVA, TIENE APLICA-
CIONES DIVERSAS., DEPENDIENDO DEL CONTEXTO EN EL QUE SE MANE-
JE Y DEL PROPOSITO QUE SE PERSIGA, DENTRO DE LA METODOLOGIA
DEL CTC, SE UTILIZA PARA: IDENTIFICAR PROBLEMAS, DISTINGUIR
LOS PARAMETROS DE MEDICION DE LOS PROCESOS IMPORTANTES DE LOS
QUE NO LO SON, IDENTIFICAR Y VERIFICAR CAUSAS, ASEGURARSE DE
QUE UN PROCESO ESTE BAJO CONTROL, EVALUAR CRITERIOS DE ACEP-
TACION O RECHAZO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION, VERIFICAR HIPO-
TESIS SOBRE ALGUN EVENTO, COMPARAR LA EFICIENCIA DE DOS 0O MAS
EROCESOS: CONOCER EL NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES,
TC. :

LOS DATOS PUEDEN CLASIFICARSE EN DOS GRANDES CATEGORIAS

1) DE_MEDICION. PERMITEN CONOCER LAS PROPIEDADES FISICAS DE
ALGUN OBJETO, COMO SU LONGITUD.,. ESPESOR, PESO., DIAMETRO.
ETC. TAMBIEN SE UTILIZAN PARA DETERMINAR LLA DURACION DE
ALGUN EVENTO. LOS VALORES QUE PUEDEN ASURMIR YN DATO DE
MEDICIQON ESTAN DEFINIDOS EN UN RANGO CONTINUO (NUMEROS
REALES} Y GENERALMENTE SE OBT{ENEN CON LA AYUDA DE INSTRU
MENTOS DE MEDICION. =~ . 1

2) 'DE_CUANTIFICACION. ' PERMITEN CONOCER EL NUMERO DE VECES
FRECUENCIA) QUE "SE PRESENTA .ALGUN FENOMENQ,.POR ‘EJEMPLO:
NUMERO DE DEFECTOS. CANTIDAD:DE UNIDADES ENSAMBLADAS, Nu-
MERO DE PRODUCTOS VENDIDOS, VOLUMEN DE ORDENES DE REPARA-
CION, CANTIDAD DE ERRORES, ETC. "LOS.VALORES QUE PUEDEN
ASUMIR UN DATODE CUANTLEICACIQNSON "DISCRETOS :¥..POSITI-
vos (NUMEROS. ENTEROS RPOSITICOS). . .:47c " ' 3 o

EN OCASIONES ES CONVENIENTE CLASIFICAR LOS DATOS CON OTROS
CRITERIOS, PARA FACIHLITAR SU ANALISIS ESTADISTICO.E INTERPRE-
TACION., PUEDE .HABLARSE -DE :DATOS.QUE DISNTINGAN OBJETOS EN
FUNCION DE ALGUNA "PROPIEDAD.RELATIVA' COMO “SU :BRILLANTEZ, -
SUAVIDAD, CONSISTENCIA,;-COKOR, ‘ETCi ~TAMBIEN: :PUEDEN. MANEJAR-
SE DATOS DE SECUENCIA QUE MUESTREN EL ORDENiDEOCURRENCIA DE
ALGUN EVENTO, O DATOS DE COMPARACION QUE ESTEN BASADOS EN AL-
GUNA ESCALA DE CALIFICACION, POR EJEMPLO: W = REGULAR. X
BUENO, Y = MUY BUENO, 2Z = EXCELENTE,

T LTRIGAR Y omo i
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RECOLECCION DE DATOS

* PORQUE ES NECESARIO RECOLECTAR DATOS?
* QUE DATOS DEBEN SER OBTENIDOS?

* QUIEN DEBE RECOLECTAR LOS DATOS? )
* CUANDO DEBERAN HACERSE LAS MEDICIONES?
* COMO DEBERAN SER REGISTRADOS LOS DATOS?

* CUANTA INFORMACION DEBERA SER OBTENIDA?

CUALES SON LAS CONSECUENCIAS DE:

- NO RECOLECTAR DATOS
- RECOLECTAR DATOS INADECUADOS

*  TOMA DE DECISIONES INCORRECTAS

*  ACCIONES TOMADAS SON INEFECTIVAS

* ' DESPERDICIO DE TIEMPO, RECURSOS Y/O DINERO

*  LAS PRIORIDADES NO PUEDEN SER ASIGNADAS EN FORMA APROPIADA

QUIEN DEBE RECOPILAR LOS DATOS

LA GENTE MAS FAMILIARIZADA CON EL PROCESO

LA PERSONA QUE ESTE HACIENDQ EL ANALISIS DEBE SER RESPONSABLE
POR LA RECOLECCION DE DATQS )

MUESTRA

UNA MUESTRA ES UN CONJUNTO DE ELEMENTOS SELECCIONADOS DE UNA
POBLACION. )
POBLACION MUESTRA -
r i
.‘. )-—_ - “m ) !: 1 _
\ / g
N OnIDADES N UNIDADES



POBLACION

- i

TIPOS DE MUESTREO ALEATORIO

SIMPLE SISTEMATICO

INICIO
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POR QUE HACER MUESTRED?

* POBLACIONES DE GRANDES DIMENSIONES
* DISPONIBILIDAD DE TIEMPO
* DISPONIBILIDAD DE RECURSOS (DINERO. PERSONAL, ETC,)

* PRUEBAS DESTRUCTIVAS
\ .
* CALIDAD DE LA INFORMACION

IX DIAGRAMA DE PARETO

PRINCIPIO DE PARETO

SEGUN LA OPINION DE LOS EXPERTOS (DEMING, ISHIKAWA, JURAN, ETC)

DESPUES DEL DIAGRAMA CAUSA-EFECTO, LA APLICACION DEL PRINCIPIO

DE PARETO HA SIDO LA HERRAMIENTA MAS PODEROSA UTILIZADA POR

Bg?OCIRCULOS DE CALIDAD, PARA LA INTERPRETACION Y ANALISIS DE
5, :

EN EL SIGLO X1X, UN ECONOMISTA DE NOMBRE ALFREDO PARETO CONCLU-
YO EN SUS ESTUDIOS:SOCIO-ECONOMICOS QUE., LA MAYOR PARTE DE LA
RIQUEZA ESTABA EN MANOS DE UN PORCENTAJE PEQUENQ DE LA POBLA-
CION, MIENTRAS QUE LA MAYORIA DE LOS INDIVIDUOS VIVIAN EN COND]
CIONES MISERABLES" ,DESDE ENTONCES., MUCHOS AUTORES E INVESTIGADO-
RES HAN COMPROBADO QUE ESTE FENOMENO SE PRESENTA EN DIVERSOS AS-
PECTOS DE LA NATURALEZA Y DE LA SOCIEDAD. :

POR LA PROPORCION NUMERICA QUE EXISTE ENTRE LOS EVENTOS RELA-
CIONADOS POR ESTE FENOMENQ., AL PRINgdPéB"DE PARETO SE LE CONOCE
TAMBIEN CON EL NOMBRE DE "LA REGLA - « CABE ACLARAR QUE SU
APLICACION ES VALIDA A PESAR DE QUE NO SE CUMPLA RIGUROSAMENTE
DICHA PROPORCION, :

EN EL CONTEXTO DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y LOS PROBLEMAS QUE
EN ELLOS SE PRESENTAN, EL PRINCIPIO DE PARETO PUEDE ENUNCIARSE
DE VARIAS FORMAS, POR EJEMPLO!:

. - eL 207 DE LAS CAUSAS PROVOCAN EL 80% DE UN PROBLEMA

- LAS MEJORAS MAS SIGNIFICATIVAS A UN PROCESO SE LOGRAN MODIFi-
CANDO EXCLUSIVAMENTE UN GRUPO PEQUENO DE PASOS O PARTES DE DI
CHO PROCESO,

- APROXIMADAMENTE Bk 20% DE LOS PROBLEMAS DE UN GRUP? DE TRABA-
Jo PRODUCEN EL 80% DEL IMPACTC TOTAL (PROBLEMATICA).

¥

- 31 -



PRINCIPIO DE PARETO
(REGLA 80-20)

’

*EJEMPLOS

- APROXIMADAMENTE EL 20% DE LOS CLIENTES EN UNA INSTITUCION
BANCARIA APORTAN EL 802 DE LOS RECURSOS MONETARIOS .

- EN UNA EMPRESA DE VENTAS APROXIMADAMENTE €L 80% DE sus
INGRESOS PROVIENEN DEL 20% DE SUS CLIENTES

- EN UN DIA NORMAL DE TRAB?ig; UNA PERSONA OCUPA DOS TERCE-
RAS PARTES DE SU TIEMPO HORAS/) EN SOLO DOS ACTIVIDA-
DES: TRABAJAR Y DORMIR:; MIENTRAS QUE LA OTRA TERCERA PAR-
TE LA DESTINA AL RESTO DE ACTIVIDAES QUE REALIZA

- LAS MEJORAS MAS SIGNIFICATIVAS A UN PROCESO SE LOGRAN MO-
DIFICANDO EXCLUSIVAMENTE UN GRUPO PEQUENO DE PASOS O ETA-
PAS DE DICHO PROCESO,

207

PROBLEMAS

80%

80% IMPACTO

20%

DIAGRAMA DE PARETO

ES UNA GRAFICA DE BARRAS QUE MUESTRA LOS DATOS DE UN PROCESO
0 UN PROBLEMA EN ORDEN DESCENDENTE CON RELACION A SU IMPOR-
TANCIA, EN TERMINOS DE FRECUENCIA, COSTO O TIEMPO,

- 32 -



EL DIAGRAMA DE PARETO ES DE MUCHA UTILIDAD EN VARIOS PASOS DE
LA METODOLOGIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD. DONDE SE APLICA
CON MAYOR EXITO Y FRECUENCIA ES EN LA SFIECCION DEL PROBLEMA,
EN LA DETERMINACION DE LAS CAUSAS QUE PRODUCEN EL MAYOR IMPAC
TO Y EN LA DECISION DE LA SOLUCION MAS APROPIADA, ES TAMBIEN
UNA HERRAMIENTA UTIL PARA REPRESENTAR LOS RESULTADOS O MEJO-
RAS QUE PRODUCE LA SOLUCION Y COMPARARLOS CON LA SITUACION
ORIGINAL, ES DECIR, PERMITE OBSERVAR CON FACILIDAD LOS CAMBIOS
EN EL PROCESO, ORIGINADOS POR LA SOLUCION,

BENEFICIOS

USO OPTIMO DE RECURSOS (HUMANOS Y MATERIALES)

OBTENCION DE RESULTADOS EN EL MENOR TIEMPO POSIBLE
FACILIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES POR CONSENSO
ASIGNACION DE PRIORIDAES CON UN ALTO GRADO DE CONFIANZA

PROCESQ DE ELABORAC]ON
LOS PASOS PARA CONSTRUIR UNA GRAFICA O DIAGRAMA DE PARETO SON:

1. CLASIFICA ADECUADAMENTE TU INFORMACION Y ESPECIFICA CON
CLARIDAD LAS CATEGORIAS QUE DESEAS REPRESENTAR EN LA GRA-
FICA, POR EJEMPLO: TIPOS DE DEFECTOS, TIPOS DE PRODUCTOS,
PASOS O ETAPAS DE UN PROCESO., TIPOS DE ERRORES., ETC.

2. REGISTRA EL PERIODO DE TIiMPO CUBIERTO POR EL DIAGRAMA.

ESTO ES IMPORTANTE PARA PODER COMPARAR CORRECTAMENTE DOS 0
MAS DIAGRAMAS QUE REPRESENTEN Ei. MISMO FENOMENO. 0 AN~
TERIOR TAMBIEN ES VALIDO CUANDO EN LUGAR \Q ADEMAS’ DEL
PERIODO DE TIEMPO CUBIERTO, SE UTILICE EL NUMERO TOTAL DE
CASOS COMO CRITERIO IMPORTANTE EN EL PROCESO DE OBTENCION
DE DATOS, YA SEA MEDIANTE UN EXPERIMENTO DE OBSERVACION O
DE MEDICION. .

3. DIBUJA LOS EJES DEL DIAGRAMA USANDO LA ESCALA Y UNIDADES
APROPIADAS E INDICANDO SUS TITULOS. SE ACOSTUMBRA UTILIZAR
El. EJE HORIZONTAL PARA UBICAR LAS DIFERENTES CATEGORIAS,
REPRESENTADAD POR BARRAS DEL MISMO ANCHO., Y EL EJE VERTICAL
PARA INDICAR LA VARIABLE DE MEDICION COSTO., TIEMPO. NUME-
RO DE CASO5, ETC.

4. DIBUJA LAS BARRAS ORDENANDOLAS DE IZQUIERDA A DERECHA EN
FUNCION DE SU TAMANO, COMENZANDO POR LA DE MAYOR ALTURA Y
DIBUJALAS EN EL PLANO DELIMITADO POR LOS EJES., INDICANDO
SU ROTULO O DESCRIPCION,
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CUANDO EXISTAN VARIAS CATEGORIAS (BABRAS) PEQUENAS, ES RE-
COMENDABLE AGRUPARLAS BAJO EL RUBRO "0TROS" Y DIBUJAR SU
BARRA EN LA POSICION EXTREMA DERECHA DEL EJE., NO IMPORTA
QUE EL TAMARNO DE ESTA BARRA RESULTE MAYOR QUE EL DE ALGU-
NAS QUE LE ANTECEDAN., PARA LOGRAR UN DIAGRAMA CLA§0, SU
ACONSEJA NO MANEJAR MAS DL DIEZ CATEGORIAS (BARRAS).

5. EN OCASIONES, RESULTA DE UTILIDAD DIBUJAR EN LA_MISMA GRA-
FICA LA FUNCION ACUMULADA DEL HISTOGRAMA. <CON EL OBJETO
DE FACILITAR LA LECTURA DE ESTA FUNCION, SE PUEDE AGREGAR .
EN EL DIAGRAMA OTRO EJE VERTICAL \UBICADO EN EL EXTREMO
?BRigsg)DEL HORIZONTAL/ QUE MUESTRE LA ESCALA PORCENTUAL

6., FINALMENTE, ESCRIBE TODA LA INFORMACION RELEVANTE PARA LA
CORRECTA INTERPRETACION Y FUTURAS REFERENCIAS DEL DIAGRAMA,
INCLUYE: FECHAS, CONDICIONES DEL EXPERIMENTO, INSTRUMENTOS
UTILIZADOS, FUENTES DE DATOS Y PERSONAS RESPONSABLES DE SU
OBTENCION, PERIODO DE TIEMPO CUBIERTO POR EL DIAGRAMA., TA-

- MANO DE LA MUESTRA, METODO DE MUESTREO, ETC.

OBSERVACION IMPORTANTE

CUANDO UN TIPO DE DEFECTO O ERROR REPRESENTA MAYOR COSTO QUE
OTRO, ES MUY PROBABLE QUE SU FRECUENCIA NO SEA LA VARIABLE ADL

CUADA PARA MEDIR SU INFLUENSIA SOBRE EL PROBLEMA., POR EJEMPLO:

3. 530 BEEEGROS, DEL TIPO A" REPRESENTAN UN COSTO, Df

000 0 HIENTRAS QUE 60 DEFECTOS DEL TIPO "B IMPLICAN
un cosTo DE $6°200.000,00, ResuLTA EVIDENTE LA CONVENIENCIA DE
ELIMINAR PRIMERO LOS DEFECTOS DEL TIPO "B", EN ESTA SITUACION,
PARA QUE EL DIAGRAMA DE PARETO SEA DE UTILIDAD. DEBE CONSTRUIR
SE_EMPLEANDO LA VARIABLE COSTO PARA COMPARA EL IMPACTO DE
LAS DIFERENTES CAUSAS 0 FACTORES, EN GENERAL. SE RECOMIENDA
QUE, CUANDO EL CRITERIO DE MEDICION (HORAS TRABAJADAS. DE CA-
$0S, CANTIDAD DE ERRORES, ETC.) NO ESTE DIRECTAMENRE RELACIONA-
DO CON EL COSTO QUE REPRESENTAN LAS CUASAS, SE CONSTRUYA LA GRA
FICA DE PARETO UTILIZANDO LA VARIABLE MONETARIA,
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EJERCICIO 1

EN EL ESPACIO QUE SE PROPORCIONA A CONTINUACiON MENCIONA LOS
NOMBRES DE CINCO CLIENTES INTERNOS Y LOS PRODUCTOS O SERVI-

C10S PRINCIPALES QUE RECIBEN DE TI.

NOMBRE PRODUCTO/SERVICIO
‘l.
2. ) -
3,
4.0
5. L
REPITE EL EJERCICIO ANTERIOR CONSIDERANDO AHORA CLIENTES EX-
TERNOS .
' NOMBRE PRODUCTO/SERVICIO
1.
2.
3,
q. ———
5.

EJERCICIO 2

BASANDOSE EN TU EXPERIENCIA DE TRABAJO Y EN LOS COMENTARIOS
QUE PROBABLEMENTE HAN EXTERNADO TUS CLIENTES. ESPECIFICA TRES
PROBLEMAS QUE. A TU JUICIO, PERCIBEN TUS CLIENTES INTERNOS,

1.
2,
3.
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REPITE EL EJERCICIO PARA EL CASO DE TUS CLIENTES EXTERNOS

1.

2.

3.

NOTA: ESTE EJERCICIO PUEDE SER INDIVIDUAL O DE EQUIPO,

SEGUN

LA AFINIDAD DE FUNCIONES DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO,

EJERCICIC 3

UTILIZANDO LAS RESPUESTAS DEL EJERCICIé 2, CONSTRUYE LA MA-
TR1Z DE SELECCION PARA SIGNAR PRIORIDADES A LOS PROBLEMAS

IDENTIFICADOS,

CION LO MAS CERCANO POSIBLE A LA REALIDAD.

- ————— e

—— - ————

MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS

TIPO DE
CLIENTE

________
_________
_________
————————

b e A — - -

. — - —

o —— e ———— -
TENDENCIA
F ___________
""""" ]
__________ -
A
e = -
e y

TRATA DE REFLEJAR LOS CRITERIOS DE EVALUA-

PRIORIDAD
DE
SOLUCION_|

-

NOTA: SI EL EJERCICIO 2 SE REALIZO EN EQUIPO., HACER LO MISMO EN

ESTE CASO,
FORMA,

AGRUPANDO

LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE LA MISMA



p—

EJERCICIO & (OPCTONAD — —

DIBUJA EL DIAGRAMA DE FLU.JO CORRESPONDIENTE AL PROCESO QUE
INICIA CUANDO DESPIERTAS. EN UN DIA NORMAL DE TRABA.IO. Y
TERMINA CUANDO LLEGAS A LA OFICINA,

CUANDO SE CONSTRUYE UN DIAGRAMA DE FLU.IO POR PRIMERA VEZ. '
ES RECOMENDABLE NO HACERLO CON MUCHO DETALLE. PERO NO OMI-

TAS LAS ACTIVIDADES Y DECISIONES QUE CONSIDERES IMPORTAN-

TES. \

-

EJERCICIO 5

ESTE E.IERCICIO CONSISTE EN LA ELABORACION DEL DIAGRAMA DE

FLU.JO DE UN PROCESO REAL DE TRABA.IO, SE RECOMIENDA ELEGIR
EL PROCESO_EN FUNCION DE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN EL
E.IERCICIO 3 Y AGRUPAR LOS EQUIPOS DE TRABA.O DE LA MISMA

FORMA,

UTILIZAR HO.IAS DE ROTAFOLlo PARA DISCUTIR LOS DIAGRAMAS CON
TODO EL GRUPO,

EIERCICIO 6

EL PROPOSITO DE ESTE E.IERCICIO ES MOSTRAR QUE ES MUCHO MAS

FACIL IDENTIFICAR CRITERIOS PARA EVALUAR LA CALIDAD DE UN

PRODUCTO O SERVICIO EN EL PAPEL DE CLIENTE QUE EN EL PAPEL ~
DE PROVFEDOR.

