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/ FACULTAD DE INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACI.ON CONTINUA 

< 

CURSO INSTITUCIONAL 

"APJLJ[CACIOJm!S PAJD'ICUDIAU:S. PAliA PIIIJCli!50s ~mlAl.ES" 
COMPAÑIA DE LUZ Y FUERZA DEL CENTRO, S.A. 
25 y 27 de enero, 1 y 3 de febrero de 1994 

T E M A R I O 

l. ORGANIZACION PARA LA MEJORA CONTINUA 

2. 

- PARETO 
- GRAFICO CAUSA-EFECTO 
- HISTOGRAMAS 
- · DIAGRAMA DE DISPERSION 
- GRAFICOS DE CONTROL (X-R,P) 

PLANEACION Y CONTROL DE PROYECTOS 

INTRODUCCION AL METODO.DE RUTA CRITICA 
- DEFINICION DE ACTIVIDADES Y SUS. PRECEDENTES. : 

IMPLEMENTACION DEL MODELO EN LA COMPUTADORA • . 
- ANALISIS DE RESULTADOS 
- APLICACIONES PRACTICAS 

3. REGRESION 

- INTRODUCCION 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. 

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M·2285 
Teléfonos: 512.a955 512·5121 521-7335 521·1987 Fax 510·0573 521-4020 AL26 
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DEPARTAMENTO DE CURSOS INSTITUCION.I\L.ES 
' (1) 

• 
EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE 

1 1 
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LJ.I a . 
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FACULTAD DE INGENIERIA U_N_A_M_ 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSO INSTITUCIONAL 

"APLICACimH!.S PAIITJ:CllliAilES PAliA li"'IICESSS OJIIGAW[ZACIO!IAIJlS" 

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

ORGANIZACION PARA LA MEJORA CONTINUA: 

- ADMINISTRACION DE LA CAliDAD 

- HERRAMIENTAS BASICAS 

ENERO, 1994. 

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México. D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285 
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. TRES CAMBIOS COtj RESPECfO A 
LA TRADICI9N: (JURAN) 

• MEJORAS ANUALES. 
Lanzar un programa de mejoras 
anuales en calidad: mejoras este 
año, el siguiente año, los siguientes· 
aiios, para siempre .. 

• ENTRENAMIENTO MASIVO. 
Emprender un programa masivo 
de entrenamiento de tal forma que la 
totalidad del equipo administrativo, y 
no solo \!l departamento de calidad sea 
entrenado en como · lograr · el control y 
mejora de la calidad. 

•:· .LIDERAZGO DE LA AI .. TA . 
ADMINISTRACION 
Una revisión personal de la Alta 
Administración acerca del enfoque de 
calidad de la companra que permita 
establecer nuevas polfticas, metas, 
planes, mediciones, controles . 
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ADECUACION AL USO 
DOS DIMENS'IONES 

·' 

·\ 

·• 
• CALIDAD DE 

DISEÑO 
- Punto de vista del mercado 

(CUentes+ No- cuentes) 

- Caracterfsllcas/atrlbutos 
del producto determinantes 
para su decisión de compra. 

:· . 

CALIDAD DE 
CONFORMANCIA 
- Punto de vista Interno de 

la compafifa 

-Se refiere al nivel de 
desperdlc~.repcocesos 

fallas cSet ~lo, 
reclamaaon.s. etc. 

- Mejor calidad ~ ~~!ses 

· ·• - Implica normalmente un · 
·cambio tecnológico· 

- Mejor calidad ~ Mayores 
Costos 

'----------------------------------~-----
·~ 
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LA ADMINISTRACION DE LA 
CAl JDAD· CONSISTE DE '1'@$ 

PROCESOS BASICOS: 

.. 

• PLANEACION DE LA CALIDAD 

• CON'I'ROL DE 4 CALIDAD 

• MBJORA DE LA CAl .IDAD 
·' .. 

. . 

.. ~ 
1 ·~ 

1 

' 

•' 
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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 
l 

PLAN. DE LA CALIDAD CONTROL DE CALIDAD (DURAMTE LAS OPUACIONES) 
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ZOIIA ORIGINAL 
DE CONTROL 
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Administración de la calidad 4 
.. ---"------

El< PROCRSQ QE 

PLANEACION DE LA CAl JDAD: 

l. Identifique quiénes son los clientes, 
externos e· internos, y cuáles son sus 
necesidades.· 

2. Identifique· las características de 
calidad resultantes . 

. 3. Establezca medios de medición. 

4. Establezca metas de calidad que 
cum lan con las necesidades de 
clientes y provee ores, con un costo 
minmto conjunto. · 

5. · Establezca un proceso capaz de 
satisfacer las metas bajo 
condiciones de operación. 

6. Compruebe la habilidad del proceso. 

5 

,. 



Adminiatraci6a de la calidad 5 

l. Seleccionar el elemento a controlar. 
- ¿ qué voy a controlar ? . 

2. Seleccione las unidades de medición. 

3. Establezca mediciones . 

. 4. Establezca estándares de actuación 
(estándar). 

5. Mida la actuación actual 
(elemento sensor). 

6. Interprete la diferencia. 

7. Tome acciones en base ·a la 
diferencia. 

~--------------------_.------~, 

-
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• Adlllillillncióll de la calidad 6 

EL CICLO DE CONTROL 

Elr z ,.. 
INSPECTOa ESPECIACACJON 

coearolar • ...... ~ •••iwa •• .... 
C·'Htf ... ,... ... .... calitld dll ldl 

YulaW. -• ....... .. 
« "'" 

Lee ,.,.. 1 ,. .... ......... ,_ _ ..... . 
.... .... .......... ... s.rw-.. .. w .. ,....-- . 

e tl . delu S .. IITiMI del cuU\o ... Mn•aleatu .. berraaintaa Pe._.. de 
C~liolaol AJ-tc ole c-pru ........ c•rt 1 • Psousldxw ...,¡, e_. J • ........... c.Wad ectual ... Adec-- ... PNrn 1 Maa•fact•r• 
C·- J.a 

Etc. ••,.c;t;caci6a ... IIc. 1 

1 1 1 .... DUdo 
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1 . . . 
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COMO CREAR El HABITO POR ll'\ MEJORA CONTINUA 

. ' 

Costo de 
Collded 

Problemas COfttnlebles 
por le Admlnlstr.clón 

(OSS) 

1 
Proyectos. Pocos Vttelu 

~quipos 

lnt• *Porlamtntelll 

\ 

Problemas de 
Calidad ( 1 00") 

e, 

Tipos de 
problemas 

Proo.emes conlrolebles 
.,por111 persone! de lfneo 

• ( 1 SS) 

1 
Proyectos - Muchos TrlvloL. 

EqUtpOI 
Jnlrodepartemenloles 

(Etem. Cfrtulos de C.C.) 

I 
Portlclpoclón Pertlclpoclón 
Obltgotorlo Volunterto 

·'\..., __,.,.,.------~/ 

1 
1 



-~--~ .- .--l-~ Adminisu~~eiún de la calid;d 7 _____ _ 
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EL PROCESO DE 
MEJORA DE LA CALIDAD: 

l. Prueba de la necesidad de me jora. 

2. Identifique. los proyectos 
específicos. 

3. Organícese para conducir los 
proyectos . 

. 4. Organícese para el diagnóstico 
{descubnmiento de las causas). 

5. Lleve a cabo el diagnóstico para ·.~ 
encontrar las causas. 

6. Proporcione soluciones. 
·' . 

7. Compruebe que las soluciones sean 
efectivas bajo. condiciones de 
operación. 

8. Establezca los controles necesarios 
para mantener las ganancias . 

. . . 

f 
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NIVEL ESTÁNDAR 

fiEMPo--

GRAF. 2.1 rNHENER EL STATUS-OUO - CONTROL 

ESTÁNDAR ANTERIOR 

! 

~t-----------------~~~~~~~~ 

1~--------------
TtEMPO • 

GRAF; 2.2 t'fJDRA DE CAklL] 

EUEtiiE: J.M. JURJ\N, "MANAGERIAL BREAKTROUGH", McGRAW HILL HooK co. 

!964, P, 7 ¡ 
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1 

SECUENCIA PARA LLEVAR A CABO UN PROYECTO .. 
DE MEJORA 

- PRUEBA DE LA NECESIDAD. 
- IDENTIFICACION DEL PROYECTO 
- ORGANIZACION PARA EL MEJORAMIENTO 

VI6Jf pE! DINi"QSTICQ 
- ENNUMERAR SINTO~AS EN SU ORDEN DE FR~ 
. CUENCIA. . 

- APLICAR PRINCIPIO DE PARETO, 
- DISENO DE ~ PLAN PAPA RECOLECTAR Y 

ANALIZAR INFCW'!ACION <USO DE. HERRA---. . 
. "liE~TAS_). 

-- PRESENTAR RESULTADO~. 

vl&JE DEL R§MEDIO 
- SELECCION DE ALTERNATIVAS. 
- ACliON. REPA~~· . 
- EMFRENTARSE CON LA RESISTENCIA AL C~ 

BIO. 
- ESTABLECER CONTROLES PARA ASEGURAR LO 
.. Gl\N~DO. . 

'i 

• 
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FASE DE -
LOS S(NTO 
11AS A LAS 
A LAS CA!J. 
SAS, 

• 
FtG. 2.1 INTER-RELACION ENlRE EL EQUIPO DIRECTOR Y El 

EQUIPO DE DIAGNOSTICO. 

AcnyiRARES 
ASIGNAR PRIORIDADES A LOS PROYEC
TOS, 

SUMARIZAR INFORMACIÓN HISTÓRICA, 
.=-:.. -~-:_ . -~- . • . .. 

ANÁLISIS DE PARETO DE LOS SINTO--
--=.=..~ - ... "· . ~ 

MAS, , 

"TEORIZAR• EH LAS CAUSAS DE LOS -

EauiPO EauiPO DE 
DIRECTOR DIAGNÓST!C~ 

X 

S(NTOMAS, X 

COMPROBAR TEORIAS; OBTENCIÓN Y A
NÁLIS=IS DE ,..,~ctóÑsóBRE cAPA .. 
CIDADES; COHCtNTRACIONES. 

LISTAR LAS TEORfAS IMPORTANTES! 1 
DENTIFICAR LA INFORMACIÓN EXPERI
MENTAL REQUERIDA, 

DISEÑO DE EXPÉRIMENTOS 

APROBACIÓN DEL DISEÑO, PROPORCIO
NAR AUTORIDAD, 

CONDUCIR EL EXPERIMENTO! OBTENER, 
• :'1.. • " 

A4N;,;,;A.;:,L.:.;I Z¡;.A;;.;R.:Y_!!!ESEN~~\R~ 1 N FORMA~~! 
ESTABLECER LAS VERDADERAS CAUSAS ,_._..... -= ._. 

CONS l DE BAR '/ PROPONER REMEDIOS 

FASE DE - PROBAR EFECTIVIDAD DE LOS REMEDIOS 
LAS CAUSAS 
AL REMEDIO 

1 

......,..,_ -- -- -~-· - .. 

ACCIONES PARA INSTITUIR EL REMBDIOI 
C9f!TR9L EN EL Hl!EVO NIVEL (PoR Loj 
PEP•R!AMfNIOS Df 1 INE~ . 

¡:J_ 

1 

1 
• 1 
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L• cell4 .. • coao:tplu lluleu 

ESPIRAL DE PROGRESO DE LA CALIDAD 

IMI.'M DI:1IGl 

~liiiiWifJ ~ 
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DIAG~A DE FLUJO TOP'S. 

r ESTAR CONCIENTI! DEL PR08LEMA 1 

'. ' 

1 1 

l 
r OESCRIBIA EL PIIOBLEMA 1 

' 
r COMPR!NOEA I!L PIIOIILEMA 

1 

r···- -··-··- -- ........... ~··- ...... ---··-·······-------~ • 

OE ~IN IR V VERII'ICAR 

CAUSAS REALES 

IOENTFICAR CAUSAS POT[NCIALES 

SELECCIONAR POSIILI!S CII!..6J\S 

1 
1 
1 
1 
1 

1 1 
1 IOENTI'ICNI 80U.CIONE'!I Al:ll!RNAS : 

L-·------------------- ------·----------· 
ISTMLECER UN PLAN 01! ACCIONES CORRECTIVAS 

PIIEVENIR POSIBLES REINCIDENCIAS 

PELICITAR A SU EQUIPO 
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10 

CAPITULO V.·-

·SIETE HERRAMIENTAS BASICAS, TEORIA, COMO SE CONSTRUYEN 

m -
• 
" 

5 10 

GRAFICAS DE 
CONTROL 

HOJAS 
DE 

15 20 

Y COMO SE USAN, EJEMPLOS. 

SIETE 
HERRAMIENTAS 

BASICAS 

OISPERSION 

o 
8 
J 
E 
T ,. 
V 
o 

'La realidad-es m•s extra~a que la ficci6n'. 

"E,; ~enc:illo 
l L•S hechos y 
~::l::~l·~n'=!'s. Ls. 

lo •J'Je e! oc:;.c:es•J 1HJS q•Jlere decir. al enco,ltrar 
anaiizarlo~ 17 HE) para la corrqcta toma de de
pr~ettca haca la perfecclOn.• 

~:. ~:ANO 



PROCESO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS (PRP) so 

.._ 

" 

\ - Análisis de Pareto 

' 
- Tormenta de Ideas 
- Diagrama de Causa y Efecto 

-Tormenta de Ideas . 
-Técnica de Grupo Nominal (TGN) 

- Recolección de Datos 

-Tormenta de Ideas 

: Experimentos 

-Políticas 
- Procedimiento 
- Entrenamiento 

- Recolección de Datos 

Definir el problema 
1 

Determinar causas posibles 

Determinar causas más 
probables 

Verificar la causa fundamental 
' -causa ra1z -

Identificar la estrategia para 
atacar la causa 

Poner a prueba 
la solución propuesta 

Un problema 
relaCionado con el 

desempeño expresado 
en términos cuantitativos 

1 NO 

¿El análfsis de los 
datos demuestra 

·-....¡~~ <...- que la causa ~ 
·,,elegida es la _ · 

"'causa raíz" 7 

~::: ~::::::::::·-~--· · SI 
1 

NO 
'• 

.. · ·-......_ 

r--¡;;;;:;¡;~;;-¡;~~;cl~--:---l~ . -¿Problema·,, . 
Implantar la solución ;,,_ resuelto i' · 

Asegurar la eliminación de 
la causa raíz !~ 

'· 

1 
SI 



Vl.l.C.- LAS ZHft PARA __ 

-----------
R'AGRe¡• ~~ ~~eo 

2
¡e 

• 

IOENTIFIOOON 
DEl 

PROBL.f W. 

"DIAGRAMA • DIAGRAMA 
DE PARETO OErEV.C ION HISTOGRAMA 

~ 
• . .. . . 

• . . ~ . • ¡ ••• , . . . .. 

¿CUAl ES" SITUACION ACTUAl H 

·o~ '1/' REUICION ENTRE 
CAUSA Y RESUl T 

CAUSA·fFECTO 

~ 
• ANALISIS 

~ -·. •. - . ~· 
•ESTRATIFICACION "CORRELACION "TENDENCIA FITIEMPO 

~ / r.·-.----.:.:····~'-· .. .·. 
. . • ··=''-·-~- ······---J ~ ...:r -·. :· ·;:·--·······-······-·-" V' X 'k- . 

AOCION 
· •GRAfiCADE 

CORRECTIVA 
OOHTAOI. o QAAL. • 

• HOJA DE CHEOUEO . 

w' 1 1 1 

llll. ,,. IM' 1~ ,. 
· "GRAFICA DE .CONTROL' 

O G(NEAAL 

·-·----... --. ,.-- .. ·-······· 

··01-.GAAAI* . •HtSfOGRAMA 

~~ 
. -¡ 

EVALUAR AESUl T. 

J 

DI I'AArTO 1 l 

~-id-1dllil 

"GRAFICA DE 
CONTROL O CiAAL. 

EST ANOAAIZACION - TIEMPO 

J. 

OOHTAOI. . . 1 
•HOJA OE.CHEOUEO 

1 ,, ,, ,,_ ., .,, 



PROCESO DE.MEJORAMIENTO DE 
LA CALIDAD ( PIV1C) 

•'Z'·· 
Identificar productos 

·,·.····,~········· 
··········~itt '-------t-------' 
)~;. Identificar consumidores 

, ••. ·.e·: • '-------+-------' 
~: , __ 

.,:¡::~··: Definir los reque imientos de los 
consumidores 

'-----~r------~ 

Traducir Jos requerimientos en 
especificaciones convenidas con el 

ti~ •:¡ t__ _____ P_r_o_v_e¡..e_d_o_r _____ ....J 

. ~.:: Definir las etap s del proceso 
'• cr • {diagrama de flujo) 
,(w 

e.-; 

·········~.'··'········ 
········~······.····· 

Seleccionar unidades de medición 
{del producto y de parámetros 

clave del proceso) 

Determinar la apacidad de 
proceso 

r• 

si 

Proceso de producción 
(fabricación del producto) 

¿Cumple con 
requerimientos? 

(Cliente 
satisfecho) 

SI 

47 

_,.-.. 
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Gráfic-::1 de control X-R 
flujo Diagrama de 

Paso 1: 

Colc:ccar 

Paso 2: 

los 

1 
'1' 

dacas l 
Calcular el promedio (X) y el 

rango para cada subgrupo 

Paso 3: 

Calcular 
y el 

Paso 4: 

1 . ., 
el promedio general 

promedio (R.) rango 

~ 

<X) 

Calcular los lfmices de cont:rol 
y la lfnea cencral 

• Paso 5: 

Trazar la Fráfica 
de cont:ro X-R 

• 1 

'1' 
Paso 6: 

Graficar los valores de X y R 
para cada subgrup<> 

~ 
Paso 7: 

Anocar la inf"ormación 
necesaria 

11 

'.• 



Gráfica de control q. 

¡----

P&So 3: 
C&lou.l&r al porcentaJe 
aceptable pro:m.edlo del 
proceso <CV. 

1 
y 

1 Paso 4: 
' Ca.lcul&r los 11m..ltes de 

oont.rOl superior e inferiOr. 
y 1& linea oentra.l 

1 

1 
1 
1 

' 

Paso B: 

1 
1 ,. 

Trazar 1& grA.flDa de 
cont.rol. 

1 ,. 
Paso 6: 
ora.nca.r los valores del 
porcen~e ...,..pt&ble para 
cs.da subgrUpo. 

Paso 7: 
Escribir en la, grUIO& 1& 
mrormacton n---.n&. 



Gráfica de control 
Paso 1: 

Paso 2: 

Calcular 
(p) 

Paso 3: 

Obt:cncr los dat:os 

1 
'f 

el porccnt:aje dcf"cccuoso 
para cada subgrupo 

Calcular el porccncaje def"eccuoso 
promedio del proceso (p) 

Paso 4: 

1 .. 
Calcular los límit:es de cont:rol 

superior. inf"erior y lfnea cent:ral 

Paso 5: 

Paso 6: 

Trazar 
de 

1 
'f 

la gráfica 
cont:rol 

t 

p. 

1 

Graficar los valores del pareen caj e 
de:f"ect:uoso para cada aubgrupo 

~. 
Paso 7: 

Escribir en la gráfica. la 
inf"ormación necesaraa 



· ..•. 

Los principios absolutos de la gestión 
de la calidad 

Criterio.~ conven.'llonales 

DP.FINICJON 
F.xcelenda 

SISTEMA 
lnspeccl6n 

NORMA DE EJECUCION 
"Niveles aceptables de calidad" 

SISTEMA DE MEDIDA 
lndlces · 

---·---·~ 

IC 

---! r..l:J ~ 
1 -¡. 

Realidad 

DEFINICION 
CumpHmlento con los requisitos 

SISTEMA 
Prevención 

NORMA DE EJECUCION 
Cero defectos 

SISTEMA. DE MEDIDA j !¡~· . r.. · - Precio del lnnunpUmlento (POI) 

L. ___ .. J 



Siete 
gráficos 

útiles 
Diagrama de flujo 

Gráfico de linea (tendencia) · 

Tiempo-

Gráfico de control 

-----------------
. Tiempo dr medición 

J ) 

Causa y efecto 

Diagrama de Pareto 

Histograma 

MediCión 

Diagrama de dispersión 

Variable 1 

- Diane Rltter 



DIACRNV. DE lNCEHit:JllA DE CALIDAD 

ME'I'OOOI UTADlftiCOI 
TECNOLOGIA DI MZDI-
CIOMU DE CALIDAD. 
METODOLOCIA DE INGI:
MIERIA INDUSTRIAL. 

~~ INVES,.IG.DB LAS OPERAC 

DE'TEIUUIIACIOJI DE CALIDAD 

TEORIA DE CALIDAD. 

~ 

FACTORES DE CALIDAD 

CMA~UIS1'10.1 DE CALIDAD 

CLASlPICACION 

___., MEDlCION ~ 

UISPECCIOM 

ESTUDIO DE LA CALIDAD 

DEL MERCADO 

ESTABLECIMIENTO DE 
LA CALIDAD OP'!'lMA 

llS'I'JIIACJOII OB LA CALIDAD 

PPOQP*"' DE CAPACI,.ACION 
SOBU CALIDAD 

ESTIMACION DE LOS VALORES 
CARACTEJliS,.lCOS. 
PRUEBA PUNCiotiAL Y AMBIENTAL 
INCENIE&IA D& CALIDAD Y SECURIDAD. 
ECONOMIA POLI,.IO. DEL CONSUMIDOR 
DIIIAMICA 11\JMAMA 
TECMOLOGIA DE IMSPECCION 

-

-

D ISEAo DEL 
SIS,.DIA 

1!: CALIDAD ~ 



Proceso para la 
Solución de Problemas 

Elapa 1 klentificación 'V deftn~ del 
prob-.. 

E1apa 2 An41ilis de las causa,.. 

Etapa 4 Soku::ión e implemeru:aci6n. 

Guía para una Sesión 
de Tormenta de Ideas 

1 Geneuw l.lntat ideas como MI PQS'bJo. 

2 Det labion-·d .. todalla•- CUIIquior 
idee puede eatirnutar el MJ~gimiento de 
otru me;o.es. 

1 No criticar ninguN édu propueata. 

4. Fomentar le panicipación de todollos _ ... 
1 Anoter las ideas a medida que sean 

pr ... madas. 

1 No precipitarse. Dar hempo al subconcienta 
para Que sea aeatiowo. 

1 

Técnica de Grupo 
Nominal 
Se ulüiza como una alternaliva en ve.z de una 
aestón de lonnenta de ideu y en jlnas 
especiales para identif~ta~ objetivos. •t/o faciJitar 
las decisiones de grupo. 

Etapa 1 Plan1eamiento del problema. 

Etapa 2 Generación de tdeas en "lencio y 
por escrito. 

Etapa 3 PraenltK:ión de las idees. 

Etapa 4 Aclaración de cualquief idea. 

Et- 5 Ordenad6n do 1tt1 ideas por 
prioridod. 

Etapa 6 Ulilizar el m6todo de itfarqui.zación 
para selecckww una klea. 

Metodo de Jerarquización 

1: Asaone un valor a cadl idee 
lndo!>entfiontomento (por ojomplo, 6 idou 
jlrarquizadls;J. 

1 a. opc::i6n - Valor de 5 

2a. opción -Valor do 4 

3a. opción - Valor de 3 

4a. opc66n - VakK de 2 

5a. opctón - VakM' do 1 

2. ldentilieeción del valor que le asigf\1 el grupo 
e cada tdea. 

1 Valor esignado acumulado 

1 '"Umero da individuos queescog;ero" la idea 

Análisis del Campo de 
Fuerzas 
Ut•ireoo para e.-atuar la influencia de las tuerzas 
humal"las tales como actitudes. 
el componamiento v el medio ambiente 
ente el cambio. 

Fuonas 
Posilivas 
(quo oyuclorj --

--

Fuerzas 
Negativas 
!que dificuttanl 

.............._ __ t-----

Realidad Ideal 
Motoútoblocido---
Etapa 1 Defin;ctón del problema. 

Etapa 2 Determinación de 11 situación ideal. 

Etapa 3 ldentificeción de las fuerzas. 

Etapa 4 AnAiisis/E~uación de las fu•zas. 

Etapa 5 Implementación del camblo hacia 
el ideal. 

Evaluación de las fuerzas 

1 . Evaluar su lacllidad de cambio: 

Valor 1 - h:ena fija. s.in cambtos. 

Valor 2 - Camb:ante con un esfuerzo de 
moderado a grande. 

Vllor 3 - El c.amb•O , a se dió 

2. EvaluM e' efecto de la fuerla cambiame: 

VakM' 1 - Sin impacto significatNo. 

Va!Of 2- Impacto Menor. 

Valor 3 - Impacto mayor. 

• Co~nlrece en aquellas fuerzas que ya se 
modificaron v 1;enen un impaclo mavoc 

---·--·~---

' . 
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Diagramas de Causa y 
Efecto ( 1) 
Método aleatorio 

Elapa 1 Identifique el problema v escri'bafo 
en el diagrama. 

Eoapa2 Slriección de las causas pnncipa~ 
por categorias: es decir. M61odos. 
Materiales. Maquinatia. Peraonal. 

Etapa3 TOJmenta de ideas sob• "las causas 
poSibtes del efecto v &U tntroducción 
en el diagrama. 

Etapa4 Adición de otras causas taies como 
costo. si es aJ)lopi¡tdo. 

Etapa 5 Eliminación de las causa 
105ign,ficantes. 

Etapa6 D•scusión de las causas siQrdcativa. 
subrayando y analizando la 
imponantes. 

Diagramas de Causa y 
Efecto (11) 
Método sistemático 

s.milar al m6t:Mto aleatOtio. excepto que La 
sete:-:·(·~.n da las :(l·.:~"'s estli gu¡&dl pot 
pre~unta~ IJiant~ad;;s por el moderado· 

Diagrama de Análisis 
de Procesos 
:- ,---:_;-¡___;----l 
L_jL_j G L___j 

Etapa 1 An~te :as act•vidades o 1areas en 
d•ferentes cuad1os siguiendo s~.o 
se<.uen.:1a. 

E1apa 2 Ejecute una tormenta de ideas sobre 
ias causas Que contribuyen a cada 
actividad o tarea y anótelo en el 
diagrama. 

Etapa 3 Verifique en el Diagrama de Analisis 
0e ProcetOS ya terminado. la 
identifiCación de las ireas Que 
podrian necesitar una atención 
especial. 

Diagrama de Análisis 
de Soluciones 
So utiliza para ana~tzar todos tos efectos 
posibles de bps soluciones propuestas. conet ftn 
de seteccionar &1 mejof para $U implementación 

Etapa 1 

Etapa 2 

Etapa l. 

Escriba la solución propuesta en el 
<1:agrama. 

AMte en los cuadros del diagrama 
las p:.ncir;ales ireas afectadas. 

E:icute ~na tormenta de ideas sobre 
los 'efectos posit>les. tanto positivos 
como negal-·,os. 

Et•pa 4 H!:;~ w ~.o l·sta de los efec~c.s 
r.egG· .. ~s >t J:;osit•-..os imponantes. 
en coi..AT"\\s separadasv comp&relos 
para ·:a:ar de deterr.-:•nar las pistas 
Q~er.cs perm.ta:neoconuar la meior. 
SO'uC•é ~ . 

------------------·--------------------

Hojas de Control 
• ~:>¡as de centre· para contes~ar las preg:..or.tas. 

¿Cuantos! t Con ~:;'""é frecuenc~1 

• l;stas de cc!"":•c! ~ue s.·rv.tn como 
recordalor.os. 

• Hotas; d8 control de loCal•zación para 
recopdlf datos y relac.iooarlos con lugares 
especilicos. 

Gráficas 

=t~~ 
EfUAMJJAnTI .._. 

• GIMicas linea\es- pata mostrar cómo cambia 
una rnec:iiQOn con el tiempo. 

s6oDu r.g 
... 7~ 

«ll !100 000 JOO 
Cotum-• S.n•• 

• Gr6fiC8S de columnas V Darras · para 
comparar dos o m6s mediciones. 

• G:aticas de6rea ·para mostrar ta repar11ciOn 
de las canlldc~des totales 

11~1 
! i MAYO; JUNIO r;-J~:-2 
• G·A'as ·=~sucesos c&avelplaneac•ón ·para 

t.:p.est::-.:81 '.a ;.~·uur,ac•On Qlálocamente .d 

tra-.~s del us:. oe :l~s~·ac.ones o d•bu,os. 

Histogramas 
Ur. ¡;po espe:•ai ~e ~:;;,':'c.;. ot ::-":~•-~re Gue 
representa :a • .:¡,:.ar. L~a:: Of- .e: oetk:·on<:s. 
E.~uste;::.cua~ro ~:pos:.~;.-=·~! 

e De caf:"'par,a 

• Planas. disoers.;s 

• Bimoda:es 
• Oblicuas 

.,. __ 

l.-~ 1 ¡·_ -
Diagramas de Pareto 

Un tipo espec:al de grj~ "le :.~nas. Que 
nos ayuda oara a·é'~....- -.~ ;••:•:..c::-nas por 
prioridades. 

.. -=t -·oo e .. ,r-- _ •. 
z / • 
i 40-. -·4 -6» ~ 
~ 30, '¡ - ~ 
:: 20' 1 - ~- ~ : ~~u- .e:-·-=--=:-- K ~ 

1 
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Métodos Estadfsticos 

T k:n.cas divetsas empleadas para m0n1torear y 
supervisar los proc.sos de negocios. 

An61isis da Matrices 

Utili:ado para identific• y evaluat las cauan de 
errotes apecia .. s o comuna. 

- lnadven!dos 
- T6cn:cos 
- lncumpluniento 

i:,teeutar acción correctiva 

Tipo de ~esto de Traba· 
Total 

me• A 8 e o E 
1 o 1 1 4 
2 1 o o 1 o 2 
3 o 7 1 3 o 11 
4 1 o o 1 o 2 
5 2 1 3 4 2 12 
6 o o o J o 3 

Total 4 9 4 14 J 34 

Diagramas de Dispersión 

Utilizados pa.tl werificll 611 relaciones ct. ~~~ v 
efecto 

L ( la cauu 
aumenta 
el efecto 

•. llcauu 

1

··. 
RelaciOn :. • • dismitt.ye 

NeJa!¡..,. L · .. , :, • ••tec•o 

. L.\:;::.· 
11n Reltci6n ___ _ 

Gr6ficas de Ejecución 

Utal!:adas pa;a S\Jpervisar un proceso. detectar 
problemas i confarmer los resurtadcs de las. 
soluCiones .mpiementadas. 

