FUNDAMENTOS DE LA MEJORA CONTINUA

1.- REPENSAR EL LUGAR DE TRABAJO

Productividad y Calidad. ;Por gué son tan importantes?

¢, Qué es Calidad?
Parece que todos sabemos qué es Calidad, aunque tengamos muchas

diferencias al momento de poder definirlo en forma precisa.

Para todos los efectos préacticos, “CALIDAD ES CUMPLIR CON LAS
ESPECIFICACIONES”, que bien puede traducirse como: “CALIDAD ES LA
SATISFACCION DEL CLIENTE”.

Notese que en el primer caso, “cumplir con las especificaciones”, puede tener
muchas interpretaciones. Por ejemplo, si Ingenieria entrega un conjunto de
especificaciones técnicas, para definir una pieza metalica, donde se indica
entre otros datos, que debe tener un radio de 5,8 milimetros, con determinada
tolerancia. Toda pieza que cumpla con estas especificaciones, recibe la
bendicion del Departamento de Calidad, y los gerentes hablan de los
excelentes resultados obtenidos en produccién, con un minimo de rechazos.
Sin embargo, los clientes requieren, para obtener un resultado éptimo y
suprimir vibraciones al aumentar el tiempo de uso, una pieza de didmetro
mayor en algunas décimas. A su juicio, entonces, la calidad del producto es
mala, comparada con el ofrecimiento de otros proveedores. Moraleja, lo
importante siempre es satisfacer las necesidades del Cliente y no, las internas
del Proveedor.

EJERCICIO 1: Escoja uno de sus productos, y enumere las razones por
las cuales usted afirma que es un producto de buena (o
mala) calidad, y haga lo mismo desde el punto de vista del

Cliente.
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El siguiente es el Ciclo de Produccion — Distribucion:

Necesidades

Especificaciones
del Producto

DISENO E
CLIENTE [~~~ ~"~"~"~"~"~"~"~"77 #  INGENIERIA DEL
: A PRODUCTO
|
|
|
I Especificaciones
: del Proceso
|
|
: Bienes y Servicios
| Terminados h 4 v
| OPERACIONES
- _ >
Flujo del Producto: ———»
Flujo de la Informaciéon:  ——————— »

Como se aprecia, el Ciclo, desde que se produce, hasta que llega al Cliente, es

lo bastante extenso, como para esperar que se produzca algun tipo de

desviaciones, ya sea de las especificaciones productivas, o ya sea de las

expectativas

del Cliente.

Y lo que ocurre, es que la Calidad tiene multiples dimensiones, que a veces

parecen no coincidir con lo que creemos que es Calidad.

Se ha hecho una lista, que no pretende ser ni excluyente, ni extensiva, de las

dimensiones principales de la Calidad respecto a un producto, y que inciden en

forma directa, en los ingresos por ventas, ya que afectan la participacién de

mercado y el precio que se puede cobrar por dicho producto.
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DIMENSIONES DE LA CALIDAD:

1.- Funcionalidad: gue tiene que ver con si el producto hace o no, lo

que se supone que hace.

2.- Particularidades: Son los factores diferenciadores, que hacen que se

compre “ese” producto y no otro superficialmente

similar.

3.- Confiabilidad: Es la probabilidad de que el producto dure
funcionando durante toda la vida util prometida.

4.- Cumplimiento: Grado de cumplimiento con las normas pre-

establecidas

5.- Durabilidad: La cantidad de tiempo que se puede usar un

producto antes de necesitarse su reemplazo.

6.- Servicio: La velocidad, cortesia y competencia del personal de
servicio

7.- Estética: Cdmo se ve, se siente, sabe o0 huele un producto.

8.- Calidad Percibida: Evaluacién subjetiva de la Calidad, que resulta de la

imagen, origen, publicidad o marca del producto.

Estas caracteristicas de Calidad estan relacionadas con el punto de vista del
Cliente. Ahora desde el punto de vista de la produccion, la asi llamada “Falta
de Deficiencias”, incide directamente en los costos, al reducir los desperdicios y
reprocesos, las quejas y sus consecuencias. En resumen, menos deficiencias

implicaran, menor costo.
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Deming, resumié este efecto, en su famosa REACCION EN CADENA:

AL MEJORAR LA CALIDAD...

U

LOS COSTOS SE REDUCEN PORQUE HAY MENOS
REPROCESOS, MENOS ERRORES, MENOS
DEMORAS Y MENOS OBSTACULOS, LO QUE
RESULTA EN UNA MEJOR UTILIZACION DEL
TIEMPO DE LAS MAQUINAS Y DE LOS
MATERIALES.

4

POR LO TANTO, LA PRODUCTIVIDAD AUMENTA...

U

GRACIAS A LA MEJOR CALIDAD Y MENOR
PRECIO, SE LOGRA UNA MAYOR PORCION DEL
MERCADO

U

ESTO PERMITE MANTENERSE EN EL NEGOCIO

U

SE PUEDE PROPORCIONAR MAS EMPLEO Y
MEJORES CONDICIONES SALARIALES.
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EJERCICIO 2: Para uno, o alguno de sus productos, trate de enumerar las
8 caracteristicas de Calidad mencionadas arriba. En caso
de tener dudas, o0 no saber lo referente a una de ellas,
déjelo pendiente hasta la préxima sesion, efectuando las
consultas que correspondan, para completar el ejercicio.

PRODUCTO:

FUNCIONALIDAD

PARTICULARIDADES

CONFIABILIDAD

CUMPLIMIENTO

DURABILIDAD

SERVICIO

ESTETICA

CALIDAD PERCIBIDA
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SUGERENCIA: Repita y discuta este Ejercicio 2 con sus superiores y
subordinados, asi como con personas de otras areas de la
Organizacion, como Finanzas, Marketing, etc.

El significado de la palabra Calidad pareciera poder conocerse de manera
intuitiva, pero, esto puede originar ambigtiedades, confusiones 'y
malentendidos, no compatibles con las exigencias comerciales. Esto se
ejemplifica en las creencias tan comunes, que si algo se percibe de muy buena
Calidad, necesariamente debe costar mas, y si algo es barato, necesariamente
debe ser de mala Calidad. Siendo la razén de este mito, la confusion entre el
verdadero significado de la palabra Calidad, con el término “grado” que se usa
para describir el grado de excelencia de un producto o servicio. Por tanto, el
“grado”, refleja una diferencia, planeada y reconocida por el proveedor, en
cuanto a los requisitos de Calidad. Asi, un hotel de cinco estrellas, indica un
muy alto grado de Calidad, y sin duda, la cuenta va a salir muy cara, ya que
habra que financiar servicios de gimnasio, atencion a la habitacion, etc. Pero
esto no justifica, que, si vamos a una residencial barata, donde estamos
conscientes que su menor grado de Calidad, se traduce en que no habré sauna
ni piscina, debamos aceptar que las sabanas estén sucias. Es decir, en ambos
casos, sosteniendo el hotel de cinco estrellas y la residencial, su respectivo
grado de Calidad, deben ambos ofrecer un adecuado requisito de Calidad, en

este ejemplo, sabanas limpias.

EJERCICIO 3: Describa algunas situaciones cotidianas, en que le ha
tocado sufrir las consecuencias de la confusion entre grado
de Calidad y nivel o requisitos de Calidad. ¢ Considera que

la diferencia esta clara en su Compafiia?. Discuta.
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A fin de evitar todas estas confusiones, en todo el territorio de nuestra
Republica, se debe entender como Calidad, lo que establece la Norma Chilena
Oficial NCh2000.0f95 que es la homologacion de la Norma ISO 8402 sobre
“Gestion de Calidad y Aseguramiento de Calidad — Vocabulario”. Alli, en su
punto 2.1 se dice que: “Calidad; quality; qualité; es la totalidad de las
caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para satisfacer

necesidades establecidas e implicitas”.

NOTA: Se define en la Norma, en el punto 1.1 a entidad como: “lo que
puede ser individualmente descrito y considerado”. Aclarando la
Norma, alli mismo, que una entidad puede ser, por ejemplo, una
actividad o un proceso, un producto, una organizacion, un sistema

0 una persona; o cualquier combinacién de ellos.

Como una muestra de lo variado que puede llegar a ser el significado de la
palabra Calidad, la misma Norma, en su punto 2.1, incluye seis notas

aclaratorias.

¢, Qué es Productividad?

EJERCICIO 4: Si se define:
Productividad = Produccién / Consumo
Discuta por qué segun la antigua concepcion, Calidad y
productividad eran conceptos contrapuestos, en cambio,

con el concepto actual, son convergentes.

LA CALIDAD NO SOLO TIENE EFECTOS
SOBRE LOS COSTOS DIRECTOS, SINO
TAMBIEN EN LOS INDIRECTOS QUE
RESULTAN POR CLIENTES PERDIDOS.

A nivel mundial, el costo debido a la mala calidad, alcanza a un 25% del
volumen de ventas, llegando en muchos casos hasta el 40%.
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EJERCICIO 5: Si se define:

Rentabilidad = Ingreso — Costo

Ingreso = Precio x Cantidad vendida

Discuta por qué se dice que la Calidad impulsa a la
Rentabilidad.

Crosby afirma que: “La Calidad no solo es gratis, en todos los aspectos, es un
modo honesto de obtener ganancias. Cada centavo que no gaste usted en
hacer mal las cosas, llega a ser medio centavo mas en la ultima linea del

balance”.

Aqui, como en todos los aspectos relacionados con la Economia, el “tamafio es
importante”. Si tenemos un Proceso mal disefiado (o0 nunca ha sido disefiado y
ha evolucionado en forma espontanea), cuando se aplica en pequefia escala,
las pérdidas son pequefias y puede que ni siquiera valga el esfuerzo de
preocuparse de ello. Pero si el mismo Proceso se aplica en mayor escala, las
pérdidas aumentaran y por desgracia no en forma proporcional, si no que lo
mas probable es que crezcan de manera exponencial. Es lo que ocurre en las
Empresas en crecimiento, donde han comenzado con pequefios volimenes de
operacién, pero al irse expandiendo, todo se expande, también los errores y
sus consecuencias. No es lo mismo equivocarse en miles, que equivocarse en
millones. Un ejemplo tipico es el Control de Inventarios. En pequefios negocios,
todos saben lo que hay y dénde esta. Al crecer el negocio, esto ya no es asi, y
es necesario redisefiar totalmente el Proceso, si no, las consecuencias se
aprecian muy pronto en sobre o bajo stock, fugas de material, exceso de
roturas, devoluciones, proyecciones erréneas y en general, Clientes

insatisfechos con el servicio.
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COSTOS DE PREVENCION:
Planificacion
Estudio de Procesos

[ Informatica

Capacitacion

Administracion

COSTOS DE EVALUACION:
Inspeccién
Calibracion
Control de Procesos

COSTOS DE CALIDAD

COSTOS POR FALLAS INTERNAS:
Desperdicios
Reprocesos
Rebajas en el Precio de Ventas
Correcciones

COSTOS POR FALLAS EXTERNAS:
\ Quejas y Devoluciones

Acciones correctivas
Garantia
Responsabilidad legal

Respecto a lo que dice Crosby, no olvidar que es el mediano y largo plazo, en
el corto plazo, habra que gastar donero en cosas tan necesarias como la

capacitacion del personal.
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3.- PROCESOS |

Cuando hablamos de Calidad, es muy comun referirse a los Procesos. Pero
¢, qué debemos entender por Proceso?.
La NCh2000.0f95 I1SO 8402, define en su punto 1.2 lo siguiente:

PROCESO;
CONJUNTO DE RECURSOS Y ACTIVIDADES INTERRELACIONADAS

QUE TRANSFORMAN INSUMOS EN PRODUCTOS

Aclarando la Norma, que los recursos pueden incluir personal, finanzas,

instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Podriamos decir entonces que:

UN PROCESO ES UN CONJUNTO DE OPERACIONES CONECTADAS
POR UN FLUJO DE MATERIALES E INFORMACION QUE COMBINA Y
TRANSFORMA INSUMOS EN PRODUCTOS DE MAYOR VALOR
AGREGADO.