MENCIONA LOS CRIT?RIOS DE CALIDAD OUE UTIL1ZAS (CONSCIENTE 0
INCONSCIENTEMENTE? PARA EVALUAR EL SERVICIO DE UN RESTAURAN-
TE AL QUE VA POR PRIMERA VEZ. ES DECIR., DESCRIBE LAS CARAC-
TERISTICAS QUE NORMALMENTE APRECIAS Y QUE TE PERMITEN SABER
S1 QUEDASTE SATISFECHO CON EL SERVICIO Y DECIDIR SI TE GUSTA
RIA REGRESAR A DICHO RESTAURANTE.

N CRITERIOS DE CALIDAD:
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EJERCICIO 7

CON TU MISMO EQUIPO DE TRABAJO. DEFINE LOS PARAMETROS DE MEDI-
CION QUE PERMITAN MEDIR Y DIAGNOSTICAR EL RENDIMIENTQ DEL PRO-
CESO DESARROLLADO EN EL EJERCICIO D. AL FINALIZAR, SE DISCUT]
RAN LOS RESULTADOS OBTENIDOS,

NOTA: CUANDO NUNCA SE HAN ESTABLECIDO PARAMETROS DE MEDICION
DE PROCESQS DE ALGUN PROCESO, SE RECOMIENDA ENFOCAR EL ESFUER-
Z0 PARA DETERMINAR PRIMERO LOS PARAMETROS GENERALES O GLOBALES
Y TRATAR DE QUE SEAN LOS MENOS POSIBLES. SI AL AVANZAR EN EL
ANALTSIS SE DETECTA LA NECESIDAD DE CONTAR CON INFORMACION MAS
DETALLADA, ENTONCES SE DEFINEN LOS PARAMETROS DE MEDICION DE PRO
CESOS CORRESPONDIENTES A LA SECCION DEL PROCESO QUE INTERESA ME

DIR Y DIACNOSTICAR, A ESTOS SE LES DENOMINA PARAMETROS DE MED]|

CION SUBORDINADOS.

PMP].
PMP2
PMP3
pMPU
PMPS

EJERCICIO 8

CONTINUANDO CON LA PRACTICA DE LA METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS DE
DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD, CONSTRUYE EL DIAGRAMA CAUSA-EFEC-
TO CORRESPONDIENTE AL PROCESO/PROBLEMA UTILIZADO EN LOS EJERCI-
CI0S ANTERIORES, ' |

COMO SE HIZO ANTES., ESTE EJERCICIO DEBE DESARROLLARSE FORMANDO
LOS MISMOS EQUIPOS DE TRABAJO Y AL FINALIZARLO SE DISCUTIRA
CON TODO EL GRUPO,

UTILIZA HOJAS DE ROTAFOLIO.

- 39 -

T b



-—— ——RJERCICIO—9— —— —

UNA EMPRESA TIENE GASTOS MUY ELEVADOS POR CONCEPTQO DE LLAMADAS
TELEFONICAS DE LARGA DISTANCIA, <CON EL PROPOSITO DE ESTUDIAR

LA POSIBILIDAD DE RECUDIR DICHO COSTO. SE REGISTRARON LOS DA-

TOS DE DESTINO Y DURACION DE TODAS LAS LLAMADAS DE LARGA DI]S-

TANCIA EFECTUADAS DURANTE UNA SEMANA,

POR OTRO LADC. SE HA ESTIMADO EL COSTO PROMEDIO POR MINUTO QUE
SE PAGA EN CADA CASO,

CONSTRUYE EL DIAGRAMA DE PARETO -QUE PERMITA IDENTIFICAR LOS CA
. S0S MAS CRITICOS Y AYUDE A RESOLVER EL PROBLEMA.

DESTINO $/mINUTO

GUADALAJARA (GUA) %

~ MONTERREY ?MTY

- QUERETARO (@R
TORREON _(ToN). 0
LAREDO (LAR :
SAN FR NC{SCO(SF) - 10
oTros (oT :

RERISTRO DE LLAMADAS DESTINO-DURACION (MINUTOS)

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES

GUA-25 MTY-24 GUA-32 . LAR-22 GUA-04
MTY- 20 MTY-10 MTY-44 MTY-19 SF -18
GUA-15 SF -29 GUA-10 LAR-47 LAR-26
QRO-10 QRO-06 GUA-08 GUA- 20 - OT -16
SF -30 . TON-12 MTY-59 SF -13 SF -21.
oT -12 TON-03 QRO-10 0T -40 TON-26
orT -17 0T -14 GUA-21 TON-23 QrRO-10
SF- 05 SI- 30 MTY-16 QRO-19 QRO-02
MTY-25 GUA-63 OoT -35 GUA-09 TON-006
GUA-473 GUA-02 TON-10 LAR-25 MTY-12
ORO-05 GUA- 17 SE -18 GUA-12 CUA-O8
TON-15 MTY- 20 0T -18 MIY-18 GUA- I8
CEHA-38 QRO-22 GUA- 11 MTY-14 51 - 11
MTY-13 or -07 MIY-22 GUA-20 LAR-55
GUA-19 QRO-40 GUA-17  ------ R
MTY-05 MTY-13 LAR-30 ------ - -

ST -2% GUA-40  -esmme  memmmeaeee-



CALIDAD TOTAL

ES , _ NO ES
- Filosofia de trabajo, = Otro programa o una
forma de vida. ' nueva moda en Admon.
- Creatividad, innovacién, - El mismo método antiguo.

analisis y sintesis. .
- Enfoque sistemético parala  ~ Continuamente encontrar

identificacion, andlisis y y corregir problemas
solucién de problemas en (apagar fuegos).
forma DEFINITIVA. | |
- Transmitido por medio de - Transmitido a través de
acciones de los Directivos. lemas, propaganda y
{liderazgo con el ejemplo). exhortaciones.
- Sistema sustentado en Ia - Conjunto de proyecios o
MEJORA CONTINUA. programas de mejora.
- Apoyado poiinformacién - DirigidoA por Estadisticas.
estadistica. ' |
NOTAS:

§ .
1 F. casFus ) ‘ KITESNOS
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CALI DAD TOTAL (C'D

PREMISAS BASICAS:

« Todas las operaciones o actividades de trabajo
deben considerarse como parte de un PROCESO.

« En cualquier preoceso intervienen encadenadamente
) por lo menos: un proveedor, un productor y un cliente

*1 PRODUCTOR CLIENTE -

PROVEEDOR

E

NOTAS:

F. GAFFIAS NCTHREM




ACCIONES DE
MEJORAMIENTO‘:
- Correctivas

- Preventivas

- Partes / insumos

- Informac.
- Materia
prima

PROVEEDOR PRODUCTOR ———[ (CLIENTE
ENTRADAS:- SALIDAS:

- Producto
- Servicio
~ Informaclén

~ Ments de Obre

- Mequinaria / equipo
- Mélodos

- Malerinles
~ Medio
amblente

COMPARACION

NECESIDADES
EXPECTATIVAS
COMENTARIOS
SUGERENCIAS
QUEJAS

ACTUALIZACION D
ESTANDARES

i

METAS

" ESPECIFICACIONES

NOTAS:

F. GAPFUS

KCTAZTR




M

- INFORMACION
DE CLIENTES Y/0
PROVEEDORES

]

ACCION
INMEDIATA
Sl APLICA)

1 DEL
PROBLE MA

IDERTIFICAGON ]

NO

PROCESQ
e Diagrama
de Fulo 1

t

MEDIDORES
DEL
PROCESO

{

ANAUSIS
2 CAUSA-EFECTO

& Diagrama C-E

1
®

———— e ——

MEJORA C

OBTENCIOH
Y REGISTRO
DE DATOS

ANALISIS DE INFO.
% Pweto, Hatograma,

disperalon, elc. 2

PRINCIPALES
JDEKTIFICADAS

ISOLUCICN - MEJORA,

ACC. PREVENTIVAS
ACC. CORRECTIVAS 3

ACC. CONTINGENCLA

EJECUCION
DE LAS 1 4
ACCIONES

[
®

Y ANAUSIS

OBTENCION
OF INFORMACION

1

COMPARACION
CON SITUACION

ANTERIOR

OBJETIVOS
CUMPLDQO3S

DOCUMENTACIOR
DEL
CASO

MONITOREO Y
MEDICICN CONTINUA
DEL PROCESQ
% Grifizoa de Conlral

NOTAS:

J

INY ¥ LAY




A
% Toda persona o empresa que paga por un producto
O servicio.

¥ Toda persona o proceso que utiliza el resultado de
mi (nuestro) trabajo.

¥ Cualquier ser humano o entidad que necesita algo
de mi (nosotreos).

CLIENTE INTERNO

CLIENTE EXTERNO

1 NOTAS:

oTCr




{

OBJETO / SUJETO
CON DEFECTO

1. La oficina esta fria

2. El servicio de ..... es lento
3. El indice de errores es allo
4. La info. se recibe tarde

5. El entrenamiento es
deficiente
6. Las ventas estan bajando

7. El tiembo de entrega del
- producto no se cumple

8. La comunicacién telefénica
es catasirofica

‘ EJEMPLOS

CAUSA / SOLUCION -
IMPLICITA

Se requiere calefaccién
che falta mas gente para ...
Por falta de automatizacion ..
Es necesario incrementar las
lineas de comunicacion
Hay que actualizar el material

'audiovisual del curso

La mala publicidad esta
afectando a las ventas

Los problemas en produccion
retrasan las entregas

El conmutador es muy lento
Yy limitado

NOTAS:

NCTPRCE!

—— —— -




SELECCION DE PROBLEMAS

(ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDADES)

- Normalmente hay mas de un problema
que resolver en un momento dado.

-~ Si no se cuenta con una herramienta
que sirva de ayuda (guia), es comun

no saber por donde empezar y esto
causa "PARALISIS" de Accion.

- Los problemas pueden compararse/ _
evaluarse utilizando algunos criterios que
ayuden a fijarles una prioridad relativa
para su solucion.

- Algunos criterios utiles son:
¥ IMPORTANCIA
GENCIA
% TENDENCIA ( en el tiempo )}

NOTAS:

NZTLELER




PROBLEMA

%* Objeto o sujeto con Defecto

# Diferencia entre "lo que' es" y "lo que debe ser"

Problema: ES

N O

ES

Objeto/sujeto

Defecto

| =

Donde

Cuando

Cuanto

Tendencia
{en el tiempo) |

NOTAS:

HCTPROE




- PREGUNTAS DE ANALIS!IS DE PROBLEMAS - ESPECIFICAR

S QUE

¢ CUAL ES/NO ES EL OBJETO, PERSONA, UNIDAD QUE
MUESTRA UN DEFECTO?
¢ EN QUE CONSISTE/NO CONSISTE EL DEFECTO?

DONDE

¢ DONDE SE OBSERVA/NO SE OBSERVA EL OBJETO

CON EL DEFECTO? |

¢ DONDE EN, SOBRE EL OBJETO, SE OBSERVA/NO SE OBSERVA
EL DEFECTO?

.CUANDO

¢ CUANDO FUE OBSERVADO (CALENDARIO, RELOJ) POR PRIMERA
VEZ EL OBJETO CON DEFECTO, Y CUANDO NO?

¢ CUANDO FUE OBSERVADO (CALENDARIO, RELOJ) NUEVAMENTE
Y CUANDO NO? .

¢ CUANDO, EN EL CICLO DE VIDA DEL OBJETO, FUE OBSERVADO/
NO FUE OBSERVADO EL DEFECTO?

CUANTO

¢ CUANTO DE CADA OBJETO ESTA/NO ESTA AFECTADO?
¢ CUANTOS OBJETOS TIENEN/NO TIENEN DEFECTO?

¢ CUANTOS DEFECTOS TIENE/NO TIENE CADA OBJETO?
¢ CUANTOS CASOS?

EL NO ES SIEMPRE (EN LAS CUATRO DIMENSIONES) DESCRIBE UN OBJETO,
DEFECTO, LUGAR, MOMENTO, ETC,, INTIMAMENTE RELACIONADO, O MUY
CERCANO AL ES -PERO QUE EN ESTE CASO NO ESTA AFECTADO.



SELECCION DE PROBLEMAS
(PRIORIZACION)

ESCALA: i 2 3 4 5
Poco importante Muy importante
Poco .urgente‘ Muy urgente
Tiende a mejorar Tiende a empeorar
{ CRITERIO |
PROBLEMAS Calculo [Prloridad
Importancia| Urgencia | Tendencia )

NOTA: los criterios pueden variar seglin sea el caso. Otros criterios
pueden ser: Costo para la compania, impacto, etc.

NOTAS:

NuATRELE




¥ Una vez seleccionado el problema a resolver, se debe
identificar el proceso en donde ocurre dicho problema.

& El Dr. Deming afirma que el 94% de los problemas que
se generan en una organizacion, se deben al SISTEMA
de trabajo {conjunto de procesos, métodos, politicas y
procedimientos y Unicamente el 6% estan relacionados
con la gente.

" GENERALMENTE LAS PERSONAS NO
ORQUE

A1 SL LO PROPONGAN, SINOQ

PORQUE EL SISTEMA EXISTENTE
NO LES PERMITE HACERLO MEJOR "

NOTAS;

NCTRELF R




PROCESO

Serie de actividades o acciones interelacionadas y
dirigidas a obtener un resultado especifico.

ALGUNOS EJEMPLOS:

- Desarrollo del plan estratégico
= Elaboracion de algﬂh reporte financiero
= Selecciéon y contratacion de nuevos empleados
- = Mantenimiento o reparacién de equipos
- Sesion de entrenamiento o capacitacién
= Analisis de un estudio de mercado
- Establecimiento del presupuesto anual
- Venta de un producto o servicio
- Creacion de una Empresa
- Cambio cultural y operativo hacia la Calidad Total

NOTAS:

NCTPROCE




CARACTERISTICAS PRINCIPALES

. 1. Consta basicamente de los siguientes componentes:
- Mente de obra {gente)
— Materiales / Materia prima
- Maguinaria / Equipo
- Métodos [ Procedimientos -
- Madio ambiente |
- "Management” (Administracién)

2. Puede ¢ - reeresentado gréficamente

3. Su comportamiento o desempeno es medible

4. Su desempeno es variable y puede ser controlado y

me'lorado en forma continua

NOTAS:

HNCTPROZa




DIAGRAMA DE FLUJO DE

UN PROCESO

¥ Representacion grafica de la secuencia de pasos
y decisiones que lo constituyen.

* Diagrama que muestra las etapas del proceso.
BENEFICIOS

1. Ayuda a identificar a las diferentes personas y/ o
departamentos involucrados en el proceso.

2. Facilita las decisiones al senalar deficiencias en el
proceso: duplicidades, omisiones, etc. '

3. Mejora la comunicacién y facilita el consenso.

'NOTAS:

MIT2IRF L




D
|
>
—Q |

O

Inicio / Fin

Paso/Etapa. Descripcién
de una accidbn concreta

Decision. Bifurcacién con
base en su resultado (SI/NO)

Periodo de espera / evento
requerido para continuar con
el proceso (cuellos de botelia)
Secuencia del proceso

Conectores del diagrama

NOTAS:




(ESQUELETO DE PESCADO)

Representacion grafica de:
- Las relaciones que tiene un problema (EFECTO) con
sus posibles causas.
- Los factores potenciale's (CAUSAS) que produciran

el resultado deseado (EFECTO)

| GERENCIA | [ ENTRENAMIENTO |

APOYQ VISIBLE A TODOS LOS EMPLEADOS
PROGRAMA DE SNICLANDD POR LA HRECCION

RECONOCIMIERTOS

ASIGRAZICN
DE RECURSOS

PLANZACION
ACTIVA
EN CONCEPTOS

EN HERRAMIENTAS

INSTITUCHONALLZACION

DE LA CALIBAD TOTAL TRARA JO C N\ \ .
COMO FORMA DE VIDA X £x £qUIPO EsTADISTICAS golucionge | METORSR L2
CALIDAD DE
OBTENER INFO. TECNOLOGIA PRODUCTQOS
: CHOLOG
DE CLIENTES MEDICION MODER;A SERVICIOS i
ENFOQUE EN

DE PROCESOS
MZ JORA CORTINUA

CE LCS PROCESOS MANTEHIMIENTO

PASVENTIVO

DOCUMENTACION
ENFASIS EN

MEJOR
COMUNICACION PREVENCION
[ METODOS | MAQUINARIA-EQUIPO]

NOTAS:

Hoan-




GRAFICA DE DISPERSION

Determina si existe dependencia o correlacion entre
dos variables (CAUSAS Y/O EFECTOS), y refleja que
tan fuerte es dicha correlacion.

Y Y y
) X * X " ¥
CORRELACION CORRELACION NO HAY

POSITIVA

NEGATIVA

CORRELACION

NOTAS:

. NGRRLSH




DIAGRAMA DE PARETO

Grafica de barras que permite distinguir del posible
conjunto de causas de un problema aquellas que
son las que mas influyen en el mismo (20%)

$, # de casos, duracion (dias, hrs., minl), etc.

A B C
CAUSAS/FACTORES:

Tipo de defectos, errores, fallas, desperdicios;
motivos de retraso, de incumplimiento, etc.

NOTAS:
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSO INSTITUCIONAL
"APLICACIONES PARTICULARES PARA PROCESOS ORGAKTIZACTONALFES"

COMPANIA DE LUZ Y FUERZA DEL CENTRO, S‘.A.
25 y 27 de enero, 1 v 3 de febrero de 1994
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La Calidad Nuestro Compromiso

La Jornada
Continu




CALIDAD:

- "LA CALIDAD ES ANTICIPAR IDENTIFICAR Y

N SATISFACER LAS NECESIDADES DE NUESTROS

CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE MANERA
CONTINUA"

"WVISION-MISION"




« Enfoque al cliente
 Participacion de todos
« Mejoramiento continuo

..R _SULTADOS QU_ LOS CLI
VEN

ENTES




Impulsor

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD MALCOLM BALDRIGE

Y ANALISIS

LIDERAZGO * PLANEACION
: ESTRATEGICA DE

LA CALIDAD

9z-

Sistema

INFORMACION

UTILIZACION DE
RECURSOS
HUMANOS .

ASEGURAMIENTO
DE CALIDAD

Resultados

Objetivo

RESULTADOS

CALIDAD

SATISFACCION
DEL
CLIENTE



Impulsor

NUEVO PREMIO NACIONAL DE CALIDAD (MEXICO)

Sistema -

INFORMACION -
Y ANALISIS

Resultados

~

LIDERAZGO » PLANEACION
1| esmatEGICaDE

Le

LA CALIDAD

UTILIZACION DE
RECURSOS
HUMANOS .

ASEGURAMIENTO
DE CALIDAD

EFECTOS EN EL
ENTORNO

RESULTADOS
DE
CALIDAD

Objetivo

SATISFACCION i
DEL
CLIENTE




£l SISTEMA DE ADMINISTRACION

IMPULSOR DESARROLLO '

RESULTADQOS

OBJETIVO




CZQ SISTEMA DE ADMINISTRACION

La Calidad Nuesiro Compromiso

LIDERAZGO

s Visién = Misidn
. Cofnprofniso — Involucramiento
. Discursosdelicos-

« Politica de Puertas Abiertas



CZQ SISTEMA DE ADMINISTRACION -

La Calidad Nuestro Compromiso

ADMINISTRACION POR HECHOS

« Acciones Basadas en Impulsores de Desemperio Claves
- DPU/CPU.
- Satisfaccion del Cliente Externo e Interno

s Impulsores y Andlisis de Desempeno Alineados con: |
- Metas de Negocios ‘
- Requerimienlos de Satisfaccion del Cliente

s Acciones Basadas en Anélisis
- Tendencias, Causa y Efecto
- Razonamiento Estadistico

« Progreso Juzgado Por _ ,
- Mejoramiento de la Satisfaccion del Cliente
- Comparaciones con el Mejor en su Clase



CZQ SISTEMA DE ADMINISTRACION - a

La Calldad Nuestro Compromiso

EFECTIVIDAD DE LA GENTE | =

| |
s Juzgada Por
| - Cumplimiento de Metas de Cal!dad

- Obtencién de Habilidades de Mejoramiento de Calidad

|
|
« Impulsada Por |

- Sistemas de Sugerencias/Acciones : : |
- Habilitacion Multi-Funcional

- Involucramiento en la Cadena de Proveedores \

s Desarrollada Por \
|

- Programas de Entrenamiento en Calidad
- Entrenamiento Oportuno (Justo aTiempo)

« Nutrida y Recompensada Por -
- Reconocimiento Ligado a Cumpllmlento . "
- Compensacion Ligada a Cumplimiento .