1 

1-.A"' "' "'4 LV V V 
u._ 
Promedio 
del Proceso 

• Diente de sierra(lJG·ZAGI • muestra los 
sotwoaj\Jsles de lOS pr~os o las mediciones 
de m6s ~ \Jn proceso 

~= C> / ' <:::> <::::> 

• T .,..der.cia • ilustra un proceso afectado por 
tac.cwes que causan .., cambto conl"-'o 
pc)litiVO O negativo. 

• De ejeCOCi6n - india un cambio en .. rivel de 
rendimiento de uf\ proceso. 

1 f\ f\ r 
1 }\._/ '--' 
L ____ _ 

• Odico - ilullla ..., procesa afectado pot 

factOfiS ftuctuantes 



Proceso para solucionar 
Problemas (PSP) 

e 

El PSP apo.,.a el Proceso de Mo:!Jorarr:iento de 

Calidad. proporcionando un en!oque 

estructurado para tomar un problema desde su 

identifiCación hasta la resolución y la ejecución 

de la solución. 

le identificación de los problemas e inl\ibidore$ 

en el Proceso de Mejoramiento de Calidad 

puede panir de una de muchas actividades. 
incluyendo: 

Actividades de grupo 

Equipos de calidad 

Sesiones de planeaci6n 

Procesos de análisis 
An61isis de la Actividad del 

()epanamento (D~ 
AN!Iisis del proceso 

Al::tividedes habitua'es 

lndt ,endtentomente del m6todo en el que se 
identifica el PfOb .. ma. ea importante reconocer 

que 1am~n hey muchas maneras de resol-.er 

aos prob&emas de ffCaltdad". Estas 1nduyen. 

• Acción de Dirección 
e Acción lndividUII 

• Acdón colucti"~ por medto de un 
equipo de trabajo. 

• Task Force 

• Equipo de calidad 

• Decisión de la función 

o Pills,ILAD/ A; FE 

Cuak¡uiera Quo sea el m6todo de idenrificación 

~~ problema 'o elenloque que se 1om e para la 

sotuc16n, se puede. usar el Procese pa•a 

Soh.Jcionar Problemas. de c•nco pasos. para 

enconu11 el camino hacia la so6uci6n del 

mi:¡mo. usando las ""Herramic111as >¡ Técm:a~·· 

apropiadas para resoh.1erlo 

Donde el PSP es 
Adecuado 

l..,tificaci6n • Equipos de calidad 

• Sesiones de planeación 
• Anil•sis de ncti\lidad del 

depanamento 

• AnAlisis de proceso 

• Actividades habituelos 

• Decisión do la direcctón 

• Acc:i6n individual 
• Acción coloctiva por un 

equipo de uab&;o 
• Task Force 
• Equipo de Calidad 

• Identificar y Definir 

• Analizar las causas 
• Establecer los objetivos 

• Resotver y ejecutar 

• Medición. seguimiento 
y control 

• Grupo r.omin.1l 
• Causa v Efecto 

• An.Wi sis d si campo de 

fuena 

• Hoias de control 

• Gr6f~as 

• H~togran·,as 

• 011grama s ele Pareto 

• Gráficas de etecución 

• Gr6ficas de control 

• Es;adisli<as 

Paso 1 

Identificar y Definir 
el Problema \ -y 
T6cnlcec 

R.-'hvk' eleve: 

l ú.;,AJ r-o el problema? 

Tormenta de ideas 

Grupo nominal 

Hojas de control 

Histogramas 

Diagramas de Pafeto 

Aclarar el alcance raai 

del problema 

EstabAecer Futuro 

deseado 

Identificar el Problema 

1 Tormenta de ideas para identificar los 
pobteiT\ols 

1 Acllrar • Exponerlos de nuevo según sea 
necesario 

3 llegar a un atuefdo en lo Que respecta a 
los criter;os de eeleccion 

4 Priotitizar l"s probHtmas principales 
1 listar los problemas individuales 
e Reducir Ca lista a un tamal\o razonable 
7 Ap16car cr":'!r.O comUn a ia liSta reduc•da 
8 Usa• k:s daLs v ei consenso para lle¡;dr a 

un acuerdo sot>•e un pJOblema en el que 
se trata,...~ e! dla de t.a·,. 

Definir el problema 

1 Considerar e4 estadc. actuai 
A. < OA Sacernos? 
8. i ::"Jf' -as det'C'":ia'11os sab~>~! 
Hace, ur 1=·~· e~ reco'ecc.6n ce aalos 

10 CollOO'Gil' er •a elposic•ón específica y 
elata del Pfoblema 

11 ConS:de'a' la des::-:ipc•On cuan:i1a1•va v 
CJ.t6,¡a!:.a .::~ eslc~do f.JI!..ro QUf: ~e C!t:"st:a 
de Qs res .. !:a.Jo~ deseados 

--------
Paso 11 

Analizar las Causas 

Pregunta clav« 

Herramienta• y 
T6cnk:u: 

l:::~rr-,:;-•.; .:e ·C:€'3S 

Grupo ;'!'lfnina: 

ca ... sa • ~·8C1o 
¡.,_..-_Jhss de-:.::-:·.¡:~ d~....._ 

'uer:a 
Ho¡as "~ ce-¡."'· 

rl.s:.ograr :~s 

Oia~ramas JE' f>ale\.::; 

Cau~•s~ t>A~ . .:a ~ 
· sign.f.c.a1wa· 

--------ow.;-. ..-.::aa...:c 
Tormen1a de ideas scb•e :as duS<'S 1 

2 

4 
6 

• 
7 

8 

pos•bles en un d~gro~na oe :a .... w· E'ec1..:. 
Dtscutit. woh,,et a <!J'~P8' ~ o ;;,_.p•.n~·l 

kl Que se convil"':::l Que nc so·· :-a...-sas 
Convenir ef"l un criterio de se ec.c•ó•. de 

causa 
l•sl.tr po• ru!Oridades 
Indicar las causas b.\s~eas f"' ,.· fl,ñ,-·.o•;•a 

Reduc.r lds c.auS<I~ ~os•ble:. .i a:" .; .-~d 
mane¡awe 

Aplicar c•i:er o a ~as c¡L!·.h 

Usar datos , . .:onsens.o~ :--a• ~ 



Paso 111 

~ .:-,-· :· . . i.- "•;,!"';:"!IJIICI::"&!:~:.'Y,!:.: :~:= ... ~ 

Establecer Objetivos 

Salida• cla.,.e: 

¿Qué es lo que se 

quiere lograr? 

Metas mensurables o 
medibles 

Establecer 

requerimientos 

Plan de medición 

1 Descnbir las características cualitati..,as 

para las condiciones deseadas despué~ de 

eliminar la causa. por ejemplo: utilidad. 

tiempo de respuesta el cliente 

· 2 Definir las metas cuantitativas que servirán 

para confirmar que la causa básica ha sido 

efiminada 

Canttdad y techas (ahorros. tiempo de 

respuesta, datos de encuesta. etc.) 
3 Describir el plan de medición en' términos 

generales 

Paso IV 

.,. ...... #1+ .11'1111H 

Resolver y Ejecutar 

Harnmlantaa y 
T6cnlua: 

Salida• eleva: 

¿Cómo se alcanza et 

objet:vo? 

Tormenta de ideas 

Grupo :-,ominar 

Causa y Efecto 

An31isis det campo de 

fuerza 

Hojas de control 

Grá~icas 

Histogramas 

Diagramas de Pareto 

Solución propuesta 

Plan de acción 

Plan de medición 

detansdo 

Fase de Solución 

Tormenta de ideas sobre las soluciones 
posibles 

2 Agregue o modifique creativamente la tista 
de soluciones 

3 Usando cn!e~io. reducir la lis•.a 
4 Hacer una serecci!ln tentativa (matriz de 

decisió~ 
5 Probar o ve~ificar esa solución 

(an.1l;sis de soi.Jciór.) 
6 Evaluar ~a soltJc:ón en funcc6n de los 

ob¡cti\ICS •..~turos 

Fase de Ejecución 

7 P:esentac1ón v Aprobació'l f•~al a la 

Oirecc¡6;-: 

8 Detallar los pasos Ce tJn plan de ejecución 

A. Plan de aciiv:::laces. secuencia. fechas 

8. Con~¡:"·o~·sos :-.eces;.rios. córr.J 

lograros 
C. Fechas. res.pons.a~l-dades. recursQS 

9 Provectat ;.·'"'; Plan de Me~ición 

A. {Ül.~ • meJir. Qu~ entraoas? · 

---- --------
B. ¿Cómo • reur.ir y mostrar los da: os? 

¿ Oué. es:a<fsticas se usa~,: 
C. ¿Cuá;->1o • empezar. termHwH? 

l c.on qué frecuenoa? 

O. ¿ Oónde • se en..:uer.!ra la rnejcr fuente 

o ubica66n? 

E. ¿Quién· lo har~. será in:ormado acerca 

de ésto, lo ENaluará? 

Paso V 

Medición, Seguimiento 
y.Control 
Pr.gunte• clave - {Cómo se sabrá que 

hemos mejorado? 

He"emlenUie y 
T6cnicee: 

l Cómo se puede 

prevenir la repetición? 

Hojas de control 

GrAficas 

Histogramas 

Diagramas de Pereta 

Gráficas de ejecución 

Gráficas de control 

Esta<fsticas 

Oa!os de seguímien!O 

Repor.a de progreso 

An61isis de impacto 

Prooosos normalizados 

Implantar un Plan de Medición 
Comparar la encues:a antes y despcés. 
para observ-ar los resultados espera a os (y los 
inesperado~ 

2 Comunicar los resultados 
Retro-infonnación a los usuarios de los 
clientes 

3 Decidir la siguiente tase 

• -t- .J· 
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSO INSTITUCIONAL 

"APLICACIOJm!'.S li'Aln'IClJILAiiES PARA li"'IICESSS OliiGAliiiiZ.AClom!ALES" 

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

CONTROL TOTAL DE CALIDAD 
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CLIENTES MAYOR 
SATISFECHOS PARTICI PACION 

. EN EL MERCADO 
PRECIOS 
MENORES 

~EJOR CALIDAD EXTERNOS 
DE PRODUCTOS ------------· ~---------·------------------------Y SERVICIOS 

.,.. ______ 
., 

1 

INTERNOS 
COSTOS 

MENORES 

!NCRtMENTO EN LA 
PRODUCTIVIDAD Y EN INGRESOS MAYORES 

LA SATISFACCION Y CRECIMIENTO 
;::'QR EL ·TRABAJO DEL NEGOCIO 

~-----~---- mm~-: 
-13- ~\ 



CONTROL TOTAL DE CALIDAD 
" IFOIRMA !DIE TRABAJO QUIE OIR~IEú\llTA V COOIRlDü~A 

lOS IESIFUIEIRZOS DIE TODOS lOS ~NTIEG!AA~TIES DE 

UNA ORGAN~ZAC~ON HACIA El lOGRO DE !PRODUCTOS 
'! SEIR'V~C~OS !DIE lBUIEINJA CAUDAD, !PARA GA!AAINJT~ZAIR 

lA SAT~SIFACC~O!Nl ABSOlUTA IDE SUS CUIE!NJTIES Al 
( 

MIEINJOIR COSTO IPOS~Bl!E" 

---------------------.---14---------------~ 



-·-- .__, 
. ' 

PERSPECTIVAS EN CALIDAD 

* QU~IE!Nl ~O lESTE PR!EP~Rfo\DO PARA 
COMPEl~R fEINl lA C~ARE!Rfo\ liJE CAUDf&tD, 
T!IENIE UN A~fESGO IElEV~DO DE !D)ESf&tiPARECER 

* !El CON'fROl TOTAl DE CAUDA!Q) ~O fES 
UN PROYfEClO O UINJ PIROGAAMfo\, S~INJO El· 
El INICIO DE UINJ PIROCfESO ~RREVEIRS~IBlfE 

* lA Cfo\UDfo\0 lA DEf~!NlfE!Nl 
lOS CUfEINJ'ffES 

' 

1 

1 

1 

' . 

1 

'----------~- mi,, 
-15- ~ 
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INGREDIENTES FUNDAMENTALES 
CONTROL TOTAL pE CAllDAQ 

AIDM~IN~SliRAT~VO: 

- COMI?ROMOSO Y APOYO V~S~BliE DE lOS II>~IRIECT~VOS 
- l?lAINIEAC~OIN Y II>IEIF'~INICOOIN ClAIRA DIE OIBJIElOVOS 
- IPAIRAIMIEliROS DIE IMIEIO~CIOIN GlOIBAliES, IF'IUINC~OINAliES . 

Y IPOIR DIEPAIRlAIMIEINTO 

HUMAINO: . 
• IMOl~VAC~OIN Al IEIMIPliEAII>O (CIRIEAl~V~IOAlDl/~ININOVACOOIN) 
- !EIDIUCACOOIN Y IEINiR!EINAIMOIEINlO 
- IRIECOINOC~MftiENTO A lOS lOGIROS 

TIECNOCO: 
J 

- USO II>!E MIEl<DIDOlOGOAS !?AIRA IRIESOlVIEIR IPIRO!BliELVIAS 
.¡;. lEMI?llEO Y ANAUSOS !OlE [D)AlOS 

- COINliROl lESl AIDl~Sl~C<O lDliE CAUlDlAlDl 
- INIUIEVA liECNO!LOG~A 

~-----~------~·~ 
-16- ~ 
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.CONTROL TOTAL DE CALIDAD 
! 

CONTENIDO 

OBJETIVOS E INTRODUCCION l. 

FILOSOFIA, DEFINICION, IMPORTANCIA 2. 
CONCEPTO DE CALIDAD 3. · 
DEFINICION DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD 4. 
MODELO DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS 5. 
CLIENTES Y SUS REQUERIMIENTOS 6. 
CICLO DE APLICACION DE C T C 8. 
BENEFICIOS DEL C T C 9. 
MODELO DEL C T C 10. 
ESPECIFICACION Y SELECCION DE PROBLEMAS 11. 
PROCESOS Y DIAGRAMAS DE PROCESOS 14. 
PARAMETROS DE MEDICION DE PROCESOS 18. 
DIAGRAMAS CAUSA - EFECTO 21. 
OBTENCION· Y REGISTRO DE DATOS 27. 
DIAGRAMAS DE PARETO 31. 
EJERCICIOS 36. 



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 

I, CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

INTRODUCCIÓN 

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
~E SUFICIENTE TIEMPO PARA ENTENDER LO QUE SUCEDE A SU ALREDE
DOR, 

LA EVOLUCION ECONOMICA Y LA TECNOLOGIA REPRESENTAN, PROBABLE
MENTE, LOS CASOS MAS SIGNIFICATIVOS DE DICHA DINÁMICA. UNA 
DE LAS CONSECUENCIAS PRINCIPALES QUE ESTE FENOMENO HA !MPUES
ro A LAS EMPRESAS PRODUCTIVAS, ES LA NECESIDAD DE CONOCER EL 
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 LAS 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, COMü FOR · 
MA DE TRABAJO, HA DEMOSTRADO SER UNA EXCELENTE ALTERNATIVA PA 
RA LA SUBSISTENCIA Y DESARROLLO DE LAS OijGANIZACIONES, INDE-

. PENDIENTEMENTE DE SU GIRO Y DEL ENTORNO (SOCIEDAD, CULTURA, 
PAIS, AREA GEOGRAFICA, ETC,) EN EL QUE OPERAN, 
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alfTROL TOTAL DE . CALIDAD 

• FILOSOFIA 

- CUALQUIER OPERACIJN O ACTIVIDAD DE TRABAJO DEBE VERSE 
Y CONCEPTUALIZARSE COMO UN PROCESO 

EL ELEMENTO MAS IMPO~TANTE RELACIONADO CON UN PROCESO 
ES EL CLIENTE, y ESTE, PUEDE SER UNA PERSONA, o BIEN, 
EL SIGUIENTE PROCESO DENTRO DEL SISTEMA O CICLO PRO
DUCTIVO DE BIENES v/o SERVICIOS 

• DEFINICION 

-. EL ESTILO DE TRABAJO QUE, BASADO EN UNA METODOLOGÍA 
SISTEMÁTICA, ORIENTA Y COORDINA LOS ESFUERZOS DE TO
DOS LOS INTEGRANTES DE UNA ORGANIZACIÓN HACIA EL LO
GRO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE BUENA CALIDAD, PARA 
GARANTIZAR LA SATISFACCIÓN ABSOLUTA DE DE SUS CLIEN
TES 

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD 

* REPUTACIÓN DE TENER PRODUCTOS DE ALTA CALIDAD 

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

* FEROZ COMPCTENCIA EN EL AREA DE CALIDAD 

* INCREMENTO EN LOS COSTOS POR MALA CALIDAD 
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CALIDAD 

TRADICIONALMENTE~ CALIDAD SE ENTENDfA COMO "CUMPLIMIENTO CON 
ESPECIFICACIONES', POR EJEMPLO: UN PRODUCTO ERA DE BUENA CA
LIDAD SI SU COLOR, DIMENSIONES, CONSISTENCIA, VIDA UTJL, ETC., 
COINCIDIAN CON LA DESCRIPCION QUE EL FABRICANTE HACIA DE DI
CHO PRODUCTO, 

LA CALIDAD SE RELACIONABA MAS CON LOS PRODUCTOS (POR SU PRE
SENTACIÓN, TERMINADO Y DURACIÓN) QUE CON LOS SERVICIOS, 

HOY EN DÍA, EL SIGNIFICADO DEL TÉRMINO ES MUCHO MAS AMP~IO. 
CALIDAD SE INTERPRETA COMO "SATISFACCIÓN DE LOS .CLIENTES , Y 
PARA LOGRARLA, SE REQUIERE QUE TANTO LOS PRODUCTOS COMO LOS 
SERVI~IOS ASOCIADOS (ENTREGA< FACTURACIÓN, REPARACIÓN) CUM
PLAN ty EN OCASIONES EXCEDANJ LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS 
DE LOS CLIENTES. ' 

ESTO NO SE DA POR ACCIDENTE O CASUALIDAD, SINO QUE REQUIERE 
DE BUENAS INTENCIONES, ESFUERZOS SINCEROS Y UN SISTEMA DE TRA 
BAJO BIEN ORGANIZADO, 

CONCEPCIÓN TRADICIONAL 

"CUMPLIMIENTO CON ESPECIFICACIONES" 

CONCEPCIÓN MODERNA 

"SATISFACCIÓN 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 
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DEFINICION DE CONTROL-TOTAL DE CALIDAD 

UNA FILOSOFÍA OPERATIVA Y GERENCIAL TOTALMENTE ORIENTADA A 
LOGRAR LA CALIDAD, 

*ENFOCADA EN: UNA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS,. 

- TODO ES UN PROCESO 
UTI L 1 ZA M~ TODOS C 1 ENT! F 1 COS PARA LA OBTENC 1 ON Y ANÁLI
SIS DE DATOS 

- PERFECCIÓN ES LA META 

* REQUIERE PARTICIPACIÓN UNIVERSAL 

- DE TODOS 
- EN TODAS PARTES 
- TRA~AJO DE EQUIPO 

* RESULTA EN: SATISFACCIÓN 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 

UNA FILOSOFÍA 
OPERATIVA GERENCIAL 

RAZONAMIENTO ANALITICO 

UN M~TODO BIEN ESTRUCTURADO 
PARA IDENTIFIC,, ANÁLISIS Y 
SOLUCÓN DE PROBLEMAS E INS
TITUCIONALIZACIÓN DE LAS 
MEJORAS LOGRADAS 

TRANSMITIDO POR MEDIO.DE 
ACCIONES Y RESULTADOS 

A LARGO PLAZO 

APOYADO POR ESTAD!STICAS 

- 4 -

NO ES 

UN NUEVO PROGRAMA 

MIMA ~ MISMO MÉTODO 

APAGA FUEGOS 

MANEJADO POR LEMAS 

A CORTO PLAZO 

DIRIGIDO POR ESTADÍSTICAS 



UNA SOLUCIÓN PERMANENTE, 
UN ESTILO DE VIDA 

UNA REPARACIÓN RÁPIDA Y 
PROVISIONAL 

II MODELO PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS PROCESOS 

EN EL SIGUIENTE MODELO SE MUESTRA LA SECUENCIA TEORICA O IDEA 
LIZADA DE PASOS PARA LOGRAR EL MEJORAMIENTO CONTÍNUO DE ALGÚN 
PROCESO, EN UNA SITUACIÓN 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 APLICACIÓN EN CADA 
CASO PARTICULAR, 

LA REPRESENTACIÓN UTILIZADA SE DENOMINA DIAGRAMA 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 
\ 

LA EVIDENCIA MAS CLARA DE QUE EXISTE UN PROBLEMA y, POR ENDE, 
LA NECESIDAD DE MEJORAR UNO O VARIOS PROCESOS, SE MANIFIESTA 
CUANDO EL CLIENTE NO ESTA CONFORME CON EL CUMPLIMIENTO DE SUS 
NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS, POR ELLO, ES DE VITAL IMPORTA~ 
CIA MANTENER UN CONTACTO CONTiNUO CON LOS CLIENTES, PARA CONQ 
CER SU NIVEL DE SATISFACCIÓN, 

CLIENTE 

LA PERSONA O EMPRESA QUE COMPRA NUESTROS PRODUCTOS Y SER
VICIOS, 

TODO INDIVIDUO O PROCESO QUE UTILIZA LOS RESULTADOS DE 
NUESTRO TRABAJO 

LA PERSONA O GRUPO DE PERSONAS QUE ESPERAN ALGO DE NOSO
TROS 
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CLIENTE INTERNO 

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

Cll ENTE 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 
ALGÚN 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 
CIÓN DE NUESTROS PRODUCTOS (AUNQUE NO LOS COMPRE), ES TAMBIEN 
UN·CLIENTE EXTERNO, 

PREGUNTAS .FUNDAMENTALES Da O*TROL TOTAL DE CALIDAD 

l. · QuiENES SON NUESTROS CLIENTES? 

2. 
3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

CUALES SON SUS NECESIDADES? 

QuÉ PRODUCTOS v/o SERVICIOS ESTAMOS PROPORCIONANDOLES PARA 
SATISFACER DICHAS NECESIDADES? 

CuALES SON LAS EXPECTATIVAS DE CAL.,IDAD DE NUESTROS CLI EN"" 
TES RESPECTO A DICHOS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS? 

ESTAMOS CUMPLIENDO ESAS EXPECTATIVAS? 

QuE PROCESOS LLEVAMOS A CABO PARA GENERAR LOS PRODUCTOS v/o 
SERVICIOS IDENTIFICADOS? -

Que ACC 1 ONES NECES 1 TAMOS PARA MEJORAR LA C'ALI DAD DE NUE;S
TROS PROCESOS y, POR ENDE, LA DE NUESTROS PRODUCTOS V/O 
SERVICIOS? . 1 

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 IDEAS QUE SIRVEN COMO GUIA PARA ELABORAR DICHAS EN
CUESTAS SON: 

- ESPECIFICAR LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE RECIBE EL CLIEN
TE 
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SISTEMA · DE RETROINFORMACION 

' 
ENTRADAS 

RESULTADO CUENTE 

/ 

1 
1 

! 
1 

. ACCIONES MALLA DE DATOS 
., 

CORREC-
y 

R ETROALI M ENTACION OBSERVACIONES 
TIVAS 

(Clli::NTE) 
' 

• 
' 

ESTAND.ARES 
Y M~ ~AS 

~ 
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CICLO DE APLICAC!Of\J DEL CTC 

t 

1 

-
PLAN INFOR- CONOCI-

RESUL-

DATOS. 
DECI-

DE 1M PLAN-MACION MIENTO S ION 
. ACCION TACION TADOS 

~ \ 1 1' 
--,-

RETROALIMENTACION 
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BENEFICIOS DEL CTC 

CLIENTES 
SATISFECHOS 

/¡\ 

PRECIOS 
MENORES 

MAYOR 
PARTICIPACION 

EN EL MERCADO 

/1\ 

t-

''EXTERNOS MEJOR CALIDAD 
DE PRODUCTOS 

y SERVICIOS 
-'-----. ----r----- ,---

INTERNOS 

L-~,---_____, COSTOS !-

MENORES 

1\ 

\1 

INCREMENTO EN LA 
PRODUCTIVIDAD Y EN f-----' 

LA SATISFACCION 
POR EL TRABAJO 
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INGRESOS MAYORE~l~ 
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MODELO 

(iNFORMACION 
DE LOS 

CUENTES 

ESPECIFIC. 
DEL 

PROBLEMA 

PROCESO 
-DIAGRAMA 

DE'EtWO 

MEDIDAS DE 
RENDIMIENTO 
DEL PROCESO 

ANALISIS 
CAUSA-EFECTO 
-DIAGRAMA C-E 

OBTENCION 
Y REGISTRO 

DE DATOS 

ANALISIS DATOS 
- GRAFICAS 

-ESTADISTICA 

ACCION 
INMEDIATA 

CON CLIENTE 
( SI APLICA ) 

PLA~ ACCION 
- PREVENT. 
- CORRECT. 
- CONTING. 

EJECUCION 
DEL 

PLAN 

- 1 o . 

CTC 

NO 

OBTENCION 
Y ANAL.ISIS 
DE DATOS. 

COMPARACION 
CON SITUACION 

• ANTERIOR· 

DOCUMENT. 
DEL 

PROYECTO 

MONITOREO 
CONTINUO DEL 

PROCESO 
-CARTAS DE 

CONTROL j 



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

- PEDIRLE QUE INDIQUE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS QUE PERCIBE 
Y SU TENDENCIA CONFORME TRANSCURRE EL TIEMPO 'EMPEORAN, 
SE ESTABILIZAN O MEJORAN) , 

- SOLICITARLE QUE EXPRESE ABIERTAMENTE SUS SUGERENCIAS PARA 
ELIMINAR DICHOS PROBLEMAS Y AS! MEJORAR SU NIVEL DE SATIS 
FACCIÓN, 

IV ESPECIFICACIÓN Y SELECCIÓN DE PROBLEMAS 

LA IDEA CENTRAL DE ESTA FASE ES DEFINIR EL PROBLEMA (o 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 O SO
LUCIÓN AL MOMENTO DE ENUNCIARLO, 

A CONTINUACIÓN SE DAN ALGUNOS EJEMPLOS PARA CLARIFICAR LO AN 
TERIOR 

OB.JETO CON PEEECTO vs 
l. LA OFICINA ESTA FRIA 

2. EL SERVICIO DE REPARACIÓN 
ES MUY LENTO 

3, EL !NDICE DE ERRORES ES 
ELEVADO 

4. LA INFORMACIÓN NO SE RE
CIBE OPORTUNAMENTE. 

CAUSA O SOLUCIÓN !MPLIC!TA 

LA OFICINA REQUIERE CALEFAC
CIÓN 
SE NECES !TAN MAS EMPLEADO S 
PARA DAR UN SERVICIO OPORTUNO 
HACE FALTA MAYOR AUTOMATIZA
CIÓN PARADISMINU!R LOS ERRO
RES 
ES NECESARIO INCREMENTAR LAS 
LINEAS DE COMUNICACIÓN 

-----,.-."""' 

5, EL EN:RENAMIENTO ES DEFI-
. CIENTE . "1 

HAY QUE ACTUALIZAR EL MATERIAL 
AUDIOVISUAL DEL ENTRENAMIENTO 

6, LAS VENTAS ESTÁN DISMINU
YENDO 

7. EL TIEMPO DE ENTREGA DE 
LOS EQUIPOS NO SE CUMPLE 

o. LA INSTALACIÓN DEL'EQUIPO 
ES LENTA 

9. SE VENDEN PRODUCTOS NO SQ 
PORTADOS POR INGENIERIA 

- 11 -

LA MALA PUBLICIDAD ESTA AFEC
TANDO A LAS VENTAS 
LOS PERMISOS DE IMPORTACIÓN 
RETRASAN LAS ENTREGAS 
LA NO DISPONIBILIDAD DE PARTES 
AFECTA LA INSTALACIÓN DEL EQUl 
PO 
SE REQUIEREN MAS INGENIEROS DE 
SERVICIO 



--~----

~0. LAS FACTURAS MUESTRAN 
ERRORES 

EL SISTEMA DE FACTURACIÓN 
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 RESPUE~ 
iA A LAS PREGUNTAS: DÓNDE? CUÁNDO? CUÁNTO? CUAL ES SU TENDEI'i 
CIA? ETC,, CON EL PROPÓSITO DE VISUALIZARLO Y EXPLORARLO DES
DE VARIOS ANGULOS. 

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

PROBLEMA 

!. OBJETO CON DEFECTO 
• DIFEREIKIA ENTRE "LO QUE ES" y "LO QUE DEBE SER" 

PROBLEMA: ES NO ES DIFERENCIAS 

OBJETO -
DEFECTO 

, DONDE 
L_ 
1 

'cUANDO 

CUANTO 

.,.ENDENCIA 

TECNICAS DE SELECCION 

ES I~UY PROBABLE QUE COMO CONSECUENCIA DE LOS COMENTARIOS Y Oll· 
SERVACIONES DE LOS CLIENTES SE IDENTIFIQUEN VARlOS PROBLEMAS, 
Y, QUE POR DIVERSAS RAZONES NO SE PUEDEN RESOLVER SIMULTANEA
MENTE. POR LO TANTO, ES NECESARIO REALIZAR UN PROCESO DE SE·
LECCIÓN PARA DETERMINAR LA PRIORIDAD CON QUE DEBE CONSIDERARS~ 
LA SOLUCIÓN DE CADA UNO DE ELLOS. 