PROCESO PRODUCTOS

Iy e E—

INSUMOS

E—

]

— 7
* Materiales * Equipos * Bienes
* Informacion * Especificaciones * Servicios
* Energia * Procedimientos
* Capital * Personal
* Controles
* Bodegas

Se desprende de esto que, no pueden existir ni productos, ni servicios, sin que
exista un Proceso. Y a su vez, no puede existir un Proceso, sin que exista un

producto o servicio.

FUNDAMENTOS DE LA MEJORA CONTINUA - Pagina 10
RELATOR: MAURO CABRERA ALARCON



Siendo entonces Proceso, cualquier actividad que emplee un insumo, le
agregue valor a éste y suministre un producto a un Cliente externo o interno, se

puede especificar que entenderemos como “Proceso Productivo”, a cualquier

proceso que entre en contacto fisico directo, con lo que se entregard a un
Cliente externo, previo al despacho.

Esta claro que en una Empresa, existen muchos otros procesos que no pueden
clasificarse como Productivos o de Produccion, siendo eso si, Procesos que
sustentan y respaldan a los de Produccién. Por ejemplo, procesos de venta,
procesos de ingenieria o0 procesos de remuneraciones. Definiéndose en
general a un Proceso de la Empresa, como: “un grupo de tareas l6gicamente
relacionadas, que emplean los recursos de la organizacion para dar

resultados definidos en apoyo a los objetivos de la organizacion”.

iSE DEBE PENSAR EN TERMINOS DE PROCESO!

PROVEEDOR \ CLIENTE

— »| ETAPA ETAPA | _____ » ETAPA |
1 2 N

ENTRADA SALIDA

. J
e

PROCESO RESULTADO

MUY IMPORTANTE

TODOS LOS MIEMBROS DE UNA ORGANIZACION SON
CLIENTES (INTERNOS) DE LA ETAPA ANTERIOR Y
PROVEEDORES (INTERNOS) DE LA ETAPA SIGUIENTE
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EJERCICIO 7: Identifique 12 procesos de la Empresa. Sefiale de qué Area
son, es decir, si son de Marketing, de Finanzas, de Bodega,
de Operaciones, etc. Especifigue para cada proceso:
Insumos. Producto, Clientes, Proveedores. Dédnde
comienza, donde termina y quién es el responsabile.

PROCESO

AREA

INICIO

TERMINO

INSUMOS

PROVEEDORES

PRODUCTO

CLIENTES

RESPONSABLE

Aunque parezca de Pero Grullo, no siempre esta claro cuando y donde

comienza o termina un Proceso. Para evitar malentendidos, todos deben

conocer con precision estos limites y es responsabilidad de la gerencia,

asegurarse que asi sea. Como también, es MUY IMPORTANTE, que haya un

Responsable del Proceso, (también se habla del “Duefio” del Proceso). Que

muchas veces, sobre todo cuando intervienen muchas Areas, no tiene nada

que ver con la organizacién funcional de la Empresa y tal vez, ni siquiera

aparezca en su Organigrama.
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El pensar en términos de Proceso, conduce al Modelo Cliente - Proveedor

¢ Qué necesito de Atributos de Proceso capaz de Atributos del ¢ Qué prefieren
los Proveedores? ®— losinsumos —— entregar el producto @ producto o @ los Clientes?
0 servicio requerido servicio
PROVEEDORES CLIENTE
—» PROCESO — —»
INSUMOS PRODUCTO
REQUERIMIENTOS REQUERIMIENTOS

Todos los Procesos bien definidos y bien administrados, comparten las

siguientes caracteristicas:

e Alguien se considera Responsable del proceso

e El alcance del Proceso, es decir, sus limites, estan bien definidos.

e Las interacciones y responsabilidades internas estan bien definidas.

e Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos
de entrenamiento.

e Tienen controles de evaluacién y realimentacion, cercanos al punto en el
cual se realiza la actividad.

e Las evaluaciones y objetivos, se relacionan con el Cliente.

e Los tiempos del Ciclo son conocidos.

EJERCICIO 8: Elija uno de los Procesos identificados en el Ejercicio 7 y
determine si se ajusta a un Proceso bien definido y
administrado. Discuta.
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Segun la definicién, todo lo que hacemos seria un Proceso, esto indica que es
necesario introducir una jerarquia del proceso, de otra manera, cualquier
andlisis seria imposible.

Desde un punto de vista macro, los Procesos son las actividades claves que se
requieren para manejar una organizacion. Un macroproceso, puede
subdividirse en subprocesos que tienen una relacion légica. Por ejemplo, un
macroproceso es la eleccidén de Presidente de Gobierno. Un subproceso, es la
nominacion del respectivo candidato que efectia cada partido.

Todos los macroprocesos 0 subprocesos, esta compuesto por un determinado
namero de actividades. Podemos definir las actividades como cosas que tienen
lugar dentro de todos los procesos. Como su nombre lo indica, son las
acciones que se requieren para generar un determinado resultado. A su vez,
cada actividad consta de un determinado numero de tareas, las que
normalmente estan a cargo de un individuo o un grupo pequefio. Son los

encargados de la microvision mas pequefa del Proceso.

MACROPROCESO

ACTIVIDADES

TAREAS

Este esquema corresponde al analisis clasico de la Administracion de
Empresas. El aspecto Estratégico (Macroproceso), el aspecto Tactico
(Actividades) y el aspecto Operativo (Tareas).
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EJERCICIO 9: Escoja uno de los Procesos seleccionados en el Ejercicio 7
y trate de descomponerlo en subprocesos, actividades y

tareas.

En ocasiones, se debe poder cuantificar qué tan importante es un Proceso, ya
sea para la Empresa, el Cliente, o ambos. Una razén poderosa para cuantificar
los Procesos, puede ser el destinar en forma adecuada, los escasos recursos
disponibles, para mejorar o cambiar, los Procesos existentes.

Una metodologia consiste en ubicar “intuitivamente”, cada proceso sobre una

matriz de importancia.

A
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Poca mediana mucha

IMPORTANTE PARA EL CLIENTE

EJERCICIO 10: Ubique cada Proceso seleccionado en el Ejercicio 7 en la

matriz de importancia recién presentada.

Nunca hemos de perder el Norte de todos nuestros esfuerzos: el CLIENTE.

Si olvidamos esto, todo esfuerzo de Mejoramiento sera inutil y sin sentido.
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Pero si se requiere afinar mas la punteria, este método intuitivo ya no sirve.

Se utiliza entonces el Método Ponderado de Seleccion, que consiste en que

cada miembro de un equipo, asigne a cada uno de los Procesos, una

calificacion de 1 a 5 en las siguientes cuatro categorias:

Impacto en el Cliente

Posibilidad de cambiar

Mal desempefio actual

Impacto en la Empresa

Por ejemplo, si el Proceso apenas impacta en el cliente tendra nota 1, pero si le

impactara mucho, tendré nota 5.

EJERCICIO 11: Efectie segun el criterio recién presentado, la calificacion
de los Procesos seleccionados en el Ejercicio 7
PROCESO | IMPACTO | FACILIDAD MAL IMPACTO TOTAL
EN EL DE DESEMPENO EN LA
CLIENTE CAMBIO ACTUAL (*) | EMPRESA

(*): En cuanto a Desempefio, nGtese que un Proceso que funcione muy bien

tendrd nota 1, en tanto que uno que funcione muy mal, nota 5.
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El objetivo es, definir, uniformar y documentar procedimientos de
manera que todas las personas que participan en el Proceso, usen
siempre los mismos procedimientos. Cuando las personas emplean
diferentes formas de hacer una misma tarea, aumenta la variabilidad
del Proceso, resultando en productos defectuosos y en aumento de
la ineficiencia.

La Documentacion de un Proceso, incluye:

LOS PROCESOS DEBEN ESTAR ESTANDARIZADOS

Descripcion del Proceso

Definicién de funciones y responsabilidades
Definiciones Operacionales
Especificaciones Técnicas

Actividades de Mantencién

Instrucciones de Trabajo

Instrucciones de Inspeccion o Control
Entrenamiento Necesario

Capacidad del Proceso

Costo de Calidad

10 RAZONES POR LAS CUALES LOS TRABAJADORES PUEDEN SER LA

CAUSA DEL MAL FUNCIONAMIENTO DE LOS PROCESOS

Los Trabajadores malinterpretan los procedimientos

No conocen los procedimientos

Los Trabajadores descubren una manera “mejor” de hacer las cosas
Es dificil poner en practica el método documentado

Los Trabajadores no tienen entrenamiento

Se les entrend para realizar la actividad de otra forma

No cuentan con las herramientas adecuadas

No tienen el tiempo suficiente

Alguien les dijo que lo hicieran en forma diferente

No comprenden por qué deben seguir los procedimientos

EJERCICIO 12: Identifique casos especificos en que los Procesos no

funcionan, o no han funcionado bien, por una, o mas, de las

diez causas indicadas arriba.
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4.- PROCESOS 1l

Cuando es necesario entender el funcionamiento de un proceso, es

conveniente usar el

graficamente.

DIAGRAMA DE FLUJO para poder representarlo

etapa:

¢PARA QUE SE USAN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO?

Para entender bien al Proceso, sus acciones y sus puntos de decisién
Para determinar el funcionamiento real del Proceso

Para visualizar como debiera funcionar el Proceso

Para identificar acciones superfluas, despilfarros y oportunidades de
funcionamiento

e Para desplegar una panoramica amplia del Proceso, de manera que
los analistas puedan responder las siguientes preguntas en cada

¢Puede Simplificarse?

¢Puede reorganizarse?

¢,Puede combinarse con otro?

¢, Puede eliminarse?

e Paradocumentar procedimientos

e Para facilitar el entrenamiento de los nuevos empleados

Existen tres tipos de Diagrama de Flujo:

iADVERTENCIA!:

Diagrama de Bloque (Secuencial)
Diagrama Detallado

Diagrama Fisico

A pesar de todas las ventajas que presenta la
utilizacion de los Diagramas de Flujo, se debe tener
cuidado al aplicarlo en forma extensiva en la
Empresa, ya que para que sea efectiva su
aplicacién, todo el personal debe estar
adecuadamente capacitado. Esto es
especialmente delicado, al momento de usarlo para
elaborar procedimientos, ya que basta que un
trabajador no conozca la técnica, para que pierda
toda efectividad el procedimiento elaborado.
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SIMBOLOS MAS USADOS EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

Actividad

Decisién

< > Inicio y Término del Proceso

_ Direccién del Proceso

Documento pertinente al Proceso
Almacenamiento magnético

P&gina respectivamente

O D Conectores interno y fuera de
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DIAGRAMA DE BLOQUE

¢Qué es? : Representacion gréafica de las principales etapas del

Proceso. No se incluyen los detalles.