ﬁ’. SISTEMA DE ADMINISTRACION.

La Calldad Nuestro Compromisc

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE
PRODUCTOS Y SERVIGIOS

« Cumplimiento y Certificacion con ISO 9000

» Diseno de Productos iY Servicios Dirigido por DPUs/CPUs
Definidos por el Clienie

. Procesg d% Aéfsejoram/ento Continuo Impulsado por Datos de:
es de Desemperio de Referencia

- Procesos
s Auditorias Efectuadas Regularmente

s Aseguramiento y Evaluacién de Calidad a Proveedores y
Distribuidores



RESULTADOS DE CALIDAD

L

Q SISTEMA DE ADMINISTRACION __

La Calidad Nuestro Compromiso

Tendencias en los Niveles de Calidad de Productos y

Servicios
— Tendencias en DPU y CPU
— Comparacion de Resultados de Calidad

Tendencias en el Mejoramiento de Calldad de Proveedores y
Distribuidores

Comparacién de Resultados de Calidad a través del Tiempo
vs. Indices de Desempeno de F?eferenc:a Competitivos y de
Mejor en su Clase

—— 7



La Calldad Nuesiro Compromiso

CZQ SISTEMA DE ADMINISTRACION

SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE

- Conocimiento de los Requerimientos y Expectativas del Cliente

» Requerimientos e Importancia del Cliente Derivados de
Encuestlas, Grupos Especiales de Trabajo (Enfocados),
Sociedades - ,

e Estandares de Respuesta al Cliente Definidos, Desarrollados,
Vigilados y Mejorados

«  El Proceso de Accién Correctiva es un Lazo Cerrado y Asegura un
Mejoramiento Comprobable

« Resultados en Satisfaccion del Cliente Analizados Via
Comparacién Contra Desempeno de Mejor en su Clase
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RAMIENTO

Definir el producto que usted hace
o el servicio que proporciona

llﬁpsll

« Escribir una descripcidn del
resultado final de su trabajo

« ;Qué envia o comunica usted a
alguien fuera de su grupo?

« ¢ Cudles son las salidas con las
que usted es medido?




W&. .-l R mem -"!ﬂpbl’
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|dentificar el (los) cliente(s) de su
producto o servicio y preguntarle(s)
qué es lo que considera(n) importante -

\ "Tips"

. d,Ouuen reCIbe el trabajo que usted
produce?

« Preguntar a su(s) clienté(s) que
necesita(n) del producto o servicio
( que usted le(s) proporciona

« ;Porquélo necesita( R ¢ Cuando lo
fiecesita n)? ¢;Qué es fo mas
importan e’?



e e e e il |

L BRCOUCTOS Y S

PROCESO DE MEJORAMIENTO

Definir el proceso para realizar su
trabajo | .

ll'l_lpsll

« Construir una "fotografia" o diagram‘a
de flujo de su proceso de trabajo

Mostrar todas las interacciones
relevantes humanas y de maquinas
en su diagrama de flujo

Identificar lineas de espera en
puntos de inspeccidn, y puntos de
decision en su proceso de trabajo en
su diagrama de flujo
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PROCESO DE MEJORAMIENTO |

Identificar las necesidades para hacer
3 - su trabajo

5

Tips
» Escribir una lista de todas sus

necesidades esenciales de entrada y
el proveedor de cada entrada

- Presentar sus necesidades de
entrada como requerimientos a cada
proveedor y llegar a un acuerdo
mutuo sobre el cumplimiento de
cada requerimiento




PROCESO DE MEJORAMIENTO




[
A3y

| )

Establecer la linea base de la
efectividad de su proceso de
trabajo en términos de
defectos, confiabilidad
prometida (DPU) y tiempo de
l ciclo (CPU .



T T Y i A e T, '
o ICENTHFICR R FRCTUCTCS Y SERVICINS - ‘ Q
T I A e D A R RN e R T '

-Caracterizar la efectividad requerida y
-el potencial. de su proceso de trabajo
-en términos de defectos y/o
confiabilidad prometida (DPU), y
‘tiempo de ciclo (CPU), en base a:

Requerimientos del cliente
Objetivos de mejoramiento
interno
» Indices de desempefo de re-
ferencia de Mejor en su Clase
-+ Indices de desempeno de re-
ferencia de competitivos




PROCESO DE MEJORAMIENTO
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Identificar soluciones que -
eliminen las causas de
defectos, incumplimientos y
tiempos desperdiciados;
probar la solucidén propuesta
siempre que sea posible
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« (Carta de Flujo de
Proceso "

- Coleccion de Datos
/Hoja de Verificacion

« Histograma .

« Diagrama de Pareto

« Tormenta de Ideas

* Diagrama
‘Causa-Efecto

« Diagrama de Dispersion

« (Carta de Control




PROCESO DE MEJORAMIENTO

Implantar soluciones y evaluar
su efectividad

"HAGAMOSLO"
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PROCESO DE MEJORAMIENTO

Enfoque de Trabajo
en Equipo para la
Satisfaccion Total del
Cliente

Ay




CARACTERISTICAS DE PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS

1.-PROACTIVIDAD: Favorable a la laboriosidad, diligencia, eficacia. Causa y transforma procesos. De-

fine sus objetivos y traza un plan paralograrios a pesar de todas las circunstancias

2. -CREATIVIDAD: Piensa, relaciona y combina en forma original elementos para dar respuestas a si -

tuaciones.

3. -PRODUCTIVIDAD: Utiliza en forma racional todos los recursos disponibles, para alcanzar 108 obje-

tivos y resolver problemas en un minimo de tiempo y desgaste, con mdxima eficiencia.

4. -INDEPENDENCIA: El ejercicio de la autodeterminacién de acciones con responsabilidad.

5.-EMPATIA . Capacidad para comprender a otras personas y hacerse comprender. Ver a través de
los ojos de nuestros semejantes
6.-S5INERGIA: Beneficio adicional logrado por interaccién efectiva del trabajo en equipo, siendo los

resultados mayores, que la suma de los resultados individuales.

7.-INTERDEPENDENCIA: Uso de buenas relaciones humanas con todo el personal con el que se tiene

vinculacion.




PRINCIPIOS BASICOS PARA LA EXCELENCIA

1.- ORIENTACION A LA ACCION.- Hacer algo -lo que sea- en lugar de perder el tiempo
en busca de opiniones diversas ‘

|

. |

2.-MANTENERSE CERCA DEL CLIENTE.- Enterandose de sus preferencias y atendién-
dolas

en empresas pequeﬁas y estimularlas a pensar de manera mdepend:ente y com-

_ k
3.-AUTONOMIA Y ESPIRITU EMPRENDEDOR E INNOVADOR.- Dividir ,a la corporacio l
petitiva. Crear y fomentar un clima para la creatividad e innovacion i

|

4.-LOGRAR LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL PERSONAL.~ Creando conciencia en
todos los empleados de que sus esfuerzos son escenciales para el beneficio de
la institucion y que ellos habran de compartir los beneficios que se logren

5.-COMPROMISO Y FIRMEZA DE LA ALTA ADMINISTRACION IMPULSADO POR VALO

RES.- Insistiendo en que los directivos permanezcan en contacto con el negocio
cio esencial de la compaidia

6.-MANTENERSE EN EL NEGOCIO QUE SE DOMINA MEJOR.- En Io que se es buenb
|

7.-UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SIMPLE Y SIN GRASA .- Personal reduc:dlo
a lo esencial, pocos mveles administrativos, poca genfe en los niveles superiores

8.0OBTENCION DE BALANCE CORRECTO ENTF?E LIBERTAD DE ACCION Y CONTFi'OL -

institucion, combinado con cierta tolerancia para todos los empleados que
acaten esos valores

{
Propiciar un clima en el que haya dedicacion a los valores principales de la ! B
T
| H
|




DIFERENCIAS EN CULTURA INDUSTRIAL,

IAPON:

i.- Alto nivel educautivo .

2.- Lealtad 1 12 Institucidn

J.- Relaciones con subordinados de
tivo familiar con gran respeto

4,- Entrenamiento en la cooperacidn
desde ninos

3.~ Compromisa & laroo olaze con la
eapresd

&.- Mdministracidn arientada 2 los
recursas humanos

7.- Identificaéihn del empleadn
la emoresa '

8

B.~ Las desiciones involucran a todos |

los nivales

9.- flto dénfasis en la seleccidn dal
personal

10.- Empleo garantizado de oor vida
‘or las arganizaciones '

t1.- El salario es una parte de lis
- utilidades

1Z2.- Sistemas coepletos de evaluacidn
& todo nivel

ESTADOS UNIDOS:
Promedio de 20 v 19 de Secundaria

La lealtad o5 relativa

Relaciones de Mosatros-Ellos

Entrenamiento en i3 comoetencia
desde nings

Comproeiso a corto plazo con la
eAoTeSa

Mdeinistracidn orientada al ca-
sital.

identificacién mavor segin ia
grofesisn, :

Lis decisiones se tomanen 12v -

29 niveles

Poco interés, se puede prescindir
facilaente de las perscnas

No hay garantia de permanencia

£s un derecho para incrementar
CONSURD

Evaluacidn por alcince de obje~
tivas

MEXICO:
Prosedio de 58 v 68 de Primaria

Lealtad at jefe

Relaciones Horizontales de com-
oadrazao. Verticales Autoritarias

Entrenamiento en 11 dependencia
desde niros

Comproaiso con el jefe y amioos

Adainistracidn orientida al goder :

[dentificacidn con e} arugo socia
g reoional :

£l jefe superjor toma las decisio
nes

Ssleccidn por amistad orevia o po
reccaendaciones (va aprendera)

Dificultad legal de prescindir de
epcisado

£5 unz consecuencia de la antigle
dad

Evaluacidn sofisticada de ejecy
vos, aecanicasente en niveles of
rativos.
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ETAPA 7. ORLENTADA AL CONSUM1DOR

Expausidn o despliegue de la funcidn de calidad pa
ra definir la “voz" del co.isumidor en t8rminos ope

racionalas,
6. ORLENTADA AL COST0

FUHLlOH do pérdlda de calidnd

TRy

ETAPA 5: ORIENTADA A LA SuCILUAD

Optinizacidn en el diseiio de productos y procesos para un
Funcidn mis robusta a minimo costo

p Crobiar el pensamicnto de todes los empleados a través del entre
f naniento y la capacitacidn

= s Yo e WS

Aseguraniento de la calidadllnvolucrando a toda la empresa: diseno,
preduceidn, ventas y servicio

L

gecuramignto de la calidad durante; al pxoduccion incluyando el Control s
tadisticn del Proceso y anseguramionto o ﬂfectividad

CTATA L.

l“‘POCv1ﬁn deqpu59 de producc;én, 1nspecc16n do’ praductos terminados y activi
dades Ar. anlucibn e problemas -

{ Proporcionar productos buencs y

: enelicios enlkre consumidores, trabajadores y accionistas
a través del wejoramiento de la calidad de la vida de la génte,

CQUHRTROL |g]’ﬂh RDE_CALIDAD: Sistema para integrar tecnologiaq de la calidad en los
diferentes departamentos de una empresa para alcanzar la satisfaccidn del cliente.
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ESFUERZ0 EX CALIDAD POR ACTIVIDAD

. COMPARIAS COM
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COMPARIAS CON
CALIDAD MEDIA
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DESARROLLO DE DISERO PRODUCCION Y SOLUCION DE
" PRODUCTOS - ENSAMBLE PROELEMAS
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nlerango en lu colidud durante ¢l ciclo de desairollo del produc-
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Algunas Conaideraciones Acerca de la
Administracion de Proyectos

S8ipnosis

La funcion de administracion de proyectos siempre ha uido tema de
mucha controversia entre las personas que trabajan en cose campo. En cate
documento se hace un nuevo analisis de lo que es la administracion de
proyectos examinando lo que se aupone que tiene que hacer y ¢Omo se lleva
a cabo en una organizacion. En el documento tambidn se expone lo que debe
gaber un director de proyectos con objeto de administrar efectivamente un
.proyecto. :

Fu que consiste la administracion de proyectos

La administracidn de proysctos se describe a menudo como el proceao
de plauificar y dirigir un proyecto desde su principio hasta su
tarminacidn en un plazo determinado y a un costo dado para obtener un
producto final determinado. Esta definicidn, aumque no es errones, peca de
simplista y pasa por alte unos pocos puntos importantes. En les parrafos
aiguientes se explica pozque. :

En primer lugar, les csticaciones de tiemps ¥ costos de un proyccto
B0 hasan en suposiciones forzuladas cuando se bacen las estimaciones. Bl
calendario real y los costos Llncurridos causi alempre variaran.con rcspecto
a los previntos. (Recudrdese ia Ley do Murphy: “Si algo puede funciomar
mal, 1o hara.”) Por 1o tas*to, e3 utdpico esperar que un proyecto se '
complete tal como se habia planificado. El tiempo, ei coutn, el alcance
del provecto y los objetivoe de eate frecuentemenie pueden ser balanceados
entre si. Por ejemplo, pued2n economizarse tieapo y cosios a expensas de
la calidad y alcance del proyecto, o 8i estos (ltimos se mmntienen sin
canbios, pueden reducirse el tiempo a expensas de los coatos y
viceversa. Por consiguiente, es casi inevitable que el costo, el tiempo,
la calidad y el alcance del proyecto terminado difievan un tanto de las
eatizaciones originales. También es posible que las estimacionas
orizinales satén prejuiciadas desde un principio, proporcionando asi uca
taca errénea para comparaciones.

- 51 el tiempo de terminacion, el costo y la calidad del producto final
no constituyen en si mnedidas confiables para medir la eficiencia de 1la
adrinictracion del proyccto, nos podemos preguntsr de qué otro modo 3e
pucde hacer eso. La respuesta 4 esas pregunts nos acercari algo nas a la
comprensaidn de la esencia do la sdainistracidn de proyectos. A fin de
determinar hasta quéd punto se ha administrade bien un proyecto tenemos que
oxaninar el curso seguido por la evolucidn del proyecto para detentinar si
pudimos hober detectado al principio alguna situacidn que nos hic¢iera
¢aaviar de nueatro plan original, y si pudimos haber halludo aolucionaes
quo non hubieran conducido a una situacidn final mejor. Tambien podriamos
trutar dn averiguar si la intrcduccidn de cambios en'el ambiente del
proyuvecto habria exigido modificacidn de objetivos y si habriamos
reaccionado a esto con prontitud y buen juicio. Asi vemos qua la tuona
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administracidn de proyectos demanda viveza sental para detecter
situaciones inesperadas, capscidad para cncontrar buenas soluciones a los
problemas que se han planteado y previsidn para replanificar ante
‘eireunstancias cambiadas. ’

Hasts ahora hemos estado hablando de proccsos (es decir, de =odes de
hacer las costs), de problernas técnices y de come resclverles. Ua
proyecto tambiéa requiere insumos ‘humances y ticne problezas humaroes, y o9
posidle que &stos sean mAs dificiles de resoivet que los téecmicos. Ningin
proyecto puede tener éxito sin personas motivadas para tradajar para
lograr su objetivo. La administracion del proyecto, por lo tanto, debe
aer capaz de percatarse y comprender los motives y el comportamiento de -
todos los quewconiritbuyea al proyects. Debe orientar el proyectio nacia el
cbjetivo deseado, a menudo en medic de metas opuesatas de laa varieas partes
que intervienen.

Después de haher descrito en general lo que se requiere de la
adrinistracidn del proyecto, podpmos tratar sahora de definir esa
adminietracion esbozando de nanera ma3s especifica lo que se espere que
haga.

En terminos smplios la administracidn del proyecto planifica ¥y dirige
el proceao de desarrollo de un provecio para permitirle alcarnzar, de la
zejer manera posible y con el mejor resultade pouible, el odbjetivo
Fropuesto.

Er el Anexo ! se exponen en 1ineas generslies las astividades
especificos de la aduinistracion del proyecto. Se cobservaria gus esas
nctividsdes forman el ciclo dindmico de plznificacicz, de direccida del
trabajo de acuverdo coa el plen, de seguimiento de lss realizaciones, de
detaccion de cambios en el cxbiente, y de suminictro de inforzacidn para
la replanificacion. :

(Cufindo am necesitx la administracidn del proyecto?

Si 38 pretende que la administrecitn del ;royecto cuzpla las
finnlidades arridba expuestas, es cvidente que se le neceaitara dusde el
zcozento en que se concile el prayecto. Cadrie ureguntarse si es realmente
nucesario darle en este nomento & una persera encargacda de la
aézinistracidn de un proyecto el titulo de director cel proyezto. El
director del proyecto es d2 hecho la persoans encargeca de la
aéniniztracidn de éste, y mientras desempefe =ss fincidn es el director
del proyecto, cualquiera gque sea el titulo oriciel gue se le asigne.  Sin
enusrgo, es cecesario asegurar que tadc3 ias parsonas interesadas ea el
rroyecto, incluso ila persona arrisa indicsda, gsepan de gue ella tieze la
responsabilidad de dirizir el proyecio Yy eata autorizada para ello. A
veces ayudu a ella 21 conferir un 11tuis ceozo director, coordinedor o
adainistrador del pruyecto.



En wuchas orgenizaciones los proyectos 3on edainistradces, sobre todo
en las primeras etapas, por personas que ticnen otras responssbilidudes
funcionarias en la organizacidn. No hay regla estricta em contra de esa
practica siempre y cuando el candidato

A sepa como administrar el proyecto, y

b. tenga el tiempoc y la energia suficientes para adminisirarle y
se preocupa debidamente Je sus otras funciones.

Dade subrayarse, sin embargo, que la 1ndole del trabajo involucrado en la
administracidon de un proyecto puede sar muy. diferente de la

' correspoaudients a operaciones funciouales, y & menudo no es posible
encortrar a alguien que estd bien versado cn ambos tipos.de trabajo. Asi
pues, el asignar la administracidn de ur proyccto a un director de
“"oparaciores” funcionales puede ser & menude contraproducente. n el
Anexc 2 se nmuestran algunas de las difererncias en la indole de los dos
tipos de trabajo. Incluso cusodo 3e dispone de un candidato adecuado ea
poaible que no pueda encontrar el tiewmpo suficiente para desempeliar sus
deberes adicionales, y el cumplimiento de una funmcidon puede que tenga que
ser pacrificada en faveor de la otra.

Es usual, 3in embargo, ecignapr algunay de las tareas de la
adninistracidn de proysetos a un director fuacional durante las primeras
etapas de un proyecto {usualmente la de planificeceidn), cuando la demanda
de tiewpo para la direcciba del proyecto no es dezasiado severa y ol
futuro del proyecto es mencs aegure. A zedida que evoluciona el proyecto
80 justifica con frecusncis ol nombramicnto de un diredtor del proyecto »
tiempo completo, cuando un director & joreada parcial no puede ccuparse de
todos los aspectos. El womento en que se llega a esa fase depende de la
magnitud y complejicad del proyecto. Ese trénite del nombramiento puede
ocasionar e¢ierta inconveniencia y peéerdida de eficiencia durante el periodo

"de transicidn. Ademas, existe el peligro de gque el director del proyecto
titular (y eu organizacidon) no reconozca o se niage a reconocer el limite
de su capacidad y provoque tales demoras eam laz tranesicidn que resulte
perJudlclal pars el proyecto y la organizecida. Por le tanto, toda
eccnonia que pueda obtezerse de la contratacién tardia de un director del
oroyccto a tiempo completc debe sopesarse cuidadosamente coatra las
poaidles perdidas que resultarian pars el proyzcto debidas a la falta de
administracion apropiada.

2Que debe aaber un director de proyentos?

Para adainistrar un proyecto en forma eficaz, su directer debe:
1. conocer el proyecto y compreander sus objetivos,
2. conocer los procesos sistematicos para administrar proycctas,

D aaber cowo hacer que el proyecto alcance su odbjetivo desvado a traves
de laa gentes.