NO EXJSTE, A SABER, UN PROCESO DE SELECCIÓN ESPECiFICO QUE 
PUEDA APLICARSE A TODOS LOS CASOS, SIN EMBARGO, ES RECOMENDA
BLE CONSIDERAR LAS SIGUIENTES SUGERENCIAS: 
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- LOS PROBLEMAS QUE AFECTAN A C~IENTES EXTERNOS, GENERLAMENTE 
DEBEN RESOLVERSE ANTES QUE LOS QUE AFECTAN A CLIENTES INTEa 
NOS, 

- CONVJENE CALIFICAR A LOS PROBLEMAS DE ACUERDO AL GRADO DE 
URGENCIA QUE TIENE SU SOLUCIÓN, UTILIZANDO LA ESCALA C\UE SE 
CONSIDERE MÁS ADECUADA,· POR EJEMPLO: 

UA URGENCIA ALTA 
UM URGENCIA MEDIA 
UB URGENCIA BAJA 

- DE IGUAL FORMA, CONVIENE CALIFICARLOS, DE ACUERDO A SU IMPOa 
TANCIA. POR EJEMPLO: 

lA IMPORTANCIA ALTA 
!M IMPORTANCIA MEDIA 
lB IMPORTNACIA BAJA 

-OTRO CRITERIO UTIL PARA LA SELECCIÓN ES.LA TENDENCIA QUE 
MUESTRAN LOS PROBLEMAS CON EL TRANSCURSO DEL TIEMPO . 

TE TENDENCIA A EMPEORAR 
TS TENDENCIA A ESTABILIZARSE 
TM TENDENCIA A MEJORAR 

CON LA COMBINACIÓN DE ESTOS, Y OTROS CRITERIOS DE SfLECCIÓN SE 
PUEDE ELABORAR UNA MATRIZ COMPARATIVA QUE FACILITE LA ASIGNA
CIÓN DE PRIORIDADES. 

RESULTA EVIDENTE QUE LOS PROBLEMAS MAS CRITICOS SON AQUELLOS 
QUE AFECTEN A CLIENTES EXTERNOS, TENGAN UNA URGENCIA ALTA, TEK 
GAN UNA IMPORTANCIA ALTA Y MUESTREN UNA TENDENCIA A EMPEORAR. 
A CONTINUACIÓN SE MUESTRA UN EJEMPLO HIPOTETICO, 
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MTRIZ DE SELECCION DE PROBl.EitAS 

~~---------------------------------------------------------------
PROBLEMA TIPO DE URGENCIA IMPORTANCIA TENDENCIA PRIORIDAD 

CLIENTE DE 
SOLUCIÓN 

A UA lA \ TE 5 
B E UA lA , TS 2 
C' 1 UM IM TE 7 
D 1 UB lB TS 8 

E E UB lB TS 6 

F 1 UB IM TM 10 
G E UA · lA TE 1 
H E UM lA TS 4 

E UA IM TE 3 

J 1 UM lB TM 9 

--------------------------------------------------------------

IV PROCESO 

PREMISA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

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

~L DR. DEMING AFIRMA QUE EL 85% DE LOS PROBLEMAS QUE SE \,ENE
RAN EN UN GRUP11 DE TRABAJO SE DEBEN AL SI S TEMA O !;Q~JUNTO DE 
PROCESOS QUE MANEJA DICHO GRUPO, Y UNICAMENTE EL 1~~ ESTA RELA-
CIONADO CON LA GENTE, POR ELLO, EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD SE 
ENFOCA HACIA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS PROCESOS, 

"GENERALMENTE LA§ PERSONAS NO HACEN MAL SU TRABAJO PORQUE ASI 
SE LO PROPONGAN' 
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EN ESTE MOMENTO CONVIENE ENFATIZAR UNA DE LAS PREMISAS EN QUE 
SE FUNDAMENTA 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 INVEST!GACION DE MERCADO 

- DAR MANTENIMIENTO A UN EQUIPO 

- SESIONES DE ENTRENAMIENTO 

ESTABLECIMIENTO DE CUOTAS 

CARACTERISTlCAS DE UN PROCESO 

l. PUEDE SER REPRESENTADO GRAFIOAMENTE CON UN DIAGRAMA DE 
FLUJO, 

2, PUEDE MEDIRSE SU DESEMPE~O O RENDIMIENTO 

3. PUEDE MEJORARSE MEDIANTE LA ALTERACION DE SUS COMPONENTES 
Y RELACIONES, VNA 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 
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~LEMENTOS DE UN DIAGRAMA DE .FLUJO 

(_j 
'---· . 

<> 

o 

. . 

INICIO/FIN 

PASO/ETAPA 
ACCION DE PROCESO 

DECISION (SI/NO) 

. PERIODO DE ESPERA 
PARA CONTINUAR CON EL 

PROCESO 

: SECUENCIA DEL PROCESO 

CONECTORES·DEL DIAGRAMA 
• 1 6 -

. 
' 

1 

1 1 

1 1 

i i 
1 ' 

1 ' 

¡ 
1 



DIAGRAMA DE FLUJO DE UN PROCESO 
RAZONES Y BBtEFICIOS 

A.· DA UNA REPRESENTACIÓN VISUAL DEL PROCESO ANALIZADO 

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

(, 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 POSTERIOR 

F.. IDENTIFICA LOS ELEMENTOS QUE PUEDEN IMPACTAR EL PROCESO 

G. AYUDA EN LA DOCUMENTACION Y ESTANDARIZACION DE LOS PROC[ 
sos. 

HOJA DE VERIFICACION DEL DIAGRAMA DE FLUJO 

A CONTINUACION SE LISTAN ALGUNAS IDEAS QUE PUEDEN SER DE UTru-· 
DAD PARA VERIFICAR LA VERACIDAD DEL DIAGRAMA. DE FLUJO, . , .. 

l. ES ESTE EL VERDADERO' PROCESO?.éONFIRMARLO CON EL PERSONAL 
QUE LO CONOCE Y UTILIZA 

2. T 1 ENE TITULO, FECHA Y; AUTOR? 

3. REQUIERE DE ALGUt<jA LE_YENDA EXPLICATORIA O ACLARATORIA 

4. SE INDICO CLARAMENTE EL INICIO Y EL FIN 

5, SE UT 1 L1 ZARON CORREéT""'E~TE LOS ELEMEN,TOS; fs 1 MBOLOS)? 

6, EN LOS PASOS DE DECISION SE INDICO EL "SI Y EL "No" COr¡R~s· 
PONDIENTE? 

7. EL DIAGRAMA [S CL;ARO. Y· <;OHERE.NTE? ES DECIR,, TODOS U? _,ENT!Ei'• 
DEN DE LA MISMA FORMA? -·. - ..... - .- -

. 1 

s. No sE oMrr1o ALG'uN',~PA·so o erA.PAF.uN;oAM'EN'rAt?' · .. ,, ' 
... · .. ·~: ._, 1~~---. ·:,.r . '· . ~ ' 

'• . .; .... 
• '~ •, ~ . ··.- • . : • ' "";,: ;;, f ' 

-· ··' - ¡ • ' ' 
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-----------
PAJWETROS DE PEDICION DE 

LOS PROCESOS 
<MEDIDAS DE RENDIMIENTO> 

• CRITERIOS DE MEDICION QUE DIAGNOSTICAN EL ESTADO (nSALUDn) 
DE UN PROCESO 

• CONSISTEN EN: 

1 , 1 ND 1 CADOR DE CAL! DAD 
- CANTIDAD 
- DURACIÓN/PUNTUAL! DAD . 

EFICIENCIAIPRECISION/EFICACIA 
- CONFIABILIDAD 

COSTO 

2, UNIDAD DE MEDICION 

H CASOS (DEFECTOS, ERRORES, ACIERTOS, RECLAMACIONES. 
ETC,) -

- SEG, MIN, .HRS, DIAS, ETC 
- $g~i~~TAJES, INDICES, PROPORCIONES, PROMEDIOS 

CARACTERIST-ICAS DE LOS PARAMETROS 
DE.P1EDICION DE PROCESQS -

• PUEDEN SER COMPARADOS CONTRA UN ÉSTANDARD O UNIDEAL 

/ 

• APOYAN TANTO -A 'Ló's· ÓB,JETIVOS 'DE LA CORPORACION'~'COMO A LOS 
FUNCIONALES 

• ' . . j • . ' 

• REFLEJAN NECESIDADES DE LOS ~L!_,ENT~~ '• -. ,: _, 

:. : . : -· _. ,· 
--. : . .,. 

EJEMPLOS DE PARAMETRÓS DÉ MEDiCIÓN DE PROCESOS-'ADECUADOS 
• 1· ;~ ... : ;:,¡•!-~. d ..... : ~l : 

- TIEMPO PROMEDI.O DE REPARACION (o DE RESPUESTA) 
:, ¡;_ '•-\r; •. , ..• ; ••• : ;_-;,... 1

• Ü • ._•:J._.-:. ); ." ::•~/· J:r; 

- INDICE DE ERRORES EN PROCES~MIENTO DE ORDENES ( ERRORES/ 
TOTAL DE ORDENES PROCESADAS) . · 

- % DE CANCELACIONES C- DE CANCELACIONES/rOTAL DE PEDIDOS) 

- 18 - ,. . 
'' 



OBSERVACIONES IMPORTANTES 

l. AL CONSTRUIR UN DIAGRAM~ DE FLUJO DEBE TENERSE ESPECIAL 
CUIDADO EN REPRESENTAR 'LA SITUACION ACTUAL" DEL PROCESO, 
CON EL OBJETO DE NO DISTORSIONAR EL ANALISIS POSTERIOI<. 
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 ESTUDIO, 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 LA~ r-,, SO
NAS(REALIZAN EL MISMO PROCESO EXACTAMENTE DE LA MISMI\ FC:i·· 
MA CON LOS MISMOS PASOS, SECUENC-IA, ETC,). EN TAL CASG 
DEBERA REPRESENTARSE EN EL DIAGRAMA LA FORMA EN QUE Ll\ MA-
YOR lA LLEVA A CABo· EL PROCESO Y TOMAR NOTA DE LAS DIFEREN
CIAS, PUES PUEDEN SER UTILES POSTERIORMENTE, 

VI PARAMETROS DE MEDICION DE LOS PROCESOS 

INTRODUCCION 

DESPUES DE HABER VERIFICADO EL DIAGRAMA DE FLUJO, ES NECES1\RIIl 
ESTABLECER LOS INDICADORES DE CALIDAD QUE PERMITAN CONOCER EL 
RENDIMIENTO O ESTADO DEL PROCE~O. EN OTRAS PALABRAS, SE RE
QUIERE SABER OBJET.I.YAMENTE EN QUE MEDIDA EL PROCESO ESTA CUM 
PLIENDO CON LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES, Y ESTO SE' LOGRA 
MEDIANTE LOS PARAMETROS DE MEDICION, 

"MI OPINIONES QUE.CUANDOALGUIEN PUEDE MEDIR Y REPRESI::NTAk 
NUMERICAMENTE LO QUE EXPRESA, ESA PERSONA SABE Y; CONOCE UN PO
CO ACERCA DE LO QUE• ESTA EXPRESANDO; PERO CUANDO! NO LO PUEllf 
HACER, SU CONOCIMIENTO AL RESPECTO ES POBRE E INSATiSFACTORIO" 

; ------ .. 1 

LORD I<ELVIN 0824-1907) 

' ! 
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( 1 N 1 e 1 o 

\ 1! 
DIVIDIR El 

PROCESO EN', 
SEGMENTOS 

NO 

APROPIADO 

• 

ESTABLECER 
DEFINICIONES 

OPERACIONALES 

., 

ESTABLECIMIENTO DE LOS 
PARAMEmOS DE MEOICION 

DE LOS PROCESOS 

~ \ .. ¡ 

... '· :.: DETERMINAR El IDENTIFICAR 
'• 'ti' 
•' •' ..... - ·'í'/ ; 

l.: 'l > .: ..... _ 

.• ,_ .. _~ .. : ... 
. 

' ,,,¡ 
.. 

/ 
-::,. .. 

' . -> .. 

.:... ·'_"; :~. 

PROPOSfTO 
DE CADA. 

SEG&.IENTC 

. ' 

.. 

,·VERlA<;:~ 
CONSISTEN~ DE 
tAs .MIDCIONES 

~ ' ' . 
" 

. :":. 

RECOLECCION 
DE DATOS 

CONFIABLES 
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~ 

.... ASPECTOS DE , 
CAUDAO y 

PRODUCTMDAD 

.... , 

' v 
ESTABLECER 
PARAUETROS 
DE MEDICION 

.. 

f 1 N 

• PUNTUAUOAO 
• PRE::::::SION 
• EFICIENCIA 
• COt.:i'IAB!UOAO 
• EFECr.v:OAD 

• PROP:>RCION 
• ?ROr.At:DIOS 
• PORCENTAJES 
• CONTEOS 

.l 
1 

; .t ' . 



EJEMPLOS DE PAIWEINUS DE MEDICIOI DE PROCESOS POBRES 

- ERRORES EN PROCESA~!ENTO 
CIA DE COMPARACION} 

1 DE CANCELACIONES 

- VALOR ($) DE INVENTARIO 

VII .DIAGRAMA CAUSA EFECTO 

ANALIS!S CAUSA-EFECTO 

DE ORDENES (NO TIENE UNA REFEREN-

(NO CONSIDERA ANTIGUEDAD) 

LA PRINCIPAL TECNICA UTILIZADA PARA LA IDENTIEICACION, ORGANI
ZACION Y PRESENTACION DE LAS CAUSAS POTENCIALES ,DE UN PROBLEMA 
CONSISTE EN LA CONSTRUCCION E INTEPRETACION DEL DIAGRAMA CAU
SA-EFECTO, INVENTADQ POR EL DR, KAORU !SHIKAWA A PRINCIPIOS 
DE LA DECADA DE LOS )Ü"s, DURANTE ALGUNOS AÑOS, 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 (QDIOCIDO TAMBIEN, -POR SU APARIENCIA 
CQIID "ESQUELETO DE PESCADO") ESlltA REPRESENT~CION GRAFICA DE 
LAS RELACia.l QUE TIENE UN PROBLEMA (EFECTO) CON SUS POSIBLES . 
CAUSAS, a.ASIFICADAS 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 DISEÑAR LA ESTRA
TEGIA DE OBTENCION Y ANALISIS 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 

* REPRES~NTACION GRA~ICA DE LAS RELACIONES QUE TIENE UN PRO; 
BLEMA (EFECTO) CON SUS POSIBLES CAUSAS, CLASIFICADAS EN DI
FERENTES CATEGORIAS 

- 21 -



CATEGORIA 

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 
(COMPONENTES) 

- 23 -

SUB CAUSA 

1 

1 

1 

1 
1 



• 

• 

~EPRESE~TACION GRAFICA DE LOS FACTORES POTENC{ALES 
(CAUSAS) QUE PRODUCIRAN EL RESULTADO DESEADO (EFECTO) 

B E N E F 1 C 1 O S: 

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

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

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

FORMA lE ELABORAR UN D IAGRAM 
CAUSA - EFECTO 

l. REGISTRA EL EFECTO (PROBLEMA O RESULTADO DESEADO) 

2, REALIZA UNA LLUVIA DE IDEAS SOBRE LAS CAUSAS POTENCIALES 

3. IDENTIFICA LAS CAUSAS PRINCIPALES Y CLASIFICALAS POR CA
TEGORIAS 

4. DIBUJA UN DIAGRAMA CAUSA EFECTO, 

5, TRANSFIERE AL DIAGRAMA LAS CAUSAS POTENCIALES UBICANDO~ 
LAS EN SUS RESPECTIVAS CATEGORIAS 

6. IDENTIFICA CUALQUIER OTRA CAUSA O SUB-CAUSA ADICIONAL 

7. ADICIONA EL ENCABEZADO, 

l. 

2. 

3. 

DIA6RAM CAUSA-EFECTO 
) 

ESTA EL EFECTO CORRECTAMENTE DEFINIDO? 

ENUMERASTE TODAS LAS CAUSAS POTENCIALES EN LAS QUE PUE
DES PENSAR EN ESTE MOMENTO? 

~ 

' 
ESTAN LAS CAUSAS CLASIFICADAS EN LAS CATEGORIAS CORRES-
PONDIENTES? ' 

- 23 -



DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 

(EJEMPLO) 

__.......... 

/ 

- 24 -

CANTIDAD 1 

1 ! EXCESIVA 
DE ERRORES 1 ! 

1 1 

MECANOGRAFICCS ¡ 
. ' 
1 ' 

1 

1 

1 
¡, 

l. 



,, 

METODOS 

lluminacion --\ 
insuficiente 

No se hace --\ 
revision 

del trabajo 

Cinta de escritura 
defectuosa 

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 

(EJEMPLO} 

MANO DE OBRA 

-· 
, __ Rotacion elevada 

Entrenamiento _-~, 

muy 
rapido 

insuficiente 

Baja motivacion ---\. 

Descomposturas 
continuas 

CANTIDAD 
EXCESIVA 

DE ERRORES 
MECANOGRAFICOS 

Corrector de 

mala calidad 
demasiado Falta de ---1 

t-- Falso contacto 

en el interruptor 

de encendido delgado mantenimiento 

MATERIALES MAQUINARIA 
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ME TODOS 

MATERIALES 

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO 
(EJEMPLO) 

MANO DE OBRA 
) 

MAQUINARIA 

- 26 -

CANTIDAL. 

EXCESIVA 
DE ERRORES 

MECANOGRAFICOS 

1 

1 

1 

1 



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 V 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) AS! MISMO, NO ES DIFICIL ENCONTRAR SITUACIONES DONDE ~A 
RELAC 1 ON CAUSAL SE DE EN. AMBOS §E~HDOS, ES DEit 1 R, "A . 
PUEDE 2ER UNA DE LAS CAUSAS DE B , PERO AL MISMO TIEM
PO, "B' INFLUYE EN LA EXISTENCIA DE "A", LO MAS RECO
MENDABLE EN TAL SITUACION, ES NO PERDER DE VISTA EL PRO 

F BLEMA O EFECTO DEFINIDO ORIGINALMENTE y, SI ES NECESARIO, 
CONSTRUIR OTRO.DIAGRAMA QUE MUESTRA.LA SITUACION CAUSAL 
DEL FACTOR QUE PHESENTA LA RELACION BILATERAL, AL COM
PARAR LOS DOS DIAGRAMAS E3 MAS .SENCILLO DETERMINAR EN 
QUE SENTIDO SE DA o MAS FUERTE LA RELACION CAUSA-EFECTO 

3) 

y, DE ESTA FORMA, PUEDE.DECIDIRSE COMO CONTINUAR EL AN~ 
LISIS, 

:" . : . .. . . ~ _. . 

ES IMPORTANTE RECONOCER QUE EL DIAGRAMA·NO PONDERA EL 
GRADO DE INFLUENCIA QUE.UENEN LAS CAUSAS '.INDIVIDUALES 
SOBRE EL EFECTO, ESTO..:T:I.I;NE ... QUE DETERMINARSE CON.LA AVU 
DA DE OTRAS HERRAMIENTAS:'CV.EASE 'DIAGRAMA:. DE PARETO ·EN EL 
CAPITULO IX),··,-.·· .,2::' .. ,_:· .. · .. ;·.:·,:•, ': · . 

' .. 

:.._; ... 

VIII OBTENCION Y REGISTRO DE DATOS 

~J:U~BlliJ)]IMEJ'~T]I~ 

UNA DE LAS PARTES CR IT 1 CAS EN EL PROCESO DE SOLIJC ION DE PIW
BLEMAS, ES CONTAR CON LOS DATOS QUE REFLEJEN LO MAS FI::LMrN-
TE POSIBLE EL FENOMENO BAJO ESTUDIO, . 

SI NO SE TIENEN LOS DATOS NECESARIOS PARA ANALIZAR UN PROBL[ 
MA, O SI LOS DATOS SON INCORRECTOS, SERA BASTANTE DIFICIL 

- 27 -



------~-- ----------

(s¡ 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 MEDI~ION 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
TES 1 S SOBRE ALGUN EVENTO, COMPARAR LA EF 1 C I ENC 1 A DE DOS O MAS 
PROCESOS, CONOCER EL NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES, 
ETC. 

LOS PATOS PUEDEN CLASIFICARSE EN pos GRANDES CATEGORIAS 

2) 

PE_MEDlClOK. PERMITEN CONOCER LAS PROPIEDADES FISICAS DE 
ALGUN OBJETO, COMO SU LONGITUD,ESPESOR, PESO, DIAMETRO, 
ETC, TAMBIEN SE UTILIZAN PARA DETERMINAR .LA DURACION DE 
ALGUN EVENTO, LOS VALORES QUE PUEDEN ASURf11R l)N DATO DE 
MEDICION ESTAN DEFINIDOS EN .UN RANGO CONTINUO (NUMERO$ 
REALES) Y GENERALMENTE SE OBHENEN CON LA IJYUDA DE INSTRU 
MENTOSDEMEDICION. ·· i -

1 • 

1 
PE_CUAtiTlFlCAClOK. - PERMITEN CONOCER EL NUMERO DE VECES 
(FRECUENCIA) QUE 'SE PRESENTA ALGUN FENOMENO, .. POR 'EJEMPLO: 
NUMERO DE DEFECTOS, CANTIDAD'DE UNIDADES ENSAMBLADAS, NU
MERO DE PRODUCTOS VENDIDOS, VOLUMEN DE-ORDENES DE REPARA
CION, CANTIDAD DE ERRORES, ETC, ·toS.VALORES QUE PUEDEN 
ASUMIR UN DATO.:DE CUANHF.ICACION:SON°DISCRETOS ,Y.POSITI
VOS (NUMEROS.ENTEROSPOSITICOS):,.:._,·,r:· \·,·:¡ ;; .· 

·. ,, 

EN OCASIONES ES CONVENIENTE CLASIFICAR LOS DATOS CON OTROS 
CRITERIOS, PARA FACH!.ITAR SU ANAL:ISIS:.EST:ADl$1iiCO .E lNTERPRE
TAC ION, PUEDE .HABLARSE -10E .'DATOS •. QUE DI:SNl'INGAN OBJETOS EN 
FUNCION DE ALGUNA'PROI!.I'EDAD:RELATIVA' COMO"SU.BRIEL:.O;NTEZ, 
SUAVIDAD, CONSI'S.TENC IAi -'COt.:OR;' '·ETCi · YFAMB'I EN>l; P.UEDEN. MANEJAR
SE DATOS DE SECUENCIA. QUE MUESTREN EL ORDENlDE;!OCURRENCIA DE 
ALGUN EVENTO, O DATOS DE COMPARACION QUE ESTEN BASADOS EN AL
GUNA ESCALA DE CALIFICACION, POR EJEMPLO: W a REGULAR, X = 
BUENO, Y " MUY BUENO, Z '" EXCELENTE, 

': .. . ' .. .' . :: _::... :' · . ..,.. ,\(! 
:;•. ;->~ 1 ~:-; ··¡l•~- .... ~~:·:r".!: E~¡ _;_i;~ ~ '_ p:; )T 

. ,. ~ j ~:. :.; ... :\,·"- :·-::: .·. ·,¡j.'i"' ·::: ~·:;: 

·\ 'r: --. ·-: ~·::..: -.::~ :._:_, ;_.:¡'~ __ ¡ .. _,' ~- . ,.,. 
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\ 

RECOLECCION DE DATOS 

* PORQUE ES NECESARIO ~ECOLECTAR DATOS? 

* QUE DATOS DEBEN SER OBTENIDOS? 

* QUIEN DEBE RECOLECTAR LOS DATOS? 

* CUANDO DEBERAN HACERSE. LAS MED 1 C 1 ONES? 

* COMO DEBERAN SER REGISTRADOS LOS DATOS? 

* CUANTA INFORMACION DEBERA SER OBTENIDA? 

OJAI..ES SON LAS COISECUENC lAS DE: 

- NO RECOLECTAR DATOS 

- RECOLECTAR DATOS INADECUADOS 

* TOMA DE DECISIONES INCORRECTAS 

\ 

* ACCIONES TOMADAS SON INEFECTIVAS 
DESPERDICIO DE TIEMPO, RECURSOS v/d 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 HACIENDO EL ANALISIS DEBE SER RESPONSABLE 
POR LA RECOLECCION DE DATOS . . 

UNA MUESTRA ES UN CONJUNTO DE ELEMENTOS SELECCIONADOS DE UNA 
POBLAC ION, l 

POJLA~I_pN 

{ )·. -· 
11-~:-.-....- -- ·

urnuADES 
- 2 9 

MUESTRA 

_.' ¡ff~n~ 
' ' \~' 1 . . : . 

N UNIOADES 



POBLACION 

X X X 
X X X X 

X X X 1 
1 

1 

1 

1 

1 

TIPOS DE ~STREO ALEATORIO 

SIMPLE 

@x 
x x® 

®X X X 
X X X 
x® 

INICIO 

- 3 o -

SISTEMATICO ESTRATIFICADO 

1 ' 

¡, 
1 

1 . 



POR CliE HACER J1UESTREO? 

* POBLACIONES DE GRANDES DIMENSIONES 

* DISPONIBILIDAD DE TIEMPO 

* DISPONIBILIDAD DE RECURSOS (DINERO, PERSONAL, ETC,) 

* PRUEBAS DESTRUCTIVAS 
\ 

* CAL! DAD DE LA 1 NFORMAC 1 ON 

IX DIAGRAMA DE PARETO 
\ 

PRINCIPIO DE PARETO 

SEGUN LA OPINION DE LOS EXPERTOS (DEMING, ISHIKAWA, JURAN, ETC) 
DESPU~S DEL DIAGRAMA CAUSA-EFECTO, LA APLICACION DEL PRINCIPIO 
DE PARETO HA SIDO LA HERRAMIENTA MAS PODEROSA UTILIZADA POR 
LOS CIRCULOS DE CALIDAD, PARA LA INTERPRETACION Y ANALISIS DE 
DATOS. 

EN EL SIGLO XIX, UN ECONOMISTA DE NOMBRE ALFREDO PARETO CONCLU
YO EN SUS S:STUDIOS:SOCIO-ECONOMICOS QUE, "LA MAYOR PARTE DE LA 
RIQUEZA ESTABA EN MANOS DE UN PORCENTAJE PEQUEÑO DE LA POBLA
CION, MIENTRAS QUi LA MAYORIA DE LOS INDIVIDUOS VIVIAN EN CONDl 
ClONES 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' SOC 1 EDAD, 

POR LA PROPORCION NUMERICA QUE EXISTE ENTRE LOS EVENTOS RELA
CIONADOS POR ESTE FENOMEN9,, AL PRIN~1Pl8 DE PARETO SE LE CONOCE 
TAMB 1 EN CON EL NOMBRE DE 'LA REGLA &hl ", CABE ACLARAR QUE SU 
APLICACIÓN 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 20% DE LAS CAUSAS PROVOCAN EL 80% DE UN PROBLEMA 

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

- APROXIMADAMENTE EL. 20% DE LOS PROBLEMAS DE UN GRUPO DE TRABA
JO PRODUCEN EL 80k DEL IMPACTO TOTAL (PROBLEMATICA). 
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PRINCIPIO DE PARETO 
<REGLA 80-20) 

* E J E M P L O S : 

- APROXIMADAMENTE EL 20% DE LOS CLIENTES EN UNA INSTITUCIÓN 
BANCARIA APORTAN EL 80% DE LOS RECURSOS MONETARIOS . 

- EN UNA EMPRESA DE VENTASÓ APROXIMADAMENTE EL 80% DE SUS 
INGRESOS PROVIENEN DEL L % DE SUS CLIENTES 

- EN UN DIA NORMAL DE TRAB~Jg• UNA PERSONA OCUPA DOS TERCE
RAS PARTES DE SU TIEMPO (l HORAS) EN SOLO DOS ACTIVIDA
DES: TRABAJAR V 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 PEQUE~O DE PASOS O ETA
PAS DE DICHO PROCESO, 

20% 

PROBLEMAS 
80% 

80% IMPACTO 

20% 

DIAGRAMA DE PARETO 

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

- 32 -
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EL DIAGRAMA DE PARETO ES DE MUCHA UTILIDAD EN VARIOS PASOS DE 
LA METODOLOGIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD. DONDE SE APLICA 
CON MAYOR EX I TO Y FRECUENCIA ES EN LA SFUoCC 1 ON DEL PROBLEMA, 
EN LA DETERMINACION DE LAS CAUSAS QUE PRODiJCEN EL MAYOR IMPA~ 
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 
- ASJGNACION DE PRIORIDAES CON UN ALTO GRADO DE CONFIANZA 

PROCESO DE ELABORAC!ON 

LOS PASOS PARA CONSTRUIR UNA GRAFJCA O DIAGRAMA DE PARETO SON: 

l, CLASIFICA ADECUADAMENTE TU JNFORMACION 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 Tl~MPO CUBIERTO POR EL DIAGRAMA. 
ESTO ES IMPORTANTE PARA PODER COMPARAR CORRECTAMENTE DOS O 
MAS DIAGRAMAS QUE REPRESENTEN EL MISMO FE~OMENO, ~O AN
TERIOR TAMBIEN ES VALIDO CUANDO EN LUGAR (Q ADEMAS} OEL 
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 MEDJCION, . 

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 ANCiiO, Y EL EJE VERT 1 CAL 
PARA INDICAR LA VARIABLE DE MEDICION (COSTO, TIEMPO, NUME-
RO DE CASOS, ETC,} . 