¢Para qué sirve? : Para describir los pasos mas importantes del Proceso

Ejemplo: Produccién y despacho de un panel enchapado

Generacién del Pedido

Confecci6n de Nota de VENTAS

4
RECEPCION ALMACENA PREPARA DESPACHO
DE p| DIMENSIO- PRENSADO MIENTO p| CIONDE
MATERIAS NADO > g PEDIDOS > >
PRIMAS
Entrega al
Recepcion Limpieza Adhesivado Almacenaje Inspeccion Carga Cliente
Despacho Corte Aplicar Presién Digitacion Empaque Viaje
Apilamiento Nota de Entrega
PRODUCCION BODEGA Y DESPACHO

EJERCICIO 13: Confeccione el Diagrama de Bloque de un Proceso de la

Empresa en el cual usted participe en forma directa. Haga

lo mismo con otro Proceso en que usted no participe en

forma directa (pregunte a los implicados, investigue y

finalmente comente su resultado con sus comparieros).
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DIAGRAMA DETALLADO

¢Qué es? : Representacion gréafica detallada de un Proceso.
¢Para qué sirve? : Para entender el funcionamiento detallado de un Proceso

Ejemplo: Proceso de preparacion y despacho de pedidos

C o
v

LLENAR NOTA
DE PEDIDO

v

PREPARAR
PEDIDO

$

INSPECCION

v

NO

?
ESTA
CORRECTO

COMPLETAR O
MODIFICAR EL
PEDIDO

Sl

EMPAQUETAR

v

HACER HOJA DE RUTA

v

| CARGAR CAMION |

|

ENTREGAR PEDIDO

?

CLIENTE
ACEPTA

LLENAR FORMULARIO
DE DEVOLUCION

NO
Sl
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DIAGRAMA FISICO

¢Qué es? : Plano de movimiento de personal, materiales, documentos

o informacién en un Proceso.

¢Para qué sirve? : Para mostrar los flujos o movimientos de un Proceso

Ejemplo: Flujo de pedidos en el area de bodega y despacho
BODEGA STOCK BODEGA PEDIDOS
ESPECIALES

A
|
|
|
|
|
|
|

—_——_— - — = = = -
-—-=-=-17 | OFICINA
I I
v ' v
RECEPCION [== == == - _P INSPECCION
| b
BODEGA DE .
| DESPACHO \ 4
* EMPAQUE
BANO L )
EXPEDICION
A BODEGA: | == o oo o oo oo o
A INSPECCION:
A EMPAQUE: = .siccccccccassassas

A EXPEDICION:

EJERCICIO 14: Confeccione Diagramas Detallado y Fisico para algunos de

los Procesos analizados con anterioridad.
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5.- HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS |

Aunque obvio, muchas veces se olvida que, si no se puede medir el
desempefio de un Proceso, éste nunca se podra mejorar. O formalmente
hablando, si no se puede medir lo que se hace, no se puede controlar. Si no se
puede controlar, no se puede dirigir. Y si un Proceso no se puede dirigir, no
tiene posibilidad de mejorar su desempefio.

En un Proceso, existen tres tipos principales de medidas:

e MEDIDAS DE EFECTIVIDAD: Miden el grado hasta el cual las salidas del

Proceso satisfacen las necesidades y expectativas del Cliente. La
Efectividad es sindbnimo de Calidad. Y mas generalmente, se dice que
Efectividad es tener la salida correcta del Proceso, en el lugar correcto y al
precio correcto. Ejemplo de esta medida, puede ser el espesor de una
lamina, el nimero de defectos por unidad de superficie, la temperatura de
templado, que lo recibido por el Cliente sea lo que pidio, etc.

e MEDIDAS DE EFICIENCIA: Miden cémo se minimizan los recursos

necesarios para alcanzar determinado objetivo. La Eficiencia es sindnimo
de Productividad. Ejemplos: La cantidad de unidades reprocesadas,
tiempos de espera, cantidad de unidades rechazadas, etc.

e MEDIDAS DE ADAPTABILIDAD: Miden la flexibilidad que tiene un

Proceso, para satisfacer los requerimientos especiales e individuales del
Cliente de hoy, o las expectativas del Cliente futuro. La Adaptabilidad, esta
relacionada con la Competitividad. Los Clientes, recordaran siempre, la
manera cdmo se atendid, o como se dejo de atender, la satisfaccién de una
necesidad especial. Ejemplos: tiempos de preparacion para satisfacer una
necesidad especial, porcentaje de devoluciones de pedidos especiales, etc.

EJERCICIO 15: Escoja un Proceso en el cual usted interviene y enumere
las medidas actuales de Efectividad, Eficiencia 'y
Adaptabilidad. Sugiera otras medidas de los tipos
indicados.
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Cuando se trata de recopilar datos, organizarlos, analizarlos, interpretarlos y
presentarlos, hablamos de ESTADISTICA.

La Estadistica es la Unica manera conocida para obtener informacion util, a
partir de los datos que se recolectan. La Estadistica, es el corazén de la
Calidad, y mas aun, segun las corrientes actuales, los principios estadisticos,
se colocan en el centro de todo Proceso productivo. Es por ello, que es una
absoluta necesidad, que todos los administradores, supervisores Yy
trabajadores, tanto de produccién como administrativos, deben tener algun

conocimiento de control estadistico de procesos.

UTILIDAD DE LA ESTADISTICA EN LA EMPRESA:

MIDE. RECOLECTA LOS DATOS ADECUADOS
TRANSFORMA LOS DATOS EN INFORMACION UTIL
PERMITE ENTENDER LO QUE ESTA SUCEDIENDO
PERMITE TOMAR DECISIONES BASADAS EN LA
REALIDAD, NO EN LO QUE SE CREE

PERMITE ENCONTRAR LA CAUSA DE LOS
PROBLEMAS, NO LOS SINTOMAS

PERMITE PREVENIR

PERMITE DIALOGAR ENTRE ADULTOS

Si consideramos todos los elementos posibles de medir, como podrian ser
todos los tornillos producidos en una linea de produccion, estamos hablando de
POBLACION. Cuando se miden todos los elementos que conforman la
poblacién, estamos hablando de un CENSO. Sin embargo, en la practica la
poblacion sélo tiene un valor tedrico, ya que es muy caro, y a veces imposible,
efectuar un censo, ya sea por su alto costo, o por imposibilidad fisica.

La NCh2420/1.c97 en su punto 2.3 define:

POBLACION ES LA TOTALIDAD DE LOS
ELEMENTOS QUE SE CONSIDERAN
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Lo habitual entonces, es que la toma de decisiones se haga empleando
subconjuntos de la poblacién, los que se conocen como MUESTRAS. Las
medidas que se hacen sobre una muestra, se conocen como ENCUESTA.

La NCh2420/1.c97 define en su punto 4.1 a la UNIDAD MUESTRAL; o
UNIDAD DE MUESTREO como:

1.- Es una de las unidades individuales en las cuales se divide una
poblacién.
2.- Es una cantidad de productos, material o servicios que forman una

entidad cohesiva y que es sacada de una vez de un lugar para formar
parte de una MUESTRA

Y a su vez, la Norma en su punto 4.2, define MUESTRA como: “una 0 mas
UNIDADES MUESTRALES sacadas de una poblacion, con el objeto de

proporcionar informacién de dicha poblacion”.

Los datos que se pueden tomar de una poblacion o una muestra, son de dos
tipos:
Datos Discretos, son aquellos que solo pueden tomar determinados valores y

no otros, por ejemplo, el nUmero de defectos en una lamina, sélo puede tomar
los valores 0, 1, 2, 3, ..., no existe el defecto 0,5 ni la lamina con 1,25 de

defectos.

Datos Continuos: son los que pueden tomar cualquier valor dentro de un

intervalo dado, por ejemplo, la estatura de la poblacién femenina. Aunque debe
advertirse, que para un mismo elemento, el valor puede variar, dependiendo de
la precision con que se haya hecho la medida. Por ejemplo, el espesor de una
lamina, que puede tener en un determinado punto, 2,410 mm si se le mide con
un pie de metro; arrojara 2,4096 mm si se le mide con un micrémetro y 2,40958
mm si se usa un sensor de radiacion nuclear.

EJERCICIO 16: Enumere ejemplos de Datos Discretos y Datos Continuos

en los Procesos en los cuales usted tiene intervencion

directa.
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VARIACION Y CONTROL

Al igual que no hay dos gotas de agua iguales, no hay productos de cualquier
proceso de manufactura que sean exactamente iguales. Cualquier igualdad
serd solo aparente, achacable a la falta de precision de los instrumentos
usados. Uno mas preciso siempre revelara diferencias. Las fuentes de
variacion son muchas en un Proceso Productivo. Estan las variaciones de lo
que entra, las variaciones inherentes al proceso de conversion y las variaciones

de lo que sale.

OPERARIOS METODOS

INSTRUMENTOS
MATERIALES DE MEDICION
PROCESO DE
ENTRADAS » CONVERSION ’ SALIDAS
/ \EFICACIA DE LA
) INSPECCION
HERRAMIENTAS MAOUINAS AMBIENTE HUMANA

Las variaciones en cada uno de los factores se presentan al azar, pero debido
a lo complejo de las interacciones, una variacién muy pequefia en uno de ellos,
puede producir una tremenda variacion final. Esta interaccion compleja entre
elementos de un sistema, se conoce en la moderna teoria del Caos, como
“Efecto Mariposa’, que se llama asi, porque al ser tan complejo el
comportamiento de la atmosfera, seria posible que el aleteo de una mariposa
en un jardin de Barcelona, de lugar a tal concatenacion de efectos, que puede

llegar a producir un huracan en Miami.

Los factores que causan variacibn y que siempre estan presentes en un
Proceso, se llaman CAUSAS COMUNES y aunque no es posible, predecir
estas causas comunes en forma individual, los efectos combinados si pueden
ser estables y descritos con bastante exactitud mediante métodos estadisticos.
El Unico modo de reducir estas variaciones, es cambiando ya sea el disefio del
Proceso, o ya sea la tecnologia. Presionar a los Trabajadores para mejorar
el desempefio, sin haber invertido recursos en hacer estos cambios, es

contraproducente y s6lo contribuye a enturbiar el ambiente laboral.
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Lo habitual, es que las causas comunes, expliguen soélo el 85% de las
variaciones en la salida de un Proceso, el 15% restante, corresponde a las
CAUSAS ASIGNABLES, conocidas también como CAUSAS ESPECIALES de
variacion, las que surgen de fuentes externas al Proceso, por ejemplo, material
proveniente de diferentes proveedores, cambio de operarios, herramientas
desgastadas, mala calibracién de los instrumentos, etc. En general, es “facil”

detectar estas causas especiales y su eliminacion tiene un bajo costo.
Se define un Proceso como controlado, cuando analizando estadisticamente su

comportamiento pasado, se puede predecir, dentro de ciertos limites, su

comportamiento futuro.

EL CONTROL DE PROCESOS EQUIVALE A IDENTIFICAR Y
ELIMINAR LAS CAUSAS ESPECIALES DE VARIACION

Cuando un Proceso esta controlado (en control estadistico), esta afectado solo

por causas comunes y no necesita ni cambios ni ajustes. Cuando se hacen
presentes causas especiales, se dice que el Proceso esta fuera de control y

es necesario aplicar medidas correctivas.

PARA PODER MANTENER NIVELES ADECUADOS DE
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD, EL PERSONAL DE PRODUCCION DEBE

SER CAPAZ DE DETERMINAR CUANDO UN PROCESO ESTA DENTRO
O FUERA DE CONTROL.