Tal como un buen vendedor debe conocer bien el producto que veade, &3
esencial que ol diroctor de un proyecte tenga una comprennion cnbal del
proyeoto que dirige. Esa comprensidn no debe eatar limitada sdlo a las
caractaristicas fisicas del proyecto tal como otros 1o han planificedo,
sino que tambian debe ¢rtenderse a loa principios generales de desarrolio
del proyecto. Debe conocer las respuestas a preguntas como:

¢(Para qué es el proyecto?
4Por que ae-aecaaita?

¢A quién presta sarvicio?
¢Como se Justifica?

iComo se va g utilizar?

La razon, como ya se ha seflalado, €3 que quizd no se quiera en rcalidad el
preyecto exactamente como ge¢ ha planificadeo. Lo que uno quiere realmeate
es vl mejor resultedo posible, y esto puede significar tener que modificar
el proyccto y sus otjetivos durante el proceso de su desarrolleo. Aungue
cormalmeante 3l director de un proyecto no estia autorizado para modificar
los objetivos del proyecto, sil debe tener conocimiento do quéd factores
externos puesden afectar a eaos objetivos y en que forma, a fin dz aque
pueda eaesorar & quienes edoptan las decisiones acerce de las medidas que
conviene touar. .

La funoion cel director de un proyecto pucde apreciesrse con mis
claridad de le snalogla con un capitan de barco que tiene que recoger
cerga en el Fuerto A ¥ venderla en el Puertoc B doade, en la fecha gue se
tiene en cuerta, puede obtenerse la utilidad maxima. Para lograr el
objetivo de au mizidn se le pueden dar instrucciones en el semtido de que:

a4+ lieve el barco al Puertc B, descargue y venda la carga, o bien

b. vende la carga de manera que &aperte la mayor utilidad para la
compafiia.

El primer objetivo sinplemente requiere do &8l qu2> siga las drdenes
vara lograr lo que Se ha planificado. El segundo objetive ea de mucho wmas
alcance y la da mayor responsabilidad y libertad en el cumplimiento de sus
funciones. Aqui el llevar el barco del Puerto A al Puerte B se couviarte
en una sdla do las varics estratégias que puede aplicarse para alcanzar su
objetivo. Ahora, tan proato como el barco se haga a la mar, el capitan,
ademads de guier 8l barco en su rumbo, estarie vigilando constaateamente laa
condiciones del mercado para la carga que transporta. S1 descubre que ese
morcado ysa no ea atractivo para su carga cn el Puerto B, pusde decidir
caubiar su rumbo haciu el Puerts C. De ¢se modo e3td ayudando a la
compafils .a conseguir ou objetivo de maximizar sus utilidades. De la misma
nunera el director de un proyecto no debe trabajar, ni obdligarsele a que
trabaje, con objetivo limitado de "conseguir que se realice el trabalo de
acuardo con las espocificacionea”. Dedhe tratar de qQue el proyecto ae
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complete con el mayor beneficio para su organizacion, o para la conunidad
0 la economia a la que ol presta servicio.

Dada la complejidad de la mayoria do los proyeccton, la taren de
asegurar que todas las fucniones de la adminiatracion de proyectcs aean
1levadas a cabo bien resuita formidable y casi impoaible de cunplir sin la
organizacidn sistematica del trabajo. Un proceso sistematico de
administracién de proyectos consiste esencimlmente en un copjunio de
métodos y pautas establecidas para ayudar al direcstor del proyecic a
planificar con logica, identificar problemas ccn facilidad y prontitud ¥y a
resolverlos de manera racional. Los elementcs basicos de um procese '
asistematico para la direccidn de proyectos son:

a. planificacidn y programacidn (cronoldgica) y reprogramacidn
b.  ejecucidn del plan (asignacidu del trabajo)

c. aseguimiento e informacidn
marcha de los trabajos (tiempo)
costos
valor del trabajo realizado

d. snalisis de la situacion, idcntificaclon y solucidn de
prcblemas.

El axito de vn proceso de cduinistracidn dependera no sdlo de su
eficicacia sino de hasta gqué punto lc conoce bien y lo sigue las perscnas
que hacen el trabajo. ILa e¢ficacia del proceso se refiere a la facilidsad y
.claridad con que se puede aplicar el proceac y lograrse resultados. Un
tuen process? es usualmente el que recuire un jusuno minimo para lograr los
mejores resultados posibles. La cooperecion de todos los que trabajan ea

el proyecto es esencial y par2 que ¢curra eso e2 nacesario hacer jue todes ®

los que interviehan en el proyecto eatén involucrados ea el proceso lo nas
pronto posible. Un punto.clave que conviene tener prescnte es cue la
conte debe aceptar el proceso antes de que pueda, o quiera, cooperar en
¢l. La cooperacidn reviste importancia particular en lous elementoa de
informacion del proceso. Estos coanstituyen el vinculo importante de
inforaacidn eutre la administracidn del proyecto y quienes lo estan
llevando a cabo. El director del proyecto deve msegurarse de que se ha
canado la confianza de todos los que trabajan e¢n el prorvecto de modo que
estos informen con fidelidad y puntualidad de sus actividades.

Los problemes del director de un proyecto en lo que se refiere a
asdoinistrer los recursos humanos son wmuy diferentes dc los de un director
funcional de una organizzcidn. Aperte de un pufiado del personal que forma
sl equipo de¢ eaministiracion del proyectc {loa que le ayvdsn a mansjer el
proceso de administracidn del proyecto), el director de éate a menudo no
tieno autoridad para tratar con la gente que no trabvaja directameate en el
proyccto, pero cuyo apvoyo, y & veces aportacion, som vitales pars el exlto
del proyecto. Eu el Anexo 3 32 mucstran los diversos elcmentos cuyoa
usfuerzos deben ser coord.nados >r el director de un proyecto importante
de conatruc*xon.



"
o
g

Los varios elementos de los gue un proyecio depcade ticnen sug
. propias metas privndan (véase el nexo 4? ¥ no es irrazonable esperar que
trabajen hacia el logro de esag metas. Sin eadargo, al gsforzarse por
alcanzar sus metas privadas, pugden surgir conflictos de interés gatre las
partes, y on ocasiones dentco del pravecto 2iace, lo Qe pueae
cbataculizar nl lobro dei ob} etiva del proyecio o desvznr a cate cel logro
do au obgeti»o. Un buen directo: de proyectos debe 3@rT capaz de reconocer
0803 conflictos, identzfiCar Sus gausas y honcxlxar dxfo:unc;as en
beneficio del pbjetive global del proyecto. A menudo @:to pucde
significar la utilizacién de un gareoque 1nfer;or al optimo, y el digector
del proyecto tondra que 3opesar lo gue tiene quea dar & cambio de ion
beneficlos de lograr que ge roallce £l trabago. En resumen, *1 d;rceuor'
del proyecto debe guxur a éste para que aitazce su objetivo de ia ncjo.
manara posible, al tiempa de permitir a lus partes que goatribuyen al
proyecto que catisfagan cualesquicra metas privadas razonables. tata o)
es upna tarea facil, -¥a que demanda una persoza que tenge una visidm clara
de los objctives del proyecto, comprenda las negesidades de loa demds y
sea trazsigeute $510 g3 la medida gn que elle redunde &z beneficio geoeral
del proyecto. )

La administracidn del p-oyecto 4 la nrganizaclon

Yy ey ey

Un proyac%o cctl intimemente gonectado ea ifodas las fagsea con 1a
organizacion vigente a 1a que per+enece. El pru;ecto c8 el iustirizento &
través del cval uaa orsanlzacxon trata d2 al;an*ar sug ubJOthOS 8 1argo
plazo. Por lo tanto, el &xito o el fracaso d: ua prayecto eaerce un
efeccte imgortante en cl futuro dr la organizac;on. For csa razdn la
direccidn del proyecto, ¢ la gue recce la responzabilided de
desarrollarlo, deve trabajar eu armonia con ia direceidn gepersl de las
operaciones en marcha.

El jefe cjecutive de una organ;&acxou (que ea ocasiones es un comité
edecutivo) es de hecho el principal director del p'oyocto, ya que, en
iltima instancia, es reqponsable del Gxito o uel fracaso del prOJEutO y de
ou efecto cn toda 1lia orbanlzacioq. Puede da;. gar algunes de las
roaponsabilidadus reictivas a determisados pruyucto e personas & iaa que
llanamos dircctores de proyectos, en furma muy semejante & como ge delegan
responsatiliduces ope.nt va3d en directores 1anxonales o dxvxszoaales. La
amplitud de ena delegacidn, ya sca amplln o *estrxngxda, depende en gran
nmedida del esatilo de diripiz del defuaCJGCthO- 1 cualgquier caso, el
Jefe cjecutivo dete recouocer que alguna responsabilidad de direccidn del
proyecto todavia siguc rccayende en €l y, por lo tamto, debe planificsr
su prograda Jde truzbajo concordantenesnte. Tu:ulcn pucde de;egar parte de
ou propio trnbaao en ie adminiatracion del p;uyocto €n un: saplente para
aliviar =su uargn da trabaao.

Do lo expueato se infierc que Al permitir que un director de
proyectos comparta 23s 34 respeasadilidad, cl jefz cjecutivo catara
aligerando do hecho cu propia carod. Sin padargo, ‘ocasionanimente, dicho
Jofa ejecutivo iiends u vootringir las rusponsabl lxdadca que dc;cga en cl
director del proyecto yor las siguisntes razones:



s, carece de la comprensidn ndecuada de la funcidon de un director
de proyectos,

b. ©o tiene confianza en su director de proyectos, quion ea
relativanente nuevo es la organizacidn,

6. quiere esiar encima do cads detalle del proyecto, y desea
: secretanente dirigir 8l aismo el proyecto, por los desaf‘oa
que ofreco-

Cuando esto ocurre es muy ffcil que se resienta el funciomaniento de
la organizecidn o bien el propilo proyecto, ya que el jefe ejecutivo se he
heche a el wicmo director del proyesto cuando en realidad no dispone de
tienpo para dndicarlo a ess tarea. OSu director del proyecto es ahora, en’
¢l aejor de los c4s808, 8010 un técnico del proyecto que observa su
evolucidon, informa y cunple Srdenes sin dirigir en realidad el proyecto.

Por (1timo, un aspecto importeste de la realizacida entre la
administracion del praoyucto y el runto de la organizacion es la necesidad
de hacer gue loa varios departamentos funcionales de la organizacidn
intervengan durants el proceso de dosarrcllo del proyecto. El Cuito de un
proyecto no os juzga por su terminscidn, siuc por lo bicn que el proyecto
Lcatado encaja cou las demdas partes de la erganizacidn y aporta beneficios
8 ¢Bte e conjunte. ESts 8olo .ouede guceder 3i el proyeclo ez aceptado
por lua oparaderes del sieteca del que va a formar partoe del proyecsto.
Puoden murzir problezas cvando &l proyecto contierne innovuaciones que
oxigen mueves {ocpicas y mdtodon que son relniivemente desconocidos para ™
el perscnal de opuraciones. La direcciidn del proyecto debe asegurarse de
que no habré recistencia (verbal o callada) a) nuevc precyecto por el
porsonnl <2 operacioncs. La mejor panera de logrir esto ¢= hacer que los
departanentos funeionslen participen en las nrimerss fanes dal proyecto. ¥
esonsiderar cco {odo detenimionto y cuidado cualquier consejo que pucdas

of;ecer.



DIFERENCIAS EN LA INDOLE DE LAS ACTIVIDADES PARA_

OPERACION DE EMPRESAS Y PARA DESARROLLO DEL PROYECTO

REPETITIVA

TASA -.DE UTILIZACION DE
RECURSOS RELATIVAMENTE
BAJA

EL PROCESO SE VUELVE
FAMILIAR

DATOS ESTADISTICOS DISPONI-.

BLES Y UTILES PARA LA ADOP-
CION DE DECISIONES

LOS ERRORES NO SON COSTOSOS
DE REMEDIAR

EQUIPOS DE TRABAJO BIEN
ESTABLECIDOS

UNA SOLA VEZ

TASA DE UTILIZACION

DE RECURSOS ELEVADA

CADA PROYECTO TIENE PROBLEMAS
DIFERENTES

DATOS ESTADISTICOS DE USO LI-
MITADO EN LOS PROYECTOS

ALTA PENALIDAD DE DECISIONES
EQUIVOCADAS

PERSONAL NUEVO PARA CADA
PROYECTO.

ADMINISTRACION DE PROYECTOS

PROCESO DE PLANIFICAR Y DIRIGIR
UN PROYECTO DESDE SU PRINCIPIO HASTA SU TERMINACION EN UN
PLAZO DETERMINADO Y A UN COSTO DADO PARA OBTENER UN PRODUC-
TO FINAL DETERMINADO.

LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO
PLANIFICA Y DIRIGE EL PROCESO DE DESARROLLO DE UN PROYECTO
PARA PERMITIRLE ALCANZAR, DE LA MEJOR MANERA POSIBLE Y CON
EL MEJOR RESULTADO POSIBLE, EL OBJETIVO‘PRObUESTO.



ELEMENTOS COORDINADOS POR LA DIRECCION DEL PROYECTO Y
- SUS APORTACIONES A ESTE

PROPIETARIO
DECISIONES,
FONDOS.
DEPARTAMENTOS CONSULTORES
INTERNOS : CONOCIMIENTOS,
CONOCIMIENTOS, DATOS, . MANO DE OBRZ
EXPERIENCIA OPERACIONAL .
FUERZA DE TRABAJO \\\\ CONTRATISTAS:
DIRECTA: CONSTRUCCION
CONSTRUCCION \\\\\ ///,////
DIRECCION DEL _ *
ORGANISMOS PROYECTO PROVEEDORES !
GUBERNAMENTALES: - © ~—————— MATERIALES
LEGISLACION, — A Y EQUIPO
APROBACION, . '
ASESORAMIENTO :
SERVICIOS ,/////////// ' \\\\\\\\\ INSTITUCIONES
PUBLICOS : . FINANCIERAS:
FINANCIAMIENTC
PUBLICO:
COOPERACION.

PATROCINIO.
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LAS METAS DE LOS VARIOS ELEMENTOS CON.RESbECTO AL bROYECTO

PROPIETARIQ

CONSULTORES

CONTRATISTAS

PROVEEDORES

INSTITUCIONES
FINANCIERAS

PUBLICO

SERVICIOS
PUBLICOS

'ORGANISMOS
GUBERNAMENTALES

" FUERZA DE TRA-
BAJO DIRECTA

DEPARTAMENTOS
INTERNOS

-

COSTO BAJO, BENEFICIOS ELEVADOS, DE TIEMPO CORTO Y SIN PRO-
BLEMAS.

REMUNERACION RAZONABLE, CALENDARIO DE TRABAJO FLEXIBLE, IN-
FORMACION FACILMENTE DISPONIBLE, DECISIONES RAPIDAS, PAGO
OPORTUNO DEL TRABAJO.

BUENA UTILIDAD, QUE NO HAYA DEMORAS EN LOS PLANES DE TRABA-
J0, CAMBIOS MINIMOS LLEGADA OPORTUNA DEL MATERIAL Y EL EQUI
PO, LIBRE ELECCION DEL METODO DE CONSTRUCCION, QUE NO HAYA

INTERRUPCION POR OTROS CONTRATISTAS, PAGO OPORTUNO DEL TRA-
BAJO, CONCESION RAPIDA DE LOS PERMISOS, SUMINISTRO OPORTUNO

. DE SERVICIOS.

ESPECIFICACIONES CLARAS, BASTANTE TIEMPO DE ANTELACION PARA
LA ENTREGA, BUEN MARGEN DE UTILIDADES, UTILIZACION MINIMA
DE ARTICULOS QUE NO SEAN ESTANDAR, TOLERANCIA RAZONABLE EN
LOS REQUISITOS DE CALIDAD.

SEGURIDAD DEL PRESTAMO, DESEMBOLSOS DE ACUERDO CON EL PRO-
GRAMA, QUE EL PROYECTO PRODUZCA EL RENDIMIENTO SUFICIENTE
PARA CUBRIR EL SERVICIO DE LA DEUDA

QUE NO HAYA MOLESTIAS NI PELIGROS DURANTE LA CONSTRUCCION,
QUE NO SE PRODUZCAN EFECTOS AMBIENTALES DESFAVORABLES DURAN
TE LA OPERACION, QUE EL PROYECTO SEA BENEFICIOSO DESDE EL
PUNTO DE VISTA SOCIAL, QUE EL PRODUCTO SEA BUENO Y A PRECIO
RAZONABLE.

SOLICITUD OPORTUNA DE SERVICIOS, INTERFERENCIA MINIMA DE LA
CONSTRUCCION DEL PROYECTO.

QUE HAYA CONFORMIDAD CON LOS OBJETIVOS, LAS POLITICAS Y LA
LEGISLACION DEL PAIS EN CONJUNTO.

LLEGADA OPQORTUNA DE LOS PLANOS DE TRABAJO, DEL MATERIAL Y EL
EQUIPO MINIMO DE CAMBIOS, QUE NO HAYA QUEJAS AL PUBLICO, QUE
LAS INSTRUCCIONES SOBRE EL METODO DE CONSTRUCCION SEAN CLA
RAS, QUE NO HAYA INTERRUPCION POR OTROS ELEMENTOS PARTICIPAN
TES, QUE SE CONCEDAN LOS PERMISOS CON RAPIDEZ, SE PROPORCIOQ-
NEN SERVICIOS (OPORTUNAMENTE Y HAYA RECONOCIMIENTO DEL TRABA-
Jo.

CALENDARIO DE TRABAJO FLEXIBLE, QUE NO SE CONCEDA TIEMPQ PA-
RA RECOPILAR INFORMACION, QUE SE PROPORCIONE INFORMACION -
TEMPRANO ACERCA DEL PROYECTQ Y QUE ESTE INTRODUZCA CAMBIOS
MINIMOS EN LOS PROCEDIMIENTOS DE OPERACION.
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ANALISTIS DE LA CAPACIDAD DE IMPLEMENTACION

Lo Hay apoyve del alto nivel?. Apove stgnilfica presupussto,asesoria, in-

Formacidn, proteccidn contra interferencia polltica,etc. iEste alto
nitvel es estable? Cuindo cambia? Canbiari antes de determinar =1
provecto?.

. GHay individualidades Que pueden actuar como Jefe de Froyecto v per—

sonas claves en el eguipo?. S neo la hay ;puede oblenerse por reclu-
tamiento Vv entrenamiento?

. oHay una unidad crganizativa asignade a la funcidn con autoridad v

responsabilidad asociada para ejecutar el -proyecto?

.ola unidad de implementacion es capaz de desarrcollar un plan opera-

tiva?

. JPuede la unidad de implementacidn proveer salarios adecuados, promo-—

clones, reconocimientos tanto como obtener mis personal para el pro-
vec to? ‘ .
sLEste motivado ¥y recompensade por tal servicio?. Si no ;qué provi-
silon se ha hecho 'o puede hacerse para vencer esta dificultad?

.iMay suficiente espacio para trabajar, facilidades de transporte,co-

municacion vy suwrlnistro? ;Hay personal .de soporte para estc
tarea? ' ' ’

1

Hay seguridad de qQue la calidad.cantidad y el momento de estos re-
cursos sera adecuado?. S{ no ;gqué acciones deberin tomarse?

.ila direccidn financiera es adecuada para proveer estimados realis-

tas de las necesidades financieras? ;Controles razonables para no
excesivos?.  Se auditan el usc de fondos?

. GHay procedimientos responsables de compra?

. JHay adecuado flujo de datos vinculados a:

-2l sistema externo Que se trata de influir,

-los preoductos del provecto estan produciendo,

-los itnswnos del proyecto estin siendo utilizados,

—el cambio en los indicadores para los supuestos basices hechos gor
el plan proyectados?

.ola agencia de implementacidn alienta al eqguipo de trabajo?. LHay
factores gue impiden la necesaria coordinacidn?. (Ljemplo: perscona—
Lidad. culturales, sociales, religioscs, tribilales, itdecldgices.re-
glonales, etc.”?



ci CICLO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

PLANIFICACION

FIJAR OBJETIVO
ESTUDIAR RECURSOS
FORMULAR ESTRATEGIA.