4, DIBUJA LAS BARRAS ORDENANDOLAS DE IZQUIERDA A DERECHA EN 
FUNCION DE SU TAMAÑO, COMENZANDO POR LA DE MAYOR ALTURA Y 
DIBUJALAS EN EL PLANO DELIMITADO POR LOS EJES, INDICANDO 
SU ROTULO O DESCRIPCJON, 
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CUANDO EXISTAN VARIAS CATEGORIAS (BABRAS) PEQUE~AS, ES RE
COMENDABLE AGRUPARLAS BAJO EL RUBRO OTROS" Y DIBUJAR SU 
BARRA EN LA POSICION EXTREMA DERECHA DEL EJE, NO IMPORTA 
QUE EL TAMA~O DE ESTA BARRA RESULTE MAYOR QIJE EL DE ALGU
NAS QLJE LE ANTECEDAN, PARA LOGRAR LJN D 1 AGilAMA CLA[W, .~l 
ACONSEJA NO MANLJAR MAS DI.: DIEZ CATEGORIAS (JIAIWM;), 

5, EN OCASIONES, RESULTA DE UTILIDAD DIBUJAR EN LA MISMA c;¡¡A
FICA LA FUNCION ACUMULADA DEL HISTOGRAMA. CON EL OBJETO 
DE FACILITAR LA LECTURA DE ESTA FVNCION, SE PUEDE AGREGAR. 
EN EL DIAGRAMA OTRO EJE VERTICAL (UBICADO EN EL EXTREMO 
?5~18~~)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
MAÑO DE LA MUESTRA, METO DO DE MUESTREO'· ETC, 

QD~~~lQ]LIMPORTANTE 

CUANDO UN TIPO DE DEFECTO O ERROR REPRESENTA MAYOR COSTO QUf: 
OTRO, ES MUY PROBABLE OUE SU FRECUENCIA NO $EA l.A VARIABLE ADL 
CUADA PARA MEDIR SU INFLUEN,IA SOBRE EL PRORLEMA. POR EJEMPLO: 
Sl lOO B~óECIOS DEL T 1 PO "A' REPRESENTAN UN COSTO D~ . 
$''000, U ,UU Mlf;NIRAS QUE 50 DEFECTOS DEL TIPO "B IMPLICAN 
UN COSTO DE $G'2UU.UÜÜ.ÜU. RESULTA EVID~NTE LA CONVENIENCIA DE 
ELIMINAR PRIMERO LOS DEFECTOS DEL TIPO B", EN ESTA SITUACION, 
PARA QUE EL DIAGRAMA DE PARETO ~E~ DE UTILIDAD, DEBE CONSTRUIR 
SE EMPLEANDO LA VARIABLE COSTO ($) PARA COMPARA EL IMPACTO DE 
LAS DIFERENTES CAUSAS O FACTORES, E~ GENERAL. SE RECOMIENDA. 
QUE, CUANDO EL CRITERIO DE MEDJCION (HORAS TRABAJADAS, DE CA
SOS, 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
CIOS PRINCIPALES QUE RECIBEN DE TI. 

NOMBRE PRODUCTO/SERVICIO 

1. ______________________ ~----------------------
2. ------------··-.- ~--+---------------
3. --
4 '2 _____________ t-----------------
5. ~-------------------~------------------~ 

REPITE EL EJERCICIO ANTERIOR CONSIDERANDO AHORA CLIENTES EX
TERNOS 

N O M B R E PRODUCTO/SERVICIO 
- - - r- -

l. ____________________ ~--------------------
2. ___________________ ~-----------------------7 
3·------------------+---------------------
4. ___________________ ~----------------------

5·------------------~----~---------------

EJERCICIO 2 

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

l. __________________________________ __ 
2. ____________________________________ _ 
3. __________________________________ _ 
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REPITE EL EJERCICIO PARA EL CASO DE TUS CLIENTES EXTERNOS 

l. ________________________________ __ 

2·--------------------------------~ 
3·------------------------------~---

NOTA: ESTE EJERCICIO PUEDE SER INDIVIDUAL O DE EQUIPO, SEGUN 
LA AFINIDAD DE FUNCIONES DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO, 

EJERCICIO 3 

UTILIZANDO LAS RESPUESTAS DEL EJERCICIO 2, CONSTRUYE LA MA
TRIZ DE SELECCION PARA SIGNAR PRIORIDADES A LOS PROBLEMAS 
IDENTIFICADOS, TRATA DE REFLEJAR LOS CRITERIOS DE EVALUA
CION LO MAS CERCANO POSIBLE A LA REALIDAD, 

MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS 

---------F;;~-~~- ---------].------------ --------- PRIOR 1 DAD 

:::::~:!::~~::~: :~:~~~~:: :~~~~::~~::: ::~~::~:: ::~~~~~~~: 

--------- -------- --------- ------------ --------- ----------
--------- -------- --------- ----------- --------- ----------

NOTA: SI EL E.IERCICIO 2 SE REALIZO EN EQUIPO, HACER LO MISMO EN 
ESTE CASO, AGRUPANDO LOS EQUIPOS DE TRABAJO DE LA MISMA 
FORMA, 

-Jl -
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EJERCICI0~~4-<0P(IONAU 

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

CUANDO SE CONSTRUYE UN DIAC.RAMA DÉ 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 DIAC.RAMA DE 
FLU.IO DE UN PROCESO REAL DE TRABA.JO, SE RECOMIENDA ELEGIR 
EL PROCESO EN FUNCION DE LOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN EL 
E.IERCICIO 3. Y AC.RUPAR LOS EQUIPOS DE TRABA.JO DE LA MISMA 
FORMA, ~ 

UTILIZAR HO.IAS DE ROTAFOLIO PARA DISCUTIR LOS DIAC.RAMAS CON 
TODO EL C.RUPO, 

E.IERCICIO 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 CRITERIOS DE CALIDAD QUF UTILIZAS (CONSCIENTE O 
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 
SI QUEDASTE SATISFECHO CON EL SERVICIO Y DECIDIR SI TE C,USTA 
RIA RECiRESAR A DICHO RESTAURANTE, 

l. 
2, 

CRITERIOS DE CALIDAD: 

------------- --------- ~--~-----~ 

3. --~---------;---
4. 
5. 

------------------------····----
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E;.IERCICIO 7 

ION TU MISMO EQUIPO DE TRABAJO, DEFINE LOS PARAMETROS DE MEDI
CION QUE PERMITAN MEDIR Y DIAGNOSTICAR EL RENDIMIENTO DEL PRO
CESO DESARROLLADO EN EL EJERCICIO ), AL FINALIZAR, SE DISCUTl 
RAN LOS RESULTADO.S OBTENIDOS, 

NOTA: CUANDO NUNCA SE HAN ESTABLECIDO PARAMETROS DE MEDICIÓN 
DE PROCESOS DE ALGUN PROCESO, SE RECOMIENDA ENFOCAR EL ESFUER
ZO PARA DETERMINAR PRIMERO LOS PARAMETROS GENERALES O GLOBALES 
Y TRATAR DE QUE SEAN LOS MENOS POSIBLES, SI AL AVANZAR EN EL 
ANALISIS SE DETECTA LA NECESIDAD DE CONTAR CON INFORMACION MAS 
DETALLADA, ENTONCES SE DEF 1 NEN LOS PARAMETROS DE MED I C ION DE PRO 
CESOS CORRESPONDIENTES A LA SECCION DEL PROCESO OUE INTERESA M~ 
DIR Y DIAGNOSTICAR, A ESTOS SE LES DENOMINA PARAMETROS DE MED! 
CION SUBORDINADOS, 

PMPl 
PMP2 
PMP3 
PMP4 
PMP5 

EJERCICIO 8 

CONTINUANDO CON LA PRACTICA úE LA METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS DE 
DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD, CONSTRUYE EL DIAGRAMA CAUSA-EFEC
TO CORRESPONDIENTE AL PROCESO/PROBLEMA UTILIZADO EN LOS EJERCI
CIOS 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, 
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-E.JERCIC-I0-9 ·-----------

UNA EMPRESA TIENE !,ASTOS MUY ELEVADOS POR CONCEPTO 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 DIS
TANCIA EFECTUADAS DURANTE UNA SEMANA, 

POR OTRO LADO, SE HA ESTIMADO EL COSTO PROMEDIO POR MINUTO QUE 
SE PA!,A EN CADA CASO, 

CONSTRUYE EL DIAr,RAMA DE PARETO.QUE PERMITA IDENTIFICAR LOS CA 
SOS MAS CRITICOS Y AYUDE A RESOLVER EL PROBLEMA. 

DESTINO 

GUADALAJAR! (GUA) 
MONTERREY MTY) 

- QUE RET ARO ORO) 
TORREON (TOtlJ. 
LAREDO (LAR) 
~AN FRANCJSCO (sF) 
OTROS (OT) 

$/MINUTO 

REt;JSTRO DE LUMADAS DESTINO-DURACION (MINUTOS) 

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES 
--------------------------------------------------------

GUA- 25 MTY-24 GUA-32 LAR-22 GIJA-04 
MTY- 20 MTY -1 O MTY-44 MTY-19 SF -1R 
GIJA-15 SF -29 GUA-10 LAR-47 LAR-26 
OR0-10 QR0-06 GUA-OR GUA-20 OT -16 
SF -30 TON-12 MTY-59 SF - 13 SF -n 
OT - 1 2 TON-03 QR0-1 O OT -40 TON-ZC1 
OT - 1 7 OT -14 GUA-21 TON-23 Qlt0-1 o 
SF- os S!'- 30 MTY-16 QR0-19 QR0-02 
MTY-25 GUA-63 OT -35 GUA-09 TON-06 
f:liA- O GIJA-02 TON- 1 O J.AR-25 MTY-12 
()!!O-OS GUA- 17 SF -IH GUA- 12 GIIA-OH 
TON-15 MTY-20 OT - 1 R MTY-11! (;!lA- 1 H 
c:tlA- 3 R Qil0-22 CUA- 11 Ml'YC 14 SI' - 11 

MTY- 13 OT -07 MTY-22 CIJA- 2(, l. A ll- ;, S 
GUA- 1 <J QR0-4ó GUA-17 ------ -·----
MTY-05 MTY-13 Li\R-30 ------ -----·-
sr: -Zb GUA- 40 ------ ------ ------
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CALIDAD TOTAL 
ES 

- Filosofía de trabajo, 
forma de, vida. 

- Creatividad, innovación, 
análisis y síntesis .. 

- Enfoque sistemático para la 
identificación, análisis y 
solución de problemas en 
forma DEFINITIVA. 

- Transmitido por medio de 
acciones de los Directivos. 
(liderazgo con el ejemplo). 

- Sistema sustentado en fa 

MEJORA CONTINUA. 
- Apoyado por información 

estadística. 

NOTAS: 

. ! J 

NO ES 

- Otro programa o una 
nueva moda en Admon. 

- El mismo método antiguo. 

- Continuamente encontrar 
y corregir problemas 
(apagar fuegos). 

- Transmitido a través de 
lemas, propaganda y 
exhortaciones .. 

- Conjunto de proyectos o 
programas de mejora._ 

- Dirigido por Estadísticas. 

,_ 
• .. ',,! . ! ,.--.,.,,...., 
~.-: L.::.'·":::·'HIIS:::. ___ ,.;__ __________ ..;.._ ________ •. _ .. :._~__¡~ 

'""; 
' ' ' ' 
~-.i 



-------~-1--~ ------- --- - -----------------~ ------------

-
' , 
' 

CALIDAD TOTAL (CTI -------- .... 

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 PROVEEDOR 1 '1 PRODUCTOR 1 i CLIENTE -) 

NOTAS: 



CALIDAD TOTAL EN ACCION 

ACCIONES DE 

MEJOf'lAM I~NTQ¡ 
- Correctivas 

- Preventivas 

NOTAS: 

ENTRADAS:· 
-· Parles 1 lnsumos 

- lnformac. 

- Materia 

prima 

SALIDAS: 
- Producto 
- Servicio 

-- Información 
NECESIDAD E~ 

EXPECTATIVA!:¡ 

COMENTARIOS 

SUGERENCIAS 

QUEJAS 

!-C::::.JUAUZACION D§.: 
ESTANDARES 

1--- METAS 

ESPECIFICACIONES 



- ------------ --- -~----

---~- --- ~--~- ---------~~-- --------

,MODEW PARA LA MEJORA CONTINUA 

INICIO ® 
1 

IN FORt.IACION OBTENCKJH OBTENCl:JH 
DE CUENTES· Y/O Y REGISTRO Y AIIAUSió 4 

PROVEEDORES DE DATOS DE IHFORI.IACIOH 

ACCION ANALISIS DE INFO. COI.IPARACION 
INIAEDIATA • P"eto, Nttognm•. CON SITUACICN 
CSI APUCA) dltperalon, •te. 2 ANTERIOR 

NO 
.5 

1 NO 
PROBLEIAA 

PROCESO 

• Olagrl!nt 
de F\Jp OOCUI.IENTACION 

ACC. PREVENTIVAS DEL 

I.IEDIOORES ACC. CORRECTIVAS 3 CASO 

DEL ACC. CONTINGENCIA 

IAOtHTOREO Y 6 
I.IEOICIOH CONTINU 

ANAUSIS 
EJECUCIOH 

DEL PROCESO 

2 CAUSA-EFECTO 
DE LAS 4 

ACCIONES 
• Dt•o~•m• c-E 

® ® 

NOTAS: 

/ 



CLIENTE 1 USUARIO 

* 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 (nosotros). 

CLIENTE INTERNO 

CLIENTE EXTERNO 

. ~JOTAS: 



. - - -- 1 .. . ~ 

' EJEMPLOS 

OBJETO 1 SUJETO CAUSA 1 SOLUCION ·-CON DEFECTO IMPLICITA 

' 1. La oficina está fria - Se requiere calefacción 
\ 

2. El servicio de ..... es lento - Hace falta mas gente para ... 

3. El índice de errores es alto - Por falta de automatización .. 

4. La info. se recibe tarde - Es necesario incrementar las ; 

.. líneas de comunicación 

5. El entrenamiento es - Hay que actualizar el material 

deficiente 'audiovisual del curso 

6. Las ventas estan bajando - La mala publicidad esta 

afectando a las ventas 

7. El tiempo de entrega del . - Los problemas en producción 

producto no se cumple retrasan las entregas 

8. La comunicación telefónica - El conmutador es muy' lento 

es catastrófica ' y limitado 

NOTAS: 

o 

. 

P<:TP'f:.(iS.I 



-
SELECCION DE PROBLEMAS 

(ESTABLECIMIEN-TO DE PRIORIDADES) 

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

- Si no se cuenta con una herramienta 
que sirva de ayuda (guía), es común 
no saber por donde empezar y esto 
causa "PARALISIS'~ de Acción. 

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

Algunos criterios útiles son: 

* IMPORTANCIA 

* URGENCIA 

· * TENDENCIA ( en el tiempo ) 

NOTAS: 

.. 



--------1---------------·- --------·------------ ----· 

PROBLEMA 

'* Objeto o sujeto con Defecto 

* Diferencia entre "lo que es" y "lo que debe ser" 

Problema: 

Objeto/sujeto 

Defecto 

Donde 

Cuando 

Cuanto 

Tendencia 

(en el tiempo) 

NOTAS: 

E S NO ES 

~---------------+--------------~ 



PREGUNTAS DE ANAUSIS DE PROBLEMAS- ESPECIFICAR 
~ --------------------------------------------------------~------
~QUE 

DONDE 

CUANDO 

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

¿DONDE SE OBSERVA/NO SE OBSERVA EL OBJETO 
CON EL DEFECTO? 
¿DONDE EN, SOBRE EL OBJETO. SE OBSERVA/NO SE OBSERVA 
EL DEFECTO? 

¿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 TIEN-EN 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 
.. 

(PRIOR IZACION) 

ESCALA: 1 2 3 4 5 

Poco im~ortante Mu~ im~ortante 

Poco urgente Mu~ ur2ente 
Tiende a mejorar Tiende a em(2eor~r 

CRITERIO 
PROBLEMAS Cálculo Prioridad 

Importancia UrQ&ncia Tendoncia 

' 

NOTA: los criterios pueden variar según sea el caso. Otros criteri?s 

pueden ser: Costo para la compañía, impacto, etc. 

NOTAS: 

¡ 

-· 

N•.lATS!:~:: 



REI4ACION PROBLEMA - PROCESQ 

* 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 organización, se deben al SISTEMA 

de trabajo (conjunto de procesos, m.étodos, políticas y 

procedimientos y únicamente el 6% están relacionados 

con la gente. 

NOTAS: 

" GENERALMENTE LAS PERSONA§ NO 

HACEN MAL SU TRABAJO PORQUE 

AS! SE LO PROPONGAN. SINO 

PORQUE EL SISTEMA EXISTENTE 
NO LES PERMITE HACERLO MEJOR " 

1 • 



PROCESO 

Serie de actividades o acciones interelacionadas y 

dirigidas a obtener un resultado específ_ico. 

ALGUNOS EJEMPLOS: 

- Desarrollo del plan estratégico 

- Elaboración de algún reporte financiero 

- Selección y contratación de nuevos empleados 

• Mantenimiento o reparación de equipos 

• Sesion de entrenamiento o capacitación 

- Análisis de un estudio de mercado 

- Establecimiento del presupuesto anual 

• Venta de un producto o servicio 

- Creación de una Empresa 

- Cambio cultural y operativo hacia la Calidad Total 

NOTAS: 

NCTPROCE 



CARACTERISTICAS PRINCIPALES 

1. Consta básicamente de los siguientes componentes: 
- Mente de obra (gente) 

- Materiales 1 Materia prima 

- Maguinaria 1 Eguipo 

- Métodos 1 Procedimientos · 

- Medjo ambjegte 
- "Management" (Administración) 

2. Puede ~ · representado gráficamente 

3. Su comportamiento o desempeño es medible 

4. Su desempeño es variable y puede ser controlado y 

mejorado en forma continua 

NOTAS: 



--~------·r----------,---------------------¡ 

DIAGRAMA DE FLUJO DE 
UN PROCESO 

o 

* Representación gráfica 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 1 o 

departamentos involucrados en el proceso~ 

2. Facilita las decisiones al señalar deficiencias en el 

proceso: duplicidades, omisiones, etc. 

3. Mejora la comunicación y facilita el consenso. 

NOTAS: 

J 

~------------------------------------,----~ 



r 

ELEMENTOS DEL DIAGRAMA DE 
. FLJJJO DE UN PROCESO 

(.__,_~) 

o 
NOTAS: 

Inicio 1 Fin 

Paso/Etapa. Descripción 
de una acción concreta 

Decisión. Bifurcación con 
base en su resultado (SI/NO) 

Periodo de espera 1 evento 
requerido para continuar con 
el proceso (cuellos de botella) 

Secuencia del proceso 

Conectores del diagrama 

/ 

... ·····---··--·· ----------------~--=-



. ·- -- -·---

DIAGRAMA CAUSA -EFECTO 
(ESQUELETO DE PESCADO) 

Representacion gráfica de: 

- Las relaciones que tiene un problema (EFECTO) con 

sus posibles causas. 

Los factores potenciales (CAUSAS) que producirán 

el resultado deseado (EFECTO) 

ACTIVA 

1~4:lTITUCIONAllZA~ON 

:>E LA CAÚDI-0 TOTAl. 
COl.-10 FORMA o:: VIDA 

ENFOQUE EN 
~E JORA COt.'TitiUA 
DE LOS PROCESOS 

... EJOR 

NOTAS: 

ASIGNACK>N 

DE RECURSOS 

TR.AaAJO 

EN EQUIPO 

tr.4.A.NTENIMIENTO 

Pñ:VENTTVO 

MAQUINARIA-EQUIPO 

1 

MEJORAR LA 

CALIDAD DE 
PRODUCTO$ '( 

SERVICIO$ 



.-----------------------------------~--------~ 

GRAFICA DE DISPERSION 

Determina si existe dependencia o correlación entre 

dos variables (CAUSAS Y/0 EFECTOS), y refleja que 

tan fuerte es dicha correlación. 
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DIAGRAMA DE PARETO 
Gráfica 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, duración (dias, hrs., min.), etc. 
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A 8 e D 

CAUSAS/FACTORES: 

Tipo de defectos, errores, fallas, desperdicios; 

motivos de retraso, de incumplimiento, etc. 

NOTAS: 
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L1 Calidad Nuestro Compromiso 

La Jornada 
Continúa. • • 

.-·. 



"Li\ CALIDAD ES ANTICIPAR , IOENTIFICAR Y 

. ,SATISFACER LAS NECESIDADES DE NUESTROS 
' 

CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE MANERA 

CONTINUA" 

' 



• Enfoque al cliente 

• Participación de todos 

• Mejoramiento continuo 

... RESULTADOS QUE LOS CLIENTES 
VEN 

1· . 
1 

1 : 



PREMIO NACIONAL DE CALIDAD MALCOLM BALDRIGE 

Impulsor 

UDERAZGO , .. 

. 
N 
o. 

Sistema 

INFORMACION 
YANAUSIS 

PU\HEACION 
ESTRATEGICA DE 

L.ACAUDAD 

UTlUZACION DE 
RECURSOS 
HUMANOS . 

ASEGURAMIENTO 
DE CALIDAD 

Resultados 

RESULTADOS 
DE 

CAUDAD 

Objetivo 

SATISFACCION 
DEL 

CLIENTE 



1 NUEVÓ PREMIO NACIONAL DE CALIDAD (MEXICO) 1 

Impulsor 

UDERAZGO 1-+ 

"' ..... 

Sistema· 

JNFORMACION · 
Y ANALISIS 

PLANEACION 
ESTRATEGICA DE 

LACAUDAD 

UTIUZACION DE 
RECURSOS 
HUMANOS. 

ASEGURAMIENTO 
DECAUDAD 

EFECTOS EN EL 
ENTORNO 

., 

.. 
Resultados 

RESULTADOS 
DE 

CA U DAD ....,. ___ _ 
Objetivo 

SATISFACCION 1 

DEL 
CLIENTE 

1 

1 

' 



E!- SISTEMA DE ADMINISTRACION ~Q 

IMPULSOR DESARROLLO RESULTADOS OBJETIVO 

JI',' ~.. 1 ' ' ¡ , 
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SISTEMA DE ADMINISTRAC/ON 

LA C.Jid11d Nue11tro Comprom/110 .. 
1 

LIDERAZGO 
• . Visión- Misión 

{ 

• ComproiJ?iso - lnvolucramiento 
··' 

• Discursos Públicos 

• Política de Puertas Abiertas 



L• C111/d11d Nueatro Compromlao 

ADMINISTRACION POR HECHOS 
' 

• Acciones Basadas en Impulsores de Desempeño Claves 
- DPU/CPU 

Satisfacción del Cliente Externo e Interno 

• Impulsores y Análisis de Desempeño Alineados con: 
- Metas de Negocios -
- Requerimientos de Satisfacción del Cliente 

• Acciones Basadas en Análisis 
Tendencias, Causa y Efecto 
Razonamiento Estaaístico 

• Progreso Juzgado Por 
- Mejoramiento de la Satisfacción del Cliente 

Comparaciones con el Mejor en su Clase 

' 

· .. :·.~ .. 



LJJ C11lldlld Nue•tro Compromt~o 

EFECTIVIDAD DE LA GENTE 
' 1 

' Juzgada Por · 
- Cumplimiento de Metas de Calidad 
- Obtención de Habilidades de Mejoramiento de Calidad 

1 

1 

1 

' Impulsada Por 
- Sistemas de Sugerencias/Acciones 
- Habilitación Muflí-Funcional . 
- lnvo/ucramiento en la Cadena de Proveedores 

• Desarrollada Por 
- Programas de Entrenamiento en Calidad 
- Entrenamiento Oportuno (Justo a Tiempo) 

' Nutrida y Recompensada Por · 
- Reconocimiento Ligado a Cumplimiento 
- Compensación Ligada 9 Cumplimiento 

1 . 
1 
1 

... ·. ,., . 



SISTEMA DE ADMINISTRAC/ON. 

u C111/d11d 1/uootro Compromloo 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE 
PRODUCTOS Y SERVICIOS 

.. Cumplimiento y Certificación con ISO 9000 

.. Diseño de Productos y Servicios Dirigido porDPUs/CPUs 
Definidos por el Cliente 

.. Procesfn
1
oe Mejoramiento Continuo Impulsado por Datos de: 

- w;J.ntes _ . . 
- JDdtces de Desempeno de Referencta · 
- J-1rocesos 

-
.. Auditorías Efectuadas Regularmente 

.. Aseguramiento y Evaluación de Calidad a Proveedores y 
Distribuidores 

.t\~;¿í;;j,..:i ¡)~.;¡·~:;· .. >· ·~-.."·::.:::~y~·,.:,_:;,.:·)~;,.:,:~" .. , ··-~:.' . ' ... ' . '. ' ... · ' .. ' ~--. ':.l . . ·, 
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u C.lld~d Nut~•tro Comproml~o · 

RESULTADOS DE CALIDAD 
• Tendencias en los Niveles de Calidad de Productos y 

Servicios 
- Tendencias en DPU y CPU 
- Comparación de Resultados de Calidad 

• Tendencias en el Mejoramiento de Calidad de Proveedores y 
Distribuidores 

• Comparación de Resultados de Calidad a través del Tiempo 
vs. lndices de Desempeño de Referencia Competitivos y de 
Mejor en su Clase 

·~ :~~,..! '. r ,r • ' • 
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SISTEMA DE ADMINISTRACJON · 

LA C..l/dtld Nu1111tro Compromiso 

SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE 
• Conocimiento de los Requerimientos y Expectativas del Cliente 

• Requerimientos e Importancia del Cliente Derivados de 
Encuestas, Grupos Especiales de Trabajo (Enfocados), 
Sociedades 

• 

• Estándares de Respuesta al Cliente Definidos, Desarrollados, 
Vigilados y Mejorados 

• El Proceso de Acción Correctiva es UIJ Lazo Cerrado y Asegura un 
Mejoramiento Comprobable . 

• Resultados en Satisfacción del Cliente Analizados Vía 
Comparación Contra Desempeño de Mejor en su Clase 



• 

Definir el producto que usted hace 
o el servicio que proporciona 

'Tips" 

• Escribir una descripción del 
resultado final de su trabajo 

• ¿Qué envía o comunica usted a 
alguien fuera de su grupo? 

• ¿Cuáles son las salidas con las 
que usted es medido? 

1, 

1 
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• 

Identificar el (los) cliente(s) de su 
producto o servicio y preguntarle(s) 
qué es lo que considera(n) importante . 

'Tipsn 

• ¿Quién recibe el trabajo que usted 
produce? 

• Preguntar a su(s) cliente(s) qué 
necesita(n) del producto o servicio 
que ustei:J le(s) proporciona 

• ¿Por qué lo nece~ita(n)? ¿9uándo lo 
f!eCesita(n)? ¿Que es ro mas 
rmportante? 

..... ~~ .. .; 
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c;Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Definir el proceso para realizar su 
trabajo 

"Tips" 

• Construir una "fotografía" o diagrama 
de flujo de su proceso de traba¡o 

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

• Identificar líneas de espera en 
puntos de inspección, y puntos de 
decisión en su proceso de trabajo en 
su diagrama de flujo 

' 

~ '··. . .·. . .. : ' 
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PROCESO DE MEJORAMIENTO 

entificar las necesidades para hacer 
su trabajo 

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 requeri~iento 

•' .... . 
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PROCESO DE MEJORAMIENTO 

···.·>izando y 

o su proceso de 

'. 
' 

1 
' 
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,.,DETERMINAR Re'lUEAifiiiENTOS,O& CUENTE.¡ 
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GQ 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

,; /!/,¡!';¡,f,;'::;':;;il:~:~i;~ lí~:a base de la 
efectividad de su proceso de 
trabajo en términos de 
defectos, confiabilidad 
prometida (DPU) y tiempo de i ciclo (CPU) 
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<;Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

• Requerimientos del cliente 
• Objetivos de mejoramiento 

interno 
• lndices de desempeño de re

ferencia de Mejor en su Clase 
· • lndices de desempeño de re

ferencia de competitivos 
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C2Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

portunidades de 
,., ..• , •. ,.·'>'"'. '····· iento basándose en 

diferencias entre el Estado 
Actual y el Estado Deseado 
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C2Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

:- :· "'.~ .... 

las causas de los 
incumplimientos y 

mpos desperdiciados 



C2Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

. • ' ri,i;;'~,,i{:¡!il,;j,::'~/,¡j~;:~J::~i o n es que 

· ·· iminen las causas de 
defectos, incumplimientos y 
tiempos desperdiciados; 
probar la solución propuesta 
siempre que sea posible 
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· i iCEffi'!F..:~!Ú"RCOUCTOSY SERVtClOS:' 
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PROCESO DE MEJORAMIENTO 

• Carta de Flujo de 
Proceso · 

• Colección de Datos 
/Hoja de Verificación 

• Histograma . 
• Diagrama de Pareto 
• Tormenta de Ideas 
• Diagrama 

·causa-Efecto 
• Diagrama de Dispersión 
• Carta de Control · 

1 

1 • 
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1 

1 

1 

1 
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1 
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1 
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CzQ 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

L 

Implantar soluciones y evaluar 
su efectividad 

11 HAGAMOSL0 11 
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.····.·····defiiNIR iii. PRocisodeiFiAeiJd· J 
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~Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Enfoque de Trabajo 
en Equipo para la 

Satisfacción Total del 
Cliente 

i 

1 



CARACTERISTICAS DE PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS 

1. -PROACTI V/DAD, Favorable a la laboriosidad, diligencia, eficacia. Causa y transforma procesos. De

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

2.-CREAT/V/DAD, Piensa, relaciona y combina en forma original elementos para dar respuestas a si

tuaciones. 

3.-PRODUCT/V/DAD, Utiliza en forma racional todos los recursos disponibles, para alcanzar los obje

tivos y resolver problemas en un mfnimo de tiempo y desgaste, con máxima eficiencia. 

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

5.-EMPAT/A : Capacidad para comprender a otras personas y hacerse comprender. Ver a través de 

los ojos de nuestros semejantes 

6.-SINERG/A: Beneficio adiciona/logrado por interacción efectiva del trabajo en equipo, siendo los 



PRINCIPIOS BASICOS PARA LA EXCELENCIA 
1 

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

' 1 

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

3.-AUTONOMIA Y ESPIRITU EMPRENDEDOR E INNOVADOR.- Dividir ,a la corporacíóln 
en empresas pequeñas y estimularlas a pensar de manera independiente y com-: 
petítíva. Crear y fomentar un clima para la creatividad e innovación ¡ 

' ' 
4.-LOGRAR LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL PERSONAL.- Creando conciencia erl 

todos los empleados de que sus esfuerzos son escencíales para el beneficio de 
la institución y que ellos habrán 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 
cío esencial de la compañía 

1 

B.-MANTENERSE EN EL NEGOCIO QUE SE DOMINA MEJOR.- En lo que se es bueno 
1 

l.-UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SIMPLE Y SIN GRASA .- Personal reducidb 
a lo esencial, pocos niveles administrativos, poca gente en los niveles superiores 

1 

1 

B.OBTENCION DE BALANCE CORRECTO ENTRE LIBERTAD DE ACCION Y CONTROL. 1
-

Propicíar un clima en el que haya dedicación a los valores principales de la -1 

institución, combinado con cierta tolerancia para todos los empleados que 1 

acaten esos valores 1 

- 1 



1.- Alto nivel eduuutivo 

2.- Lnlhd a la Jnstituci~n 

3.- Relaciones con subordinados de 
tioo f~Ailiar con gran resoeto 

4.- Entrenaoiento en la cooper•ci~n 
de;de niños 

5.- C0010roooiso ! hroo ohzo con la 
eopros• 

6.- Adoinistraci~n ori!r.tada • los 
r~curso5 hwnnos 

7.- JdentificaciOn del empleado~ 
!.! !!Q!lli. 