El Control de Calidad actual, debe ir mas alla del Proceso Productivo real,
debiendo preocuparse de la variacion en los insumos, el desempefio humano y

del Sistema de Aseguramiento de la Calidad.
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INSPECCION

La inspeccion de la Calidad, se efectua en tres puntos del Proceso Productivo:

al recibir los materiales y partes de los proveedores, durante la produccion

misma y en la etapa del producto terminado. La tendencia actual es llegar a

eliminar la inspeccion del producto, previniendo y mejorando el control sobre

los Procesos de la operacion.

La NCh44, define INSPECCION como: “el conjunto de procedimientos de

medicion, verificacion, ensayos, etc., que tienen por objeto comparar un

individuo con las especificaciones”.

Mediante la inspeccion sobre los materiales que entran o los productos que

salen, se toma la decision de aceptar o rechazar un grupo de articulos, que

formalmente se llama lote. Podemos reconocer tres tipos de inspeccion:

Inspeccion de pruebas locales: Selecciona un porcentaje fijo de un lote para

su inspeccion. Por ejemplo, el 10% del lote, o sacar periédicamente la
décima o vigésima unidad considerada. Este método estd muy extendido,
pero no tiene ninguna base cientifica que respalde su efectividad. No se
basa en métodos estadisticos, por lo tanto, no permite evaluar los riesgos
de tomar una decisidon incorrecta. De hecho, tiene méas valor para la
conciliacion de facturas que para la Calidad.

Inspeccién cien por cien: En forma teédrica, elimina todos los articulos

defectuosos de un lote, pero no es asi en la practica cuando intervienen
inspectores humanos, ya que la monotonia y repeticion relacionadas con la
tarea, aburre y fatiga a los inspectores, arrojando resultados erroneos. A
veces el costo, o la necesidad de utilizar pruebas destructivas, hace inviable
la aplicacion de este método. Es indispensable usarlo cuando hay requisitos
criticos de seguridad y aun en ese caso, lo recomendable es hacerlo
usando tecnologia para eliminar el factor humano. (Las investigaciones en
el tema, muestran que una inspeccion del 300% con inspectores humanos,

solo tiene alrededor de un 97% de efectividad).

FUNDAMENTOS DE LA MEJORA CONTINUA - Pagina 28
RELATOR: MAURO CABRERA ALARCON



e Inspeccién por muestreo de aceptacién: es el mas recomendable y se basa

en la toma de una muestra al azar, determinada estadisticamente, usando
una regla dada para determinar la aceptacion o rechazo del lote, con base
en el numero observado de articulos defectuosos. Este es el Unico método
posible de aplicar para probar la Calidad cuando se usan pruebas
destructivas o no es posible la inspeccion al 100%

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO DE ACEPTACION

LOTE QUE SE RECIBE PARA INSPECCION

SE SELECCIONA LA MUESTRA

SE INSPECCIONAN LOS ARTICULOS

SE COMPARAN RESULTADOS CON
CRITERIOS DE ACEPTACION

ACEPTAR EL LOTE RECHAZAR EL LOTE

DECIDIR EL DESTINO DEL LOTE

MANDAR A PRODUCCION O AL CLIENTE

A veces ocurre que, un lote se rechaza en base a la muestra, a pesar de
cumplir con los requisitos, debido a que la seleccion de la muestra, arrojé por
azar, un elevado numero de elementos defectuosos. Esto se define como Error
de Primera Clase, o Error de Tipo I. A la inversa, aceptar un lote, cuando no se
debiera, se define como Error de Segunda Clase o Error de Tipo Il

A pesar de ser éste el método mas recomendable y el de mejores resultados,
cuesta mucho introducirlo, porque requiere un minimo de capacitacion del
Personal que lo ejecuta, y la mayoria de las veces, los gerentes responsables,

no conocen el tema (y lo que es mas grave, no saben que no lo conocen).
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Las empresas que tratan de entregar solo productos de buena Calidad, no
pueden competir con las que buscan producir articulos de buena Calidad.

Dentro del Proceso Productivo, la inspeccion se debe llevar a cabo en forma
estadistica y por parte de los trabajadores en la linea de produccion, para
poder asegurar asi la realimentacion inmediata para que se pueda ajustar el
Proceso. Si se efectla la inspeccion adecuada en el Proceso Productivo segun
estas bases, entonces la inspeccion final seria innecesaria. Pero no es
conveniente suprimirla, ya que genera documentacion y proporciona los datos

para planificar las mejoras a largo plazo, en productos y Procesos.

La PLANIFICACION DE INSPECCION es la evaluacion y determinacién de los
requisitos de la inspeccion, la preparacion de ésta y la definicion de los medios
y métodos para cumplir con estos requisitos. Esto da como resultado el PLAN
DE INSPECCION, que es un documento, donde se especifica qué se va a
inspeccionar, cuando se inspeccionard, cOmo se inspeccionard, donde se

inspeccionard y la disponibilidad de los articulos inspeccionados.

No se debe perder de vista, que el objeto de la inspeccién, es poner al
descubierto qué productos o servicios, no cumplen las especificaciones. Se
utiliza el término DEFECTO para describir esta situacion, aunque por las
connotaciones psicolégicas de la palabra “defecto”, que impulsa a buscar
“culpables”, se prefiere a veces, hablar de “falta de adecuacién” o de “no-

conformidad”.

Las CARACTERISTICAS DE CALIDAD son aquellas propiedades de un
producto, que se evaluard contra las especificaciones. En la practica, no se
examinan todas las caracteristicas posibles de Calidad. Para seleccionar qué
se inspeccionarda, los defectos se dividen en tres categorias segun su

gravedad:
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o Defecto Critico: es aquel que evitarA que el producto funcione

adecuadamente y ademas provocara situaciones inseguras o peligrosas
para los usuarios directos o indirectos. Este tipo de defecto, debe
inspeccionarse a toda costa.

e Defecto Principal: No es un defecto critico, pero deteriorar4 severamente

el desempefio del producto. Su inspeccion depende de los objetivos
estratégicos de la empresa. Una empresa que pretenda permanecer en el
negocio, necesariamente debe evitar los defectos principales tanto como
sea posible.

e Defecto menor: Es un defecto que tiene poca probabilidad de afectar el

buen desempefio del producto. Hay que tener presente al momento de
decidir si se hara la inspeccion o no, que la presencia de defectos menores,

puede llegar a producir un efecto muy negativo en los Clientes.

La caracteristica de Calidad puede ser de dos tipos:

e Atributo: Es una caracteristica de Calidad que esta presente o ausente en
la unidad o producto considerado. Por ejemplo, bueno o malo, completo o
incompleto, esta dentro de la tolerancia o no.

e Variable: Es una caracteristica de Calidad que se evalla en términos de
valores mensurables en una escala continua. Por ejemplo, temperatura,

didmetro, peso, densidad.

En la préctica, por su facilidad y rapidez se trata de hacer inspecciones de
atributos, sin embargo, hay que considerar que esta inspeccion entrega menos

informacién estadistica que la inspeccion por variables.

UBICACION DE LAS ESTACIONES DE INSPECCION:

ANTES DE TODAS LAS OPERACIONES DEL PROCESO

ANTES DE OPERACIONES COSTOSAS

ANTES DE OPERACIONES QUE PUEDEN CUBRIR DEFECTOS, COMO PINTADO O BARNIZADO
DESPUES DE OPERACIONES SUSCEPTIBLES DE PRODUCIR ERRORES

DESPUES DE LA TERMINACION DELPRODUCTO
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MEDIDAS DE POSICION Y DISPERSION

Una poblacién se puede describir respecto a determinadas caracteristicas por
sus parametros de posicion y dispersion.

La posicion nos indica un valor de referencia de esa caracteristica. Una medida
de posicion es la MEDIA ARITMETICA.

NCh2420/1.c97

2.26 media aritmética; promedio: es la suma de los valores dividida por el

numero de valores. El término MEDIA es utilizado, generalmente, cuando
se refiere a un pardmetro poblacional y el término PROMEDIO cuando se
refiere al resultado de un célculo obtenido con los datos de una muestra.

Por ejemplo, se puede calcular la media de la estatura de los mallorquines, o el

promedio de la estatura de los presentes en la sala.

Una medida de posicién no tiene ningun valor si no viene acompafada de una
medida de dispersién, para informarnos cuanto se alejan los valores
poblacionales de la media obtenida; (0 cuanto se alejan los valores de la
muestra del promedio calculado).

En la préctica, por la facilidad con que se calcula, la medida de dispersion mas
usada es el RANGO, que se representa como R y se define como la diferencia
entre el nUmero mas grande y el mas pequefo. Pero, el rango refleja bien la
variabilidad cuando se tienen hasta 7 datos. Si hay mas de 7 datos en la
muestra, una mejor alternativa es la DESVIACION ESTANDAR. Definiendo

desviacién como la diferencia entre el valor observado y un valor de referencia.

NCh2420/1
2.33 varianza: es una medida de dispersion que corresponde a la suma de

los cuadrados de las desviaciones entre cada observaciéon y el promedio,
dividida por el numero de observaciones menos uno.
2.34 desviacién estandar: es laraiz cuadrada positiva de la varianza.
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Hablaremos de PARAMETRO, cuando se desean identificar caracteristicas de
una poblacion, en tanto que hablaremos de ESTIMADOR, cuando nos

refiramos a los atributos de una muestra.
NOTACION:
< =Promedio

s = Desviacion Estandar de la muestra

M = Media

o = Desviacion Estandar de la poblaciéon

En un estudio enumerativo, se mide una muestra y después se estiman las
caracteristicas de la poblacion, la cual se supone definida. En un estudio
analitico en cambio, se miden muestras periddicas de un Proceso continuo de

fabricacion, es decir, la poblacion se considera cambiante y no bien definida.

LA DISTRIBUCION NORMAL

Una definicion de Estadistica muy popular, la define como “el estudio de la
variabilidad”. Como se vio, el origen de estas variaciones, se pueden deber a
causas asignables, y por tanto, relativamente faciles de identificar y eliminar; o
bien, a causas comunes, las que se originan al azar. Se ha podido demostrar
que estas variaciones al azar o aleatorias, tienen a pesar de todo, un
comportamiento definido. Si bien, no se puede indicar con certeza total, el valor
gue una magnitud que varia aleatoriamente, puede alcanzar en determinado
momento, si se puede indicar rangos de ocurrencia y la probabilidad de que
dicha magnitud se encuentre en ese rango. De hecho, la probabilidad de un
evento, es un valor entre 0 y 1, que representa la certidumbre con que ocurrird

dicho evento.
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Una distribucion de probabilidad, es la manera como se reparten en una
poblacion los valores de probabilidad. Existen muchas distribuciones de
probabilidad conocidas, siendo la mas importante, por su universalidad, la asi
llamada DISTRIBUCION NORMAL O GAUSIANA. Si bien es cierto que la
distribucion normal proporciona una representacion adecuada, al menos en una
primera aproximacion, a una gran cantidad de variables fisicas, es necesario

probar, si se desea rigurosidad, que el modelo de distribucibn normal es el

adecuado.
DISTRIBUCION NORMAL
A
4 2 -1 0 1 2

El area bajo la curva, representa la probabilidad acumulada de que ocurra un
evento.