CONTROL

MEDIR LOGROS.
COMPARAR CON LA META
INFORMAR

RESOLVER PROBLEMAS,

" EJECUCION

ASIGNAR RECURSOS
GUIAR LA EJECUCION
COORDINAR Lps ESFUERZOS

MOTIVAR AL PERSONAL

2t



FASES DEL CICLO ADMINISTRATIVO.

FASE MECANICA
ESTRUCTURACION

Pronésticos
Prop&sitos
Investigacién
Alternativas

Ob_jetivos
Polfticas
Programas
Presupuestos
Estrategias

Estructuras
Funciones
Jerarqufas
Puestos
Equipos de trabajo
Procedimientos
Manuales

Fase Mecénica o de Planteamientos Teéricos,

1. Previsién - :Qué puede hacerse?
2. PIaneachn -  ;Qué va a hacerse?
3. Organizacién - :Cémo se va a hacer?

:Con qué se va a hacenr?

:Con quién? (puestqs)

Fase DinSmica o de Aplicacién Préctica.

FASE DINAMICA
APLICACION

Interpretacién
Operacién
Instalacién
Informacién
Est&ndares
Medicién

Comunicar .
Ejercer la autorida
Delegar

Supervisar

Mot ivar

4
Reclutar
Seleccionar
Inducir

Adiestrar
Capacitar

Desarrollar

4. integracién - ;Quién y con qué se va a hacer?



RECURSOQS .

EL PROCESO CONSTRUCTIVO

Si se considera al proceso constructivo como un sistema,
podrd representirsele esquemdticamente en la siguiente

¢

forma;

MATERIALES — 0BRA
* MANO DE OBRA —P CONSTRUCCION | — TERMINADA
—P

EQUIPO

CONTROLES

FIG, |

Para lograr un buen producto terminado, en calidad, en
precio, y a tiempo, serd necesario que el constructor ponga
en juego toda su experiencia, conocimientos e inventiva,
para poder optimizar el uso de los recursos disponibles y
minimizar las desviaciones que vayan ocurriendo a lo largo
de la obra con relacién a lo previsto.



PLANEACION

-

En forma convencional, puede definirse la planeacién de las
obras como la etapa en donde el constructor prevé lo que
aconteceri en el campo.

En esta etapa se definirdn los procedimientes de construccién
a seguir, los recursos con que se contard para realizar los
trabajos y los rendimientos que de ellos se esperan.

De lo anterior se desprende que mientras mejor sea la

calidad de la planeacién, menos problemas e imprevistos se

tendrdn en la obra, y esta calidad dependerd del

conocimiento del proyecto (alcances de las especificaciones,
cubicaciones, etc...) y de la informacién, tanto de los.

recursos disponibles (materiales, mano de obra y equipo)

como del lugar mismo donde se realizard la construccién

(servicios existentes, clima, topografia, accesos, etc...). /

. El resultado de lo planeado en términos de dinero; lo

constituye el presupuesto; el programa también lo es, pero
en términos de tiempo. La interrelacién o dependencia que
existe entre planeacién-programa-presupuesto, podria
representarse como sigue:

PRESUPUESTO
($) .
~ PLANEACION I -
PROGRAMA
(1)
FIG.2

. Cabe aclarar que el proceso de planeacién es iterativo, ya

que cuando el costo o el tiempo de realizacién correspon
diente a una determinada planeacién, no son del todo
satisfactorios, serd necesario replanear la obra las veces
que sea necesario hasta llegar a un resultado aceptable.



- 3. CONTROL

-

Aunque existen varias acepciones del, término control, se
entenders en adelante como el detectar las desviaciones entre
lo que se pensaba que iba a suceder y lo gque realmente
sucede en la obra.

Tradicionalmente existen tres tipos de control: control de

calidad, control de costo y control de avance; aunque en

realidad existen otros controles, como el financiero, el de
: personal, etc... Habrd tantos controles como comparaciones

se hagan.

Para que un control se califique como "bueno', deberd ser
completo, veraz y oportunoc. Con estas tres cualidades del
control, serd posible tener una visién realista de las cosas,
y se facilitard tomar acciones correctivas apropiadas.

Como para corregir las desviaciones serd necesario

replanear las actividades, el proceso constructivo puede
quedar expresado de la siguiente manera:

Especificaciones

Presupuesto

o

Planeacion <%

Controles

rogramq

‘ FiGg . 3
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EL METODO DE LA RUTA CRITICA

INTRODUCCION

En ocasiones se ha confundido al método de la ruta cgritica o
CPM (Critical Path Method) con el método PERT (Program
Evaluation Research Task), porque ambos métodos de '
programacién utilizan redes de actividades y por haber sida
desarrollados précticamente en la misma época. §in
embargo, tienen una diferencia fundamental que los hace
aplicables a problemas muy distintos. o

La ruta critica es un método determinista (define una
duracién especifica para cada actividad) y su aplicacién es
sumamente (til en la planeacién y control de obras, siempre
y cuando dicha aplicacién sea dindmica y su uso sea sencillo
y prdctico con los recursos de que se disponga.

El PERT es un método probabilista (define duraciones medias,
optimistas y pesimistas para cada actividad) y se usa en la
elaboracién de programas de ciertos proyectos sumamente
complejos e inciertos, en los que se requiere manejar datos
probabilisticos, como fue el caso del proyecto Polaris o del
proyecto Apole, en donde hubo que programar actividades
gue requerian de elementos que aidn no se conocian y cuya
duracién era imposible de definir en forma deterministica.
Su aplicacién a la construccién resulta poco recomendable, no
sélo por la mayor complejidad de su cdlculo, sino por el
volumen de informacién que requiere.

Por las razones expuestas, y como estas notas estdn
dirigidas -a constructores, en adelante sélo se hablard del

CPM.

Aunque en ocasiones el tamafio y la complejidad de algunos
proyectos, tales como las refinerias, requieren para su-
aplicacién del uso de una computadora, en la mayoria de las
obras es posible prescindir de ella. Por ello y porque es
necesario dominar la mecédnica del método para sacar
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provecho de &L, se enfocard su descripcién y su aplicacién
en forma manual, sin utilizar la computadora en absoluto.

Para su estudio, el método se dividird en tres fases o
etapas:

la primera se ocupa de la elaboracién de la red de
actividades, o sea, la representacidédn grdfica de las
secuencias definidas en la etapa de planeacién.

La segunda calcula el programa de obra, definiendo las
fechas de inicio y terminacién de cada actividad, con sus
distintos tipos de holguras y su rcpresentacién grdfica. En
esta etapa se incluye la reasignacién de recursos y la
determinacién de los programas colaterales de obra, tales
como de equipo, de personal, ctc...

La tercera estudia la compresién de la red y el cdlculo de
la curva tiempo-costo minimo.

PRIMERA FASE CONSTRUCCION DE LA RED DE
ACTIVIDADES o

La red dc¢ actividades es la represcntiacién grdfica de la
secuencia en que se desarrollardn las actividades en la obra.
Para su elaboracién sc usan las notaciones de las flechas y
la de los nodos. Ambas suponen las siguientes hipStesis:

a) Que las actividades no se traslapen. Para poder iniciar
alguna actividad, deben terminarse completamente todas
las actividades que le preceden.

b) Las actividades son independientes en cuanto a su
realizacién, y sélo tienen relacién entre si’ en cuanto a
su secuencia de ejecucidn. '

.



i

La notacién de las flechas fue la primera en usarse, y
aunque en la prdctica se le considera obsoleta, todavia es
usada en la actualidad por programadores de computadora o
por ciertos ''consultores en ruta critica'. Los primeros la
usan porque les facilita su trabajo, y los segundos, porque
dicha notacién implica varios problemas que hacen dificil el
uso del método en obra, lo que hace necesaria su presencia
y justifica su contratacién.

La notacién de nodos, por su sencillez y porque elimina los
problemas que se presentan en la otra notacién, es la mds

usada en la actualidad.

4.2.1 Comparacién de las dos notaciones

Con objeto de comparar las dos notaciones en forma
clara, se escogid§ un problema especifico muy
sencillo, consistente en el tendido de una tuberfa en
un tramo de 240m de largo, cuya excavacién tiene

1 m2 de seccién:

240 m o

Excavacion dze"f’ﬂl‘::fiu Relleno
P »—
. Tendido |

Ex cavacion de Tuberia Reileno

FIG. 4



Si se piensa que se debe empezar a colocar la
tuberia cuando esté terminada la mitad de la
excavacién, como por la hipStcsis no se pueden
traslapar las actividades, habrd necesidad de dividir
la longitud total en dos partes, y si llamameos a la
primera parte Zona A y a la segunda parte Zona B,
la red de actividades quedard como sigue para cada

notacién;

1———2 ena A——-}—‘——-zono 8——-——-?

- p—— L0 m—Ppg——I1 20 m—P

O Exc.A 10 Exc.B 30 Tub B, 40 RellenoB 50

>
Ic a0
Exc. A Exc. B
Nodos ‘ 20 40 60
| Tub A Tub 8 5| Relieno B

! be

N 50 /
Relieno A

FIG 6




Si al revisar la red, se decide o se descubre que ‘es
necesario agregar la actividad "suministro de tuberia"
antes del tendido de la misma, y Gnicamente se
dibuja esta actividad en las redes originales, se
tendrd lo siguiente:

Ex¢.B Relieno B8
—>
%
'7
FIG. 7
Exc A Exc B
Suministro| . Tub A Tub B | Relleno B
Tuberia . :
Relleno A
FIG .8

En el primer casoc se ve que la red no representa lo
que se quiere,' ya que indica que la excavacién en la
zona B no se podrd iniciar mientras no €sté la
tuberfa en la obra, cosa absurda, ya que no existe
ninguna relacién entre el suministro de la tuberia y
la excavacidén. ' '



En resumen, puede afirmarse que los problemas que
se presentan cuando se usa la notacién de las flechas,
se derivan de la presencia de las actividades ficticiag,
Yy Que éstas no existen en la notacién de nodos. Por
lo anterior, en adelante ya sélo se usard la notacidn
de nodos. ]

i
s

SEGUNDA FASE: ' CALCULO Y REPRESENTACION DEL

4.3
PROGRAMA DE QOBRA ‘
Para el cdlculo manual de la red, serd necesario usar la
convencién siguiente:
FECHAS DE INICIO 4+ —> FECHAS DE TERMINACION
N J
P.I. CLAVE DE ACTIVIDAD P.T.
PRIMERAS
FEC.HAS DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
ULTIMAS
FECHAS u.t. DURACION ACTIVIDAD Uu.T.
v
FIG. 14
P.1. - primera fecha de inicio
P.T. primera fecha de terminacién
U.l. dltima fecha de inicio .

U.T. Ultima fecha de terminacién
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Es recomendable distinguir fdcilmente en la red, las
actividades que sean suministros, para lo cual éstas pueden
Tepresentarse de la siguiente manera:

ACTIVIDAD DE CONSTRUGCION . _SUMINISTRO
P. 1. |WACT|P. T. | |

‘DESCRIPCION
U. 1.|DURAC|{ U. T.| FIG 18

Si una actividad especifica B estd Precedida por n
actividades Aj y a é&sta le siguen m actividades C; (fig 16),
el cdlculo numeérico de la red se realizard segin las
siguientes f&rmulas: '

[ ~ .. c|
-
C2
B .
Ci . . {
- s
~N cm
 F16. 16
(PI)B = mayor (PT),; -
(PT)g = (Pl)g + (duracién)p
(Ullg = (UT)g - (duracién)p

(UT)gp

menor (Ul)c;
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Las duraciones de las actividades deberdn calcularse con
base en los recursos con que se contard en la obra y con
los rendimientos que de ellos se esperan.

Para el ejemplo del tendido de tuberia que se ha venido
desarrollando, las duraciones calculadas para cada actividad
son las siguientes: :

ACTIVIDADES

1 y 3 Excavacién por tramo de 120m

(A-BG6B - C)

Recurso: 1 oficial + 4 peones = ] cuadrilla

Rendimiento: 4 peones x 5 m3/dfa x peén = 20 m3/dia

Duracién: 120 m3/20 m3/dia = 6 dias
Costo: ($225 + 4 x $150)/20 m3 = $41.25/m3
ACTIVIDADES

4 y 5 Colocacién tuberia por tramo de 120m

(A -BS&B - C)
| Recurso; 1 oficial + 1 peb6n = 1 pareja

Rendimiento: {40ML/pareja x dia) x 1 pareja=40ML/dia

a2

Duracién: 120ML/40 ML/dia = 3 dias

 Costo: ($225 ¢ $150)/40 ML

$9.40/m
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ACTIVIDADES

6 y 7 Relleno por tramo de 120m

(A-B 6 B-C)
Recurso:
Rendimiento:
Duracidn:

. Costo:

1 oficial + 4 ‘peones = cuadrilla
4 peones x 15 m3/dia x peén = 60 m3/dfa

120 m3/60 m3/dfa = 2 dfas

($225 + 4 $150) = $14.60/m3



El célculo de la red se hard con estas duraciones a partir de las actividades que no tienen ningdn precedente,
obteniéndose las primeras fechas de inicio y terminacién. )

613 ]i2 _ : 1215 {15
EXCAV. B-C TUB._B-C
[ 6 | 131
o]l 1t ]se 1517 |17
EXCAV. A-B RELLENO B-C
| 6 | [ 2 |
6 4] 9 9l 6] il
TUB. A-B RELLENO A-B
/ [3] [Z]
0j2]4 '
SUM. TuB.
4

FIG.IT

£l
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A continuacidén se calculardn las dltimas fechas de inicio y terminacién, partiendo de la ﬁltim_a
actividad de la red, para lo cual se hard coincidir su primera y su dltima fecha de terminacién (el
proceso es opuesto al del cdlculo de las primeras fechas)

6 |3 |12 . 1245 |15 ' . !
EXCAV. B-C TUB. B-C !
6 |6 |12 1213 |is
o[ 1Ts | : is] 7 iz
EXcav. A-B [ ' RELLENO B-C |
0 [e] e : ' 15] 2 117
HERER 9] 61
TUB. A-B| [RELLENO A-B
9312 3f2]is5
0 2 4 . . ’
SUM. TUB.
5{4 |9

FIG.I8B

¥l
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Por definicidn, la holgura total de una actividad étg el lapso
de tiempo que pucde posponersc la terminacién de dicha
actividad, sin guc se modifique la fecha de terminacién de
la obra; su"yalor serd la diferencia entre su primera y su

Gltima fecha de terminacidn,

Al analizar la aclividad 2 de la fipura 18 (suministro de
tuberia) se podrd observar quc de los dias gue tiene de
holgura total: (UT = 9) - (PT = 4) = 5 dias, =6lo dos
dias puede posponecrse su terminacién sin afectar a ninguna
+otra actividad. A partir de alli, aunque se puede seguir
posponicndo dicha terminacién sin modificar la fecha de
terminacidén de la obra, si se modificardn los inicios de
algunas actividades subsccuentes. ‘

De lo arnterior se deduce que la holgura total de una
actividad estd integrada por. dos partes: la holgura libre,
que es el lapso de tiempo que puede posponcerse la
terminacidén de una actividad sin modificar ¢l inicio de
ninguna otra actividad y la holpura con interferencia, quc
es ¢l tiempo que puedc posponerse la terminacién de una
actividad sin modificar la fecha de terminacién de la obra,
aungue si se alteren les inicios de algunas actividades
subhsecuentes. Algebraicamente, lo anterior puede
exXpresarse Como:

(HT)g = (HL)g + (HDp

en donde
(HL)p . bolgura libre de¢ la actividad B
(Hi}py : holpura libre con interfcrencia de . B

Si definirmnos como holgura particular a la diferencia ¢ntre

la {Pljgi y la {PT)Aj (sicmpre serd cnire dos actividades
especificus relacionadas directamente entre si), habremos
deserito el significado de los cuatro tipos de holgura que
maneja ¢l CFM, '



Por razones de facilidad en el manejo de la red, se ha
decidido escribir sobre la liga de-dos actividades, el valor
de su holgura particular. Cuando ese valor es igual a cero,

habrd que identificar ese caso con una doble raya, tal como
aparece a continuacién: ‘

GI3I—|2 |2]51|5.

EXCav, 8-C T T H-C
./6]5—1'2 1213 Jis

c]71]e :
| ] 1517 |i7
EXCAV. A-B -
1572 [i7
4
g | 6 [
—=—] RELLENO A-B )"
t3aj 2 [is

Fi1G .19
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-Al contar con esta informacién, se puede calcular la holgura
libre de cualquier actividad como la menor holgura particular
que sale de dicha actividad: '

(HL)g = menor (HP)g_c; ¢

Si definimos como ruta o camino critico al conjunto de
actividades que definen la fecha de terminacién de una obra,
serd lo mismo decir, que la ruta critica estard formada por
el conjunto de actividades que no tienen holgura (actividades
. ecriticas}, '

Si en la red de la figura 19 identificamos una serie de
actividades unidas ininterrumpidamente por doble raya
(holguras particulares = 0), ésa serd precisamente la ruta
critica de la red, la que deberd marcarse con triple raya.

De esta manera, la red totalmente terminada aparecerd dc
la siguiente forma:



12]5 Jis

Zol 2 |aN

SUM. TUB.

514 ]9

6 |3 [12{
A EXCAV. B—C — TUB., B-C
6 | 6 |i2 12
3
6]4] 9 o le |1l
TUB. A-B RELLENO A-B
9 [3 [12 (03] 2 15

is]l7 |z

RELLENO B-C

I5[2 {17

FIG .20

81
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Desde luego que en todas las actividades que pertenecen a la
‘ruta critica, la primera y dltima fecha de terminacién
coincidirdn, ya que sus holguras totales necesariamente
serdn nulas.

N Para diversas circunstancias, la representacién en barras de
la informacién que proporciona el método de la ruta critica
es sumamente Gtil, para lo cual se ha propuesto la siguiente

convencién:
Duracion .

HL) BP¢<(HI) B

-"ACTIVIDAD B

( (AT) B (uT)B

FIG. 21

Para ilustrar lo anterior, se rmuestra el siguientc programa
de barras que corresponde a la red de la figura 20.



CLAVE ACTIVIDAD . ~ |canT.| UN.

' sls 101t

_ Els,____g
I | Excavacion A- B 120 | m3 : i

2 Suministro Tuberia. 480 | ML |

3 Excavacion B—-C 20| m3

4 | Tuberfa  A-B | 240 ML

5 T.uberfd B-C 240 | ML

6 RELLENO  A-B 120{ m3

7 RELLENO B-C | 12 of m3

0¢

FIG .2 2 ‘ | !
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Si se vacian lo !
5 recursos que se piensa utiliza
2 r en la obra, en el diagr ] i
obtendrdn los programas 'colaterales" de obra : imaacion faans respectivo se
?

tal como aparece a i i
. ont
pPrograma de personal, en idéntica forma se obt P continuacién (aunque s6lo se muestra el

: endrfan los otros :
equipo, de necesidades de materiales y Cémpras efc : pProgramas colaterales, tales como el de
. » .- s @ 7

CLAVE Dias habiles s 10 15
Pedn
| Excavacion A-B of. 2 44424l
T
3 Excavocion B-C . Peon i
of . 44 4 414 4
N (R
| Tuberto A-B Peon ) [ s
of . - L
5 Tuberia B-C Peon . [ I
of o ‘ . R B
6 © Relleno A-B Peon _ 4] 4 e
' of. : B ‘ 1 -
A 7 Relleno B-C Peon ‘ 4 -4
of . [
TOTALES  Peon 44 4444555884 11 144
' of . P 222221001010 1t

—— .
. T

v
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Al observar los totales de la figura anterior, es fdcil
detectar la necesidad de redistribuir recursos para evitar
problemas en la obra y minimizar los costos directos, ya
que es imposible. disponer de distintas cantidades de personal
en determinadas fechas.

En general, puede decirse que es aconsejable eliminar los
aumentos y las disminuciones frecuentes de los recursos
necesarios, haciendo la distribucién de dichos recursos lo
mé&s uniforme posible en el tiempo.