8.- L•s desiciones involucran • todos 
los ni·~eles 

9.- Alto énfasis en la selecciOn del 
personal 

10.- E.roleo oarantiudo de 92!: vida 
oor las orqanizaciones 

11.- El sahrio es una oarte de hs 
·utilidades 

12.- Sisteoas completos de evaluaci~n 
a todo nivel 

DIFEREI«:JAS Ell rut.TUUI INOOSTR!Al. 

La lealtad es rel!tiv• 

Rel•ciones de Nosotros-Ellos 

Entrtn~aiento !n la c010eten~ia 
desde niños 

Cooprooiso a corto alazo con la 
e~ res a 

AdoinistraciOn orientada al ~ 
oi !al. 

ldent i fine iOn ma:,or según 1 a 
órofesiOn. 

l!s decisiones se toa¡n en lQ y 
2Q niveles 

Poco interés, se ouede orescindir 
hcilmente de las oersonas 

No h•y g•rantí• do oeroanoncia 

Es un derocho p¡ra tncrement•r 
consuao 

Evaluación por alcance de obje
tivos 

. 

Prooedio de 52 y 62 de Prioaria 

Lealtad ll iefe 

Rel•ciones Horizont¡les de coo
oadrazgo. Verticales Autorit•rias 

Ent.rena•iento en la d!~endtncia 
desde niños 

Cooprooi so con el itfe y uioos 

AdAinistraciOn oriontada 11 

ldontificaciOn con el ~ 
~ rooional 

El jefe suoerior tOGa las ri.,.;.;.,. 

nes 

SelecciOn por uistad orovia o po: 
rocoaendaciones !ya apronderA) 

Dificultad legal de oroscindir dt 
eoolndo 

Es una consecuencia de h "" •!1"• 
dad 

Evaluáci~n sofisttc•da de 
vos, aecanicuente én niveles 
rativos. 



·"'" .----------------------------------------------------------~--------.u------ ·-~~ ····= .. 

~ONSTRUCCION Y EVOLUCION DE LA CALIDAD 

JUU% -- --

--

HAPA 7: ORIENTADA 1\l COIISU"IDOR - 1 
Expa.usión o d~spliegue ck la funciéSn de calidad PE, 
ra clcr.inir ln 11 voz" ele l. Co,l!Jumidor (!11 .t~rminos. op~ 
rn.r.iOllil !_.:_~g, . 

~u t'A 6; ORIENTADA Al COSTO 
Funcion do pé riiJ.dn de t:alÍiclnd 

-El API\ 5 : ORIEifl\01\ 1\ LA Sv~HDAD 
Optiuizución en ol diGCii0 de productos y procesos para Ulltl 
función m~iís robusti'l u mínimo costo 

... 
FTI\PA ·4: IIU"AII 1 SU CA 
Cnmb.i.dr. ol POIIB~micntu de todos lo9 emplc,dos a través del entre: -JWmiell to y la caiJncitación 

... - - fFTIIPI\ 3: ORIEHT-1\D/\ AL SISTEMA 
J\ secj u r anl.i 011 to de la caliclmV involucrando a toda la empresa: ciiscño, 
prcclucción, 

.' . 
ventas y Sl'rv1.cio 

IUL\PA 2: on 1 FNTAnli · 111 ._trtoi:Fc;n 
f\ S()q u 1:-nmi en Lo <le ln calidad durnnlo. el'· prouucciéin incluyendo el Control Es 
I·;HllRt.lc;o ~segurnmicnto <1<!. C!fccti;,icln(l -clel l'ruce$o y 

ET~\tA 1: 11 YIIJE!!Iopo ftl l'RQU'UJP 
In~;¡·ecci.On clespu(t~ d9 pro<iuc9l6n, inspección qo 'product.os tcrmiil~dos y activi 
d:11.·1e~:; ·rlP.- ~~-"lJ':lción (lA problen~~~- ·. 

-

u~L-____ ._ ____ ._ ____ .__._.._ ____ ._ ____ ~--~~ 

(C~O~N~~·r~fl40UL~IJ~E~C~'I\~~~~~~~~~~~~~~~~~~ Proporcionar productos buenos y ~e ><q0 cosl:o, e tV1l en 0 ·1.c1.os entre consumidores, trabajadores y accionistos 
u. trovés dr~ l mo.~jornmiento de la do lu vida de la gente. 

CONTROL I~TOL QE COLIQOQ: 
<lifercntcn (epnrtmnentos de una 

__ .. _ ..... 

Sistema pnr~ i1itcgrnr tccnoloYías <.le ln cnliclad en lo!:; 
ernpresn pt1ro nlcunzur 1~ .sutisfacciün del cliente. 

••. r ....... :-... : 

1 ' 

1 
¡: 
1 



ESFlERZO Bl CllJDAD POR ACTIVIDAD 

C(Jii'AiiiAS COPI 
•-~-,. CALIDAD AlTA •-... 

. :---, 
".. ,, 

' ' ' 

CIJoiPAii I AS COPI 
CALIDAD MEDIA 

DESARROLLO DE 
. PRODUCTOS DISEilO 

., 
', 

PRODUCCION Y 
ENSAMBLE 

SOLUC!ON ::!E 
PROELEHAS 



\ 
• 7 • 

' 
Contribución a la calidad 
[é61do a la 1nspece~on 

75 

ceso -
e 50 

2'5 

,o ______ _. _____ ._ ______ _, 

1945 50 'Go 7C 80 90 
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Algunas Cnnnid~racion~s Acere~ de la 
Ad~inistracion de Proyecto:~ 

La 1\tnción da administración de proyectoa siempre ha uido tema de 
mucha controver~ia entre la>~ personas que trabajan en ose campo. En esta 
documento sa haca un nuevo L~álisis de lo que es la administración de 
proyectos examinando lo que 110 supone que tiene q.1e hacer y cómo se lleva 
a cabo en una organización. En al documento tambión se expone lo quo debo 
oober un director da proyectos coa objeto de administrar efectivamente un 

.proyecto. 

Y.u qué consiste la administración de proyectos 

La administración de proyectoa se describe a menudo como el procaso 
de planificar 1 dirigir un proyecto desde eu principio hasta .su 
ter:ninación ec un plazo determinado 1 a un costo dóldo para obteae•· un 
producto final determinado· Esta definición, aunque no es errónea, peca de 
simplista 1 pasa por alto unos pocos puntos ~portantes. Ea los párrafos 
siguientes so explica po1·qué. · · 

En prlmer 1ug11r, lea csticacionen de tiempo y costos da un proyecto 
so l)asaa ea suposiciones for-..:· . .üadas cuando se bacon las estimacion~:¡. El 
cal~ndsrio roa! 1 loe costos incurrido:¡ caai siempre vat·iarán:con re3pecto 
s loa previ:Jtos. (Recuérdese la. Ley do l·lur.rcy: "Si algo puede funcionRr 
m,.l, ln hará.") Por 1-:- tan.,o, e.~ u~ópico espor.ar que un proyecto se 
cocplete tal corno se había :¡¡1aaificc.do. El ~ieiD.po, el co:Jto, el alcaMe 
del proyecto y los objetivoe de este frecuentemen~e pueden ser bsl~ncea~os 
entre ni. Por ejemplo, ¡r..1eddll economizarse tie:npo y t"ostos a expensas de 
la calidad y alcance del·· ;:~royecto, o si estos últimos se n:llntieaea sin 
ca:nuios, pueden reducirse el tie:r.po s expensas de los costos 1 
viceversa. Por consiguiente, es casi inevitable qus el costo, el tiempo, 
la ~s:idad y el alcance del proyecto terninado difieran un tanto de las 
estimaciones originales. También es posible que las estimocioass 
or~_zillllles estén prejuiciads:J de.sdo un ;¡¡rincipio, proporcionan:! o !LSi una 
tase errónea para comparaciones. 

· Si el tiempo da ter:uinacHia, el costo y la calidad del producto final 
no constituyen on si ~edidas confiables para medir la eficiencia de la 
admini=tración del proyecto, nos podemos preguntar de qué otro modo se 
~u~ce hacer eso. L11 respuesta ~ esa pregunta nos acercará algo más a la 
comp~ensión de la cnencia do la ad~inistraciGn de proyacto~. A fin de 
determinar hastu C<UÓ punto se ha. administrado bien w1 pt·oy~cto tenemos que 
oxarilin11r ei curso seguido por la evotuci.Ón del proyecto pat"l\ dete,,ünar si 
pudimo3 hr.bcr detectado al principio 11l~una situación qu~ nos hicie~a 
é'lnviar de nuestro plan oriGinal, y si pudimos hsher hall~<do soluciones 
<¡u o no" hubinran conducido a una situación fir.ul 111ejor. T11mbién podríamos 
tretBr do avt>riguar si 111 introducción de cambios en ·ei ambiente del 
proyuecto habría oxigido modificación de objetivos y si habriamos 
reaccionado a esto con prontitud y buen juicio. Ast vemoo que 111 ~~ona 
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administración de ¡¡royectos dem'>nda vivez" m~ntnl ¡>ara detectar 
situaciones inesperadas, cspacidad par~ encontrar buenas ~olucio~es a los 
problemaG·~ue ae han planteado y previ~ión para replanificar ante 

'. ct:-cunstancias CWDbiadas. · 

Hasta aho:-a hemos estado hablando de procesos (es decir, do =odoa do 
hacer las cosLs), de problc~a3 téccicon y de cómo rcsolvcrlo3. Un 
proyecto también requiere insucos 'humanos y tiene probleca..:J hucar.o:~, y •!3 

posible que éstos sean más dificiles de resolve~ que los técni~o:l. Nincún 
proyecto puede tener éxito sin personas raotivadas ¡:.lira trnbaj:li· para · 
lograr su objeÚvo. La administración del proyecto, -por lo tanto, debe 
~er capaz d~ percatarse y comprender los cotivos y el comportamiento de 

·todos los ~ueo.contribuye:l al proyect:>. Debe orientar el proyecto ilac~a el 
objetivo deseado, a menudo en medio de metas opuestas de la3 vari~ partes 
~ue intervienen. 

Des?ués de haher descrito en eeneral lo ~ue se requiere de la 
Bd~inistración del proyecto, podP.mos tratar ahora de definir eza 
adminietración esbozando' de oanera más especifica lo ~ue se espere que 
h&ga. 

En términos llmplios la admin:i.~t::-ac:.on del proyecto pl&nifica :; dirl.¡;e 
el proceao de desarrollo de un p~oyecto p~ra pe~~tir!e alcn~za::-, de la 
:::<>,icr r.anen ¡:osib)e y con el mejor resu::.t~tdo J?O::Oible, el objetivo 
¡:repuesto. 

E~:. el Anexo 1 S'! exponen en ·l~:leao o;cnersles las ectividades 
esper:Íficos de la adOJinistracion del proyecto. Se observará que esas. 
nctividGñcs fo~an e~ ciclo dinámico d~ pl~nific~ció~, de direcciÓ:l rlel 
trabajo de acuerdo C:O:l el ph.n, de se&u;.mi ento de las :-ea).iznci.o~cs, de 
detocción de cam~ios en el ~bi&nt~, y de 5~inictro de icfor=ación para 
la rcp111!dficación. 

Si se pretende ~ue la administreci6n del ;:;·oyccto c=ic!l 1as 
finnlidode~ arriba expnesta~, es cvi~ente que se le nec<:~:.tArá c~sdc e1 
.:.o::c:Jto en que se. conciU~ el proyecto. .Cnbrie. presl..!nta~·se si ts realmente:: 
r.~cesario darle en este !llo:::ento a u:oa p~rsc,ca enc-árgsd& de la 
aé:né:üstración de un proyectó el título de cii::-ector C.el p:-oye=to. El 
di·rector del proyecto e3 d<! hec;h.:> la ¡;erso:oa ence.rt;c~ll de la 
aáoini~t~tlciSc de éste, y l!lient1·as dcsempece •:s& f¡•_nciÓD es el director 
del pr?yecto, cualquiera que 3~a el título oiide.l que se le osi¡¡n"' Sin 
e.!!!bsrgo, es c.ecesario asegurar que tjd~3 ~as pe:-:;.o:~as intere~bdo.s .an el 
~roy~ctc., incluso la pe::-3or~ arrib~ indicsda, s~p~~ de ~ue el~a tie:le la 
~e~~ons~bil!d&d ¿~ diri~ir el proyecto y está a~tori~ada ~ra ello. A 
veces ayud!i a elJ.n ~1 con!'~rir un titulo cc:o director, coordinedor o 
od:ninistroóor ócl pruyecto. 
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En· muchas orbon1zacio~e3 loa proyectoo ~oc ncainiatradca, aobre todo 
an lae primar&S etopaa, por p~reonas que tioaen otra3 rebponaabilidudes 
tunoionarias en la organización. No hay regla estricta en contra de e~a 
práctica siempre y cuando el candidato ., 

a. aepa cómo administrar el ~royecto, 7 

b· tenga el tiempo 7 la enorgí:a suficientes para adminÚtrnrlo y 
ea pre_ooupa debidamente ..te sus otras funciones. 

Debe subrayarse, sin embargo, que la Índole del trabajo involucrndo en la 
administración de un proyecto puedo ser cuy. diferente d .. la 
correspondiente a operaciones fWlcio:lales, y a ce nudo no e:J pnoi ble 
encontrar a al guiaD. q,ue esté bien versado en ambos tipos .. de trabajo. Así: 
pués, el asignar la adainistración de ~ proyecto a un director de 
•op~tracior.es" funcionales puede ser e aeD.udo coD.traproducente. En el 
Anexo 2 ee muestran algunas do las difere~cias en la índole do los dos 
tipos de trabajo. Incluso cu.lndo se dispone de un candidato adecuado es 
posible que no pueda encontrar el tiempo suficiente para desempeñar sus 
deberes adicionales, 1 el cumplimiento de una función puede q,ue tenga que 
ser oacriticada en favor de la otra. 

Es usual, 3in embargo, e~i·gne.r lllguna:. de las tarea~ de la 
adminintración da pro¡ecto3 a un direct~r funcional durante las primera~ 
etapas de un vroyecto (usualm~nte la de plcnific~ción), cuan~o la demanda 
de tiempo para la direcciÚll del proyecto no es ce:oaaiado seven y el 
futuro del proyecto es meneo o e guro. A o¡¡edida q,ue evoluciono el pro yac to 
so justifica con frecuencia ol nombramiento de un director del proyect¿ o 
tiempo completo, cuando un director a jorr.ada parcial no puede ocuparaé· de 
todos los aspcct.:>a. El moaento ~ q,ue se llega c. esa fase dependa de la 
magnitud 7 complejidnd del proyecto. Ese trácite del no~bramiento puede 
ocas; onar cj_ertn inconvenie~cia y pérdi.da de eficiencia durante el periodo 

· d" transición. Además, existe •ll pel.igro de q,ue el director C:el ·proyecto 
titular (y eu organizeción) no reconozca o se nieee a reconocer el lÍ:mite 
de su capacidad y provoque tales demoraa en la tran~ición q,ue resulte 
psrjudicilll para el proyecto y la or.;anizacióo. Por le tanto, toda 
eccnomia que puedn obte~erse de la contratación tardÍa de un direc;or del 
:,>:o;,·ccto a tiempo coCipleto d.-,be sopeuar<:e cuidadosamente co:.tra las 
posibles pérdidas q,ue rP.sul ~arian parn ~l proyecto debidas 11 la falta d~ 
administración apropiada. 

¿Qué ~~be saber un director de proyec~? 

Para adminiot.-ar un proyecto en foma eficaz, su director deba; 

1. conocer el proyecto y compreoder s~s objetivos, 

2. conocer loa procesos 31stemáticna p:1ra &ólllinistl·ar proyoct'l:l, 

.3• saber có~o ha~er q,ue el proyecto alcance su objetivo duoundo a travPs 
de laa ¡¡entlls. 

·' .. 

"\. 
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Tul como un buen vendedor debe conocer bien el produ.~to qu .. v"'\<1e, &!1 

e"encial que ol director do l4'l proyee;to tanga Ul'll.l comp¡·un,ión cnual del 
proyecto que diri~t•l· E:su. con:¡>ronsión no dobo o:~t.~r limi tadu aólo n laa 
oaraoteristicaa fbicos del pt"oyocto tal como otros lo han planificado, 
oino que tambión dabe a%tenderse a los principios generales de desarrollo 
del proyecto. Debe conocer las respuestas a pregunta3 como: 

¿Para qué es el proyecto? 

¿Por qué ~e ~ecesita? 

¿A quién presta servicio? 

¿Como se justifica? 

¿Como se va a utilizar? 

La razón, como ya se ha señalado, es que quizá no se quiera en realidad el 
prcyecto e%actamente como se ha planificado. Lo que uno quiere realmente 
es úl mejor resultado posible, y esto puede significar tener que modificar 
el proyecto y sus ocjetivoe duran;e el proceoo de 3U desarrollo. Aunque 
normalmente 31 director de un proyecto no está auto~izado para modificar 
loa objetivos del proyecto, si debe tener conocimiento do qué factore3 
e%ternos pu<>de!l afectar a esos objetivos y en qué fol"Jia, a fin d~ q_ua 
pueda e3esorar a quienes adoptan las decisiones acerca de las medi~as que 
conviene to111ar, 

La !unaion éel director de un proyecto puede aprecl~.rse <:on más 
clnridaJ de le analogia con un espitan de barco que tiene que rccober 
cerga €!1 el l'uerto A y venderla en el Puerto B clondo, en la fecha que ac 
tiene r.n cue~ta, F~ede obtenerse la utilidad cá%ima. Púrn lograr el 
objetivo de su lti::ión se la pue<len dar in:~trucciones cn el sentido de que: 

a. lleva el barco al Puerto B, descargue y venda la carga, o bien 

b. vPnde la carga de manera que aporte la mayor utilidad para la 
compañia. 

El primer objetivo sil:plemente requiere de él qu~ siga las órdenes 
;>ara lograr lo que se ha planificado. El seeundo objetivv eo de m:.lcho r..ás 
al.:ance y la da mayor respor.sa':lilidad >" libertad en el cumplimiento de ous 
füilciones. Aqui el llevar el ba:oco del. Puerto A al Puerto B se con·tierte 
en una sola do las varic.s estratégias que puede aplicsrae para alcan::ar ""' 
obj&tivo. Ahora, tnn ;lroato eoc:o el barco se haga a ln mar, el cupitán, 
11demás da guiar al barco en s•l ru.mbo, esterie Vigilando constailtemente las 
condiciones del merc~co para la carga que transporta. Si descubre que ese 
morcado ¡a no e~ ~tractivo para ~u carga en el Pue~to B, puede decidir 
ca~biar su rumbo hsciu el Puerto c. De ooe modo oatá ayudando a la 
compañia . a conseguir DI! objetivo de ~:~a::::imizar sns utilidades. n., la misma 
cune¡·e el director de un proyecto no debe trabajar, r.i obligarselc a que 
trabaje, con objetivo limitado de "co11seauj.r que se real!.ce el trnba,!o de 
acuerdo con loa espocificacion<Ja", Debv tratar do qua el proyecto se 
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completo con el Myor benofl.cio para au organización, o para !a co:nunidad 
o la economia a la que ol proota uervioio. 

Dada la complejidad da l.a mayoría da loa proyectan, la tarc11 de 
asegurar que toda a las fucniollC8 de la admini a t ración rle proyecte" a~an 
:i.levad113 a cabo bien reeul ta formidable y casi impoaiblt: de cunplir· sin la 
organización sistemática del trabajo. Un proceso sisteo:iit:.co áe 
admiDistrac~ón de proyectoa consiste esencialmente en un coDjuoto de 
métodos y pautas establecidas para ayudar al dire::tor del p·coyecto a 
planificar con lógica, identificar p!"oblemas C(.n facilidad y pronti tuó. y a 
resolverlos de manera racional. Los elementcs básicos de un proce3o 
oistemático para la dirección de proyectos eoll: 

a. planiticacion y prog,amación (cronológica) y reprogramaciñn 

b. ejecución del plan (aaignació~ del trabajo) 

c. 

d. 

seguimiento e illfo~ación 
marcha de loa trebajos (tiempo) 
costee 
valor del trabajo realizado 

s.níi.lis~.s de la situlición, idcDtificación y solucióu do 
prcble:nas. 

El éxito de l'.Il pro~¿so de c.c!millis tración dependerá no sólo de su 
eficicacia s!.no <le hasta c¡ué punto le conoce biell y lo sigue las p~rs<'r..a3 
«ue hacen el trabajo. La E:i'icacia del ¡.ro ceso se refiere a la facilic&d y 

. claridad con que se puede aplicar el ¡>roce3o y lograrse 1·esul tt.dos. C:n 
tue¡¡ ¡;n·o.,cs" os usualm!'nte el que rec:uire un J.unuroo ml.ni.co par'l lo~r:~r lo:; 
l'lcJorcs resultRdos :o-~sibles. La coopere.ciÓll de todos los que tratajau en 
el proyt:cto ""' es(mcJ.al y par3 que ocurra eso ce uecr:sario hacer .;_ue todnn 
lo-u que int&:-vieho.n en el pro>•ecto estéll involucrados en el proc•~o lo c:,;3 
pMnto posible. Un punto. clave que coDvi.eDe tener prezcDte es que l" 
~unte debe aceptar el proceso antos de que pueda, o quiera, cooperar E:n 
él. La coopernciÓll reviste importancia particular en loa ele~e~to~ de 
información del proceoo. Estos conbtituyell el vinculo imp-:>rtente de 
infor:n&ción eutr'! la Ró.ttillistración del proyecto y ({Uienes lo e:ltán 
llevando a cabo. El directo~ del proyecto c!~oe asegurarse d~ que se r~ 
,~anudo la COD.Uanza de todos 1 os t1_ne trabajan en el proyecto dA m.odo que 
éstos informen con-fidelidad :r puntualidad de sus actividades. 

Les problem~.s del director ele u.n proyecto en lo que se 1-efiere a 
administrc.r los t"ecursos htltlnnos son "'"Y diferentes de los de un director 
funcional de un~ organizcciÓll· Apc.rte de un ;>•1ñado del per:<onal que forma 
el equipo do aaministración del prcyectc (los que le ayuti~n a mac~jer el 
proc~so de administraciÓll del proyecto), el director de éste a ~enuc!o no 
ti~no autoridnd para tratar con ln g<'tlte qua no trabaja directllr.lcnte en el 
proyecto, pero cuyo apoyo, y a veces aportación, áOll vi~ale:J para el &xito 
del proyecto. Eu ul An~~o 3 se muustran los diversos elc<nonto:~ cuyoo · 
esfuer:oa deben SE,-r ccordinadoa po¡: el director de un proyecto impot-tant~ 
de conofruc:ión. 

:,. 

,_· 
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Los var~~e !'~!~~~!~~o!_l ~e !as q•ut l!ll p¡:oyec:to depende tienen ¡¡ua 
. propias metaa p~~vnclaiJ ( véaoo 111 A~!XO ~), '¡ no es ~l:'Fa;or!a!Jle C!JP~l:'~:l' que 
tnbajen })aci!l. el lfl6ro de e:¡ao lllQ~&.!I' :>;!1 ~-?'!rgo 1 !'! f;pfo.rzarse po:
alcanzar Bll!l :nda~ pr~v!'Ul1l1• P"'d~ll ¡¡~rg~r ~ollf!~cto!l de ~nterés ~!l·~~ las 
partes, y on ~~B!}~o¡¡~g ~entro de). p;-r,:re¡:t~ ~:)"-~' 1~ .'l.IJ.C !"leáe 
obstaculizar el log~ del. ob~etivo &!el p=ayec~o o u.:avio:l'. a é:1te E~! logro 
do su objet~.-Ó·, ·Un ~u~n· 4ire"?tci;-' ~~ proye~;~s ~cbe 3~~: ~.apaz da r~'ó'onocer 
oaos conflic~"~' !d~'!~g1.~~r f!U:l @!~~as 1 $9~~g~e.r ~~!l)r~:nc_ill!> ~ti -
beneficio de~ pbje~~,,~ g~~bal ~~~ p;-oye~·;9, ~ ¡n~r;udo 1'?~~- p¡;..,~a 
ei¡¡nificar 1!1 u~~,lizac:!,é?[l de un !l[l;·equ~ ;¡¡f~r~9" ~ §p~~¡¡¡o 1 ·y .el ¡:l~F!'cto_r 
del proyecto ~\)n~r~ q_~e sopi1>~3r ~g fl~!' tiene qu~ dar !' CllJIIb~o de ~a 
beneficios de ~Pgrar que 13e roa~~~fi ·f.~ ~r.:l~ajo, ~ "~?~""~!lr '?'~ <i~~~~tor· 
del proyecto ~eb'! gt'i.:i~ 11 ésta para q_~e ;:.,l~~~co: su ooj!lt_!:.yo de ~a 1:1cjo: 
manera posible, a1 t~e1:1po de pe~i~ir a l~s parte~ que e~~tr~b~yen ?1 
proyecto qu~ =atisf~e-an cualellqu;,cra matas privndols r¡¡~~n~blcs, E:fl~l1 r....o 
es una tarea fácil, . ya r¡ue de::>anda una persoc.a que tenga una visión clara 
de los objci;.Lvos der proye9to, c?inprenda ~as· nc~csidados de loo C!émiia· y 
aea transiecute ¡;ólo é:; ~11 IIUI~~~Il ~%! ~!_le ~He r~~U!l!i!l E~ ~~~H~~ ª~¡¡eral 
del proyec ~o, 

La administra~.i~~ -~-el pr~{e':~~. '( la or¡¡unizacion 

. , , . 
Un proy3cto c=tu :wtime.mente conectado P.n toc!ns ~~ ~~-~es co¡¡ ~ 

organización vigen't~ a'"¡~~ "'qu& 'pert~~'cce: g proyecte ~~ .el iua~r,;_o;~nto 6. 

través del cual u:.1a o .. ¡;anizaciÓil t:ata d~ alcanz.:u· su¡¡ ~bjctivoa a lo1r¡;o 
pla::o. Po.- lo tanto;. el hito o ei. frnc.:~so i;;: .Wl proyecto e'jercc . ..ñ . 
efecto i.m¡;oi·t;nnt~ Pn el- f~turo de "la· orghr.izacióri ... Po•·· ésa razón la 
dir~cción oicl proy.,cto, e;; ln q~~ ~cúe la. rnapon~.:.bil!.dEJ.d de -
deearrollarlo, debe trabajar en armenia con la· dirección general de las 
operaci.ones ~:n murcha·,.. · ·. .. ·.. · · · · · .. · · ·· .. ·· · 

El jefe ejecutivo de unn organ~zacion (que ce oca~~o¡¡es es U(l cocit& 
ejecutivo) ea do hecilo el principal director C:el proycc:t~, ya que, en 
6ltimA instAncia, es responsable del óxit~ o úel fracaso del proye~to y de 
o u efecto en toda la organización_: · !'u orle daús:u · :.:,;;ar.cs ·de las· · .. · · 
rospc.nsnDilidr.d"" rel¡;,t:sas a determir.ados p•·oy~ctoc en pP.rnoniUI !' laa 1u~ 

llaoamos directores de proyP.ctos, en fu~a 6u7 sP.~ejnn~e· ~ como ~e deleann 
responsahlid:...:es oper.~tivaa en directot·es f>.:t.cion:ües o divisio::~ales. La 
eplitud de' eaa delegación, ya soa n.~¡.lin o :eat,ingidiJ., depende'~~ gra.n 
medida del c:~tilo de dü-icL: dal ~cf~ 1 cjecti•:'o. t:¡l cualquier caso, el 
jora c,;ecdivo debe :ec~aocer q_u·e nl¡;c:r,a respon!labilidnd de dirección uc1 
proyecto tod.-.vÍ.li 3iguo recayendo en él y,· po: lo t:lnto, debo plan:Ü'icr.r 
eu proerailla Je ~rabaja co•lcordlmtern,nte, Tú::>oión · !lUOde dc:.eBar .. parte de 
ou rropia trabajo im "" acimi.ni11tr~c~ón ~"l. p.-.,1c~~o en ~ ~ap!-~!l~e- i;>ara 
aliviar su' "I!J:'611 clo tra.)l\!jO. · · · 

Do lo ex!lue:1to se _i..nfier~ c¡ue al pel':llitir que un director de 
proyecto" ~omp:.rta :ó"' s,¡ rr.apcn,¡abil!:Jlld, el jc1'•J ojocutivo cntará 
a'!.isoró.ndo Jc~ !101~ho :u propia. en ron. Sin P:."\'::ltlrao, ·oc:nnio~n l. m en te, dicho 
jOf'l C,iecutiVO ae1:ol~ ú ,·ontrin¡¡ir. J.a:~. r~:.pnJlOI\b:lidt:d·C~ .¡uc delega en el 
director d~~ proyecto yor las "~ éiú¡,;r,tos ra::oncs; · · · · - · · · 
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•· carece do la coasprendon odecuada do la función de un director 
4• proyect~as, 

b. no tiene confianza en su director de proyectos, quion es 
relativamente nu•vo en la orennización, 

o. quiere oa~ar encima 4, cada detalle dol proyecto, y desea 
secretamente d1r1¡1r él miómo el proyecto, por los desafios 
qu• ofrece. 

Cuando eato ocurre u ·muy !écil que se resienta el funcio!l~niento de 
la organización o bien el propio proyecto, ya que el jefe ejecutivo se ha 
lle-::ho a ei lllinmo diNctor del proyecto cuando en realidad no dispone de 
tieCipo :¡:ara dfldiearlo a eea tarea. Su. director del proyecto es ahora, en
el mP.jor de loa c~eoe, eólo un técnico del proyecto que ob&erva su 
evolución, in!on:a 1 cwnple orden ea llin dirigir en realidad el proyecto. 