Intervalo  Area Intervalo

o 68.,27% M
20 95,45% M
3o 99,73% M
4o 99,994% M

0,674 ¢
164506
1,960 c
2,576 ¢

+ + + H+

t
t
t
t
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El Control Estadistico de Procesos, apuesta por mantener la salida del Proceso
dentro de los limites de + 3 o, con lo que asegura que el 99,73% de las veces
se satisfacen las especificaciones. Pero la tendencia actual es llegar a obtener
un desempefio 6 sigma, lo que equivale a un 99,9997% de efectividad, o en
otras palabras, que en un Proceso que hiciese 1.000.000 de entregas en un
periodo, sélo se equivocaria en 3 de ellas (¢no seria glorioso?). Parece ficcidn,
pero ya hay muchas empresas que la siguen (o lo intentan) y obtienen los
beneficios que trae equivocarse solo en 3 ocasiones de cada 1.000.000,-

En la practica y sobre todo en relacién con los Procesos Productivos, es muy
dificil, si no, imposible, conocer u y o, estimandose sus valores por §y s.
Existen dos sélidos fundamentos teéricos que avalan el aplicar estos métodos

estadisticos a la practica empresarial; se trata de los siguientes teoremas:

1.- LA LEY DE LOS GRANDES NUMEROS: establece que el promedio de

una muestra de tamafio n, se puede aproximar a la media de la
poblacién, incrementando el valor de n, es decir, el nimero de

observaciones.

2.- TEOREMA DEL LIMITE CENTRAL: que afirma que sin importar cual es

la forma de la distribucion de los datos de la poblacién, la distribucién de

los promedios, tiende a una distribucién normal cuando crece el tamafio

de la muestra.
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6.- HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS I

RESUMEN TABULAR DE DATOS. DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS.

Una distribucién de frecuencias es una tabulacién de datos arreglada segun su

tamarnio.

Ejemplo: De una linea de produccion de bobinas, se han obtenido los
siguientes datos de resistencia eléctrica en Ohms:

3,37 3,34 338 332 333 328 3,34 3,31 3,33 3,34

329 336 3,30 3,31 3,33 3,34 3,34 3,36 3,39 3,34

3,35 3,36 3,30 3,32 3,33 335 3,35 3,34 3,32 3,38

3,32 337 3,34 338 3,36 3,37 3,36 3,31 3,33, 3,30

3,35 3,33 3,38 3,37 344 332 3,36 3,32 3,29 3,35

3,38 3,39 3,34 332 3,30 3,39 3,36 3,40 3,32 3,33

3,29 341 327 336 341 337 3,36 3,37 3,33 3,36

3,31 333 33 334 335 3,34 331 336 3,37 3,35

3,40 335 3,37 335 3,32 3,36 3,38 3,35 3,31 3,34

3,35 3,36 3,39 331 331 330 3,35 3,33 3,35 3,31
De inmediato se aprecia que la confeccion de una tabla como la mostrada, si
bien posee todos los datos, no entrega ninguna informacion util. Se prefiere

entonces, agrupar los datos en celdas, segun el siguiente procedimiento:

1.-  Decidir el nimero de celdas segun la siguiente tabla:
Numero de Observaciones Numero de Celdas
20-50 6
51 -100 7
101 - 200 8
201 - 500 9
501 — 1000 10
Mas de 1000 11-20
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4.-

Calcular el intervalo de la celda igual al valor de la observacion mayor,
menos la menor, dividido por el nimero de celdas. El resultado debe
redondearse al ndmero impar mas cercano, con el mismo nimero de

digitos significativos de los datos.

Construir las celdas con sus limites.
a) Cada limite debe ser un digito significativo mayor que los datos
y terminar en 5.

b) El intervalo de la Celda, debe mantenerse constante.

Se construye la Tabla de Frecuencias

Aplicando estos puntos al ejemplo, tenemos:

Son 100 observaciones, por tanto se eligen 7 celdas

Intervalo = (3,44 —3,27) /7 =0,0243 = 0,03

Limite Inferior = 3,44 - 0,015 = 3,255

Resistencia Tabulacion Erec. Acum

1 3,435 — 3,465 | 1

2 3,405 — 3,435 I 2 3

3 3,375 — 3,405 LTI 12 15

4 3,345 -3,375 AR ERTRRT 35 50

5 3,315-3,345 R RRTRR RN 32 82

6  3285-3315 [l 16 98

7 3,255 — 3,285 I 2 100
Total 100
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Una gréfica de barras verticales de una distribucion de frecuencias, se llama
HISTOGRAMA.

NCH 2420/1.c97 Punto 2.17
HISTOGRAMA: es una representacion gréfica de la distribucion de
frecuencias de una caracteristica cuantitativa, que consiste en un

conjunto de rectangulos contiguos cada uno de los cuales tiene
como base, el ancho de la clase (celda) y un area proporcional a la
frecuencia de la clase.

EL PRIMER PASO DEL ANALISIS ES GRAFICAR LOS DATOS

LA CURVA NORMAL Y EL ANALISIS DE HISTOGRAMAS

Ya que la mayoria de los Procesos Productivos entregan resultados que,
razonablemente, siguen una distribucion normal se combina el concepto de
histograma con el de la curva normal, para obtener una herramienta de trabajo
practica, que se conoce como “Analisis de Histogramas” Se selecciona una

muestra aleatoria del Proceso que se esta estudiando y se toman las medidas
correspondientes de la caracteristica de Calidad elegida. Se confecciona el
histograma agregando los limites de especificacion inferior (L i) y superior (L s).

En seguida, analizando los siguientes puntos:

e El centro del histograma, para encontrar la tendencia del Proceso.
e El ancho del histograma, para encontrar la variabilidad del Proceso.
e La forma del histograma que debiera ser “parecida” a una distribucion

normal.

Se deben contestar las siguientes preguntas:

e (Es el Proceso capaz de cumplir con las especificaciones?

e ¢ Qué accion se deberia ejercer sobre el Proceso?
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EJEMPLOS DE DISRIBUCION
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En estos ejemplos, ¢ qué podemos concluir en cada caso respecto al Proceso?.
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No se debe perder de vista que para poder sacar conclusiones concluyentes a
partir de un histograma, se requieren al menos 50 datos, ya que una menor
cantidad puede conducir a decisiones erréneas. Otra gran limitacion de los
histogramas, esta en la manera como se toman las muestras, pues al ser éstas
tomadas al azar, sin considerar el orden de fabricacion, no se obtiene un
despliegue de las tendencias del Proceso de un periodo a otro. Esto conduce a
gue la tendencia central observada puede haber variado sustancialmente en el
tiempo. M&s a pesar de todas estas limitaciones, el Analisis de Histogramas
permite obtener de manera facil, he ahi su poder, informacién de primera mano

del Proceso, sin necesidad de tener conocimientos estadisticos profundos.

HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Se define PROBLEMA como una desviacién entre lo que deberia estar
sucediendo y lo que realmente sucede, con la importancia suficiente para hacer
gue alguien piense que se deberia corregir la desviacion.

Lo que produce el efecto no deseado es un cambio imprevisto. Antes de que
sucediera ese cambio, muchas veces desconocido, todo iba bien, después, el
Proceso se salio de control y de las normas establecidas con anterioridad. Para
poder escoger la accidon correctiva necesaria, se requiere la toma de

decisiones.

CONDICIONES QUE CARACTERIZAN UN PROBLEMA:
e Existen varios cursos de accion de donde escoger

e Escoger un curso de accion tendra un impacto notable en el futuro
e No se sabe con certeza cudl curso de accidon escoger

A su vez, cada problema segun la cantidad de informacién disponible, se puede
clasificar como:
e Estructurado: Si hay informacién completa sobre el problema

e Mal Estructurado: Sélo se tiene informacion vaga sobre el problema

e Semi-Estructurado: Se ubica entre las dos clasificaciones anteriores

Los Problemas Estructurados se resuelven siguiendo el respectivo Manual de
Procedimientos. Los otros requieren el uso de Herramientas Estadisticas.
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La estrategia estdndar que se utiliza para resolver problemas, consta de seis

pasos, cada uno con su respectiva Herramienta Estadistica.

1.- PARA LOCALIZAR LA CONFUSION. EL DIAGRAMA DE FLUJO.

Definiendo CONFUSION como “un sistema de condiciones externas que

produce insatisfaccién”, se dice que la confusion en el Aseguramiento de la

Calidad, es el verdadero estado de la Calidad dentro de una Empresa.

Las confusiones se deben a las siguientes causas:

Falta de conocimiento sobre cémo trabaja un Proceso

Falta de conocimiento acerca de como deberia trabajar un Proceso

Errores al llevar a cabo las etapas de un Proceso. Los errores inconscientes
se deben a falta de concentracién, en tanto que los errores conscientes se
deben a malas practicas administrativas.

Complejidad del Proceso

Exceso de variacion en el Proceso

Algunos sintomas de la confusién son:

Gran cantidad de material en Proceso

Muchas personas caminando de un lugar a otro, o esperando sin hacer
nada

Areas de trabajo fuera de lugar

Los trabajadores sélo pueden dar una explicacién vaga y breve de lo que
hacen y porgué lo hacen

Letreros humoristicos que dicen cosas como: “iDice que lo quiere para
mafiana! jja ja!”, o “Un escritorio limpio es sintoma de una mente enferma”
En las oficinas, pilas de documentos procesados y sin procesar
almacenados en el area de trabajo

Supervisores y gerentes caminando, tratando de ver lo que sucede,
investigando quién cometié un error critico y apurando pedidos atrasados

Se utiliza el Diagrama de Flujo para poder visualizar el funcionamiento de un

Proceso y poder asi aclarar la confusion.
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2.- PARA LOCALIZAR HECHOS. LA PLANILLA DE REGISTRO

La recopilacion de informaciéon se debe llevar a cabo de forma metddica. La

recopilacion habitualmente se hace por el personal de linea, sobre una hoja de

papel o por medios electrénicos.

Antes de efectuar el disefio de la Planilla, hay que formularse las siguientes

interrogantes:

¢, Qué pregunta tratamos de contestar?

¢, Qué tipo de datos necesitaremos para responder la pregunta?

¢Donde podemos encontrar los datos?

¢, Quién puede entregar los datos?

¢, Como se pueden recopilar los datos con esfuerzo minimo y con posibilidad
minima de error?

¢Durante qué periodo de tiempo se hara el registro de datos? ¢ horas, dias,

semanas 0 meses?

Precauciones basicas a tener en cuenta:

Claridad absoluta de propdésito para el cual se estan registrando los datos
Agregar en el encabezamiento de cada planilla informacion identificatoria
sobre fecha, hora, turno, persona, lugar, etc.

Informacién facil de recolectar, de manera que no interfiera en el tiempo de
trabajo normal del operador

No olvidar que el objetivo no es obtener datos, sino que obtener datos
significativos

Los datos malos son peores que la ausencia de datos

Las Planillas deben archivarse ordenadamente
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3.- PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS.
HISTOGRAMAS Y DIAGRAMAS DE PARETO

Tal como ya se vio, el Histograma es una herramienta muy valiosa al momento

de efectuar un primer analisis de los datos, en especial la forma de la
distribucion. Pero se deben tener presentes las precauciones que antes se
dijeron, en el sentido que se debe estar seguro que los datos son
representativos de las condiciones normales del Proceso. Asi, si en la linea de
produccion que se estudia, ha comenzado a trabajar un nuevo operario, 0 se
ha cambiado una maquinaria, sera mejor reunir datos nuevos. Tampoco se
debe olvidar que es recomendable no sacar ninguna conclusion, por previa que
sea, si no hay al menos 50 datos.