El conocimiento de las holguras es de gran valor y utilidad
para hacer esta redistribucién de recursos en una forma
racional.

l.a red y el diagrama de barras, ya habiendo redistribuido
los recursos, aparece en las figuras 24 y 25.



o] | 6
Exc A-B
6
O 21 4
Suministro Tub
4

NUEVO PROGRAMA

is|] 7 Ji7

Relleno B-C

2 [

6 |32 12 5 |15
Exc B-C Tuberia B-C
e} 131
“"PIN-POINT "
(s | 4]i2] 2] 6 |14
Tuberia A-B. v Relldno A-8
137

usar la misma

] / 121

cuadrilta en Igs

acts & 3y # 6

FIG. 24

£
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"NOTA | Habrio que ocupor o fo cuadriilo de terracerfo (I1OFICIAL + 4 PEONES) en algun otro 'lrebu]b
.ol dfa 15 o _pgns‘q_;'_en‘q.qo en la.realidad sf se traslapardn tas oactividedes, por lo que tla

Clave Actividad Volumen |Unidad 5 10 15 20
1 Excavacion A-B 120 1

2 Suministro tuberia.| 480 | ML h 4
, . s m

3 Excavacion B-C 120 | M <.
o)

| | |

4 Tuberia A-B 240 | ML o
: X .

| @

5 Tuberio B-C 240 | ML @
»

6 | ,h6 Relleno A-B 120 | M3 Z
7 Relleno B-C 120 | M3 ' |
"“PERSONA L OFICIALE544-444 4 4 445 855 81 44 \
NECESARIO . PEONES. 1 ) t 1+ "+t 1 t2222°21.11 E

|

|

|
| .

actividad 7 pod'.rl'o adelantarse | dfo. _
' : FIG. 285
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Siguiendo la misma técnicg, si en vez de vaciar los recursos
en el programa de barras se vacian las cantidades de obra
que se piensan realizar, el monto de estimaciones por .
realizar, etc.. .,‘ se tendrdn los programas gue normalmente
se elaboran en el sistema conocido como ""administracién por
objetivos', que de hecho son metas parciales muy definidas
por alcanzar en perfodos de tiempo determinados.

En la red de la figura 24 se introdujo el concepto quc los
americanos llaman "pin point" y en nuestro medio se le

" empieza a llamar con el anglicismo 'pin-pontear'. Este
concepto se puede definir como el hecho de fijar
arbitrariamente la fecha de inicio o terminacién de una .
actividad especilica, independientemente de las dem4s
actividades de la -red. Esta actividad sirve como origen para
el cdlculo del resto de la red.

En ocasiones es conveniente su uso, como podria ser el
caso del ejemplo descrito anteriormente, aunque en otras
puede ser delicado, ya que cuando se '"pimpontean’ dos o
mds actividades, pueden obtenerse resultados absurdos, como
duraciones negativas, etc...

A veces, el desglose de actividades que sc¢ hace para supcrar
la restriccién impuesta por la hipétesis refcrente al traslape
de actividades, origina complicaciones serias en la rod;
debido a esto, se ha introducido cl concepto conocide comuo
"relacién principio - principio, fin - {in", con el que sc
supera dicha restriccién.

La relacién "principlo - principio, fin - fin' se representa
grdficamente como sigue: '



——————— e
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FI1G. 27

Esto significa que la actividad B no puede iniciarse sino
hasta después de X tiempo de iniciada la actividad A, ni
tampoco terminarse antes de pasar Y tiempo de’terminada
la' actividad A.

Para el cdlculo de la red, cuando en ella existe este tipo
de relacidén, se usardn los siguientes algoritmos:



Para obtener

(P1)B=(PI)A+ X

|

(PT)B=(P1)B+ DB

(PT) B (PT) A+Y

1A RS TR I T, T T AR e
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Si

(PT)B=(PTYA+ Y

l

(PI)B=(PT})B-DB

[

ADELANTE EL PROCE.
SO TRADICIONAL .

FIG

.28

[

TR Y A RRTYL

las primeras fechas de inicio y terminacién:

Ml 2



Para obtener las Gltimas fechas de inicio y terminacién: -

(UDg = (UT)g —Dy|

Jwng-wne-x |

(UT)g= (UT)g#Dp |

. o o
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De los algoritmos anteriores, es fdcil detectar que existen
casos en que la relacifn principio - principio es la que
prevalece, y otros, en que la que Trige es la fin - fin.
Estos casos pueden representarse de la siguiente manera;:

Act A’

ler. Casc Rige principio-principio X
Act 8 ]‘—"

2¢ Caso Rige fin-fin Act A h““—‘—y_*—’
T

-]

FI1G. 30

La barra de la actividad B del segundo caso, tiene a su
izquierda una flecha punteada, Esto significa, que si sc
considera conveniente aumentar la duracién de la actividad
B, puede hacerse hasta el limite serialado por la mencionada
flecha, sin necesidad de posponer la {lecha de terminacién
establecida.

Algunas personas se atreven a llamar ''holgura invertida' a
este lapso de tiempo que puede aumentar la duracidén de una
actividad, modificando su fecha de inicio y respetando su
primera fecha de terminacién,

Para ilustrar lo anterior se propone el siguiente ejemplo,
consistente en la construccidén de una estructura de dos
niveles:



La estructura se construir{ a base de columnas, trabes portantes y sistema de piso prefabricado montado
sobre las trabes portantes.

La red de actividades calculada segiin los algoritmos de las figuras 28 y 29, es la’ que aparece a

continuacién:

|
01G 1|14 |
4lals r }
BRE - 2 _ i
518 |13 - T i .‘
T 6 |M}|IS - | |
619115 - ,
s _ = ——47 12[cz]i6 —t |
X - 7
°2" 2 '34'J 13]pzl21] | |
| 14{8 [22}+] ' |
1 | {5 M2t 24
3 15] 9 |24 l
i .
FIG. 3 2 |
en donde Ci' =Columnas en el nivel i
Pi l=':.[‘rabes portantes en el nivel i .
Mi- =Montaje del sistema de piso en el nivel i

Ot



La representacién en barras de esta red, aparece a continuacién:

FIG. 32

1€.



PRIMER CASO:
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Barra de programa original :m L
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-

Desde un principio se dijo que el método de la ruta critica
deberd aplicarse en una forma dindmica, tanto en la etapa de
planeacién como de control. Esto significa' que el programa
original debidamente afinado, deberd servir como gula para
la obtencién de las’ desviaciones que vayan ocurriendo durante
la ejecucién de la obra, y cuando se requiera, se modificard
dicho programa adecudndose a las nuevas circunstancias y a
las decisiones tomadas como resultado de la replaneacién de
la obra. '

Para ejercer el control de avance de obra, segfn la
definicién de control dada en un principio, serd necesaric
comparar el programa vigente contra el avance reportado en
una determinada fecha, y valuar las consecuencias de las
desviaciones detectadas. :

Esto puede lograrse si se dibuja junto a la barra . ,
correspondiente a cada actividad, otra barra gque represente
el trabajo desarrollado, definiendo el final que ésta tendria si

‘ 8e siguiera trabajandc al mismo ritmo y se siguieran

obteniendo los mismos rendimientos.

Se estd dentro de programa; todo O.K.

= -

Barra de avance de obra ﬂ:::

AVANCE 50%

FECHA PROBABLE . F16.33
DE ‘TERMINACION
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SEGUNDO CASQ: La pogible;fer'minaci.én estd en la zona de holgura libre.

No pasa nada, sélo disminuye la holgura de la propia
actividad ‘ ‘ C

Barra de programa original

b
Ll

Lbarra de avance de.obra
"AVANCE B0 %

FECHA PROBABLE -
DE TERMINACION FiG. 34

TERCER CASO: La posible terminacién estf en la zona de holgura con

interferencia. Aunque todavia habr4 posibilidad de terminar

a tiempo la obra, ya se habrdn usado holguras. de otras
actividades, y serd necesario conocer si ya aparecieron
nuevas actividades criticas.

. T )|
liarra de programa original — i

liarra de avance de obra -[..-..__...._...___-

AVANCE 33 %o

FECHA PROBABLE
oe. TERMINAciON  [1G.35

CUARTQ CASQO: Se atrasa la terminacidén de la obra., ‘Habr4 que reprogramar

la obra si se desea terminar en la fecha predeterminada,

comprimir la nueva red actualizada

/

'Yarra de programa original — » '
litrra de avance de obra ﬂ:________-_.._..——'-_.._.._..
' - 'AVANCE 23% - FECHA PROBABLE

DE TERMINACION
v FIG. 36 :

nemgy
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Habrd casos en que no pueda calcularse esta posible
terminacién por extrapolacién de la informacién recibida,
sino que habrd que definirla por el tipo de trabajo faltante
por realizar, los problemas especificos que habrd que

resolver o las nuevas fechas de suministro de los elementos

requeridos para la terminacién de dich_fas: actividades.

[

TERCERA FASE CURVA COSTO-TIEMPO MINIMO

Si se ‘considera que los costos indirectos de una obra, son
prdcticamente ‘constantes, podemos grafxcar la relacxén

tiempo-costo de la siguiente manera:
)

7 COSTO . TOTAL

&——— COSTOS INDIRECTOS

}

— COSTOS DIRECTOS

\( ) MINIMOS
o T

Tn To. m - T

FIG. 37
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en donde:

tn = (tiempo normal): tiempo de realizacién de la obra,
en donde el costo directo es _mi’nimo ($) N.

tm = (tiempo minimo): tiempo menor en que fisicamente

es posible realizar la obra, suponiendo que se tienen

recursos ilimitados disponibles y que no ‘interesa el

importe del costo correspgndiente.

to = (tiempo 6ptimo): tiempo de realizacién de la obra,
en donde el costo total es minimo: (§) o.

La tercera fase del método de la ruta critica, versa sobre

la forma de obtener la curva tiempo-costo directo minimo o

expresando en otras palabras, cémo comprimir-la red en l2 b

forma méds econémica. ’ :

La hip6tesis que se introduce en esta etapa, consiste en
suponer una variacién lineal costo-tiempo para cada una de
las actividades de la red, cosa queé estrictamente no se
cumple en la‘realidad.

HIPOTESIS

rd
' ' e
ALIDAD
RE G\O
—_—
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‘El proceso de compresién de la red, es un proceso
netamente iterativo y tedioso de hacer manualmente, por lo
que muchas perscnas limitan su aplicacidn pa.ra. los casos en
que se utiliza la computadora. . -

Por otra parte, la experiencia. ha demostrado que en la
realidad el uso de la computadora en la aplicacién de la
tercera fase del CPM es prdcticamente infitil, no sélo por
las implicaciones de la hipétesis introducida (fig 38), eino
por la imposibilidad de obtener la informacién que requiere
la méquina: los tn y tm de cada una de las actividades de
la red con sus respectivos costos. \ :

Sin embargo, la metodologfa que se usa en esta etapa es
muy valiosa en su aplicacién manual, ya que conduce al
constructor a tomas de decisiones racionales y realistas, al
no perder la nocién de las limitaciones que implican la
hipétesis del método, ni tampoco las situaciones reales de
disponibilidad de recursos en un momento dado,

La metodologia para la obtencién de la curva costo directo
minimo-tiempo, consiste en modificar alguna(s) actividad(es) -
de la red, siguiendo la secuencia que se describe a
contxnuacxdn

a) Ildentificacién de alternativas

Para lograr acortar la duracién de la obra,. serd
necesario identificar las actividades criticas cuyas
duraciones puedan variarse, y que el valor de las
modificaciones que se hagan. coincida con la
variacién de la nueva fecha de terminacién de la
obra.

{
b) Seleccién de la alternativa mds conveniente

De las alternativas identificadas, ‘aegﬁn se describe
en el pdrrafo anterior, se debe seleccionar la mds
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econémica. Si se cumpliera la hip6tesis introducid:,
: . )

esta alternativa seria la que tuviera menor

incremento de costo en la unidad de tiempo.

c) Determinacién del acortamiento de la alternativa
seleccionada

El dltimo paso del proceso, consistird en determinn:
el acortamiento de la alternativa seleccionada, v
esto se hard tomando en cuenta las da®
restricciones siguientes:

- El tiempo minimo de realizacién de la ‘alternativa

- Que la alternativa no deje de ser critica

Una vez que se hayan llevado a cabo los tres pasos descritos,
se volverd a repetir el proceso n vecegs, partiendo cada ve:
de la red resultante en cada caso.

Esto implica necesariamente que en cada pasoc existirdn otras
alternativas que habrd que identificar y manejar en forma
semejante a como se describié 'anteriormente.

Con objeto de ilustrar lo anterior, se desarrollard cl
siguiente ejemplo, en donde se supone que los recursos qu-
presupone la red, ya han sido distribuidos convenientemont:.

En los cdlculos mostrados sélo apareéen las primeras fechas
de inicio y terminacién, ya que no se manejan en la tercera
fase las udltimas fechas de inicio y terminacién. Sélo cuarndo
se obtiene la.duracién de la obra deseada, habrd necesidac
de calcular estas dltimas fechas para poder obtener el
calendario de barra correspondiente, el cual se usard ccn.
base del control de avance de obra.
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NORMAL MINIMO
ACTIVIDAD TIEMPO COSTO TIEMPO COSTO A $/AT
(gemanas) (miles de pesos) (semanas) (miles de pesos)
1 4 - 250 3 L 265 15
2 10 160 7 190 10
3 15 1490 .13 160 10
4 7 145 e 150 5
5: 8 130 - 5 175 . 15
6 1 200 1 - 200 o -
7 6 140 R 180 20
8 12 110 oo s - 5
9 2 120 2 | 120 -

1,295 ' , " 71,455
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10

/

14

21

22

15

19

20

Tiempo duracién:
Costo directo minimo:
Mcdificacidn:

Figura 40

35 semanas
1,300

‘Art, 8;

1 semana.

21

27

33

35

22

33

11

oY
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18| 7 124
6

181 8 |29
11

10 |4 |17

7

3 |2 | w0
7

A 105 {18

. 7\ 8
L% 171 6 | 18

- 1

Tiempo duracian:

Modificacin: Acts 2 y 3:

31 semanas
Costo: , $1,335+ (10 + 10) = $1,335
! semana.

Figura 43.

1t



[4+]
W

13

Tiempo duracibn:
Costo:
Modificacidn:

17

17

17

30 semanas

$1,355 + (10 + 15) = $1,380

Acts 3 y 5

Figura 44

1 semana

28

30

17 7 |23
6
7 | 8 28

11

v



1,380
¢

1,355

1,335
1,320
1,300
1,295

——— Y =

- CURVA: Costo directo minimo

L. Hod 5 Act 3 y'5: 1 semana .
(tiempo minimo)

/l__.. Hod 4 Act 2 3 3. | semana .
i _ .
/L—OHOd 3 "Act 1: { semana

/L'llod 2 Act 2: & semanas

Mod. | Act 8. 1 semana:

1 tiemﬁo no'rmalv

__
———
——

S L
|
ep—

—

30 3 32 35 a5 | 36 tivapo

Faigara 45 '

£t
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Para poder controlar los costos indirectos, habr{ necesidad de
predecirles con base en experiencias anteriores. Una manera
prdctica de lograr lo anterior, lo constituye el diagrama conocido
como del 'punto de equilibrio' correspondiente a un determinado
pericdo de tiempo (fig 46). En €l puede observarse el volumen
minimo que deberd hacerse en ese perlodo, para ''salir a mano', es:
decir, para no tener pérdidas y poder absorber los costos fijos

existentes. .
VENTAS  / lutiLioap
COSTO
» TOTAL
t4)
PUNTO DE
EQUILIBRIO
COSTOS
DIRECTOS
(~=)
PERDIDA
COSTOS FiJOS
A
PRODUCCION

' ' . Ete.
FIGURA 46 ( §,TON, Ete)



ANEXO

45

EJERCICIO

Este ejercicio tomado de la referencia 12, se presénta con el objeto de que-sea

resuelto en forma individual,

soluciones que aparecen a continuacién.

asimilaron debidamente._

y 8se comparen los resultados obtenidos con las
De esta forma se podrd verificar si los
conceptos correspondientes a las tres fases del método de la ruta critica, se

Operacién Debe seguir a la operacidn(es) t, tmf“.‘ma $ $ . AS$/at
) para tn para tmmiwg
1 - . 5. 5 .1,500 ;,soo -
2 - 15 10 7,200 8,000 160
3 - 30 18 8,400 9,000 50
4 - 20 14 ' 2,100 2,700 100
5 1 12 8 1,400 1, 560 40
6 1 6 4 800 1,200 200
7 5 24 20 6,800 7,800 250
8 6 8 5 1,000 1,240 80
9 6 .4 3 600 900 300
10 2-6 10 7 3,000 3,450 150
11 7-8 11 ‘8 2,500 3,580 360
12 5-9-10 9 6 1,800 2,700 300
13 3-10 14 10 2,600 30320 180
14 4-10 21 15 8,400, 10, 800 400
15 1213 10 6 1,99C 2,140 60
16 13-14 12 10 1,300 1,400 50
: 17 11-14-15 7 5 | 700 840 70
18 16;17 3 3 500 500 )
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En realidad debemos abandonar la distincidn
arbitraris entre empresas "FABRILES"™ y empresas
de *"SERVICIOST™, con la revolucion de los

servicios, esta distincidn pasa a ser obsocleta.

De hecho, ne existe ninguna compafia,
departamento o persona que no pPreste un
servicio. iTodas deben pensar en el servicio!.

La danica diferencia real gque aGn existe es5 la

proporcion relativa de productos tangibles e

intangibles vendidose y entregados.

Asi por ejemplo una compania que se dedica a la

fabricacion y comercializacion de centrales
telefdnicas tiene una mayor proporcion de
productos tangibles que de servicios. Y una
crganizacidn como la Gerencia de Ingenieria de
Telecomunicaciones, que proporciona Eervicios

derivados de las tecnologias de l|a informacion
por medios electréonicos, tiene una mayor

proporcion de productos intangibles.



SERV |

La cortesia, 1a gentileza y una sonrisa son muy

importantes, sdlo que ademas de ellas el

servicio es:

" LA SATISFACCION DE UNA
NECESIDAD ESPECIFICA
DEL. CLIENTE, MEDIANTE
ACTIVIDADES Y ACTITUDES
SIN PRODUCIR UN BI1EN
MATERIAL POR PARTE DE
QUIEN LO SUMINISTRA™"™

AP

CALDAD ]

La Definimos como:t
T"Tcumplir con los requisitos vy

expectativas del cliente*

- Oportunamente
- Permanentemente
- Al cos to Justo.



Combinando Los conceptos de calidad y servicio
podemos definir CALIDAD EN EL SERVICIO como:

v SATISFACER LAS NECESIDADES
({Requisitos »¥ Expeoectativas)

DEL. CLLIENTE INTERNO Y EXTERNO.
MEDIANTE ACTIVIDADES, PRODUCTOS

Y ACTITUDES, OPORTUNAMENTE,
PERMANENTEMENTE Y AL COSTO
JuUusTO™.

Cuando de verdad ofrecemos al cliente todo
agquello que el @spera encontrar, [ J-] decir,
cuando cuidamos gque @] cliente quede satisfecho,
dicha satisfacciodn inducira a la repesicidn. La
repeticidn significa fidelidad. Y la fidelidad
del cliente significa nuestra permanencia.

Es necesarioc tener en cuenta que la calidad al
cliente externo, depende de la calidad de los
servicios a los clientes internos; es decir, se
trata de crear una cadena de clientes que
incluya a todo el personal de la organizacidn y
al consumidor final, todos servidos con calidad.

Ahora, si usted desea ser una pPersona
sobresaliente y contribuir a la creacidn de una
empresa sobresaliente, necesita ir mas alla de

satisfacer a su cliente, necesita........



CAUTIVAR A SU CLIENTE

SLgﬁLﬂLcar—Exééaor—+os—req&frrtor_y—wxEecﬁiifvas
basicas del cliente, sin Sfadtar el costo del
bien ©o servicio, mno hace félta dar el doble o
mucho mas de o que ¢! espera, s6lo un pc-uito
mAs y entonces usted ser& el namero uno en la

preferencia de su cliente, por ejemplo:

Hay productos gqus tienen precio controlado, es
doecir, éuastan 1o mismo e&n cualgquier almaceén que
568 expendan, s5in embargo, la mayoria de la gente
no los adquiere en cualqQuier parte, prefieren
adquirirlos en un lugar en particular; por
qué?... En muchos casos la difarencia la hace el

servicio.