Por GltiCIÓ, un aopecto ie~portante de la realización entre la 
administración del pr~yecto y el ruoto de la organización ca la necesidad 
de hacer que los vario~ ccpnrtamentoJ funcionales de la or~nnización 
interveng~n durant~ 61 pr~oeao de dooa•rollo del proyecto. El é~Áto de trn 
pro.:-ecto no D., ,íuzga por su ter:ninación, eiuo ·por lo bien que ol proyecto 
~c·•'bn-:!o encaje CIJO l.aa demás porteo de la r:-rgnnüación y aporto beneficios 
a "ato en c~njun.to. E:n~ oólo .:,ouedo suce.i11r 3i el proj•ecto ~" aceptado 
por lvs opera,orus del ~iete.:a ó!.'l quo va a formar parto del proyc:to. 
Pueden r.~ur¡:ir probtc.n«~ ct:ando al p1'0j'~cto cont.i.er.e innovaciones que 
exigen nuc·1a3 téclll.cc.:J y miltodon c¡uo non r¿l.,tiv=etlte deeconocido: par&, 
el peraonal do op•Jra<:ifJMSo t.-1 direcci(>n d~>l proyecto d~<\lo asegurarse de 
""e no habrá •"C.Jil!tenci.r. (verbal o callada) ul nueve prcyccto por el 
:¡:>oroonlll ,¡~ oper<lcior.<::.. Lr.< 1!1-:ljOr 1.111nera de logr!<r esto es ha~cr que los 
dcr~rtanert<>n 1"••nr.ioMl~P purticipen en las ?~;_¡;¡eres fano:-a r\Al proyo<1to. y 
r.onei<!-:!rnr cea todo detenimiento y r.:ui<iado cualCJ.t.:ier consejo que pucc!, .. ~ 
ot:;-ecer. 
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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 

ADMINISTRACION DE PROYECTOS 

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. 

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 ,pROPUESTO. 
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ELEI1ENTOS COORDINADOS POR LA DIRECCION DEL PROYECTO Y 
SUS APORTACIONES A ESTE 

DEPARTAMENTOS 
INTERNOS: 
CONOCIMIENTOS, DAT9S, 

EXPERIENCIA OPERACIONAL 

FUERZA DE TRABAJO 
DIRECTA: 

CONSTRUCCIO~' 

ORGANISMOS 
G~ERNAMENTALES:-----

l,EG 1 SLAC ION, 
APROBACION, 
ASESORAMIENTO ~ 

SERVICIOS / 
PUBLICO S 

PROPIETARIO 
DEC 1 S 1 ONES, 

FONDOS. 

lllllltiiECCllON DEL 
IPII«OYECTO 

CONSULTORES: 
CONOCIMIENTOS, 

~"MANO OE OBR> 

CnNTRA TI STAS: 
CllNSTRU<;:C 101\' 

PROVEEDORES: 
MATERIALf-S 
Y EQUIPO 

~ INSTITUCIONES 
F 1 NANC 1 ERAS: 

PUBLICO: 
COOPERAC!Ot-1 
PATROCINIO 

FINANCIAMIENTC 



' 
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LAS "ETAS DE LOS VARIOS ELEMENTOS CON RESPECTO AL PROYECTO 

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

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

CONTRATISTAS - BUENA UTILIDAD, QUE NO HAYA DEMORAS EN LOS PLANES DE TRABA
JO, 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. · 

PROVEEDORES - 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. 

INSTITUCIONES - SEGURIDAD·DEL PRESTAMO, DESEMBOLSOS DE ACUERDO CON EL PRO-
FINANCIERAS GRAMA, QUE EL PROYECTO PRODUZCA EL RENDIMIENTO SUFICIENTE 

PARA CUBRIR EL SERVICIO DE LA DEUDA 
PUBLICO 

SERVICIOS 
PUBLICOS 

- 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. 

ORGANISMOS - QUE HAYA CONFORMIDAD CON LOS OBJETIVOS, LAS POLITICAS Y LA 
GUBERNAMENTALES LEGISLACION DEL PAIS EN CONJUNTO. 
FUERZA DE TRA- - LLEGADA OPORTUNA DE LOS PLANOS DE TRABAJO, DEL MATERIAL Y EL 
BAJO DIRECTA EQUIPO MINIMO DE C~1BIOS, 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 PROPORCIO~ 
NEN SERVICIOS OPORTUNAMENTE Y HAYA RECONOCIMIENTO DEL TRABA
JO. 

DEPARTAMENTOS - CALENDARIO DE TRABAJO FLEXIBLE, QUE NO SE CONCEDA TIEMPO PA-
INTERNOS RA RECOPILAR INFORMACION, QUE SE PROPORCIONE INFORMACION -

TEMPRANO ACERCA DEL PROYECTO Y QUE ESTE INTRODUZCA CAMBIOS 
MINIMOS EN LOS PROCEDIMIENTOS DE OPERACION. 
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ANALISIS DE LA CAPACIDAD DE IMPLEMENTACION 

I. ¿Hay apoyo del aLto niuel'?. Apoyo significa presv.puesto,asesorla. l.n.
forntac lón., protección. contra in.terferen.c ia poli t ica, etc. . Es te aLto 
n.t-vel es estabLe? ¿Cuándo cambia? ¿Cambiará antes de deter1ni.nar el 
pr0).1ec to? 

2. ¿Hay indic•idual idades que pueden actuar com.o .Jefe de Proyecto y per
sonas claves en. el eq-uipo'?. Si. n.o la hay ¿p1.1.ede obtenerse por reclu
t am.i en. t o y en t renam.t en. t o? 

3. ¿Hay una unidad organ.izat iva asi.gn.ada a ~a función. con a-utoridad y 
respon.sabi l idad asociada para ejecutar el ~proyecto? 

4.¿La unidad de implementación. es capa2 de desarroLLar un plan. opera
t. i vo? 

5. ~Puede La. ·unidad de i.m.plem .. en.tación. proveer saLarios adecúados,prom.o
ciones,recon.ocimien.tos tanto com.o obtener más personal para eL pro-
yec to'? 
¿Este m.ot it..1ado y 'recom.per'l.sado par tal servicio?. Si n.o ¿qué .pro-'L'i.
sión se ha hecho ··o p-uede hacerse para vencer esta dific-ul tacf? 

6. ¿Hay suficiente espacio para trabajar·. fac'ilidades de 
'nun.tcación. y swnin.istro? ¿Hay personal ~de soporte 
tarea'? 

tran.sporte,co
para este 

¿Hay seguridad de que la calidad,can.ttdad y el m.om.ento de estos re
cursos será adecuado?. Si n.~ ¿qué acciones deberán. tomarse? 

7. ¿La dirección financiera es adecuada para proveer est únados reaL is
tas de las necesidades fin.an.cieras? ¿Con.troLes razonables para n.o 
excesivos?. ¿Se auditan. el uso de fondos? 

8.¿Hay procedimientos responsables de compra? 

9. ¿Hay adecuado flujo de datos vincuLados a: 
-el sistema externo que se trata de infLuir. 
-los produc tos deL proyec t o están prod-uciendo, 
-Los tn.sum.os del proyecto·está.n. si.endo uti.Lizados. 
-eL cambio en Los i.ndi.cadores para Los supuestos básicos h.ec.¡...,~os por 
el pLan. proyectados? 

tO.¿La agencia de implementación. alien.ta al equipo de trabajo?. 
0

Hay 
fa.c tares que impiden La necesaria coordinación.?. (EjempLo: perscn.a
Li.da.d. cuLturaLes. sociales, reLi.giosos, tri.bia.Les, ideoLógi.cos.re
giona.Les. etc.) 



EL CICLO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS 

t----P~L~ANIFICACION 

CONTROL 

MEDIR LOGROS. 
COMPARAR CON LA META 
INFORMAR 
RESOLVER PROBLEMAS. 

FIJAR OBJETIVO 
ESTUDIAr. RECURSOS 
FORMULAR ESTRATEGIA. 

ASIGNAR RECURSOS 
GUIAR LA EJECUCION 
COORDINAR LOS ESFUERZOS 
MOTIVAR AL PERSONAL 

N -
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FASES DEL CICLO ADMINJ)TRATIVO. 

FASE MECANJCA 

ESTRUCTURACJ ON 

Pron6st icos 
Prop6sitos 
lnvestigaci6n 
Alternativas 

Objetivos 
Po 1ft i cas 
Programas 
Presupuestos 
Estrategias 

Estructuras 
Funciones 
Jerarqu'fas 
Puestos 
Equipos de trabajo 
Procedimientos 
Manuales 

Fase Mec§nica o de Planteamientos Te6ricos, 

1. 

2. 

3. 

Previsi6n 

Planeaci6n 

Organizaci6n-

¿Qué puede hacerse? 

·Qué va a hacerse? (.. 

¿C6mo se va a hacer? 

¿Con qué se va a hacer? 

¿Con quién? (puestos) 

Fase Din§mica o de Apl icaci6n Pr§ctica, 

' 

FASE DINAMICA 

APL 1 CACION 

lntcrpretaci6n 
Operaci6n 
lnstalaci6n 
lnformaci6n 
Est.Sndares 
Medici6n 

Comunicar 
Ejercer 1 a autori da• 
Delegar 
Supervisar 
Motivar 

Reclutar 
Seleccionar 
Inducir 
Adiestrar 
Capacitar 
Desarro 1 1 ar 

4. Jntegraci6n ¿Quién y con qué se va a hacer? 
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l. EL PROCESO CONSTRUCTIVO 

Si se considera al proceso constructivo como un sistema, 
podrá representársele esquemáticamente en la siguiente 
forma: 

MATERIALES 

RECURSOS : . MANO DE OBRA 

EQUIPO 11 CONSTROWON 

CONTROLES 

FIG. 1 

OBRA 
'"T"'....... TERMINADA 

Para lograr un buen producto terminado, en calidad, en 
precio, y a tiempo, será necesario que el constructor ponga 
en juego toda su experiencia, conocimientos e inventiva, 
para poder optimizar el uso de los recursos disponibles y 
m1n1mizar las desviaciones que vayan ocurriendo ·a lo largo 
de la obra con relación a lo previsto. 
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Z. PLANEACION 

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

En esta etapa se definirán los procedimientos de construcción 
a· seguir, los recursos con que se contará 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 planeación, menos problemas e imprevistos se 
tendrán en la obra, y esta calidad dependerá del 
conocimiento del proyecto (alcances de las especüicaciones, 
cubicaciones, etc ••. ) y de la informac'ión, tanto de los, 
recursos disponibles (materiales, mano de obra y equipo) 
como del lugar mismo donde se realizará la construcción 
(servicios existentes, clima, topografía, 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 interrelación o dependencia que 
existe entre planeaci6n-programa-presupuesto, podría 
representarse como sigue: 

PLANEACION 

FIG. 2 

PRESUPUESTO 
( $) 

1 
PROGRAMA 

( 1 ) 

Cabe aclarar que el proceso de· planeaci6n es iteraüvo, ya 
que cuando el costo o el tiempo de ~ealización correspo_!! 
diente a una determinada planeación, no son del todo 
satisfactorios, será necesario replanear la obra las veces 
que sea necesario hasta llegar a un resultado aceptable. 
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3. CONTROL 

' \ 

Aunque existen varias acepciones del, término control, se 
entenderá en adelante como el· detectar las desviaciones entre 
lo que se pensaba que iba a suceder y lo que 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... Habrá tantos controles como comparaciones 

; 

se hagan. 

Para que un control se califique como "bueno", deberá ser 
completo, veraz y oportuno. Con esta·s tres cualidades del 
control, será posible tener una visión realista de las cosas, 
y se facilitará tomar acciones correctivas apropiadas. 

Como para· corregir las desviaciones será necesario 
replanear las actividades, el proceso constructivo puede 
quedar expresado de la siguiente manera: 

Especificaciones 

1 
/Presupuesto 

PloneaciÓn ~4~-----!t-------------~~--~====~~ 
~rogrcimQ,¿. __ _ 

Controles 

Fl G . 3 

/ 
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4. EL METODO DE LA RUTA CRITICA 

4. 1 INTRODUCCION 

En ocasiones se ha conilmdido al m!ótodo de la ruta crítica o 
CPM (Critica! Path Method) con el método PERT (Program 
Evaluation Research Task), porque ambos métodos de 
programación utilizan redes de actividades y por haber sido 
desarrollados prácticamente en la misma época. Sin 
embargo, tienen una diferencia fundamental que los hace 
aplicables a problemas muy distintos. 

La ruta crítica es un método determinista (define una 
duración específica para cada actividad)" y su aplicación es 
sumamente útil en la planeación Y· control de obras, siempre 
y cuando dicha aplicación sea dinámica y su uso sea sencillo 
y práctico 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 
elaboración de programas de ciertos proyectos sumamente 
complejos e inciertos, en los que se requiere manejar datos 
probabilísticos, como fue el. caso del proyecto Falaris o del 
proyecto Apolo, en donde hubo que programar actividades 
que requerían de elementos que aún no se conocían y cuya 
duración era imposible de definir en forma determinística. 
Su aplicación a la construcción resulta poc'o recomendable, no 
sólo por la mayor complejidad de su cálculo, sino por el 
volumen de información que requiere. 

Por las razones expuestas, y corno estas notas están' 
dirigidas ·a constructores, en adelante sólo se hablará del 
CPM. 

Aunque en ocasiones el tamaño y la complejidad de algunos 
proyectos, tales como las refinerías, requieren para su 
aplicación del uso de una computadora, en la mayoría de las 
obras es posible prescindir de ella. Por ello y porque es 
necesario dominar la mecánica del método para sacar 
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provecho de él, se enfocará su descripción y su aplicación 
en forma manual, sin utilizar la computadora en· absoluto. 

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

1 . 
La pnmera se ocupa de la elaboraci6n de la red de 
actividades, o sea, la representaci6n gráfica de las 
secuencias definidas en la etapa de planeaci6n. 

La segunda calcula el programa de obra, definiendo las 
fechas de inicio y terminaci6n de cada actividad, con sus 
distintos tipos de holguras y su representación gráfica. En 
esta etapa se incluye la reasignación de recursos y la 
determinaci6n de los programas colaterales de obra, tales 
como de equipo, de personal, cte ... 

La tercera estudia la compresi6n de la red y el cálculo de 
la curva tiempo-costo mfnimo. 

4. 2 PRIMERA FASE CONSTRUCCION DE LA RED DE 
ACTIVIDADES 

La red de actividades es la rcprcscntaci6n gráfica de la 
secuencia en que se desarrollarán las actividades en la obra. 
Para su elaboraci6n se usan las notaciones de las flechas y 
la de los nodos. Ambas suponen las siguientes hip6tesis: 

a) Que las actividades no se traslapen. Para poder iniciar 

alguna actividad, deben term1narse completamente todas 
las actividades que le preceden. 

b) Las actividades son independientes en cuanto a su 
realizaci6n, y s6lo tienen relaci6n entre sf en cuanto a 
su secuenc1a de ejecución. 
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La notación de las flechas fue la ,primera el) usarse, y 
aunque en la práctica se le considera obso~cta, todav{a es 
usada en la actualidad por programadores de computadora o 
por ciertos "consultores en ruta crftica". Los primeros la 
usan porque les facilita su trabajo, y los segundos, porque 
dicha notación implica varios problemas que hacen dü{cil el 
uso del método en obra, lo que hace necesaria su presencia 
y justüica su contratación. 

La notación de nodos, por su sencillez y porque elimina los 
problemas que se presentan en la otra notación, es la más 
usada en la actualidad. 

4. 2. 1 Comparación de las dos notaciones 

= 240m 

Con objeto de comparar las dos notaciones en forma 
clara, se escogió un problema especl:Iico muy 
sencillo, consistente en el tendido de 'una tuberra en 
un tramo de 240m de largo, cuya excavación tiene 
1 m2 de sección: 

Excavación 
... 

!Ex e avacio'n 

~¡ 

Tendido 
de tuberio 111> 

r lendido 
lde Tuber ia 

F 1 G . 4 

Relleno 

Relleno 
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Exc. A 

N o dos 

7 

Si se piensa que se debe empezar a colocar la 
tubería cuando esté terminada la mitad de la 
excavaci6n, corr.o por la hip6tcsis no se pueden 
traslapar las actividades, habrá necesidad de dividir 
la longitud total en dos· partes, y si llamamos a la 
primera parte Zona A y a la segunda parte Zona B, 
la red de actividades quedará como sigue para cada 
notaci6n: 

t---z o no A--+'---zono 8---i 

11.0 m--1 .. ~411---120 m--l .. ._ 

O Exc. A 10 Exc. 8 30 Tub 8 40 RellenoS 50 
-----+~<~--~ • 

20 

FIG. 5 

30 

k------; Exc 8 

20 40 60 

Tub A Tub B Relleno B 

/ 

50 
/ 

Relleno A 

F.l G 6 
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Si al revisar la red, se decide 'o se descubre que ·es 
necesario agregar la actividad "suministro de tuberra" 
antes del tendido de la misma, y Ónicamente se 
dibuja esta actividad en las redes originales, se 
tendrá lo siguiente: 

Exc. A 

--;¡ 
Exc. 8 Tub 8 Relleno B •t l>--.......-~ 

'1; 

' e; 

Su ministro!-'---__;:..¡ 
Tuberio. 

F 1 G . 8 

Elle 8 

Tub A 

:F ~~~- . 

FIG. 7 

Tub 8 1------l Re 11 e no 8 

Relleno A 

En el primer caso se ve que la red no representa lo 
que se quiere, ya que indica que la excavación en la 
zona B no 'se podrá iniciar mientras no ésté la 
tuberra en la obra, cosa absurda, ya que no existe 
ninguna relación entre el suministro de la tuberra y 
la excavación. 
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En resumen, puede afirmarse que los problemas que 
se presentan cuando se usa la notación de las flechas, 
se derivan de la presencia de las actividades ficticia~. 
y que éstas no existen en la notación de nodos. Por 
lo anterior, en adelante ya sólo se usará la notación 
de nodos. 

4.3 SEGUNDA FASE: CALCULO Y REPRESENTACION DEL 
PROGRAMA DE OBRA 

Para el cálculo manual de la red, será necesario usar la 
convención siguiente: 

FECHAS DE INICIO FECHAS DE TERMINACION 

PRIMERAS 
FECHAS 

ULTIMAS 
FECHAS r U. 1. DURACION ACTIVIDAD U.T. 

L._..____L__~ 

FIG. 14 

P. l. primera fecha de inicio 

P. T. pr1mera fecha de terminación 

U.l. última fecha de inicio 

U. T. última fecha de terminación 
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Es recomendable distinguir fácilmente en la red, las 
actividades que sean suministros, para lo. cual éstas pueden 
representarse de la siguiente manera: 

ACTIVIDAD DE CONSTRUCCION 

P. I.IIIACT.I P. T. 

·o E S e R 1 P e 1 O N 

u . 1 . _1 DURAC.I u . T. FIG.I5 

Si una actividad espec!Iica B está precedida por .!: 
actividades A¡ y a ésta le siguen m actividades C¡ (fig 16), 
el cálculo numérico de la red sé ;;;alizará según las 
siguientes fórmulas: 

Fl G . 16 

(Pl)B = mayor (PT)Ai 

(PT)B = (Pl)B + (duraci6n)B 

(Ul)B = (UT)B (duraci6n)B 

(UT)B = menor (Uilc; 
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Las duraciones de las .;ictividades deberán calcularse con 
base en los recursos con que se contará en la obra y con 
los rendimientos· que de ellos se esperan. · 

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

ACTIVIDADES 

l y 3 Excavación por tramo de 120m 

(A - B ó B - C) 

Recurso: l oficial + 4 peones = 1 cuadrilla 

Rendimiento: 4 peones x 5 m3/día x peón = 20m3/día 

Duración: 120 m3/20 m3/día = 6 dras 

Costo: ($225 + 4 x $150)/20 m3 = $41. 25/m3 

ACTIVIDADES 

4 y 5. Colocación tubería por tramo de 120m 

(A - B ó B - C) 

Recurso: 1 oficial + 1 peón = 1 pareJa 

Rendimiento: (40ML/pareja x día) X 1 pareja=40ML/día 

Duración: lZOML/40 ML/día = 3 días 

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: 1 oficial + 4 ·peones = cuadrilla 

Rendimiento: 4 peones x 15 m3jdra x pe6n '' 60 m3/dra 

Duración: liO m3/60 m3/dr~ = 2 dras 

. Costo: ($225 + 4 $150) = $14.60/m3 

1 • 



El cálculo de la red se hará con estas duraciones a partir de las actividades que no tienen ningún precedente,· 
obteniéndose las primeras fechas de inicio y terminaci6n. 

FIG. 17 

.... 
w 



' 

A continuaci6n se calcularán las últimas fechas de inicio y ternúnaci6n, partiendo de la última 
actividad de la red, para lo cual se hará coincidir su primera y su última fecha de terminación (el 
proceso es opuesto al del cálculo de las primeras fechas) 

F 1 G. 18 

1. 
1 

1 

1 

' 
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Por deíiuición, la l1olgura total de tma· actividad 6~ el lapso 
de ticn1¡Jo que puede po·sponerse la tcnninación de dicha 
actividad, sin quE: ne n1od:iíique la fecha. d'C tcrn1inaci6n de 
la obra; su ·-~a.lor ser~ la cliJercncia entre su prin1cra y su 
últiina fecha d8 tcrrninación. 

Al analizar la actividad 2 de la íi¡:;ura 18 (suministro de 
tubería) se podrá observar que de los días que tiene de 
holgura total: (UT = 9) - (PT = 4) ~ 5 días, eólo dos 
días puede posponcrse sti tc:-1ninaci6n sin afectar a ninguna 

·otra actividad. A partir de allí, aungue se puede s.eguir 
posponiendo C:icha terminación sin n10dificar la. fecha de 
tertninación de la obra, ní De modiiicar.án los inicios de 
algunas actividades sc.bs ccue~ltcs. 

De Jo ar . .terior se deduce gue la holgura total de una 
<•cti\•id<td. está integrada por. dos partes: la holgura libre, 
que es el lapso de tiernpo que puede posponerse la 
tcrrninaciÓr', de una actividad sin n1odificar el inicio de 
ninguna otra actiddad y la holgura con interferencia, que 
es el tiernpo que puede posponerse la terminación de una 
actividad sin modificar la fecha de tenninaci6n de la obra,. 
aunque sl se alteren los inicios de algunas actividades 
subsecuentes. Algebraican1ente, lo anterior puede 
cxpr C3ar se con1.o: 

(HT)B - (HL)B + (Hl)B 

holgura libre de la actividad B 

: holgura libre con interferencia de B 

Si definirnos corno ho_lgura E~rticular a .Ja diferencia entre 

la. (PliBi y la (PT)Aj (sicmpr,, será cnin: dos actividades 
especi!ic;"~ relacionadas dircc~amcnte entre si}, habr?mos 
dc~crito <!l · nignificado de los cuatro tipos de holgura que 
rnaneja el C-PM. 



/ 16 

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, 
habrá que identüicar ese caso. con una doble raya, tal como 
aparece a continuaci6n: 

~o ~6/ 
EXeAV.A-8 
o 6 6 

6 3 12 
eXeAv. B-e 
6 6 1 2 

3 

F 1 G .19 

12 5 15 
El -e 

12 3 15 

9 6 11 
RELLENO A-8 
13 2 15 

4 

15 7 17 

RELLENO e· C. 
15 2 17 
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Al contar con esta info_:rrnaci6n, se puede calcular la holgura 
libre de cualquier actividad como la menor holgura particular 
que sale de dicha actividad: 

(HL)¡j = menor (HP)B-Ci 

Si definirnos corno ruta o camino cri1:ico al conjunto de 
actividades que definen la fecha de terminación de una obra, 
será lo .mismo decir, que la ruta cri1:ica estará formada por 
el conjunto de actividades que no tienen holgura (actividades 
e ri1:ica s). 

Si en la red de la figura 19 identificarnos una serie de 
actividades unidas ininterrumpidamente por doble raya 
(holguras particulares = 0), ésa será precisamente la ruta 
cri1:ica de la red, la que deberá marcarse con triple raya. 

De esta manera, la red totalmente terminada aparecerá de 
la siguiente forma: 



4 

Fl G. 20 

1 

i 
1 

1 
'. 

...... 
00 
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Desde luego que en toda,.s las actividades que pertenecen a la 
·ruta cril:ica, la primera y última fecha de terminación 
coincidirán, ya que sus holguras totales necesariamente 
serán nulas. 

Para diversas circunstancias, la representación en barras de 
la información que proporciona el método de la ruta cril:ica 
es swnamente útil, para lo cual se ha prepuesto la siguiente 
convención: 

14--{Du ro e; i o' n --... t..---< H T ) B ---.,.¡ 

ACTIVIDAD B 

HL) H I) B 

) B 

F 1 G. 21 

Pa:ra ilustrar lo anterior, se I':"luestra el siguiente prograna~l 
de barras que corresponde a la red de la figura 20. 



CLAVE ACTIVIDAD CANT. UN. 
11 16 ' 

Excavación A- 8 12 o m3 

2 Suministro TUbería. 480 ML 

3 . ' Excavacron 8-C 1 2 o m3 

4 Tubeda A-8 240 ML 

5 T.u be r r a 8- e 240 ML 

6 RELLENO A-8 1 2 o m3 

7 RELLENO 8-C 1 2 o m3 
"' C> 

• 

FIG . 2 2 



Si se vacían los recursos qu<: se piensa utilizar en la obra, en el diagrama de barras respectivo se 
obtendr;Ín los programas ''colaterales'' de obra, tal como aparece a continuación (aunque sólo se muestra el 
programa de personal, en idéntica forma se obtendr(an los otros programas colaterales, tales como el de 

' equipo, de necesidades de materiales y compras, etc •.• ) 

CLAVE 

Ex e ovo e i o'n 

3 Excovoci o'n 

4 Tubería 

5 Tu be r 1"o 

6 Re 11 en o 

7 Relleno 

iles O(os h ob 

Pe 
, 

on 
A- B 

B-C 

A-B 

B-C 

A-B 

e- e 

TOTALES 

o f. 

Pe 

o 
ón 

f . 

, 
eon p 

of. 

. 
p eon 
of 

-

• p e o n 
of. 

, 
eon p 

of. 

, 
Peon 
o f . 

-

5 10 

4 4 4 4 4 4 
1 1 1 1 1 1 

" 
4 4 4 4 4 4 

1 1 1 1 1 1 -

1 1 1 
- 1 1 1 

4 4 
1 1 

444444~~5884 
222-221 

f 1 G , 23 

' 

1 
1 

' 

1 
1 

1 

1 

15 

' -

1 
1 

-

4 4 
1 1 

•. 

4 4 
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.. 
Al observar los totales de la figura anterior, es fácil 
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 distribución de dichos recursos lo 
más uniforme posible en el tiempo. 

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

La red y el diagrama de barras, ya habiendo redistribuido 
los recursos, aparece en las figuras 24 y ZS. 



o 
Ex e 

"PIN-POINT" 

NUEVO PROGRAMA 

usar lo misma 
cuadrillo en les 
octs # 3 y # 6 

F 1 G. 24 

17 

8-C 

1 

N 
w 



Clave 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

Act ividod 

Excavación A-8 

Suministro tuberio. 

ExcavaciÓn 8-C 

Tuberi o A- 8 

, 
Tubeno 8-C 

, Relleno A- 8 

Relleno 8- C 

PE. R S O N A L 

NECESARIO 

5 . 15 20 

120 

480 ML 

240 ML 

240 ML 

120 

120 

O F 1 C 1 ALES 4 4 4 4 4 4 4 4 4 ~ ~ ~ ~ ~ 1 4 4 

PEONES. 1 1 1 1 1 ·1 1 1 1 2 2 2 2 ·2 1.1 1 

·NOTA Habría que ocupar a la cuadrilla de terr"acer(a (!OFICIAL+ 4 PEONES l. en algun otro ·trabajo 

•• el d(a 1~ a .p~n•.'1.r .en_q.~e .. •.n).a -r.ealldad sf se traslaparán las actividades, por lo qut lo 

actividad 7 podrfa adelantarse 1 d(a. 
F 1 G . 2 ~-

z 
e: rr 
< 
0 

1 

1 
-u 
::0 
ó 

1 1 
..., 

Gl ~ 

:01 

* ;¡¡: 
' )> 

·1 . ' 

1 
1 

1 
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Siguiendo la Inisma técnicq, si en vez de vaciar los recursos 
en el programa de barras se vacran las cantidades de obra 
que se piensan realizar, el monto de estimaciones por 
realizar, etc ••. ,' se tendrán los programas que normalmente 
se elaboran en el sistema conocido como "administración por 
objetivos", que de hecho son metas parciafes muy definidas 
por alcanzar en ·perradas de tiempo determinados. 

que los 
se le 

Este 

En la red de la figura 24 se introdujo el concepto 
americanos llaman "pin point" y en nuestro· medio 
empieza a llamar con el anglicismo "pin-pontear". 
concepto se puede definir como el hecho de fijar 
arbitrariamente ia fecha de inicio o terminación de una 
actividad espediica, independientemente de las demás 
actividades de la· red. Esta actividad sirve como origen para 
el cálculo del resto de la red. 

En ocasiones es conveniente su uso, como podrra ser el 
caso del ejemplo descrito anteriormente, aunque en otras 
puede ser delicado, ya que cuandq se "pimpontean" dos o 
más actividades, pueden obtenerse resultados absurdos, corno 
duracic;>nes negativas. etc ... 

A veces, el desglose de actividades que se hace par;.t supcr"r 
la restricci6n impuesta por la hipótesis referente al traslape 
de actividades, origina complicaciones serias en la rvd; 
debido a esto, se ha introducido el concepto c.onocidü con~<• 

••relaci6n principio -· principio, fin - fin••, con el que se 
supera dicha restricci6n. 

La relaci6n "principio - principio, fin - fin", se representa 
gráficamente como sigue: 

.. 
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X 

~ 

A 1 1 B 1 

1 T 1 

' 
y 

F 1 G . 2 7 

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 cálculo de la red, cuando en ella existe este tipo 
de relación, se usarán los siguientes algoritmos: 

\ 
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P;<ra obtener las pri¡neras fechas de inicio y terminaci6n: 

(PilB=(PIIA+ X 

(PT)B=(Pl) B+ 08 

SI 

(PT) B= ( P;lA+ Y 

(PI)B=(PTIB-DB 

ADELANTE EL PROCE_ 
SO TRADICIONAL. 

F IG . 2 8 
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FIG. 29 . 