El economista italiano Vilfredo Pareto (1848 — 1923), observé al estudiar la
distribucion de los ingresos de los habitantes de Milan, que mas o menos el
80% de los ingresos, correspondia a so6lo el 20% de la poblacion. Este
concepto tiene muchas aplicaciones, constituyendo una ley casi universal, por
ejemplo, es muy probable que el 70% o el 80% de las fallas internas de un
Proceso, sélo se deben a uno o dos problemas. El identificar estas “pocas
vitales” como se les llama, y no distraerse con las “muchas vitales”, permite

concentrar los recursos siempre escasos.

|| EL 80% DE LOS PROBLEMAS SE DEBEN AL 20% DE LAS CAUSAS

EL DIAGRAMA DE PARETO ES UN GRAFICO DE BARRAS CUYAS VARIABLES
ESTAN ORDENADAS DE MAYOR A MENOR IMPORTANCIA. SE USA CUANDO
SE NECESITA IDENTIFICAR LAS POCAS CAUSAS VITALES DE LAS MUCHAS
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COSTOSOS

PARETO

e SE RECOMIENDA ANALIZAR COSTOS EN VEZ DE CANTIDADES
e GENERALMENTE LOS PROBLEMAS MAS FRECUENTES NO SIEMPRE SON LOS MAS

ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE EL GRAFICO DE PARETO

e LOSITEMS PEQUENOS SE DEBEN AGRUPAR EN LA CATEGORIA OTROS
e LA CATEGORIA OTROS SE COLOCA EN EL EXTREMO DERECHO DEL GRAFICO DE

e EL GRAFICO DEBE CONFECCIONARSE SEGUN LAS NECESIDADES ESPECIFICAS, ES
DECIR, PUEDE SE PUEDE MODIFICAR EL PROCEDIMIENTO SEGUN SE ESTIME

e SE DEBE RECORDAR QUE SIEMPRE EL 80% DE LAS CAUSAS TIENEN SU ORIGEN EN
POCAS DE LAS MUCHAS CAUSAS REGISTRADAS

Ejemplo: El siguiente es un estudio sobre devoluciones hecho aplicando

Pareto

MOTIVO DEVOLUCION |[NUMERO PORCENTAJE ACUMULADO
Bodega sin espacio 9107 20,06 20,06
Pedido Equivocado 6845 15,08 35,14
Pedido Incompleto 6119 13,48 48,62
Sin justificacién 4172 9,19 57,81
Fuera de horario 3392 7,47 65,28
Pedido Repetido 2753 6,06 71,34
Mal sellado 2666 5,87 77,21
Dafios de manipulacion 1460 3,22 80,43
Fallas de comunicacion 1125 2,48 82,91
No pedido 889 1,96 84,87
Cerrado 837 1,84 86,71
Otros 760 1,67 88,38
Falla transportista 460 1,01 89,40
Fuera de fecha 315 0,69 90,09
No hay pago 311 0,69 90,78
Sobre stock 91 0,20 90,98
No hay registro 4097 9,02 100,00
Total 45.399
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Ejemplo: Se efectta el andlisis de Pareto en la siguiente situacion:

DEFECTO NUMERO | F.REL % | F. ACUM
Incompletas 48 42 42
Rayaduras 32 28 70
Roturas 23 20 90
Otras 8 7 97
Manchas 4 3 100

ANALISIS DE PARETO
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4.- PARA GENERAR IDEAS. EL DIAGRAMA CAUSA EFECTO

Al haber encontrado un problema, la siguiente meta ha de ser poder identificar
las causas que originan ese problema. Para generar ideas se usan los
Diagramas Causa Efecto, que se conocen también como
diagramas “espina de pescado” o de Ishikawa (quien lo inventd en
1943). Se trata de un método grafico sencillo para presentar una
cadena de causas y efectos, y para obtener las causas y relaciones

de organizacion entre las variables.

CAUSA PRINCIPAL 1 CAUSA PRINCIPAL 2

> EFECTO O

PROBLEMA

CAUSA SECUNDARIA

CAUSA PRINCIPAL 3
CAUSA MENOR

BENEFICIOS DE ESTA HERRAMIENTA:

e AL CONSTRUIRLOS, SE GENERA CONOCIMIENTO EN TORNO A UN
PROBLEMA ESPECIFICO QUE NECESITA SER RESUELTO

e LAS IDEAS SON GENERADAS POR LAS MISMAS PERSONAS QUE
TRABAJAN EN EL PROCESO. ESTAS APORTAN EXPERIENCIA Y
CONOCIMIENTO, LO QUE CONLLEVA AL APRENDIZAJE DE NUEVOS
CONOCIMIENTOS SOBRE EL PROCESO

e REQUIERE UNA BUSQUEDA ACTIVA DE LAS CAUSAS. ES NECESARIO,
MUCHAS VECES, RECOLECTAR OTROS ANTECEDENTES

e AYUDA A COMPROBAR Y VALIDAR EL CONOCIMIENTO QUE SE POSEE
SOBRE EL PROBLEMA A RESOLVER

e PERMITE VISUALIZAR EL PROBLEMA Y SUS CAUSAS HASTA LOS
MINIMOS DETALLES
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PROCEDIMIENTO DE CONFECCION DEL DIAGRAMA CAUSA EFECTO

DETERMINAR QUE PROBLEMA SE QUIERE ANALIZAR O EL FACTOR QUE
DEBE MEJORAR, ES DECIR, SE DEBE ESPECIFICAR EL “EFECTO”

SE ESCRIBE EL “EFECTO” A LA DERECHA Y SE TRAZA UNA FLECHA
GRUESA DE IZQUIERDA A DERECHA

ES NECESARIO REUNIRSE Y CONVERSAR CON TODAS LAS PERSONAS
RELACIONADAS CON EL PROBLEMA

SE IDENTIFICAN LAS CAUSAS PRINCIPALES Y SE ESCRIBEN ALREDEDOR
DE LA FLECHA GRUESA

SE IDENTIFICAN LAS POSIBLES CAUSAS SECUNDARIAS QUE GENERAN
CADA UNA DE LAS CAUSAS PRINCIPALES Y SE INCORPORAN AL DIAGRAMA
POR ULTIMO, ES PRECISO VERIFICAR QUE TODOS LOS FACTORES ESTEN
INCLUIDOS EN EL DIAGRAMA. SI LO ESTAN, Y SI HAN QUEDADO
ADECUADAMENTE UBICADAS SOBRE EL DIAGRAMA, ENTONCES SE
CONSIDERA QUE ESTE HA SIDO TERMINADO

Se recomienda al hacer el andlisis, agrupar las causas en cuatro rubros
principales, correspondientes a Materiales, Métodos, Mano de Obra y
Maquinaria. Hay quienes ademas incluyen el Management (la Gerencia).

MATERIALES MANO DE OBRA

| EFECTO

AN

MANAGEMENT

METODOS MAQUINARIA
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5.- PARA INVENTAR SOLUCIONES. EL DIAGRAMA DE DISPERSION

Una vez hecho el Diagrama de Causa y Efecto, una manera rapida de
evaluar la importancia de una causa y asi generar ideas, es el Diagrama
de Dispersion. Si bien este tipo de diagrama no constituye un andlisis
estadistico riguroso, con frecuencia permiten encontrar posibles
relaciones entre variables, sugiriendo asi estudios posteriores.

> > >
Correlacién Positiva Sin Correlacion Correlacién Negativa

PROCEDIMIENTO PARA LA CONSTRUCCION DE DIAGRAMAS DE DISPERSION

RECOPILAR DATOS EN PARES. SE REQUIERE UN MINIMO DE 15 PARES DE DATOS, Y SI SE

DESEA MAS INFORMACION SE DEBEN USAR ENTRE 50 Y 100 PARES DE DATOS

DETERMINAR EL VALOR MAXIMO Y MINIMO DE CADA VARIABLE PARA PODER ASi ESCOGER
LA ESCALA DE CADA EJE. SE RECOMIENDA PARA FACILITAR LA INTERPRETACION, QUE LA

LONGITUD DE CADA EJE SEA SIMILAR
UBICAR CADA PAR EN SU LUGAR CORRESPONDIENTE.

6.- PARA VIGILAR LOS PROCESOS. LOS GRAFICOS DE CONTROL

Los Gréaficos de Control fueron propuestos por primera vez por Walter
Shewart en la década de 1920. Siendo él, quien primero distinguio las
Causas Comunes de las Especiales en la variacion de un Proceso, y cred
el concepto de Grafico de Control, para separarlas.

En la siguiente figura, se aprecia la estructura general de un Grafico de Control.
El tiempo se mide en el eje horizontal, que con frecuencia corresponde al valor
promedio de la caracteristica de Calidad que se mide en el eje vertical. Hay
otras dos lineas horizontales, por lo general discontinuas, que representan el
Limite Superior de Control (LSC o UCL por su sigla en inglés Upper Control
Limit) y el Limite Inferior de Control (LIC o LCL por su sigla en inglés Lower
Control Limit).
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MEDICION

PROMEDIO

LIC

TIEMPO

Los Limite de Control, se escogen de tal modo, que haya una probabilidad, por
lo general, mayor que 99% que los valores de la muestra queden dentro de
esos limites si el Proceso esta bajo control. Las muestras se seleccionan a
través del tiempo, se anotan en el grafico y se analizan. Si los valores promedio
de la muestra caen fuera de los Limites de Control, o si se presentan
comportamientos no aleatorios, entonces es posible que haya causas
especiales que estan afectando el comportamiento del Proceso.

El control estadistico de procesos (SPC por su sigla en inglés Statistical
Process Control), es una metodologia en la que se usan Gréaficos de Control
para ayudar a los operarios, supervisores y gerentes a vigilar la produccion de
un proceso de manera de eliminar las causas especiales de variacion.

El SPC aumenta la productividad al reducir las pérdidas y los reprocesos

El SPC es la base de la determinacién de la capacidad del proceso, de la

prediccion de su rendimiento y del calculo de su ganancia
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Las razones practicas de tener SPC son:
e Permite determinar cuando emprender acciones
e Sefala cuando se puede dejar solo un proceso
Existen dos tipos de Gréaficos de Control:
- Graficos para datos de Variables
- Graficos de control para Atributos
Los que a su vez se subdividen en diversos sub-tipos segun la orientacién del
estudio que se haga.
UN PROCESO ESTA BAJO CONTROL ESTADISTICO CUANDO:
e NO HAY PUNTOS FUERA DE LOS LIMITES DE CONTROL
e ELNUMERO DE PUNTOS ARRIBA Y ABAJO DEL EJE CENTRAL ES
APROXIMADAMENTE IGUAL
e LOS PUNTOS PARECEN CAER AL AZAR ARRIBA Y ABAJO DEL EJE
CENTRAL
e LA MAYOR PARTE DE LOS PUNTOS, PERO NO TODOS, SE
ENCUENTRAN CERCA DEL EJE CENTRAL, Y SOLO UNOS POCOS
CERCA DE LOS LIMITES DE CONTROL
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Existe una metodologia para analizar los Gréaficos de Control segun

su funcionamiento en zonas definidas:

A

SINTOMA DE CAUSAS ESPECIALES:

e Un punto mas alla de lazona A

e Nueve puntos consecutivos en zona C o més alla

e Seis puntos consecutivos subiendo o bajando

e Catorce puntos alternando arribay debajo de linea central
e Dos o tres puntos consecutivos en la zona A

e Cuatro o cinco puntos consecutivos en zona B

e Quince puntos consecutivos en zona C

e Ocho puntos consecutivos sin valores en C

El profundizar en el Control Estadistico de Procesos excede el alcance de
estos apuntes, ya que constituye un Tema digno de profundizar en otras

circunstancias. (Se recomienda consultar las Normas ISO sobre el tema).
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7.- LA ORIENTACION AL CLIENTE

LA RAZON DE LA MALA CALIDAD ES LO QUE LLAMARIA LA
“ADMINISTRACION DEL CHARLATAN”, MUCHO SE HABLA Y
NADA SE HACE. EL RESULTADO DE ESTO ES UN
TRABAJADOR SIN MOTIVACION

SISTEMA + PASION + PERSEVERANCIA = CALIDAD

TOM PETERS

La Gestion de Calidad Total (TQM por sus siglas en Inglés Total Quality
Management), se define como el manejo de la Organizacién para que ésta
sobresalga en todas las dimensiones de los Productos y Servicios que tienen
importancia para el Cliente. Los conceptos clave de esta definicién son: La
Calidad se extiende por toda la Organizacién, en todo lo que se hace; el Cliente
es el que a fin de cuentas define la Calidad.