En las empresas ocurre un fénamano similar, ante
~dos pfcveadores que ofrecen un mismc producto o©
serviéio. un cliente preferira adquirirlo con
gquién e dé algo mas que el otro, y ese =algo en
muchos caéos es ATENCION.

Con los clientes internos el fendmenc es 6l
mismo, las personas que mas progresan en las
organizaciones, no son aquellas que se limitan a

cumplir con los requisitos de su puesto o de suUS

clientes, son aquellas quse consistentements dan
un poquito mas, as decir, CAUTIVAN A sSuUsS
CLI.ENTES. '

Y puésto que para cautivar al cliente 50

requiere dar un poco mas, s5in aumentar el costo,

© bien, dando mas con un incremento de costo

-10-~-
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proporcionalmente menor, @l secreto esta en

tener actitudes de sBervicic y de atencioeon con

los clientes, ya que e&stas no cuestan....en lo
material, -aunque si tienen un costo no wvaluablse
en PeBOE b centavos-, §1no an esfuerzo y

decision para vencer nuestra resistencia al
cambio, o pPara cambiar habitos que tenemos
arraigados, pero el resultado siempre wvale la
pena, porque para recibir mas hay que dar mas y
§i no s recibe més de cuslquier manera nos hace

EGTr Mo jores.

[~10MENTOS DE LA VERDAD]

Otra diferencia basica que forma parte del

modelo para una empresa de s5ervicios es un nuevo
enfogque sobre la naturaleza del producto y, al
mismo tiempo, sobre coémo trabajan los empleados.
Este o5 el fundamento del concepto "MOMENTO DE
LA VERDAD", término que fué popularizado por Jan
Carlzon presidente ejacutiQu de la Scandinavian

Airlines System (SAS).

"ELL. MOMENTO DE LA VERDAD ES
CUALQUIER SITUACION EN LA QUE
EL. CLIENTE SE PONE EN CONTACTO
CON CUALQUIER ASPECTO DE LA
ORGANIZACION Y OBTIENE UNA
IMPRESION E€S0BRE LA CALIDAD DE
SU SERVICIO"

_11_



La expresion Espafola momento de la verdad,

tiene su origen en Ila corrida de toros, s8R3la

ol momento—final—en el cual se enfrentan, soloﬁ.
e! matador y el toro. Es un episodio crucial vy

debe resclverse de algan modo.

El teérmino MOMENTO DE LA VERDAD 1o empleamocs
entonces, para sugerir que el cliente inferno o
externo ¥y la persona que 1e presta un servicio
568 pPonen en contacto en muchos episodios

criticos, ¥ que el cliente se forma su impresidn

acerca de ta calidad del servicio an dichos
encuentros. De modo colectivo, todos ellos
conforman la imagen deil servicio general de |la

empresa.

Ejemplos de momentos de 1a verdad son:

# Un cliente es recibido en el departamento.

» Se contesta una llamada telefdnica.

# Un cliente solicita una linea telefdnica.

*» Pruebas de enlace c¢on equipo remoto.

# Ofrecimiento de respaldo técnico para la
operacion de un equipo.

# El médulo de atencidn a usuarios recibe
una solicitud de reparacion.

% Un jefe soliéita un trabajo a un colaborador.

# Un colaborador reporta el resultado de un
trabajo ,

# Un cliente ilega al estacionamiento.

# Un cliente observa el érden de nuestra oficina
o escritorio. . ’

# Un cliente observa uno de los vehiculos de
nuestra seccidn o departamento.

® Etc.

-12-
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TALLER :

1.A continuacion elabore una lista con 1la mayor
cantidad posible de momentos de 1la verdad que

usted pueda identificar en su trabajo diario.

2. Ahora de la lista anterior estratifique el
20% de los que considere vitales en su trabajo,

para satisfacer o cautivar a sus clientes.

-13-



LOS SIETE PECADOS| -

DEL SERVICIO

Del mismo modo que muchas empresas de servicio
pecan contra sus clientes periddicamente, los
departamentos de servicio interno pecan contra

sus clientes en la organizacion.

Un departamento de servicio "pecador”™ tiende a
someter a 6uUES clientes a uno o mas de estos

slete pecados del servicio interno:
1. ELL AGUJERO NEGRO::

TODD ENTRA PERO NADA SALE. Las solicitudes de

informacion, de asistencia técnica, de .

reparaciones, etc. El1 departamento funciona en
base & sus propias prioridades ¥ practicamenfa
"ignora las solicitudes provenientes de cualquier
persona, salvo, por lo general, las que
provienen de autoridades superiores o de alguien

que pueda presionarlos.

-14-



= . El. REBOTE 1

-+
Pareceria ques para el departamento es un deporte

@]l rechazar solicitudes de servicioco por motivos
de procedimientos. ™ No llend ] renglon 24 dei
fofmullrio de w®solicitud de servicio estandar’™.
"lLe devolvemos su solicitud porque no viene
escrita a maquina como lo marca ®]
procedimiento™. En lugar de llamar al
departamento o persona que es su cliente para
cbtener la informacidn faltante, rechazan ia
salicitud, maltratando al departamento que Va

requirics, olyidlndosé que este es5 su ciisnta.

3. EL. DECRETO::

A algunos departamentos !es encanta manifestar

qué har&n o qué no haran en e] futuro. "A partir

ol hoy, este departamento ya no atendera
solicitudes que no estén de acuerdo . a la
politica interma que emitimos el dia de ayer"™.

El mensaje e5: Asi e como va4 a se@r tomelo o
déjelo.

4 . LOS VIGILANTES @

Son departamentos qQue tienen funciones de
vigilancia o de supervisién y que distorsionan
su papel. Diriase que 'sienten un placer sadico
al enocontrar errores o violaciones a las Treglias

en el personal de otroi departamentos.

_1l5-.



5 . ELL NEGATIVISMO

Son departamentos qué ante ias so0licitudes de
sus <lientes, generalmente contestan; "NO"™, les
place mostrar su poder de veto,o bien tienen una
actitud negativa y las personas que trabajan en
®#605 departamentos casi sBiempre estan explicando
a sus clientes por qué no se pusede hacer algo,
en lugar de buscar la forma de satisfacer sus

legitimas nececsidsades.
6. LA FABRICA DE PFPAPEL

A estos departamentos les fascina llenarlo de
papeles cada vez gque sBolicita algo. Cuentan con
formularios y solicitudes con varias copias cada

uno, para cada cosa que s les pueda solicitar,

han olvidado qué significa conversar sobre algan .

problema, por telé&fono o usando el correo

elegctrénico y tomar accidn de inmediato.
7 . LAS COMPETENCI AS INTERNAS

Son departamentos siempre aierta para el
ataque, no sea que a alguien se le vaya ocurrir
hacer algo por su cuenta o emprender alguna
accidn unilateral respecto . de algan " tema,
ignorando por completo las nacésidades de sus

clientes.

-18-



TALLER

Si en su grupo hay cCompaferos deo

departamento, redGnase con ©llos para

5uU

realizar el
gsiguiente trabajo.

En cudles de los anteriores pecados, considera

usted, que se incurre con mayor frecuencia en su
departamento 7

Y en qué situasiornes especificas 7

Qué propondria para eliminarlos 7

-17-~



ATRIBUTOS CLAVE DEL
BUEN SERVICIO

—_— PR -

El pProgreso de una QmPresa, departamento o
persona, e®e basa en satisfacer cuidadosamente
las prefoerencias del cliente y acrecentar la
rentabilidad, mediante servicios de calidad y ia
realizacion de 5UsS actividades en forma

productiva.

Por 10 que hay c¢iertos atributcs del servicio
que *odos. en ‘'la organizacidn debemcs tener - en

cuenta:

1.EL SERVICID DEBE SATISFACER LOS REQUISITOS Y
EXPECTATIVAS DEL CLIENTE. '

2. EL SERVICIO DEBE PROUOPOURCIONARSE OPORTUNAMENTE,
(CUANDO EL .CLIENTE LO NECESITA)

3. EL SERVICIO DEBE PROPORCIONARSE SIEMPRE BIEN
DESDE LA PRIMERA VEZ.

4., EL BUEN SERVICIO DEBE HACER QUE EL CLIENTE
DESEE RECIBIRLO NUEVAMENTE.

5. EN EL BUEN SERVICIO EL CLIENTE ES RESPETADO.

8. EL BUEN SERVICIO EXIGE DEL CUMPLIMIENTO EN
LAS DIMENSIONES DE PROCEDIMIENTOS (Prontitud,
flujo, organizacion, etc.) Y PERSONALES (

Apariencia, actitud, tacto, etc.).

7. EL BUEN SERVICIO DEBE SER DEFINIDO EN FORMA
CLARA, CONCISA, ALCANZABLE Y REALISTA.

-18-

= .



Para que su dapartahanto. BecCCion © usted mismo

proporcionen servicios de calidad a BUS
clientes, es necesario, an pPrimer lugar,
identificar quienes 50N BEUS clientes Y los
servicios que usted o 54 Oorganizacidan
proporcionan, para satisfécerios. Esto es- la

determinacion de su SEGMENTO DE SERVICIOS.

Cualquier §frroceso de trabajoc o actividad afecta

& muchos clientes. Con frecuencia &l nuamero es
tan grande que ot necesario establescer
prioridades, clasificando a los clientes

interncs o externos segin ol principio de Pareto

en dos categorias basicas:

1. Unos p;cos ("pocos vitales™), c¢ada uno de los
cuales tiene mucha 1importancia para nosotros.
Los clientes vitales generalmente son faciles
de reconocer. Constituyen ejemplos, los
clientes que consumen la mayor cantidad de
nuestros servicios, jefes, compameros con 10s
que tenemos relaciones estrechas o aquellos
que representan fuerzas poderosas con las
cuales tenemos que llegar a un acuerdo (&].

representantes sindicales?.

2. Un nGmero relativamente elevado de clientes,
cada uno de los cuales tiene una importancia

modesta para nosotros ( "los muchos Qtiles™).

0

Muchos utiles 603

Vitales 203

-19-



A continuacian identifique quienes E§0N 5uUs

principales clientes (vitales), y los servicios. .. -.

que—d;ted-+es*propoTbTﬁna:

CLIENTES INTERNDS:

CLIENTES EXTERNOS:

4

Lo que usted acaba de hacer
SEGMENTO DE SERVICIOS.

~-20~-

SERVICIOS:

SERVICIOS:

es; bosquéjar su



CUALES SON LAS

QUE

ICIO:

e

Una vez que se ha establecido el segmento de SuUs
s@rvicios el siguiente paso es, determinar las
caracteristicas de los servicios que us ted
proporciona y, lo8 requisitos y @xpectativas de
BUB clientes, con al Proposito de lograr

congrusgncls entre ambas.

Pars establecer las caracteristicas de los
E@rvicios que usted pProporciona tome en

consideracidn las siguientes diez:

ORIENTACION A LAS PERSONAS 0O COSAS.
¢ E! servicio que usted proporciona esta mas
orientado a las personas o cosas (maquinaria,

equipo, tecnologial) 7.

ALTA TECNOLOGIA/BAJA TECNOLOGIA.

Si la tecnologia esta comprendida en la
prestacidn de 1os servicios ofrecidos, ®E uUna
tecnologia moderna o =) usan sistemas

tradicionales.

3. INTERACCION PERSUNAL.

Esta caracteristica puede dividirse en tres
partes:

FISICA.- <4Tienen que verse entre s1 las personas
invclucradas en el servicio?, iLQue tan cerca

llegan a estar el uno del otro?.

-21-



MENTAL. - LHasta qué punto ll..intorr-lacion

demanda de L;. gente

pensar,. analizar y
comprender?.
EMOCIONAL.- (Hasta que punto la intermcciodn se

bass -nl reacciones y/0 situaciones basadas en

las esmociones?.

4.- TIEMPO REQUERIDO.
iLCuanto tiempo (duracidn) requiere el servicio?,

iCon cuénta frecuenc:a tiemec lugar?.

5. LUGAR.
<El servicio se realiza en el lugar del cliente,

en su Jugar de trabajo, o en algan otro lugar?.

6. DIFICULTAD.

<QQué tan dificil es el se: icio prestado?, <iQueé
tan complicados son los sistemas utilizados en
la prestacidn del servicio?.

iCuanta dificultad puede observar el cliente?,
<iParece que los servicios son sencilles cuando

en realidad no lo son?.

7. ADAPTACION.
<Quée tan flexibles y adaptables son los sistemas
de servicios?, c<¢Hasta qué punto pueden adaptarse

a las necesidades o solicitudes anicas o

particulares de los clientes?.

8.CANTIDAD DE CLIENTES ATENDIDOS POR SERVICIO.
éCuéntds clientes son atendidos por cada
serviecio?, iéuno o© dos?. éun grupo pequefo?,

éclentos?, dmiles?.

-22-



9. PREPARACION.

LQue grado de preparacian, capacitacion,
adiestramiento o©o experiencia »se requiere Para

prestar los servicios?

10. SUPERVISION.

Cudnta supervision 1 £ requiere durante la

prestacicdn de los servicios?

. =~23-



TALILLER

A). CON LOS CONCEPTOS, VISTOS ELABORE SU PERFIL
DE SERVICI10S.

Circule ‘Ila respuesta de la clumna del lado

derecho que méas se acerque a l!a naturaleza de!

servicio que usted presta.

1.0RIENTACION A LAS PERSONAS 0O COSAS Mas M&s

1 pars. <co0sas
2. NIVEL DE TECNOLOGIA Alta Baja
3. INTERACCION PERSONAL
FISICA Alta Baja
MENTAL : ' Alta Baja
EMOC I ONAL Alta Baja
4. TIEMPO REQUERIDO:DURACION Larga Corta
FRECUENCIA Alta Baja
5. UBICACION Su Mi

Lugar =~ Lugar
6. DIFICULTAD Alta Baja
7. ADAPTABILIDAD Alta Baja

8. No. DE PERSONAS ATENDIDAS

POR SERVICIO Muchas Pocas
9.GRADO DE PREPARACION , Alta Baja
10. SUPERVISION Mucha poca

-24-



B. - A continuacion slaborara el perfil del
ciiente, para lo cual sera necesario que
localice a uno, en su grupo y trabaje con e€il, en
caso de no encontrar un cliente real,
identifique a algdan compafero que desempere una
labor equivaiente a la de un cliente suyo vy

trabaje con @l.

Para elaborar e! perfil! del cliente considere

los siguientes conceptos:

VALORES Y CREENCIAS:
Constituyen el naclec principal de lo =2ue es
importante para sus clientes. JLEn queée cresn?,

{Qué 8 busno para ellos?, {Qué es sagrado?.

ACTITUDES:

Cbnstituyon la manera de ver ias COSAasE. Las
actitudes comunes reflojnn' e! modo de ver la
vida, el trabaljo, los compromisos, la forﬁn de

hacer negocios, etc.

HABITOS Y NORMAS SOCIALES. '
Constituyen las conductas aceptables y
establecen la manéra en que las personas deben

-relacionarse.

PREFERENCIAS.
Son las cosas que les gustan a los clientes,

cuando se loes da& a elegir es lo que escogen.

EXPECTATIVAS.
Es la esperanza  que tienen los clientes de
recibir algo atGn cuando No esté especificado en

los requisitos basicos del servicio.

_25_



FPERFIL DEL CLIENTE

PROVEEDOR:

SERVICIO:

CLIENTE:

VALORES/CREENCIAS:

ACTITUDES:

HABITOS SOCIALES:

PREFERENCI1AS:

EXPECTATIVAS:

-28 -




Sus clientes se forman una imagen de usted y los

servicios que les presta basdndose on SUS
interacciones y en los momentos de la verdad que
se prbl.ntan durante la prestacion de sué
servicios y en ococasiones alGn antes de comenzar a

usarlos.

La imagen que sus clientes se forman de usted se

véd influfida por:

- LAS CARACTERISTICAS-DE SUS SERVICIOS.

- LAS NECESIDADES Y DESEQOS DE ELLOS.

ES DECIR, POR LA PERCEPCION QUE TIENEN DE LOS
SIGUIENTES CONCEFPTOS:

GRADGC DE NECESIDAD:
LQuée tan necesarios son wsus servicios para sus
clientes?, <J<pueden pasarlos por alto?, <Jcuanta

necesidad tienen de ellos?.

LA MAGNITUD DE LA IMPORTANCIA.
LCudn importante es el serviclio pPara Bus

clientes?7, <4cuénto lo desean?.

VISTA DE LOS RESULTADOS.
iS5e ven los resul tados de SuUs servicios de
manera tangible y positiva?, <se pueden apreciar

Q1

en wl corto plazo?, <0 1os Tesui Lados

dificiles de evaluar y a largo plazo?

-7~



COSTOS RELATIVOS.

LE] cliente percibe sus servicios__ ocomo nuy . _—— .

caros?T;—<el——coliente ooﬁuﬁ:lora que se justifioa
@l costo de sus servicios?.

RIESGOS POSIBLES.

<Cual seria el riesgo para sus cliientes, de no
contar con wus serviclos? <iseria grave o de poca
ilmportancia?z.

SATISFACCION DEL CLIENTE

En términos generales como se siente ! cliente

con sus servicios <isatisfecho o insatisfecho?

_zo-



TALLER

ReGnase con un cliente

retroalimentacion respecto a
mencionados anteriormente,

siguiente formato:

ASPECTO PERCEPCION

PERSONAL

GRADO DE NECESIDAD:
PCCA MUCHA

POCA MUCHA

) I 10

RESULTADOS :

BAJOS ALTOS

| 10

COSTOS:

ALTOS BAJOS

R e 10 —_—
RIESGOS:

BAJOS ALTOS

SATISFACCION:
BAJA ALTA

-29 -~
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y solicitele
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utilizando el
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En los tres oapitulos anteriores usted ha dado

respuesta a cuatro preguntas fundamentales en el

servicio:

1. éCuél es su regmento de servicios?

2. éCuidles son las caracteristicas de los
sarvicios que usted brinda?

3. éQui.ﬁol son sus clientes ¥ que es lo que
dﬁs.an?.

4. &Cdmbulo ven a usted sus clientes?.

Ahora estableceré 1o necesario para wmejorar
continuamente el servicio que proporciona a BuUS
clientes Y con ello, también me jorard
continuamente BUS satisfaccidn y desarrollo

personal en e! trabajo, y en su vida personal.

El primer paso para proporcionar servicios de
calidad al cliente es:

"ESTABLECER CRITER:OS CLAROS, CONC1S0Ss,
ALCANZABLES Y REALISTAS CON LOS QUE USTED
DEFINIRA LA IMAGEN DE SUS SERVICIOS"™

Para ilustrar lo anterior, a continuacidn
mostramos un cuadro comparativo con ejemplos de
CRITERIOS DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD y de
criterios de servicios deficientes:

-30-



RITERIOS DE SERVICIOS | CRITERIOS DE SERVICIO0S
DEFICIENTES DE CALIDAD

PRONTITUD: PRONTITUD:

Cuando suena el , Cuando suena el
teléfono se contesta o] tel@fono se contesta
ad !a brevedad posible. como méximo al tercer
sonido del timbre.

ANTICIPACION: ANTICIPACION:

La secretaria piensa LLa secretaria mantiene

un pasc adelante de actualizada la agenda

su jefe, de compromisos y hace
los seguimientos sin

. tener que pedirselo.

ACTITUD: ACTITUD:
Las quejas son Las que jas son
atendidas con documentadas ¥
amabilidad. atendidas hasta
satisfacer al
cliente.
APARIENCIA: : AFPARIENCIA:
El personal siempre El personal se viste
estAd arreglado. siempre de acuerdo con

las reglas de la
organizacion.

Como 50 puede observar @n los anteriores
ejemplos, los criterios  de los servicios
deficientes son demasiado generales y vagos para
tener algan valor, mientras que los criterios de
los servicios de calidad son: '

- CLAROS

~ CONC1S0S

- ALCANZABLES

- REALISTAS.

-31-



LoOS servicios de calidad constan de dos

dimensiones Iintegrales:

1.- La DIMENSION DE LOS
PROCEDIMIENTOS.

Esta dimensidn es5 sistematica por naturaileza.