28 

Para obtener las óltimas fechas de inicio y terminaci6n: ~ 

NO 

SI 

ADELANTE EL 

PROCESO TRADICIONAL 
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De los algoritmos ant.eriores, es fácil detectar que existen 
casos en que la relaci6n principio - principio es la que 
prevalece, y otros, en gue la que ·rige es la fin - fin. 
Estos casos pueden representarse de la siguiente manera: 

Ac:t A . 
1 er. Coso Rige principio-principio 

Ac:t 8 

22 Coso Rioe fin-fin A e: t A 

Act 8 

F 1 G. 30 

La barra de la actividad B del segundo caso, tiene a su 
izquierda una flecha punteada. Esto significa, que si se 
consid.era conveniente aumentar la duraci6.n de la actividad 
B, puede hacerse hasta el límite señalado por la mencionada 
flecha, sin necesidad de posponer la flecha de terminaci6n 
establecida. 

Algunas personas se atreven a llamar "holgura invertida" a 
este lapso de tiempo que puede aumentar la duraci6n de una 
actividad, modificando su fecha de inicio y respetando su 
primera fecha de terminaci6n. 

Para ilustrar lo anterior se propone ~1 siguiente ejemplo, 
consistente en la construcci6n de una estructura de dos 
niveles: 



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

La red de actividades calculada según los algoritmos de las figuras 28 y 29, es la· que aparece a 
continuaci6n: 

1 
o C¡ 4 

1 
4 4 e 1 

'- 1 F\ 9 2 

5 e 13 1 - ..... -------. 
M1 15 - 1 1 6 .~ -~~ 6 9 15 1 1 3--- '-12 C2 16 1 

1 oo--- 17 1 1 

2 13 4 .... 13 P2 21 1 J 
1 14 e 22 1 

1 l._ 15 M2 24 

3 • 15 9 24 
1 

FIG. 31 2 

<'n donde Ci =Columnas en el nivel i 

Pi =Trabes portantes en el nivel i 

Mi =Montaje del sistema de piso en el nivel i 

1 
¡. 

j 

1 

w 
o 



La representaci6n en barras dP esta red, aparece a continuación: 

o 5 10 15 20 25 

X o 

e w ..... 
p 

MI 

e 2 

p 2 

11.12 

FIG. 32 
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Desde un princ1p1o se dijo que el método de la ruta crllica 
deberá aplicarse en una forma dinámica, tanto en la etapa de 
planeación como de control. Esto significa· que el. programa 
original debidamente afinado, deberá servir como gura para 
la obtención de las· desviaciones que vayan ocurriendo durante 
la ejecución de la obra, y cuando se requiera, se modificar<! 
dicho programa adecuándos.e a las nuevas circunstancias y a 
las decisiones tomadas como resultado de la !'eplaneación de 
la obra. 

Para ejercer el control de avance de obra, seg6n la · 
definición de control dada en un principio, será necesario 
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 que represente 
el trabajo desarrollado, definiendo el final que ésta tendrra si 

· se siguiera trabajando al mismo ritmo y se siguieran 
obteniendo los mismos r<'ndimientos. 

Se está dentro de programa; todo O.K. 

Barra de programa original ,' . ' ·~ .... .., ' 

Barra de avance de obra -,---1 
~VANC! ~:~! 

FECHA I'I'IOIAILE 
DE "TERNINACION 

FIG. 33 
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SEGUNDO CASO: La posi\:¡le .terminación está en la zona de holgura libre. 
No pa~a n~da, sólo disminuye la holgura de la propia 
act;vidad 

Barra de programa original 

Uarra de avance de obra l-------lllllllllf---------1 

TERCER CASO: 

. AVANCE 110 % 

FECHA PROBABLE 
DE TERMINACION 

FIG. !4 

La posible terminación está en la zona de holgura con 
interferencia. Aunque todavra habrá posibilidad de terminar 
a tiempo la obra, ya se habrán usado holguras. de otras 
actividades, y será necesario conocer si ya aparecieron 
nuevas actividades criticas. 

1 ).tr ra de programa original-

J).\rra de avance de obra .,--'-------------~ . -------------. 
AVANCE ll3 °/o . 

FECHA PROBABLE 
DE TERMINACION FIG. 35 

CUARTO CASO: Se atrasa la terminación de la· obra. Habrá que reprogramar 
la obra si se desea .terminar en la fecha predeterminada, o 
c·omprimir la nueva red· actualizada 

l\arra de programa original 

]l;tt·ra de avance de obra ..,------------------~----1 ------------------ t 
AVANCE Z5,o FECHA PROBABLE 

DE TERMINACION 
. FIG. 36 
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Habrá casos en que no pueda calcularse esta posible 
terminación por extrapolación de la información recibida, 
sino que habrá que definirla por el tipo de trabajo faltante 
por realizar, los problemas especi:Iicos que habrá que 
,resolver o las nuevas fechas de suministro de los elementos 
requeridos para la termina.ción de dich_as actividades. 

4.4 TERCERA FASE CURVA COSTO-TIEMPO MINIMO 

Si se ·considera· que los co'stos indirectos de una obra, son 
prácticamente· constantes, podemos graficar la r.elación 
tiempo-costo de la si¡uient .. manera: 

) . 

._---COSTOS INDIRECTOS 

..-------COSTOS DIRECTOS 
MINI MOS 

Tn Tm T 

FIG. 37 
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en donde: 

tn = (tiempo normal):· tiempo· de realizaCión de la obra, 
en donde el costo directo es mínimo ($) N. 

tm = (tiempo mínimo):·· tiempo menor en que físicamente 

to 

es posible realizar la obra,· suponiendo que se tienen 
recursos ilimitados. disponibles y que no ·interesa el 
importe del costo correspondiente. 

= (tiempo óptimo): 
en donde el costo 

' 

tiempo ~e realización de la ·obra, 
total es !TIÍnimo: ($) o. 

La tercera fase del método· de la ruta crítica, versa sobre 
la forma· de obtener· la· curva tiempo-costo directo mínimo o 
expresando 'en otras palabras', cómo comprimir· 1~ red en la 
forma más económica. 

La hipótesis que se introduce en esta etapa, consiste en 
suponer una variación lineal costo~tiempo para cada una de 
las actividades de la red, cosa qué .estrictamente no se 
cumple en la 'realidad. 

·: \' ' 

HIPOTESIS 

L-4---c-+-... T 

·,TM TM. 

REALIDAD o 
, 

6 

Fl G . 38 
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·El proceso de compresión de la red, es un proceso 
netamente iterativo y tedioso de hacer manualmente, por lo 
que muchas personas limitan 1u aplicación para loa 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 aplicación de la 
tercera fase del CPM ea· priÍcticamente indtil, no sólo por 
las implicaciones de la hipótesis introducida (fig 38), sino 
por la imposibilidad de obtener la información que requiere 
la miÍquina: loa 'tn y tm de cada una de las actividades de 
la red con 1u11 · respectivo• costos. 

Sin e"mbargo, la metodologra que •e usa en esta etapa es 
muy valiosa en a u aplicación manual, ya· que conduce al 
constructor a tomas de decisiones racionales y realistas, al 
no perder la noción de las limitaciones que implican la 
hipótesis del m~todo, ni tampoco las situaciones reales de 
disponibilidad de recursos en un momento dado. 

La metodolog(a par·a la obtención de la curva costo directo 
m(nimo-tiempo, consiste en modüicar alguna(s) actividad(es) 
de la red, siguiendo la secuencia que se describe a 
continuación: 

a) Identüicación de alternativas 

Para lograr acortar la duración de la obra,. será 
necesario identüicar las actividades crnicas cuyas 
duraciones puedan var.iarse, y que el valor de las 
modüicaciones que se hagan. coincida con la 
variación de la nueva fecha de termínación de la 
obra. 

b) Selección de la alternativa más. conveniente 

De las alternativas identüicadas, .según se \describe 
en el párrafo anterior, se debe seleccionar la más 
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econ6mica. Si se cumpliera la hip6tesis introducidie, 
esta alternativa sería la que tuviera menor \ 
incremento de costo en la unidad de tiempo. 

e) Determinaci6n del acorta~iento de la alternativa 
s el ec cionada 

El último paso del proceso, consistirá en dctcrm•n:t: 
el acortamiento de la alternativa seleccionarla, y 

esto se hará tomando en' cuenta las do1i 
restricciones siguientes:. 

El tiempo m!nimo de realización de la alternativa 

" Que la alternativa no deje de ser· crnica 

Una vez que se· hayan llevado a cabo los tres pasos dcscnt•Y•. 
se volverá a repetir el proceso n veces, partiendo cada ve<: 
de la red resultante en cada caso. 

Esto implica necesariamente que en cada paso existirán otr;.,. 
alternativas que habrá que identificar y 'manejar en. fot·m~ 
semejante ·a como se describi6 ·anteriormente. 

Con objeto de ilustrar lo anterior, se desarrollará el 
siguiente ej'ernplo, en do.nde se supone c¡ue los recursos qt:· 
presupone la red,. ya han sido distribuidos convenientcmcnt·· . .-. 

En los cálculos mostrados sólo aparecen las primeras fe e La,, 
de inicio y terminaci6n, ya que no se manejan en la tercer" 
fase las últimas fechas de inicio y terminación. Sólo cuar.do 
se obtiene la. duración de la obra deseada, habrá necesidnc' 
de calcular estas últimas fechas para poder o,btencr el 
calendário de barra correspondiente, el cual se usará ce"''· 
base del control de avanc.e de obra. 
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NORMAL MINIMO 
ACTIVIDAD TIEMPO COSTO TIEMPO COSTO ll $/ ll T 

(semanas) (miles de pesos) (semanas) (miles de pesos) 

1 4 250 3 265 15 

2 10 160 7 190 10 

3 15 140 13 160 10 

4 7 145 6 150 5 

s: 8 130 S 1(5 15 

6 1 200 1 200 

7 6 140 4 180 20 

·~ 12 110 11 115 5 

9 2 120 2 120 

1' 29 5 1' 455 



4 2 

10 

o 1 4 

4 

4 3 

15 

Tiempo duracién: 
Costo directo m(nimo: 
Mcdificación: 

14 4 21 

7 

14 5 .. 

19 6 

1 

Figura 40 
35 ~emanas 
1,300 
·Art. 8: · 1 semana: 

7 27 

6 

6 

33 9 35 

2 

22 8 33 

11 

-



3 2 

7 

o 

3 

3 3 

14 

Tiempo duraci ;',n: 

Costo: 
Modificaci&o: 

10 4 17 

7 

10 5 18 

8 

17 6 18 

31 semanas 
$1,335 + (10 + 10) = $1,335 
Acts 2 y 3: ' semana. 

Figura 43. 

18 7 24 

6 

18 8 29 

11 

29 ,9 

2 

1 

31 
1 



3 2 

7 

o 1 

3 
~ 

3 3 

13 

Tiempo duracién: 
Costo: 
Modificacién: 

10 4 17 

1 

30 semanas 
$1,355+(10+ 
Acts 3 y 5: 

Figura 44 

15),;$1,380 
1 semana 

7 23 

6 

17 8 28 

11 

5 

28 •jj 
/ 2 . ... 

N 



. 1, 380 
~ 

1,355 

1 

\ 

/L. lloc! .5 Act 3 y :5: 
(tiempo m1n1mo) 

31 32 3J 

CURVA: Costo directo mrnimo 

1 semana 

2 ) 3: 1 semana 

·Act 1: 1 semana 

2 A e t 2: ~ semanas 

Hod. 1 J.ct8: 1 semana 

~tiempo normal 

. 

~----~----------~ 

35 tia.npo 

... 
w 
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Para poder controlar los costos indirectos, habri necesidad de 
predecirlos con base en experiencias anteriores. Una manera 
práctica de lograr lo anterior, lo constituye el diagrama conocido 
como del "punto de equilibrio" correspondiente a un determinado 
perfodo de tiempo (fig 46). En él puede observarse el volumen 
mfnimo que deberá hacerse en ese perfodo, para "salir a mano", es· 
decir, para no tener pérdidas y pod·er absorber los costos fijos 
existentes. 

PERDIDA 

FIGURA 46 

COSTOS 
DIRECTOS 

COSTOS FIJOS 

PRODUCCION 
( $ , T.ON, Etc.) 

\ 



1 

115 

ANEXO EJERCICIO 

Este ejercicio tomado de la referencia 12, se presenta con el" objeto de que sea 
resuelto en forma individual, y se comparen los resUltados obtenidos con las 
soluciones que aparecen a continuac~6n. De esta forma se podr<Í verificar si los 
conceptos correspondientes a las tres fases del método de la ruta crnica, se 
asimilaron debidamente._ 

Operación Debe seguir a la operaci6n(es) tn 

1 5 

15 

3 30 

4 20 

5 1· 12 

6 1 6 

7 5 24 

8 6 8 

9 6 4 

10 2-6 10 

1 1 7-8 11 

1 2 5-9-10 9 

13 3-10 14 

14 4-10 21 

1 5 . 12-13 JO 

16 13-14 12 

17 . 11-14-15 7 

18 16-17 3 

t 1 $ 
m~~~~~o 

· para tn 

5 1, 500 

10 7. 200 

18 8,400 

14 2, 100 

8 1,400 

4 800 

20 6, 800 

5· 1,ooo 

3 '600 

7 3,000 

8 2, 500 

6 1,,800 

10 2, 600 

15 8,400. 

6 1, 9'JC 

)O 1,300 

5 700 

3 500 

1, 500 

8,000 160 

9,000 50 

2,700 lOO 

1,560 40 

1, 200 200 

7,800 250 

1, 240 80 

900 300 

3, 450 150 

3,580 360 

2,700 300 

. ' 

3. 3 20 180 

10. 800 400 

2, 140 60 

1, 400 50 

840 70 

500 



5 

\ 
'\ 

' ' ' 
9 

' ' ' 
1 

1 
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FASE I 

12 
17 

18 

16 

13 
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En realidad debemo• abandonar la dl&tlnción 

arbl trar la entre empre•a• "FABR 1 L..ES" y empre•a• 

de "SERV:CIOS", con la revolución de loe 

• e r v l e l o • , e • t a d i • t i n e i ón 

De hecho, no exi&te 

pa&a a eer obeo leta. 

nineuna compal'l'la, 

departamento o per&ona que no preste un 

••rvicio. iTodas deban pensar en el eervlcio! 

La única diferencia real que aún eKi&te es la 

proporción relativa de producto& tangibles e 

intangibles vendidos y entreeado&. 

A&i por ejemplo 

f a b r i e a e i ón y 

una compaRla que 

comercialización 

se dedica a la 

telefónicas tiene 

productos tangible& 

oreanización como la 

de central es 

una mayor proporción de 

que de &ervicios. Y una 

Gerencia da Ingeniarla de 

Telecomunicaciones, que proporc.iona servicio& 

derivados de la& tecnoloCla& de la información 

por medio& electrónicos, tiene 

proporción de productos intangibles. 

. . 
-7-
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1 CONCEPTOS 1 

lsERVICIO 1 
La corte&1a, 

importante•, 

•ervicio e•: 

la 1entileza 

•ólo que 

y una 

adem~• 

•onri•a s;on 

de ella& 

•• LA SATISFACCION DE UNA 

NECESIDAD ESPECIFICA 

MEDIANTE 

muy 

• 1 

DEL CLIENTE. 

ACTIVIDADES 

.S 1 N PRO DUC 1 R 

MATERIAL POR 

Y ACTITUDES 

UN BIEN 

PARTE DE 

QUIEN LO SUMINISTRA•• 

1 CALIDAD 1 

La Definimo• como& 

••cumpl:lr con 

axpactat:lva.s 

lo& 

del 

Oportuna.menta 

Perma.nentement• 

Al co•to _justo. 

-e-

requ:ls:ltos 

el :lenta•• 

. . 

··' . 

••. .¡• ... 



Combinando Lo• concepto• de calidad y •ervicio 

podemo• definir CALIDAD EN EL SERVICIO como: 

•• SAT 1 SFAC.ER LAS NECESIDADES 

<Requi.si.tos 

DEL CLIENTE 

y Expectati.va.s) 

INTERNO Y EXTERNO. 

MEDIANTE ACTIVIDADES, PRODUCTOS 

Y ACTITUDES, OPORTUNAMENTE, 

PERMANENTEMENTE Y AL COSTO 
JUSTo••. 

Cuando de verdad ofrecemos al cliente todo 

aquello que él espera encontrar, es decir, 

cuando cuidamos que el oliente quede •atisfeoho, 

dicha satisfacción inducirá a la repetición. La 

repetición si¡nifioa fidelidad. Y la fidelidad 

del cliente significa nuestra permanencia. 

Es necesario tener en cuenta que la calidad al 

oliente externo, depende de la calidad de Jos 

servicios a los olientes internos: es decir, se 

trata de crear una cadena de olientes que 

incluya a todo el personal de la organización y 

al oonaumidor final, todos servido• con calidad. 

Ahora, si usted de•ea ser una peraona 

sobresal ient.e y contribuir a la cre•.oión de una 

empresa •obresal lente, naoeaita ir má• allá de 

•atiafacer a •u cliente, necesita •••••••• 

. . 
-9-
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CAUTIVAR A su CLIENTE 

básicas del cliente, sin afectar el costo del 

bien o servicio, no hace falta dar el doble o 

mucho m~s de lo que 61 espera, sólo un po··c·Jito 

más y entonces usted será el número uno en 1 a 

preferencia de su cliente, por ejemplo: 

Hay productos qua tienen precio controlado, es 

docir, cuestan lo rniomo en cualquier almacén que 

se expendan, sin embargo, la mayor1a de la gente 

no 1 os adquiere en cua 1 quier parte, prefieren 

adquirirlos en un lugar en particular, por 

qué? ..• En muchos casos la diferencia la hace el 

servicio~ 

En las empresas ocurre un fenómeno similar, ante 

dos proveedores que ofrecen un mismc producto o 

servicio, un cliente preferirá adquirirlo con 

quién le dé algo más que el otro, y ese algo en 

muchos casos es ATENCION. 

Con los clientes internos e 1 fenómeno es el 

mismo, las personas que más progresan en las 

organizaciones, no son aquellas que se limitan a 

cumplir con los requisitos de su puesto o de sus 

el ientes, son aquellas _que consistentemente dan 

un poquito más, es decir, CAUTIVAN A sus 

CLIENTES. 

y puesto que para cautivar al e 1 iente se 

requiere dar un poco más, sin aumentar el costo, 

o bien, dándo más con un incremento de costo 

.. 
-10-
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proporcionalmente menor, el •ecreto est~ en 

tener actitudes de serv1cio y 

los el ientes, y¡¡ c:¡ue •stas no 

material, -aunc:¡ue si tienen un 

de atención con 

cuestan .•.• en lo 

costo no valuable 

en pesos y centavo&-, &ino en esfuerzo y 

decisión para vencer nuestra resistencia al 

cambio, o 

arraigados, 

pena, 

& i no 

porc:¡ue 

para. 

pero 

para 

cambiar h~bitos e:¡ u e tenemos 

va 1 e 1 a 

dar meo~ y 

e 1 res u 1 tado si ampre 

recibir m~s hay c:¡ue 

se recibe m&.s de cualc:¡uier manera nos nace 

eer majorec;. 

1 MOMENTOS DE LA '{,'f.RDAD 1 
-:;: 

Otra diferencia b~sica e:¡ u e forma parte del 

modelo para una empresa de servicios es un nuevo 

enfoc:¡ue sobre la naturaleza del producto y, al 

mismo tiempo, sobre cómo trabajan los empleados. 

Este es el fundamento del concepto "MOMENTO DE 

LA VERDAD", término c:¡ue fué popularizado por Jan 

Carlzon presidente ejecutivo de la Scandinavian 

Airlines System .<SAS>. 

"EL MOMENTO DE LA VERDAD 

CUALQUIER SITUACION EN 

EL CLIENTE SE PONE EN 

CON CUALQUIER ASPECTO 

ORGANIZACION Y OBTIENE 

ES 

LA QUE 

CONTACTO 

DE LA 

UNA 

IMPRESION SOBRE LA CALIDAD DE 

SU SERVICio•• 

-11-



La expresión Es paño la momento de la verdad, 

tiene su oriaen en la corrida de toros, señal a ______ _ 

-----------e-1-moment-o-t-i-na-1-en_e_l_c-.:.lln se enfrentan, so 1 os, 

el matador y el toro. Es un episodio crucial y 

debe resolverse de al¡ún modo. 

El término MOMENTO DE LA VERDAD lo empleamos 

entonce-s, para sugerir que el cliente interno o 

ext&rno y la p&rsona que le presta un &ervicio 

se pon&n en contacto en muchos episodios 

cr1ticos, y quE? el cliente se forma su im?resión-

a. cerca de la ca 1 idad del servicio en dichos 

encUentros. -De modo colectivo, todos e 1 1 os 

conforman la imagen del servicio general de la 

empresa. 

Ejemplos de momentos de la verdad son: 

• Un cliente es recibido en el departamento. 

• Se contesta una llamada telefónica. 

• Un cliente solicita una linea telefónica. 

• Pruebas de enlace con equipo remoto. 

• Ofrecimiento de respaldo técnico para la 

operación de un equipo. 

• El mOdulo de atención a usuarios recibe 

una solicitud de reparación. 

• Un jefe solicita un trabajo a un colaborador. 

• Un colaborador reporta el resultado de un 

trabajo 

• Un cliente llega al estacionamiento. 

• Un cliente observa el órden de nuestra oficina 

o escritorio. 

• Un cliente observa uno de los vehtculos de 

nuestra sección o departamento. 

• Etc. 

. . 
-12-
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TALLER: 

l.A continuación elabore una lista con la mayor 

cantidad posible de momentos de la verdad que 

usted pueda identificar en &u 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. 

-1:3-



LOS SIEIE PECADOS
~~-•- DEL SERVICIO 

Del mismo modo que mucha.& empresas de servicio 

pecan contra sus clientes periódicamente, los 

departamentos de servicio interno pecan contra 

sus clientes en la or¡anización. .. 

Un departamento de servicio "pecador" tiende a 

someter a sus clientes a uno o m~s de estos 

siete pecados del servicio interno: 

~ - EL AGUJERO NEGRO: 

TODO ENTRA PERO NADA SALE. Las solicitudes de 

información, de asistencia técnica, de 

reparaciones, etc. El departamento funciona en 

base a sus propias prioridades y pr.11cticamente 

ignora las solicitudes provenientes de cualquier 

persona, salvo, por lo general, las que 

provienen de autoridades superiores o de alguien 

que pueda presionarlos. 

' . 
-14-
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2. EL REBOTEt 

• 
Parecerla que para el departamento es un deporte 

el rechazar aol icitudea de aervicio por motivos 

de procedimiento&. " No 1 1 anO • 1 renglón 24 del 

formulario de aolicitud de aervicio est~ndar". 

"Le devolvemoa &U aolicitud porque 

lo 

no viene 

escrita a mllquin• 

procedimiento". En 

como 

lugar de 

marca 

1 1 amar 

el 

al 

departamento o persona que e& &u el iente para 

obtener la faltante. r&chazan ·t a 

solicitud, 

información 

maltratando a 1 departamento que :a 
requirió, olvid~ndoa~ que éste es au clisnle. 

3. EL DECRETO: 

A algunos de par t•mentos les encanta manifestar 

qué har~n o qu• no harlln en el futuro. "A partir 

r:::-. hoy, e& te departamento ya no atenderlo 

solicitudes que no eatén de acuerdo a la 

polltica interna que emitimoa el dla de ayer". 

El mensaje ea: Aa1 ea como vA a ser tómelo o 

déjelo. 

4. LOS VIGILANTES: 

Son departamentos que tienen funciones de 

vililancia o de supervisió!'l y que distorsionan 

su papel. Oirlaae que ·&ie·nten un placer slldico 

al encontrar errores o violaciones a las reglas 

en el personal de otros departamentos. 

-15-



5. EL NEGATIVISMO: 

Son departamentos qué ¡onte las solicitudes de 

sus e 1 i entes, gen&rill mente con tes tan; "NO", 1 es 

place mostrar su poder de veto,o bien tienen una 

actitud neeativa y las personas que trabajan en 

esos departamentos casi siempre e&t~n explicando 

a su& el lente& por qué no &e ·puede hacer algo, 

en lugar de buscar la forma de satisfacer sus 

legitimas necesidad~s. 

6. LA FABRICA DE PAPEL. 

A estos departamentos les fascina llenarlo de 

papeles cada vez que solicita algo. Cuentan con 

formularios y solicitudes con varias copias cada 

uno, para cada cosa que se le& pueda solicitar, 

han olvidado qué significa conversar sobre algún 

problema, por teléfono o usando el correo 

electrónico y tomar acción de inmediato. 

7. LAS COMPETENCIAS INTERNAS: 

Son departamentos 

a taque, no 

hacer algo 

sea que 

por su 

acción unilateral 

a 

siempre 

alguien 

cuenta o 

respecto 

alerta para el 

se le vaya ocurrir 

emprender alguna 

de algún tema, 

ignorando por completo 

el lentes. 

las necesidades de sus 

... 

-16-
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TALLER 

51 en su grupo hay compañeros de &U 

departamento, reúnase con ellos para real izar el 

sigui•nt• trabajo. 

En cu .. les d• 1 os anteriores pecados, considera 

uited, que se incurre con mayor frecuencia en su 

departamento 7 

Y en qué situa~iones especificas 7 

Qué propondria para eliminarlos 7 

.. 
-17-



.. 
ATRIBUTOS CLAVE DEL 

BUEN SERVICIO 

El una. empre&a, o 

persona, &e basa en sati&facer cuidadosamente 

la.& prefer•ncia.& del cliente y acrecentar 1 a. 

renta.bi l·ida.d, mediante servicios de cal ida.d y la. 

realización 

productiva. 

de SU& actividades en forma 

Por lo que hay ciertos atributo& del servicio 

que •.odos en ·la organización deb&mos tener· 9n 

cuenta.: 

1. EL SERV 1 C 1 O DEBE SAT 1 SFACER LOS REQU 1 S 1 TOS Y 

EXPECTATIVAS DEL CLIENTE. 

2. EL SERV 1 C 1 O DEBE PROPORC 1 ONARSE OPORTUNAMENTE 

<CUANDO EL.CLIENTE LO NECESITA> 

3. EL SERV 1 C 1 O DEBE PROPORC 1 ONARSE S 1 EMPRE B 1 EN 

DESDE LA PRIMERA VEZ. 

4. EL BUEN SERV 1 C 1 O DEBE HACER QUE EL CL 1 ENTE 

DESEE RECIBIRLO NUEVAMENTE. 

5. EN EL BUEN SERVICIO EL CLIENTE ES RESPETADO. 

• 

S. EL BUEN SERV 1 C 1 O EX 1 GE DEL CUMPL 1M 1 ENTO EN 

LAS D 1 MENS 1 ONES DE PROCED 1M 1 ENTOS <Prontitud, 

f 1 u jo, organización, etc. l y PERSONALES ( 

Apariencia., actitud, tacto, etc. l. 

7. EL BUEN SERV 1 C 1 O DEBE SER DEF 1 N 1 DO EN FORMA 

CLARA, CONCISA, ALCANZABLE Y REALISTA • 

. . 

-1e-
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Para que su departamento, sección o u&ted mismo 

proporcionen servicios de calidad 

primer 

e 1 ientes 

a sus 

clientes, es necesario, en lug¡;¡r, 

identificar quienes son sus y los 

servicios que usted o su organización 

proporcionan, para satisfacerlos. Esto es· 101 

determinación de su SEGMENTO DE SERVICIOS. 

Cualq•Jie>r Froceso de trabajo o actividad afecta 

a. muchos clientes. Con frecuencia el número es 

tan grande que es necesario 

prioridades, clasificando a los 

establecer 

clientes 

internos o externos segun el principio de Pareto 

en dos categorías básicas: 

\ 
l. Unos pocos <"pocos vitales"), cada uno de los 

cuales tiene mucha import01ncia para nosotros. 

Los clientes vitales generalmente son fáciles 

de reconocer. Constituyen ejemplos, los 

clientes que consumen la mayor cantidad de 

nuestros servicios, jefes, compañeros con los 

que tenemos relaciones estrechas o aquellos 

que representan fuerzas poderosas con la& 

cuales tenemos que llegar a un acuerdo <ej. 

representantes sindicales). 

2. Un n(lmero relativamente elevado de clientes, 

cada uno de los cuales tiene una importancia 

modesta para nosotros < "los muchos (ltiles"l. 

20\ 

Muchos útiles ~ 

Vitales 20\ .. 
~~-------~--~ 
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A continuación identifique quienes son sus 

principales clientes (vitalesl, ___ y __ lo_s ser_v_i.c.i.os-----

--------q u e-u s-t-e d-1-e s-p r op o·r·c·i-o·na : 

CLIENTES INTERNOS: SERVICIOS: 

1. --------------

2.-

3.-----------------------

CLIENTES EXTERNOS: SERVICIOS: 

1------------------------

2. ----------------------

Lo que usted acaba de hacer es; bosquejar su 

SEGMENTO DE SERVICIOS. 

. . 

-20-
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Una vez que •e ha establecido el segmento da sus 

servicio& al siguiente paso es, determinar las 

caracter1sticas 

proporciona y, 

de los que usted 

loa requisitos y expectativa.& de 

&U& el iente&, con e 1 propósito de lograr 

congru8ncia entre ambas. 

Para establecer la& de los 

servicios que usted 

caracterlsticas 

proporciona tome en 

consideración las &iluientes diez: 

ORlENTAClON A LAS PERSONAS O COSAS. 

¿ E 1 servicio que usted proporciona e•tá más 

orientado a las persona& o cosa& <maquinaria, 

equipo, tecnolog1a> 7. 

ALTA TECNOLOGlA/BAJA TECNOLOGlA. 

Si la tecnologla está comprendida 

prestación de los servicios ofrecidos, 

tecnolog1a moderna o se 

tradicionales. 

3. lNTERACClON PERSONAL. 

Esta caracterlstica puede dividirse 

parte&: 

en la 

es una 

sistemas 

en tres 

FlSlCA.- ¿Tienen que verse entre &1 las persona• 

involucradas en e 1 servicio?, tan cerca 

llegan a estar el uno del otro? • 

. . 
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MENTAL.- qu6 punto la interrelación 

demanda de l_a __ ,en_te __ f!.e_ñ•ar_,-__ ana-1-i-zar-- y-:_-:_-__ -_-__ _ 

comprender?. 