Las Normas de Calidad Dirigidas por el Cliente, significa que “su producto
no es confiable a menos que el Cliente lo diga” y que “su servicio no es rapido
a menos que lo afirme el Cliente”. En otras palabras, para establecer niveles de
Calidad aceptables, hay que tomar en cuenta la percepcién que tiene el Cliente
de la Calidad. (Las referencias al Cliente son tanto para el Cliente externo
como para el Interno).

Para poder satisfacer adecuadamente al Cliente, es indispensable que toda
organizacion tenga muy claros dos conceptos fundamentales: La Vision de
futuro, que es la percepcion del futuro deseado para la organizacion,
generalmente expresado como meta a largo plazo y la Misién de la
organizacién, que se define como el gran propdésito para el cual existe la
organizacién. Ambos términos son complementarios entre si, pues la Vision es

la consolidacion de la Mision y ésta es el fundamento de aquella.

“ALLI VA MI GENTE, DEBO SEGUIRLOS PARA SER SU LIDER”

FUNDAMENTOS DE LA MEJORA CONTINUA - Pagina 53
RELATOR: MAURO CABRERA ALARCON



Toda organizacién para sobrevivir, debe tener una ventaja competitiva
gue la distinga de las demas. Tal ventaja se puede conseguir por precio,
por la capacidad de cumplir con las necesidades del Cliente en poco
tiempo y por la Calidad.

“ CLIENTE: CUALQUIERA AL QUE IMPACTA UN PRODUCTO O PROCESO “

Existen tres categorias de Clientes:

e Clientes externos, tanto actuales como potenciales

e Clientes internos: Incluyen a todas las funciones que el Producto impacta,
tanto en los niveles administrativos como de la fuerza de trabajo. Los
proveedores internos, muchas veces creen que sus Clientes internos son
Clientes “cautivos”. Esto no es asi, siempre los Clientes internos pueden
tener alternativa.

e Proveedores como Clientes: Los proveedores deben considerarse como
extensiones de los Clientes internos, por lo tanto, deben tenerse en cuenta
al planear la Calidad.

Los Diagramas de Flujo, son indispensables para identificar a los
Clientes. Debe también reconocerse que siguiendo el andlisis de Pareto,
existen “pocos Clientes vitales” que deben concentrar nuestro maximo
esfuerzo.

La informacién sobre la Calidad en el mercado, incluye sefiales de alarma
sobre Calidad que surgen no soOlo de una disminucion en las ventas, sino
también en los informes de fallas en las lineas de produccion, de las quejas de
los Clientes, de los reclamos, de las demandas legales, etc.
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8.- LA CALIDAD TOTAL (TOM)

Hagamos un breve resumen de lo que debemos entender por Calidad:

CALIDAD ES:

DAR AL CLIENTE LO QUE DESEA HOY;

A UN PRECIO QUE LE AGRADE PAGAR,;

A UN COSTO QUE PODAMOS SOPORTAR;

UNA Y OTRA Y OTRA VEZ;

Y DARLE ALGO AUN MEJOR MANANA.

CALIDAD ES:

e LA CORRESPONDENCIA DE LO QUE SE DESEA CON LO QUE SE
CONSIGUE

e LA EXPECTATIVA VERSUS LA SATISFACCION DE LA REALIDAD

CALIDAD ES:

e INVISIBLE CUANDO ES BUENA;

e IMPOSIBLE DE NO OBSERVAR CUANDO ES MALA;

e UN INSUMO INVISIBLE.

CALIDAD NO ES: ESTADISTICA MATEMATICA

CALIDAD ES: LA APLICACION DE METODOS ESTADISTICOS SIMPLES

La Administracion de Calidad Total, es simplemente el proceso de incorporar la
Calidad en bienes y servicios desde el principio, y de hacer de la Calidad el
interés y responsabilidad de cada uno.

BENEFICIOS DE LA CALIDAD TOTAL:

MEJORA LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

AUMENTA LA CALIDAD DE BIENES Y SERVICIOS

REDUCE EL DESECHO Y LOS INVENTARIOS REDUCIENDO LOS COSTOS
MEJORA LA PRODUCTIVIDAD

REDUCE LOS TIEMPOS DE ELABORACION DE CADA PRODUCTO
AUMENTA LA FLEXIBILIDAD PARA SATISFACER LAS DEMANDAS
REDUCE EL TRABAJO EN PROCESO

MEJORA LOS TIEMPOS DE ENTREGA

UTILIZA MEJOR LOS RECURSOS HUMANOS

La Calidad Total tiene tres elementos principales:
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FILOSOFIA

¢ Normas de Calidad dirigidas por los Clientes
e Enlaces Proveedor-Cliente

e Orientacion para la prevencion

e Calidad en la Fuente

e Mejora Continua (el tema que estamos tratando).

HERRAMIENTAS GENERICAS

e Diagrama de Flujo de Proceso

e Planillas de Registro

e Andlisis de Pareto e Histogramas
e Diagramas de Causa y Efecto

e Diagramas de Dispersion

e Graficos de Control

CONTROL DE CALIDAD

e Planes de Muestreo
e Capacidad de Proceso

e Métodos de Taguchi

Existen y se deben conocer, otros métodos y herramientas aplicables, como las

“5 8", “6 sigma” y por cierto, las Normas 1SO 9000.
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|| NORMAS ISO 9000 VS CALIDAD TOTAL ||

CALIDAD TOTAL

Estilo Gerencial
Liderazgo Trabajo en Equipo

Integracion de Proveedores y Clientes

Vision a Largo Plazo Mejoramiento

Continuo

ISO 9000

Procedimientos Documentados

Acciones Correctivas
Registros

Revisiéon de Contrato
Adquisiciones

Control de Proceso
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9.- LOS ENFOQUES DE LA GESTION DE CALIDAD

Existen diversos enfoques conocidos y comprobados para implementar
un Sistema de Gestién de Calidad. Pero al tratarse de un tema estratégico,
es necesario integrarlos tanto dentro como fuera de la Empresa.

Crosby Deming Juran

Definicién de | Concordancia con|Confiabilidad a|Adecuado para el
Calidad los requisitos bajo costo y | uso

adecuado al

mercado
Responsabilidad de|100% responsable |94% responsable |80% responsable
la Gerencia
Motivacion Cero defectos Usa Estadisticas Sin campanas

Enfoque general Prevencion, no |Reduccion de la|Capacitacion del
inspeccion variabilidad personal

Estructura 14 pasos generales |14 pasos para la|10 pasos generales

Gerencia

SPC Rechaza los | El Control | Lo recomienda
niveles estadisticos | Estadistico de | pero con
de Calidad | Procesos es | advertencias
aceptable Indispensable

Base para mejoras | Procesos, no | Continua Equipos por
programas. Metas proyecto

Trabajo en Equipo

Comités de Calidad

Participacion  de

Equipos de mejora

Equipos de mejora |todos los
trabajadores

Costos de la Calidad |[La Calidad es|Reduccion La Calidad no es

gratuita constante gratuita
Compras y bienes|El proveedor es|Se requieren | Problemas
recibidos una extension de la | pruebas complejos que

empresa estadisticas deben estudiarse
Calificacién de | Si y también de los|No Si pero ayuda a la
Proveedores compradores mejora del

proveedor

Proveedor unico Si No
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10.- APLICACION DE LA GESTION DE CALIDAD

Los siguientes, son los conceptos clave que definen el buen éxito de la

implementacion de un sistema de Gestion de Calidad:

Perspectiva a Largo Plazo: Las mejoras no se dan de la noche a la

mafana. Se requiere tiempo para planificar adecuadamente la
implementacion y comprometer a todo el personal. Es indispensable
mantener en el tiempo el grado de importancia que se da a este tipo de
programas.

Enfoque en el Consumidor: La administracion de Calidad Total, se basa

en la premisa que el Cliente es el arbitro final de la Calidad. Se deben
adoptar técnicas para obtener retroalimentacion del Cliente. Se debe
reconocer que los Clientes internos son tan importantes como los Clientes
externos. Cada trabajador debe pensarse a si mismo como Cliente y
proveedor de otros trabajadores de la empresa.

Compromiso _de la Gerencia: Si el compromiso con la Calidad no es

prioridad para la Gerencia se produce el fracaso de este tipo de programas.
También mejorar la Calidad sélo de dientes para afuera, es “el beso de la
muerte” para la empresa. La Calidad debe ser un factor principal en la
Planificacién Estratégica y los Analisis Competitivos.

Pensar_en términos de Proceso: Se requiere la coordinacién horizontal

entre las unidades organizacionales. Habitualmente, la mala Calidad de
origina en conflictos de responsabilidad originados por la estructura vertical
por departamentos.

Capacitacion_y herramientas: Todos los trabajadores, desde el mas

nuevo, hasta el ejecutivo principal, necesitan conocer los principios y las
técnicas de Gestion de Calidad. La capacitacion es necesaria para tener
una idea comuin en cuanto a metas, objetivos y los medios para obtenerlos.
La capacitacion debe ser un esfuerzo continuo y no aislado.

Participacion: Todos deben participar en los esfuerzos de mejoramiento.

Los trabajadores deben tener la facultad de tomar decisiones con respecto
a la Calidad.
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e Sistemas de medicion e informacion: Las decisiones deben tomarse

basandose en hechos, por ello la informacion debe ser puntual y exacta.
Los trabajadores de linea y supervisores deben manejar en forma habitual
los informes de Calidad.

e Comunicacién: Se requieren mejores comunicaciones para respaldar el

mejoramiento. Los sistemas tradicionales de comunicacién son lentos e
inexactos pues no se basan en el enfoque de Procesos.

e Liderazqo: Se requiere un liderazgo muy fuerte de la Administracion
superior, pues muchas veces, las nuevas practicas entran en conflicto con

la manera habitual y tradicional de hacer las cosas.
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Hemos visto la importancia que la Gestion de Calidad otorga a los
métodos estadisticos, de hecho, hay quienes afirman que el 95% de todos
los problemas de una empresa, se pueden resolver siguiendo los
meétodos mostrados. Es por ello que se detallardn las técnicas
estadisticas segun su grado de dificultad

1.- Método Estadistico Elemental: que debe ser conocido por todos los
trabajadores, desde el mas humilde hasta el mas encumbrado.

e Cuadro de Pareto: el principio de pocos vitales, muchos triviales.

e Diagrama de Causa y Efecto

Estratificacion

Planilla de Registro

Histograma

Diagramas de Dispersion

Graficos de Control

2.- Método Estadistico Intermedio: orientado a los técnicos e ingenieros

Teoria del muestreo

Inspeccion Estadistica por muestreo

Pruebas de Hipotesis

Disefio de Experimentos

3.- Métodos Estadisticos Avanzados: para pocos técnicos e ingenieros

Disefio de Experimentos Avanzados

Anélisis Multivariables

Métodos de Investigacion Operativa

Como se puede imaginar, cada una de estas técnicas requiere el nivel

adecuado de formacion de los Trabajadores de una Empresa, a todo nivel.
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Algunas causas del fracaso de las iniciativas de Calidad son:

Sobresimplificacion

Medios, Métodos y Herramientas equivocadas

Aplicacion a destiempo

Objetivos no pertinentes, no realistas, no relevantes

Calidad delegada

Sintomas:

La Gerencia habla de Calidad pero no le dedica mucho tiempo a trabajar
sobre el tema

El esfuerzo de Calidad comprende a menos de la mitad de la gente y la
mayoria es de produccién

La gente percibe que ha perdido la direccién

No hay objetivos especificos para Calidad, tal como los hay en ventas o
produccion

La Evaluacién de desempefio no mide ni estimula los esfuerzos de
Calidad

Las personas no disfrutan haciendo mejoras de Calidad y productividad,
lo sienten como una obligacion mas.