Trata de los sistemas de prestacion de los
servicios e incluye los procedimientos de cdémo
hacer las cosas. También provee los mecanismos

para hacerle frenke 8 las necesidades de los
clientes. Este aspecto de los Eervicios ES LA
DIMENSION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE LOS SERVICIOS
AL CLIENTE.

2. LA DIMENSION PERSONAL

Mientras que la dimensidn de los procedimisntos
es fria, racional y sisteomatica, ésta es calida,
con frecuenéia irracional Y ciertamente,
imposibie de predecir. Este o5 o] aspecto humano
de los servicios, interpersonal por naturaleza.
Comprende las actitudes, conductas y destrezas
verbales <que siempre estan presentes an ias
interacciones de servicios personales. Este
aspecto de - 1los servicios e85 LA DIMENSION
PERSONAL DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE.

Ambas dimensiones de ios servicios son
necesarias para lograr MOMENTOS DE LA VERDAD

EXITOSGS en las relaciones con 199 clientes.
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SIETE ASPECTOS QUE ES NECESARID
CONSIDERAR EN LA DIMENSION DE
PROCEDIMIENTOS DE LOS SERVICIOS
DE CALIDAD AL CLIENTE::

1.- TIEMPO.
Se establecen los criterios de dursoién,

frecusncia y oportunidad con que debe prestarss
el servicio.

2.- FLUJU:

Se define cllramonio céGmo ®9 coordinan, cooperan
c b5 entrelazan los diversos componentes  del
sistema de prostabién de los servicios unos con
otros, a fin de evitar r.trapo-. acumulaciones y

duplicacion de actividades.

3.- ADAPTACION.

Tafine la flexibilidad de |los sistemas y que
tanto puede adaptarse el provesedor a las
necesidades o peticiones particulares de los

clientes.

4.- ANTICIPACION.

Son los procedimientos para anticiparse a los
requerimientos de los clientes de tal manera
que, pPuedan prestarss los servicios sin
necesidad que el cliente tenga que recordarle

que !os necesita.

S.- COMUNICACION.

Los sistemas de presttaciaon o« servicioe no
pueden operar Optimamente sin una comunicacidon
.footi#a dentro del sistema, y entre usted y sus
clientes, por ello es necesario sistematizar la

comunicacidn.

-33 -



€.- RETROALIMENTACION DE LOS CLIENTES.

Es necesario - conocer objetivamente --si—  los—
servicios realmente estdn satisfaciendo al
cliente, pof lo cual, s® hace necesario un

pocedimiento para obtener consistentemente la

retroal imentacidn del! cliente.
7. ORGANIZACIDN Y SUPERVISION.

Un se®rvicio con procedimientos efectivo,
requiere de uﬁa organizacion, l1a cual, a su vez,
f.qui-r. de suparyisién, pars saber que debe
hacer cada quien y asegurarse de que se haga
bien.
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SIETE ASPECTOS IMPORTANTES A
CONSIDERAR EN LA DIMENSION
PERSONAL DE L OS SERVICIOS DE
CALIDAD. '

1.- APARIENCIA;

Una reaccién positiva ©o negativa por parte del

cliente, en sBsu interaccioén con su provaedof de
Eervicios esta fuertemente influida por lo que
vé, La vista es un sentido dominante que d&
color. | a las percepciones de nuestras

sexperiencias.

2.- ACTITUD.

Como no podemos ODSEErvaer diroctimont. la actitud
del persconal de servicios, podemocs observaria de
manera indirecta, en su lenguaje corporal ¥y en
®] tono de su voz. Estos dos aspectos permiten
que el cliente vea cual es nuestra actitud ante
&l.

3.- ATENCION.

La atencion consiste en ponerse a la disposicion
de las necesidades de los clientes. Es tratar a
todos ¥y cada uno de wellos en una forma especial
Y anica que reconoce sus pPropias
individualidades. '

4.~ TACTO.
El tacto {ncluye cdmo se sesnvian los mensajes ¥y

también como se escogen las pnlnbras.-Hay formas
de hablar y de comportarse que alejan a los

clientes y, por lo tanto, deben evitarse.
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5.- DIRECCION.

Es la guia, orientacion o ayuda que deben

atnucon—miolu—ﬁ}oitador054;6;~—lorvrcro. a BUS
clientes. '

6.- HABILIDAD EN LAS VENTAS.

Todo el mundo en la organizacidén es un vendedor,
vendemos ideas, i.rvicios. y productos que
desoamos que nuestros clientes internos o

9Xxternos compren, ya gue $i no lo hacen, nuestra

funcion tendera a desaparecser.

7.- IR MAS ALLA. ‘
- Todo cliente apreciara el servicio, cuando sea

sorprendido gratamente con un poco més de 1o que

€&l esperaba.

"TODOS LOS CONTACTOS CON UNA ORGANIZACION SON
PARTE CRITICA DE NUESTRAS PERCEPCIONES Y.
JUICIOS SOBRE DICHA ORGANIZACION. LA CALIDAD
DE LOS CONTACTOS PERSONALES, SIN EMBARGO, SON
FRECUENTEMENTE LOS MAS FIRMES Y MAS
DURADEROS™.

| ‘ Karl Albrecht/Ron Zemke.
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TALLER

Teniendo en mente su trabajo cotidiano:

1. Determine la proporcion de aspectos relativos
a los procedimientos y el complemento seré& de
aspectos persconales, que s® reguieren para que

usted brinde siempre un servicio de calidad.

por e jemplo: .
30% Procedimientos 70% personal
o 75% procedimientos 25% personal

2. Ordene segan la importancia que tengan en su
actividad los siete aséoctos en cada dimensidn
del servicio a! cliente. Asigne el ™17 at
aspecto mas importante Y L] bl S al menos

importante.

1. Ml PROPORCION DE LA [IMPORTANCIA ENTRE LA
DIHENSION DE PROCEDI!MIENTOS COMPARADA CON LA DE
PERSONAL ES:

% PROCEDIMIENTOS % PERSONAL

2.- Ml CLASIFICACION SEGUN SU [IMPORTANC!A DE LOS
ASPECTOS DENTRO DE CADA DIMENSION ES: .

DIMENSION DE PROCEDIMIENTOS DIMENSION PERSONAL
_______ Adaptacion —_— Aparienqia
___ Anticipacion Actitud

__ Prontitud Atencidn
—_ Flujo Tacto

___ Comunicaclon Direccldn

Habilidad en vtas.
Ir m&s alla&.

Retroalimentacidn

Organizacion

-37 -
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HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD
* OTOTAL

Dado que las heramientas para la oalidad serian
objeto de otro curso completo, en este capitulo
sOolamente l!as menclionaremos con e)! propdsito de
que usted las conozca, Y nNos concentraremos B8délo
®en aquellas que se utilizan mas frecuentemente, en

la mejora continua de servicios.

Debido a que para lograr la calidad es muy
importante la motivaciodn, pero adema&s se requiere
de utjilizar diversas técnicas o herramientas para
la correcta tonma de decisiones y logro de

objetivos.

En algunas Aareas y actividades de la empresa es
posible y conveniente obtener datos namericos. vya
59a por mediciones o por contecs y para este tipo
de datos ;o dispone de un conjunto de herramientas
estadisticas, sin embargo, en otros cCasos e
dispcne de datos verbales (no estadisticos) que
también es posible organizarlos para obtener una
informacidn descriptiva de una .:ituucién
determinada, mediante »|! empleo de herramientas
administrativas, las herramientas b&asicas para la
calidad son:
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HERRAMIENTAS
ESTADISTICAS:

1. HOJAS DE VERIFICACION
O REGISTRO

lz. DIAGRAMA DE CAUSA Y
l  EFecTo.

3. DIAGRAMA DE PARETO
4. HISTOGRANMA

!5. ESTRATIFICACION

6. DIAGRAMAS DE DISPERSION

7. GRAFICAS DE CONTROL

PRINCIPAL USO:

Registrar datos de una manera
senciila, rdplda y permitir un
facil andlisis de 10os datos.

Identificar, analizar y
seleccionar las causas que
originan un resultado o un
problema.

Separar prcblemas o asuntos
{eportantes, de l1os poco
importantes. y confirmar
efectos de mejoras reallzadas,.

Analizar la distribucién

. estadistica de un proceso y

confirmar efectos de mejoras
realizadas.

Agrupar por categorias grupos
de datcs.

Confirmar que las causas
originan el efecto o problema
cen base en mediciones.

Mantener bajo control un
proceso y detectar
anormal idades o causas
especliales de variacidn.
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FS. DIAGRAMA

HERRAMIENTAS
ADMINISTRATIVAS:

1. DIAGRAMA DE AFINIDAD

2. DIAGRAMA DE RELACIONES

3. DIAGRAMA MATRICI!AL

4. DIAGRAMA MATRICIAL

DE VARIACIONES

DE ARBOL

6. GRAFICA DE PROCESO

DE DECISIONES PROGRAMADAS

7. DIAGRAMA DE FLECHAS

A. TORMENTA DE IDEAS#

B. VOTACION RAZONADA®#

PRINCIPAL-USO:——

Agrupar {deas por temas
sene jantes, para identificar
problemas,

Identifticar y confirmar
causas de problemas,
mediante andlisis de sus
relaciones,

Generar informzclién para
anali{zar un problema
relacionandcolio entre
diverasos factores o
elementos.

ldentificar variaciones
clave en un proceso,
analizando 1a relacicn entre
sug diferentes variaciones.

Definir las soluciones de un
problema o los medics para
lograr una meta.

Establecer si{ituaciones nao
deseadas o los medios para
lograr una meta.

Optimizar la proﬁramaclan
para el desarrollec de un
pian.

Generar una gran
{deas respecto a
determinado tema.

un

Tomar decisiones
con base en los
conocimientos y experiencia
de los integrantes, respecto
al tems en cuestion.

en equipo

Teécnicag de trabajo grupal que sirven de apoyo tanto a
lag herramientas estadisticas como a

ilags administrativas

R+ SR OO
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TORMENTA DE IDEAS.

QUE ES ?

Es una teécnica de trabajo grupal que, permite
gonerar una gran cantidad de ideas respecto a un
tema definido.

CUANDO SE USA 7

Es muy atil cuando se trata de identificar;
posibles prob}cmaﬁ. posibles causas, FPosibies
soluciones y en general, cuando se desea tener

una gran cantidad de opciones respecto a un tema
determinado.

REGI.AS P ARR O:

1. IDENTIFICAR CLARAMENTE EL TEMA DE TRABAJO.

2. NOMBRESE UN MODERADOR.

3. TODAS LAS IDEAS SE ANOTAN EN HOJAS DE
ROTAFOLIOS.

4. TODOS LOS ASISTENTES DEBEN PARTICIPAR,
EXPONIENDO SUS IDEAS SINCERA, CLARA Y
CONCRETAMENTE.

S. NO SE DEBE CONTRADECIR NI DESMENTIR A NADIE.

6. SOLICITAR ACLARACION S1 SE REQUIERE, LO
IMPORTANTE ES ENTENDER LO MISMO, AUNQUE NO SE
ESTE DE ACUERDO. ' |

7. TODAS LAS IDEAS SON VALIOSAS Y POR LO TANTO
SE ANOTAN.

8. EVITAR DIALOGOS.

9. CUANDO SE AGOTEN LAS IDEAS, REPASEN LA LISTA

' Y TRATEN DE MODIFICARLAS O MEJORARLAS.
10. NO HAY UN TIEMPO LIMITE PARA SU REALIZACION.

. *
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HOIADEVERIFICACION 1

0 REGISTRO.

QUE ES 7

Es un formato previamente impreso pPara registrar
Yy analizar datos de una manera rapida Y
sencilla.

CUANDO SE USA 7

Las hojas de verificacioén o registro tienen una
gran variedad de usos y de formatos, tantos cémo
la imaginacién 1o permita, desde 1la hoja de
‘verificacion para comprar los alimentos en el
supermorcido hasta el registro de las quejas de

1o clientes.

COMDO SE USAN 7

Primeramente, debe diseRarse la  hoja para el
registro de los datos de una actividad =]
qarnctéri:tica especifica del p;odﬁcto o

servicio.

Posteriormente, se registran los datos mediante
marcas ¢ nGmeros de la manora'mts facil y rapida
posible, de tal suerte que el analisis de los
datos pueda ser realizado con sdédlo observar la
hoja.

Los datos recabados en las hojas de verificacion
Pueden  sger utilizados posteriormente, como
informacién de partida, para un andlisis mas

profundo utilizando otros métodos estadisticos.
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EJEMPLO DE UNA HOJA DE VERIFICACION PARA EL
REGISTRO DE FALLAS EN EL SERVICIO TELEFONICO.

MODULGOC DE ATENCION A USUARIOS:

PERIDDO: DE 1S-1-93 AL 22-1-53 REGISTRO: F.R

FALLA CONTED NUMERO
DE CASO0S

TARDA EN DAR f1ErE SrrrS SN Y : 17

TONO. :

FALLA EN APARATO 11111 11777 10

fcorTE EN LLAMADAS /11111 S

LOCALES '

CORTE EN LLAMADAS 11711 11770 77 . 12

LARGA DISTANCIA

JICRUCE DE LLAMADAS IIIEL 1IIET IS )
L1100 11717 17 27
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“DIAGRAMA DE PARETO—]

E! princlpio de Pareto también es conocido co
la Rela 80-20 que dice: '

mo

"Todo efecto estd originado peor muchas causas
de poca ilmportancia o triviales (80%) y por
Junase pocas importantes o vitales (20%), es
duecir, el 20% de las causas origina el BO% de
los efectos”.

20%
80%
Triviales
80%
Vitales 20%
CAUSAS EFECTOS

QUE ES EL DIAGRAMA DE PAﬁETO ?

Es una gra&fica de barfa- -ordenadas en for
descendente, para su elaboracidn requierse
datos numéricos que son obtenidos previamente.
El Diagrama de Pareto ayuda a jerarquizar
diriiir ios esfuerzos h,ci- los asuntos

"problemas &S importantes.

-a4-

ma
de

. 4
o



CUANDO BE USA ?

Algunos de los usos mAs COmMUNes sonts

# Decidir en que Arden deben ser atendidos los
problemas o areas de oportunidad.

*» seleccionar las causas ma&s {mportantes de un’
problema.

# Decidir que asuntos atender personalmente ¥y
cuales delegar.

% Para comparar ias situaciones antes y después

de !as mejoras.
COMO SE ELABORA UN DIAGRAMA DE PARETO?
i.ldentificar los problemas, causas 0 slementos
que seran graficados.
Ejemplo: Las fallas en el servicio telefdnico.

6 las causas del tiempo perdido, etc.

2. Definir el periodo de tiempo durante el cual

6 realiza el estudio.

3. Obtener los datos durante el tiempo

establecido.

4, Calcular el % relativo de cada causa

% RELATIVO=----- X 100

Dénde:
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n. - Es el nasero de vecss que aparece

(FRECUENCIA) { 3 problema, ocausa o elemnto
analizado. '
N. Suma de las veces que aparecen todos losw

problemas, causas o slementos analizados.

8. Calcular ol % acumulado, sumando a cada
porcentaje relativo los anteriores, iniciando
con ol'mayor de ellos y asi suc.livqmonto hasta

llegar a! mencr, la suma de estos porcentajes
debe dar un valor acumulativo ai final de 100%.

7. Trazar la grafica, anotando on el ojé
horizontal los problemas, causas O elementos
analizados, ordenados de mayor & menor, en un
eje vertical a la izquierda los valores o

frecuencias. En otro eje vertical a |la derecha

los porcentajes (ver el siguiente ejemplo).
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EJEMPL.Os

1. FALLAS EN EL SERVICIO TELEFONICO.
2. UNA SEMANA: 15-1-93 A 22-1-93
1. FALLAS FRECUENCIAS 3. No.CASOS
TARDA EN DAR TONO L7000 100070 177077 77 17
FALLA EN APARATO 11117 17T 10
CORTE EN LLAMADAS
LOCALES 11777 5
CORTE EN LLAMADAS :
LARGA DISTANCIA YA IIINY. 12
CRUCE DE LLAMADAS (0070 11710 17717
11700 1110t 17 27
loTroS 4
TOTAL 75
4.FALLA No. DE | 5.% RELATIVD 6.% ACUM.
CASOS r=n/N x 100 R= r+r+...
A. CRUCE DE LLAMADAS 27 36 36
B. TARDA EN DAR TONO 17 22.7 58.7
C. CORTE EN LLAMADAS
LARGA DISTANCIA 12 16 74.7
'ID. FALLA EN APARATO 10 13.3 88
E. CORTE EN LLAMADAS
LOCALES 5 8.7 94,7
F. OTROS a 5.3 100

-a7-
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7. TRAZADO DE LA GRAFICA

St . b e

No. Fallas : %

80 ¢
_ 4 100
-
. L084.7
”
”
60 ¢ s
: o 74.7 L 75
/
/
J,58.7
/ .
40 ¢
) / | s0
/
/
36 /
22.7
20 ¢
- 25
16
- 13.3
6.7 . 4
A B (o D E F
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

También es conocido como DIAGRAMA DE ISHI!KAWA o
DIAGRAMA DE ESPINAZO DE PESCADO.

QUE ES ?

.Ef una teécnica que en forma grupal, permite

detectar todas las causas posiblies que originan

un problema, Yy en general, cualquier efecto

presente o futuro.

Un diagrama de causa-efecto elaborado con
suficiente detalle, parecer& un espinazo de

pescado, de ahi surge unc de los nombres con que

59 le conoce.

CUANDO SE USA 7

Es usado goeneralmente para identificar las
causas que oriiinan un qprobloma. presente o
futuro, sin embargo, también puode‘sar utilizado
para encontrar las .caulas que influirédn en un

efecto deseado.

COMD SE ELABORA 7

I

l Definir claramente el problema o efecto por

analizar vy se encierra en un cuadro.

MALA
CALIDAD EN
SERVICIO

TELEFONI1CO

'y
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ZT—S._dIbuTI—Uni‘Yiocﬁfiqu- ltegue al centro del
cuadroc que contiene el efecto, a eésta se le

conoce como flecha principal.

_ © [MaLaA '
_qCALIDAD EN
i SERVICIOD '

TELEFONICO.

3. Definir las cCausas principales o factores que
influyen sobre el Lafocto. como puadcn" sOr;
personal, métodos, maquinaria Yy equipo,
materialest administracioén o cualesquiera gque s@
consideren }mpcrtnntaa:}ep.ndi.ndo de! problema

que se esteé eitudiandq:
Estas causas principainos o factores, se colocan
como encabezados de lias flechas secundarias qua'

lleguen a li_flecha principal.

. Mediante una iormonti' de ideas con la

participaciaén de- todos los integrantes, 5@
anotan las posibles causas o sub-causas

conectadas mediante flechas a cada uno de los

factores o causas principales, como se muestra

en el ejemplo de ln'siguienta pagina.

6. Seleccionar las CaUGEaAS mas importantes,

empleando el principio de Pareto, es decir,
| solecclonandb aproxiﬁadamento ol 20% de las
causas anotadas, que seran las que se consideren

mAs importantes.

7. hacer un plan y comprobar |as causas mas
importantes. '
‘ -50-



EQUIFO PERSONAL

¥

éapacitacién

Detericrado

Enve jeci-
miento. JI/é;solescencia
T —— :
Descontinuado
er. mal estadc |
| \')_ﬂ.i;/-

Falita de Mtto.

-

‘Motivacidédn

Incentivos

Red Telefdénica

MALA
CALIDAD EN
SERVICIO
TELEFONICOD

Falta de
aparatos

No existe

ks T
Falta de
Mtto. Prev. -

Cables Refaccicnes

. — TEIe‘f' /”—/—h’—-—\’d— —
N galtavisi”n . Fta. de Recursos
uper 0 ) materiales.

‘Burocracia

Presupuesto

METODOS ' INSUMOS
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Después de haber ‘.Vil_tO‘ los conceptos b&sicos- de
CALIDAD EN LOS SERVICIOS, y con el propésito de '
que los ponga on prlcticl #n su trabajo diario,
a contxnuacidn.‘d.ftnn cinco ‘acciones concretas,
que llevard a cabo ‘en - -su puesto de trabajo para
me jorar sus servicios.

También haga un compromiso personal de mejors vy
@stablezca las fechas -en. .que realizar& dichas

acciones. e s

ACCION: _ o FECHA: .
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