EMOCIONAL.- ¿Ha&ta qu6 punto la interacción &e 

ba•a en reaccione& y/o eituaciones baeada& en 

la& emocione•?. 

4.- TIEMPO REQUERIDO. 

¿Cuánto tismpo Cdu-coociónl r01quiere el servicio?, 

¿con cu4ntz:.. fr&cuenc;a. t!enr. luga!"?. 

5. LUGAR. 

¿El servicio &e real iza en el lugar del el iente, 

en su lugar de trabajo, o en alg6n otro lugar?. 

6. DIFICULTAD. 

¿Qué tan difici 1 e& el &e7 icio prestado?, ¿Qué

tan complicados &on lo& si•temas utilizados en 

la pre&tación del servicio?. 

¿cu-.nta dificultad puede ob•ervar el cliente?, 

¿Parece que los eervicio& son sencillos cuando 

en realidad no lo •on?. 

7. ADAPTACION. 

¿Qué tan flexibles y adaptable& &on los sistemas 

de servicio&?, ¿Hasta qué punto pueden adaptarse 

a la& necesidad&& o solicitudes 6nicas o 

particular•• de los clientes?. 

8.CANTIDAD DE CLIENTES ATENDIDOS POR SERVICIO. 

¿cuántos clientes &on atendido& por cada 

servicio?, ¿uno o do&?. grupo peque~o?, 

' ' 
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9. PREPARACION. 

1rado de preparación, capacitación, 

adiestramiento o experiencia •• requiere para 

preetar lo• servicio&? 

10. SUPERVISlON. 

Cu&nta •upervisión •e requiere durante 1 a 

prestación de loa servicio•? 

-2~-



• TALLER 

_______ A_>-.-CON LOS CONCEPTOS, V 1 STOS ELABORE SU PERF 1 L 

DE SERVICIOS. 

Circule ·la la clumna del lado 

derecho que m.fla a e acerque a 1 a natura 1 eza de 1 

servicio que uated preata. 

l.ORIENTACION A LAS PERSONAS O COSAS 

2. NIVEL DE TECNOLOGIA 

3. 1 NTERACC 1 ON PERSONAL 

FISICA 

MENTAL 

EMOCIONAL 

4.TIEMPO REQUERIDO:DURACION 

FRECUENCIA 

5. UBICACION 

6. DIFICULTAD 

7. ADAPTABILIDAD 

8. No. DE PERSONAS. ATENDIDAS 

POR SERVICIO 

9.GRADO DE PREPARACION 

10. SUPERVISION 

-24-
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Más Más 

pars. cosa-5 

A 1 ta Baja 

Alta Baj¡¡ 

Alta Baja 

Alta Baja 

Larga Corta 

Alta Baja 

Su Mi 

Lucar Lugar 

Alta Baja 

Alta Baja 

Mucha• Poca& 

Alta Baja 

Mucha poca 



B.- A continuación elaborará el perfil del 

1 o cua 1 será necesario que cliente, para 

localice a uno, 

caso de no 

en &U 1rupo 

encontrar 

y trabaje con •1, en 

un cliente r•a l , 

identifique a al1Ctn compa,.ero que de a empeñe una 

labor equivalente a la de un cliente suyo y 

trabaje con •1. 

Para elaborar el perfil del cliente considere 

los &iguient•s ~~neeptos: 

VA~ORES Y CREENCiAS: 

Constituyen el nCtcleo principal de lo ~ue ea 

importante para sus clientes. ¿En qu* cceen7, 

¿Qué a bueno para ello&?, ¿Qué es sa¡rado7. 

ACTITUDES: 

Constituyen la manera de ver 

actitudes comunes reflejan el 

laa cosas. 

modo de ver 

Las 

la 

vida, el trabajo, lo• compromi&os, 1 a forma de 

hacer ne1ocio&, etc. 

HABITOS Y NORMAS SOCIALES. 

Constituyen las conductas aceptables y 

establecen la manera en que las personas deben 

relacionar&&. 

PREFERENCIAS. 

Son las cosas que les gustan a loa clientes, 

cuando &e lea dá a elegir es lo que eaco¡en. 

EXPECTATIVAS. 

Es la eaperanza ,que tienen loa cliente& de 

recibir al¡o a6n cuando no eat• especificado en 

loa requiaitoa báaicoa del aervicio. 

-25-
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PERFIL DEL CLIENTE 

PROVEEDOR: ________________ __ CLIENTE: ______________ __ 

SERVICIO: __________________________________________ __ 

VALORES/CREENCIAS: ______________________________________ _ 

ACTITUDES: __________________________________________ __ 

HABITOS SOCIALES: ____________________________________ __ 

., .... 

PREFERENCIAS=------------------------------------------

EXPECTATIVAS=--------------------------------------------

. . 
-ze-



•• durante la prestación de sus 

eervioios y en ooaeiones a6n antes de comenzar a 

usar loe. 

La imagen que su• cliente• •• forman de usted se 

v• influida por: 

- LAS CARACTERISTICAS DE SUS SERVICIOS. 

- LAS NECESIDADES Y DESEOS DE ELLOS. 

ES DECIR, POR LA PERCEPCION QUE TIENEN DE LOS 

SIGUIENTES CONCEPTOS: 

GRADO DE NECESIDADz 

¿Qu• tan neceearioe eon eus eervicioa para su& 

clientee7, ¿pueden paearloa por alto?, ¿cu.fl.nta 

neceeidad tienen de elloe7. 

LA MAGNITUD DE LA IMPORTANCIA. 

importante e• el servicio para IIU& 

VISTA DE LOS RESULTADOS. 

¿se ven loe reeultadoe de eus eervicioe de 

manera tanlible y poeitiva7, ¿•• pueden apreciar 

en el corto plazo?, ¿o íoe reeuitago• •gn 

dificil•• de evaluar y a lar1o plazo? 

. . 
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.. 
COSTOS RE~ATIVOS. 

cliente percibe 

---------ca·r o •-7-,-¿e-r-c·n-e n·t e 

•u• •er_v_!._c_l_o_._ como muy 

con•Cdera que •e ju•tifioa 

el co•to de •u• •erviclo•?· 

RIESGOS POSIB~ES . 

.:.cu.._l •eria el rie•co para su• cliente&, de no 

contar con •u• •ervicio•? ¿•erla crave o de poca 

importancia?. 

SATISFACCJON DEL CLIENTE 

En t•rmino& cenerale& como &e •lente el cliente 

con •u• servicio• ¿•atisfecho o inllati&fecho? 

. . 
-ze-
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TALLER 

con un 

m•ncionado• ant•riorm•nt•, 

•i&ui•nt• formato1 

ASPECTO 

GRADO DE NECESIDAD: 

POCA MUCHA 

1------------10 

IMPORTANCIA! 

POCA MUCHA 

1------------10 

RESULTADOS: 

BAJOS ALTOS 

1------------10 

COSTOS: 

ALTOS BAJOS 

1------------10 

RIESGOS: 

BAJOS ALTOS 

1------------10 

SATISFACCION: 

BAJA ALTA 

1-----------10 

PERCEPCION 

PERSONAL 

-29-
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• 1 o• ••p•ctoa 

utilizando •1 

. . 

PERCEPCION 

DEL CLIENTE 
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. . . . . . . . . . . . . . . . . '.. . .... '... . . . ..... 

FllAClON DE CRITERIOS PARA SERVICIOS 
~~-• HHl-l-HH\HH-HH+ HHH- -Hll.P!:-C.A~I-PA.P/::::::: ·:::::::-::::::::+:-:-:- :;: - -'11--~-... ' .... ' .... ' ... ' ......... '' ... ' ..... '.'. ' .. ' ' ......... . 

En los tres oapltulos anteriores usted ha dado 

respuesta a cuatro preaunta& fundamentales en el 

servicio! 

1. ¿cuAl •• su Pe¡mento de servicios? 

2. ¿cuales son las caracterlsticas de los 

servicios que usted brinda? 

~. ¿Qui•nes son sus cliente• y que •• lo que 

desean?. 

4. ¿como lo ven a usted sus clientes?. 

Ahora establecer& lo necesario para mejorar 

continuamente el servicio que proporciona- a su& 

clientes y con • 1 1 o. tambi•n mejorarA 

dB&arrollo continuamente SUB satisfacción y 

personal en el trabajo, y en &U Vida personal. 

El primer paso para proporcionar servicios de 

calidad al cli•nte es1 

"ESTABLECER 

ALCANZABLES 

DEFINIRA LA 

CRITERiOS CLAROS, 

Y REALISTAS CON LOS 

IMAGEN DE SUS SERVICIOS" 

Para ilustrar lo anterior, a 

CONCISOS, 

QUE USTED 

continuación 

mostra•o• un cuadro comparativo con ejemplos de 

CRITERIOS DE LOS SERVICIOS DE CALIDAD y de 

criterios de servicio& deficiente&! 

. . 



~RITERIOS DE SERVICIOS 
DEFICIENTES 

PRONTITUD: 

Cuando suena el 
tel*fono se contesta 
a la brevedad posible. 

ANTICIPACION: 

La secretaria piensa 
un paso adelante de 
su jete. 

ACTITUD: 

Las quejas son 
atendidas con 
amabilidad. 

APARIENCIA: 

El personal siempre 
está arreglado. 

CRITERIOS DE SERVICIOS 
DE CALIDAD 

PRONTITUD: 

Cuando suena el 
el tel6fono se contesta 
como mAximo al tercer 
sonido del timbre. 

ANTICIPACION: 

La secretaria mantiene 
actualizada la agenda 
de compromisos y hace 
los seguimientos sin 
tener que pedirselo. 

ACTITUD: 

Las quejas son 
documentadas y 
atendidas hasta 
satisfacer al 
cliente. 

APARIENCIA: 

El personal se viste 
siempre de acuerdo con 
las reglas da la 
organización. 

Como se puede 

los 

observar los 

los 

anteriores 

servicios ejemplos, criterios da 

deficientes son demasiado generales y vagos para 

tener algeín .valor, mientras que los criterios de 

los servicios de calidad son: 

- CLAROS 
- CONCISOS 

- ALCANZABLES 

- REALISTAS. . . 



.. 

l..o& servicios de calidad constan de dos 

1. • - LA DIMENSION DE LOS 

PROCEDIMIENTOS. 

Esta 

Trata 

dimensión es sistemática por naturaleza. 

de los sistemas de prestación de lo& 

ser v i e i os e in e 1 u y e 1 os P. ro e e d i m i en tos de e óm o 

hacer las cosas. También provee 1 os mecanismos 

para hacerle frente a las necesidades de los 

el ientes. Este aspecto de los servicios ES LA 

DIMENSION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE LOS SERVICIOS 

AL CLIENTE. 

2.-LA DIMENSION PERSONAL 

Mientras que la dimensión de Jos procedimiento& 

es fr1a, racional y sistemática, ésta es cálida, 

con frecuencia irracional y, ciertamente, 

impos i b 1 e de predecir. Este es e 1 aspecto humano 

de los servicios, interpersonal por naturaleza. 

Comprende las actitudes, conducta& y destrezas 

verbales que siempre están presentes en la& 

interacciones .personales. Este 

aspecto de 

de 

los 

servicios 

servicios es LA DIMENSION 

PERSONAL DE LOS SERVICIOS AL CLIENTE. 

Ambas dimensiones de los servicios son 

necesarias para lo1rar MOMENTOS DE LA VERDAD 

EXITOSOS en las relaciones con los clientes. . . 



SIETE ASPECTOS QUE ES NECESARIO 

CONSIDERAR EN LA DIMENSION DE 

PROCEDIMIENTOS DE LOS SERVICIOS 

DE CALIDAD AL CLIENTE1 

1.- TIEMPO. 

Se establecen los criterios de duración, 

frecuencia y oportunidad con que debe prestarse 

el servicio. 

2.- FLUJD1 

Se define claramente cómo se coordinan, cooperan 

o se entrelazan los diversos componente& del 

sistema de prestación de los servicios unos con 

otro&, a fln de evitar retra&o&, acumulaciones y 
' 

duplicación de,aetividades. 

:3.- ADAPTACION. 

c~fine la flexibilidad de 

tanto puede 

necesidad•• 

clientes. 

o 

adaptar&& 

peticiones 

4.- ANTICIPACION. 

el proveedor 

particulares 

a 

de 

las 

los 

Son los procedimientos para anticiparse a los 

requerimientos de los clientes de tal manera 

que, puedan pre&tar&e los &ervicios &in 

necesidad que el oliente tenca que recordarle 

que los nece&ita. 

5.- COM~NICACION. 

Los ese ~-... ---••• _.¡ r"'C --· .. -----
pueden operar óptimamente sin una comunicación 

efectiva dentro del si&tema, Y entre usted Y &us 

oliente&, por ello e• neoe&ario &i&te•atizar la 

comunicación. 
. . 
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6.- RETROALIHENTACION DE LOS CLIENTES. 

Es conocer ob jet Lvamen te ~-s·i~ 

satisfaciendo 

hace necesario 

----------.s•e•r=v•i'Ol os r ea 1 mente es t ~n 

cliente, por lo cual, se 

pocedimiento para obtener consistentemente 

retroalimentación del cliente. 

7. ORGANIZACION Y SUPERVISION. 

los--~ 

al 

un 

la 

Un servicio con procedimiento& efectivo, 

requiere de una or¡aniz:aciOn. la 

requiere de supervisión, para 

hacer cada quien y asegurarse 

bien. 

-:34-
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SIETE ASPECTOS IMPORTANTES 
CONSIDERAR EN LA DIMENSION 
PERSONAL 

CALIDAD. 

1. - AP AR 1 ENC 1 A 1 

cliente, en &u 

servicio& eetA 

DE LOS SERVICIOS 

interacción con eu proveedor 

fuertemente influid&l po1· lo 

ee un sentido domin~nte que 

A 

DE 

color. a la& percepcionee de nuestra& 

experiencia&. 

2.- ACTITUD. 

Como no podemoe observar directamente la actitud 

del pereonal de eervicioe, podemoe obeervarla de 

manera indirecta, en eu lenauaje corporal y en 

el tono de &u voz. Eeto& do& aspecto& permiten 

que el cliente vea cual e& nue&tra actitud ante 

.l. 

3.- ATENCION. 

La atención conei&te en poneree a la di&poeiciOn 

de la& neceeidade& de loa cliente&. E& tratar a 

todo& y cada uno de ello& en una forma especial 

y 6nica que reconoce su& propia& 

individualidad••· 

4.- TACTO. 

El tacto incluye cómo •• envlan los meneajee y 

tambi•n cómo •• eeooaen la& palabra&. Hay forma& 

de hablar y de comportare• que alejan a· loe 

cliente& y, por lo tanto, deben evitar••· 
. . 
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.. 
5.- DIRECCION. 

la &u la, orientación o ayuda que deben _;:_.:_:____ 

-------c-O-f-r-ecer--1-o •--pr e •-tad ore s~d e-se rv 1-c·i·o·-a--s u.-----

cliente•. 

6.- HABILIDAD EN LAS VENTAS. 

Todo el mundo en la or&anización es un vendedor; 

vendemo& ideas, servicio&, y productos que 

deseamos que nuestros clientes internos o 

externos compren, ya que si no lo hacen, nuestra 

función tenderd a de&aP,arecer. 

7.- IR MAS ALLA. 

Todo el lente apreciar.\ el servicio, cuando sea 

sorprendido gratamente con un poco m•s de lo que 

él 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.' 

. . 



TALLER 

Teniendo en mente •u trabaje cotidiano: 

1. Determine la proporción de aspectos relativos 

a les procedimientos y el complemento ser.l de 

aspectos. personales, que •• requieren para que 

usted brinde siempre un servicie de calidad. 

por ejemplo: 

ó 

30% Procedimientos 

75% procedimientos 

70" personal 

25" personal 

2. Ordene segCln la importancia que tengan en su 

actividad los siete aspectos en cada dimensión 

del servicie al cliente. Asigne el "1" a 1 

aspecto más importante y • 1 "7" al menos 

importante. 

1 . MI PROPORCION DE LA IMPORTANCIA ENTRE LA 

O 1 MENS 1 ON DE PROCED 1M 1 ENTOS COMPARADA CON LA DE 

PERSONAL ES: 

_____________ % PROCEDIMIENTOS ______ % PERSONAL 

2.- MI CLASIFICACION SEGUN SU IMPORTANCIA DE LOS 

ASPECTOS DENTRO DE CADA DIMENSION ES: 

DIMENSION DE PROCEDIMIENTOS 

Adaptación 

Anticipac·ión 

Prontitud 

Flujo 

Comunicación 

Retroalimentación 

Organización 
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DIMENSION PERSONAL 

Apariencia 

Actitud 

Atención 

Tacto 

Dirección 

Habilidad en vtas. 

Ir m.ls all.l. .. 



HERRAMlENTAS-P ARA-LA CALlDAD 
TOTAL 

Dado que laa heroamientae para la calidad eerlan 

objeto de otr-o curoeo completo, en eate capitulo 

aolament·e la& mencionar-emos con el pr-opósito de 

que uated la& conozca, y nos concentr-aremos sólo 

en aquellas que se utilizan m~a fr-ecuentemente, en 

la mejor-a continua de servicio&. 

Debido a 

impor-tante 

de utilizar 

que par-a locraro la calidad •• muy 

la motivación, pero ademlls •• r-equiere 

diveroaas t6onicas o herramientas para 

la cor-r-ecta toma de deoiaiones y locro de 

objetivo&. 

En alcunae llreae y aotividadee de la empresa es 

posible y conveniente obtener dato& n6mericoe, ya 

sea por mediciones o poro conteos y para este tipo 

de datos ee diepone de un conjunto de herramientas 

estadlsticas, sin embarco, en 

dispone de dato• verbalea <no 

tambi6n ea posible orcanizarloe 

información deaoriptiva de 

determinada, mediante el empleo 

otro& casos 

eatadlsticos> 

•e 
que 

para 

una 

obtener una 

situación 

administrativa&, 

calidad aon1 

las herramienta& 

de herrRmienta& 

blla i cae para 1 a 

. . 



HERRAMIENTAS 
ESTADIST/CAS: 

l. HOJAS DE VERIFICACION 
O REGISTRO 

2. DIAGRAMA DE CAUSA Y 
EFECTO. 

3. DIAGRAMA DE PARETO 

. HISTOGRAMA 

PRINCIPAL USO: 

Registrar datos de una manera 
sencilla, rápida y permitir un 
fácil análisis de los datos. 

Identificar, analizar y 
seleccionar las causas que 
oricinan un resultado o un 
problema. 

Separar problemas o asuntos 
importantes, de loa poco 
impar tan tes. y confirmar 
efectos de mejoras realizadas. 

Analizar la distribución 
estad1stica de un proceso y 
confirmar efectos de mejoras 
realizadas. 

S. ESTRAT!FlCAC!ON Agrupar por categorias grupos 
de datos . 

• DIAGRAMAS DE D!SPERS!ON Confirmar que las causas 
oricinan el efecto o problema 
con base en mediciones . 

. GRAF!CAS DE CONTROL Mantener bajo control un 
proceso y detectar 
anormalidades o causas 
especiales de variación. 

. . 
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l:tEElBAMIENIAS~~----miNCIPAL;;-US07--: -
.......,,..,.INISTRATIVAS: 

1. DIAGRAMA DE AFINIDAD 

DIAGRAMA DE RELACIONES 

. DIAGRAMA MATRICIAL 

DIAGRAMA MATRICIAL 
DE VARIACIONES 

. DIAGRAMA DE ARBOL 

GRAFlCA DE PROCESO 
DE DECISIONES PROGRAMADAS 

. DIAGRAMA DE FLECHAS 

• TORMENTA DE IDEAS• 

. VOTACION RAZONADA• 

A1rupar Idea• por tema• 
••majantes, para Identificar 
problema•. 

Identificar y confirmar 
cau•a• de problemas, 
mediante an•IIsis de •u• 
relaciones . 

Generar inform~ciOn para 
analizar un p1oblema 
relacion•ndclo entre 
diversos !actores o 
elementos. 

Identificar variaciones 
clava en un proceso, 
analizando la relacion entre 
sus diferentes variaciones . 

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

Establecer •ltuaciones no 
deseadas o los medios para 
lograr una meta. 

Optimizar la programación 
para el desarrollo de un 
p 1 an . 

Generar una gran cantidad 
ideas respecto a un 
determinado tema . 

Tomar decisiones en equipo 
con base en los 
conocimientos y experiencia 
de los 1nte¡rantes, respecto 
al tema en cue•tiOn. 

- T•cnicas de trabajo 1rupal que sirven de apoyo tanto a 
las herramientas estadfsticas como a las administrativas 
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1 TORMENTA DE lDEAS. j 
QUE ES ? 

E• una t•cnloa de trabajo crupal que, permite 

1•nerar una 1ran cantidad de idea& re&pecto a un 

tema definido. 

CUANDO SE USA ? 

E• muy 

po&ibl•• 

Catil cuando 

probl•maa, 

&• trata 

po&lbl•• 

d• id•ntificar; 

cau&a&, po&ibles 

solucione• y en cenera!, cuando •e de••• t•ner 

una gran cantidad d• opcion•• re&pecto a un tema 

determinado. 

REGLAS PARA SU PESARROLLO: 

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 SI 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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HOJA-D.E-VERIFICACION-
O REGISTRO. 

QUE ES 7 

E• un formato previamente impre&o para registrar 

y analizar de una manera r.t.pida y 

&enoi lla. 

CUAN::>O SE USA 7 

La& hoja& de verificación o regi&tro- tienen una 

gran variedad de u&o& y de formato&, tanto& como 

la imaginación lo permita, de&de la hoJa de 

'verificación para comprar lo& alimento& en el 
' supermercado hasta el reci•tro de la& quejas de 

lo& cliente&. 

COMO SE USAN 7 

Primeramente, debe 

reci&tro de 

c;:aracterl&tica 

servicio. 

lo& dato• 

e&peclfica 

de 

la 

una 

del 

hoja para 

actividad 

producto 

e 1 

o 

o 

Posteriormente, se regi&tran lo& dato• mediante 

marca• o n6mero& de l_a manera m.t.a f.t.cil y r.t.pida 

posible, de tal &uerte que el an.t.li•i• de los 

dato• pueda &er realizado con sólo observar la 

hoja. 

Loa datos recabado& en la& hoja& de verificación 

pueden &er utilizado& po&teriormente, como 

información de partida, para un an.t.li&ia m.t.& 

profundo utilizando otro• m6todo& e&tad1&tico&. 

. . 
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EJEMPLO DE UNA HOJA DE VERIFICACION PARA EL 

REGISTRO DE FALLAS EN EL SERVICIO TELEFONICO. 

MODULO DE ATENCION A USUARIOS: 

PERIODO: DE 15-1-93 AL 2;5:-1-93 REGISTRO: F.R 

FALLA CONTEO NUMERO 
DE CASOS 

!TARDA EN DAR 11//1 11111 /1111 1/ 17 
TONO. 

FALLA EN APARATO 11111 11111 10 

~ORTE EN LLAMADAS 1/111. 5 
LOCALES 

CORTE EN LLAMADAS 11111 11111 11 12 
LARGA DISTANCIA 

!cRUCE DE LLAMADAS 1//11 11111 /1111 • 
11111 11111 11 27 

OTROS 1/11 4 

TOTAL 75 

. . 



--~I-DlAG-RAMA-DE-EARE!0==I~· ~~-

El principio de Pareto tambi~m e& conocido como 

la Rela 80-20 que dice: 

"Todo efecto est~ oriainado por muchas causas 
de poca importancia o triviales ceo~> y por 
una& pocas importantes o vitales .<.20~>. es 
dHcir, el 20~ de las causas oriaina el eo~ de 
los efecto&". 

20~ 

e o~ 
Triviales 

e o~ 

Vitales 20~ 

CAUSAS EFECTOS 

QUE ES EL DIAGRAMA DE PARETO 1 

Es una ar~fica de barra• ordenadas en forma 

descendente. para &U elaboración requiere de 

datos num•ricoa que son obtenido& previamente. 

El Diaarama de Pareto ayuda a jerarquizar y 

diriair los esfuerzos hacia los asunto& o 

problemas m~s importantes. 

. . 
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CUANDO SE USA ? 

Alcuno• de lo• u•o• ••• comune• •onr 

• Decidir en que órden deben •er atendido• lo• 

problema• o 6rea• de oportunidad. 

• •elecc·ionar la• oau••• m6s importantes de un 

problema. 

• Decidir que ••unto• atender personalmente y 

cuales delecar. 

• Para comparar la• •ituacione• ante• y de&pu•s 

de las mejoras. 

COMO SE ELABORA UN DIAGRAMA DE PARETO? 

1. Identificar lo• problema•, 

que •erAn ~raficados. 

Ejemplo: La• fallas en el 

ó la• cau••• del 

causa• o elemento• 

•ervicio telefónico. 

tiempo perdido, etc. 

2. Definir el periodo de tiempo durante el cual 

se realiza el estudio. 

3. Obtener lo• dato• durante el tiempo 

establecido. 

4. Calcular el ~ relativo de cada cau•a 

n 

~ RELATIVO•-~--- X 100 

N 

Dónde: 

-45-
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n.- E• el nC&•ero de vecea que aparece 

< ~RE~_VE~~ 1 A> eJ __ pr_cbJ_ema, __ -cauaa ---o--•-1-emnto·-------------'-

analizado. 

N. Suma de laa loa 
problema&, oauaaa 

vece• que aparecen todo& 

o elemento& analizado&. 

e. Calcular el " acumulado, aumando a· cada 

porcentaje relativo loa anterior••• iniciando 

con el mayor de ello& y a&l auceaivamente hasta 

llegar al menor, la auma de ésto& porcentajes 

debe dar un valor acumulativo aí final de 100". 

7. Trazar la ar6f lea,. anotando en • 1 eje 

horfzontal 

analizado&, 

loa problemaa, cauaas 

ordenado• de mayor a 

o elemento• 

m•nor, en un 

eje vertical 

t recuenciaa. En 

loa porcentaje• 

a la izquierda loa valorea o 

otro eje vertical a la derecha 

<ver el aiguiente ejemplo>. 

. . 
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EJEMPL.01 

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 11111 11111 1//11 11 17 

FALLA EN APARATO 11111 11111 10 

CORTE EN LLAMADAS 
LOCALES 11111 

1 
5 

CORTE EN LLAMADAS 
LARGA DISTANCIA 11111 11111 11 12 

CRUCE DE LLAMADAS 1111/ 11111 11111 
1/l/1 11111 11 27 

-
OTROS 4 

TOTAL 75 

-
4.FALLA No. DE 5." RELATIVO 6." ACUM. 

CASOS r=n/N x 100 R= r+r+a •• 
1 

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 

D. FALLA EN APARATO 10 13.3 88 

E. CORTE EN LLAMADAS 
LOCALES 5 6.7 94.7 

F. OTROS 4 5.3 100 

. . 
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j DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 1 

Tambi*n •• con9cido oomo DIAGRAMA DE ISHIKAWA o 

DIAGRAMA DE ESPINAZO DE PESCADO. 

QUE ES 1 

forma grupal. permite 

detectar toda& las cau&a& posibles c¡ue originan 

un problema, y en aeneral, cualquier efecto 

pre&ente o futuro. 

Un di a& rama de causa-efecto elaborado con 

suficiente detalle, un e&pinazo de 

pescado, de ahl surge uno de lo& nombre& con c¡ue 

se le conoce. 

CUANDO SE USA 7 

Es usado generalmente para identificar la& 

causa• e¡ u e ori&inan un problema, presente o 

futuro, &in embarao, tambi*n puede ser uti 1 izado 

para encontrar 

efeoto deseado. 

las oau&a& c¡ue influir41n en un 

COMO SE ELABORA 1 

' 1 Definir claramente el problema o efecto por 

analizar y &e encierra en un cuadro. 
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-------2-. -sa-dfbu-la-un_a_f-lacha'"' qua n ecua al centro del 

cuadro qua contiene al afecto, 

conoce come flecha principal. 

a ••ta •• la 

HALA 
CALIDAD EN 
SERVICIO 
TELEFONICO. 

3. Definir las causas principales o factores que 

influyen sobra al efecto, como pueden· ser; 

personal, me!todos, maquinaria y equipo, 

materiales, administración o cuala•quiera que se 
!. 

consideren importantes. dependiendo del problemOl 

qua se ••t• e~tudiando. 
' 

Estas causas principales o factores, se colocan 

como encOlbezados da la& flechas secundarias que 

lleguen a la. flecha principal. 

5. Mediante 

participación 

anotan las 

' una tormenta de 

de·. todos 

posibles 

lo& 

causas 

ideas con la 

intacrantes, se 

o &ub-cauaa& 

conectadas mediante flechas a cada uno de lo& 

factores o cau•a• principales, como &e muestra 

en al ejemplo de la siguiente p4gina •. 

6. Seleccionar las causa& 

empleando al 

seleccionando 

principio de 

IDA& 

Par ato, 

aproximadamente •• 

importantes, 

•• decir, 

20" da las 

COlU&aa anotadas, qua ••r•n las qua •• consideran 

••• importante•. 

7. hacer un plan y comprobar . la• cauaa• m•• 

importante•. 
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f.d Telefónic 

( er. ~.al estado 
''----'----

Falta de 

No existe 

Burocracia 

Deteriorado 

Falta 
Supervisión 
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Capacitación 

. . 

Incentivos 

MALA 
CALIDAD EN 
SERVICIO 
TELEFONICO 

Refacciones 

Fta. de ~:cursos) 
material~ 

Presupuesto 

,, 
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• 

' 

Deapu•s de haber· vi ato lo& conceptoa b6&ico& de 

CALIDAD EN LOS SERVICIOS, y con el propOaito de 

que lo& penca en pr6ctica en au trabajo diario, 

a continuación,·· defina cinco ·accione& concreta&, 

que 1 levar6 a cabo .. en· a u pue_&to de trabajo para 

mejorar au& servicios. 

También haga un compromiso personal de mejor"' y 

.astablezca las fecha& :.·en .. qu.e, realizar6 dich;p.s 

acciones. 
! ...... 

ACCION: FECHA:. 

~. ·.' 

1-~----------------------------

2. ---'-------'';_· '---..:..' ·~--'--'---'''-

3----------~--------~~----~ 

4. ______________________________ __ 

s. ____________________________ __ 

. . 
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