Muchos han sido entrenados, pero no lo aplican

La alta direccion dice que la Calidad es importante, pero no se escucha

a los Clientes, se ignoran las sugerencias y no se notan cambios

El foco equivocado

Recursos inadecuados o insuficientes

Restricciones auto-impuestas

Mezcla de Enfoques

No considerar la cultura

Largo Plazo versus Corto Plazo

Mediciones inadecuadas o insuficientes

No considerar la Estrategia ni la Estructura

No considerar suficientemente el factor humano
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11.- EL MODELO DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD I1SO 9000

En esencia, la Norma 1SO 9000 lo que persigue es dar confianza al comprador de los
productos de la Empresa, en el sentido que existe un Sistema de Calidad que puede dar
fe que los productos cumplen con las especificaciones que satisfacen las necesidades del
comprador. La ISO 8402 define en su punto 3.6 Sistema de Calidad como: “la estructura
organizacional, los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para
implementar la Gestion de Calidad”. EI 1SO 9000 busca prevenir inconformidades en
todo el Sistema de Calidad de la Empresa, desde el disefio del producto hasta las
actividades posteriores a la venta. Todo debe estar documentado (cada persona debe
saber qué hacer y qué se espera de ella). Todo lo documentado debe estar implantado y
mantenido en el tiempo, por medio de una politica de auditorias internas.

Si bien, una Empresa puede implantar un modelo 1SO, no implica que tenga también
funcionando un sistema de Calidad Total, pero si ofrece un enfoque sistematico en tal
sentido, presionando a la Empresa a documentar, implantar y mantener un sistema
contable no financiero detallado de sus procedimientos y especificaciones de trabajo.
Debe recordarse que registrarse en la Norma ISO 9000, no significa que un determinado
producto de la Empresa haya sido registrado o aprobado. La certificacion del Sistema de
Calidad 1SO 9000 sdlo significa que la Empresa posee un método con registros para
poder hacerle seguimiento a lo que realiza.

Las etapas de un proyecto de implantacion de la Norma se muestran aqui:

POLITICAS ORGANIZA- PLANIFICA- SOLICITUD

PARA CION PARA CION E INS- DE

IMPLANTAR LA PUESTA TALACION CERTIFICA-

LA ISO 9000 EN DEL CION
MARCHA SISTEMA

Este Tema, requiere una dedicacion mas profunda de la que se le puede
dar aqui, pero es recomendable conocer la Norma, ya que establece una
metodologia probada de trabajo que otorga el fundamento necesario para
cualquier proyecto de Gestion de Calidad en cualquier Empresa.
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12.- AUDITORIAS DE LA CALIDAD

La NCh2000.0f95 ISO 8402, define en su punto 3.5 “Aseguramiento de
Calidad son todas las actividades planificadas y sistematicas implementadas
dentro del Sistema de Calidad y demostradas segun se requiera, para entregar
la confianza adecuada que una Entidad cumplira los Requisitos para la
Calidad”.

El Aseguramiento viene de la evidencia, o sea, de un conjunto de hechos. Para
productos simples, basta tener alguna forma de inspeccién. Para productos
complejos, la evidencia no solo corresponde a los datos de la inspeccion, sino,
ademas de la revision de los planes de ejecucion.

Se compara al Aseguramiento de Calidad con el concepto de Auditoria
Financiera, la que debe establecer, sin lugar a dudas, que el Plan de
Contabilidad es: 1) tal, que si se sigue, reflejara correctamente la condicién
financiera de la compafia y 2) que realmente se esta siguiendo.

Usualmente, al establecerse un Modelo de Aseguramiento de la Calidad en una
Empresa, se efectian tres tipo de actividades: Auditorias de la Calidad,

Investigaciones de la Calidad y Auditorias del Producto.

LA AUDITORIA DE LA CALIDAD

Una Auditoria de la Calidad, es segun el punto 4.9 de la NCh2000.0f95 (ISO
8402): “un examen sistematico e independiente para determinar si las
actividades de la Calidad y sus resultados relacionados cumplen con
disposiciones planificadas y si estas disposiciones se implementan en forma
efectiva y son apropiadas para alcanzar los objetivos”. En el mismo punto, en la
nota explicativa 3), la Norma puntualiza que: “Uno de los propdsitos de una
Auditoria de Calidad es evaluar la necesidad de mejoramiento o accién
correctiva. Una auditoria no deberia ser confundida con actividades de
Supervisién de Calidad o de Inspeccion efectuadas para propdsitos de control
del Proceso o aceptacion del Producto”.
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En estas definiciones, el término “independiente” es critico y se refiere a que

el revisor, mas conocido como auditor, no es la persona responsable del

desempefio que se estd revisando, ni es el supervisor inmediato de las

personas revisadas. La idea, es obtener un panorama objetivo del desempefio.

No se debe perder de vista que, mientras la Auditoria de la Calidad se enfoca

en revisar actividades, la Auditoria del Producto, se enfoca en la revision de los

productos fisicos.

Las empresas, usan las Auditorias de la Calidad, para evaluar su propio

desempefio de la Calidad, asi como el desempefio de sus proveedores,

distribuidores autorizados, agentes y otros.

El objetivo de las Auditorias de la Calidad, es proporcionar Aseguramiento

acerca de que:

e Los planes para lograr la Calidad, sean tales que, si se siguen, se lograra
de hecho, la Calidad que se pretende.

e Los productos sean adecuados para el uso y seguros para el usuario.

e Se cumplan los estandares y reglamentos seleccionados por la Empresa.

e Exista una conformancia con las especificaciones.

e Los procedimientos son adecuados y se siguen.

e EIl Sistema de datos proporcione informacion precisa y adecuada sobre la
Calidad a todos los interesados.

e Se identifiquen las deficiencias y se tomen acciones correctivas

e Se identifiquen las oportunidades de mejoramiento y se advierta al personal

pertinente.

Cuando se trata de Procesos sencillos, también es sencillo identificar al Sujeto
de la Auditoria, pero a medida que los Procesos aumentan en complejidad,
identificar inequivocamente a los Sujetos de la Auditoria, se convierte en un
problema realmente complicado. Debiendo armonizar tres factores
fundamentales de la Empresa, como son los jefes directamente relacionados
con las actividades a auditar, los auditores y la Gerencia que preside sobre
ambos. El siguiente es un esquema de estructuraciéon de un programa de

auditoria
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Discusion de los objetivos de la X X X
Auditoriay enfoque general
Borrador de politicas y X X
procedimientos
Aprobacion final X
Programacion de Auditorias X X
Realizacion de Auditorias X
Verificacion de hechos encontrados X

Publicacion de Informe con hechos y

recomendaciones

Discusion de los Informes X X X
Decisiones sobre las acciones a X
tomar
Seguimiento X

Al realizar las Auditorias se deben tener las siguientes consideraciones sobre

las politicas a sequir:

Leqitimidad: El derecho basico para la realizacion de las Auditorias,
proviene de la aprobacion dada por la Gerencia al modelo de
Aseguramiento de la Calidad que se utilice. De aqui se desprenden otras
interrogantes relacionadas con la legitimidad, como ser: ¢cual debe ser el
sujeto de la Auditoria?, ¢debe acompafarse al auditor durante su ronda?,
¢a quién puede entrevistar el auditor? Etc. Situaciones todas que deben
quedar resueltas en los fundamentos de la auditoria y en la discusion con
todos los interesados.

Programada contra no anunciada: Las Auditorias deben cefiirse a la

maxima “Sin sorpresas, sin secretos”; esto con el fin que los interesados
puedan programar su carga de trabajo, evitando de paso los roces que
producen las auditorias no anunciadas.

Uso de estandares de referencia y listas de verificacion: Se espera en la

medida de lo posible, que el auditor compare las actividades tal como se
estan realizando, con algun estandar objetivo de cémo debiera ser. Esto
minimiza la posibilidad de que el Auditor haga juicios subjetivos. Los
estandares de referencia deben incluir:

e Las Politicas escritas de la Empresa relacionadas con Calidad

e Los objetivos establecidos en los presupuestos, programas, contratos,

etc.
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e Clientes y especificaciones de Calidad de la empresa
e Normativas gubernamentales y manuales

e Estandares de Calidad del sector industrial

e Guias publicadas para llevar a cabo las Auditorias

e Instrucciones departamentales sobre la Calidad

e Literatura general sobre Auditorias

Verificacion de los hechos: Se espera que en todos los casos, los auditores

revisen en conjunto con los jefes de linea, los sintomas aparentes de
cualquier no conformidad que hubiese revelado la Auditoria. Se debe llegar
a un acuerdo sobre los hechos, antes de confeccionar el informe respectivo
que llegaré finalmente a la Gerencia.

Descubrimiento de Causas: Se espera que el Auditor, en conjunto con el

personal de linea, investigue las deficiencias mas importantes con el fin de
determinar sus causas. El resultado de esta investigacion, se convierte en la
base de las recomendaciones.

Recomendaciones y remedios: Los Auditores deben evitar implicarse en la

generacién de soluciones a los problemas detectados y menos participar de
su implementacion. Pero si deben hacer recomendaciones para reducir las

deficiencias y mejorar el desempefio.

Aunque en teoria, la Auditoria no es mas que otro instrumento de gestién, el

asunto de las relaciones humanas, puede llegar a ser muy importante y dificil

de manejar. Es muy comun que las recomendaciones del Auditor, se reciban

como una invasion de responsabilidades. En el otro sentido, los Auditores

sienten que la lentitud de respuesta a las peticiones de informacion, son una

manifestacion de hostilidad, por ello se deben discutir ampliamente los

siguientes temas:

Las razones que fundamentan una Auditoria: Estas razones se supone que

fueron discutidas al inicio de la estructuracion de la Auditoria, pero esta
discusion fue con jefes y gerentes, no con el personal de linea, a quienes se
les deben comunicar explicitamente las razones de la Auditoria (no es
valido explicar que la Auditoria se hace porque asi lo quiere la Gerencia) y
los beneficios que se desprenderan de ella.
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Evitar una atmdsfera de culpa: se debe aclarar muy bien, tanto a jefes y

gerentes como al personal de linea, que la Auditoria apunta a resolver
problemas y no a encontrar culpables.

Equilibrio en los informes: La Auditoria que sélo informa deficiencias podria

reflejar una situacion real, pero indica algin grado de resentimiento. Es una
buena préctica, comenzar los informes con “observaciones sobre o
satisfactorio”.

Despersonalizacion del Informe: Ya que el Auditor tiene un canal de

comunicacion directo con la Gerencia, puesto que ésta revisa sus informes,
debe ser muy cuidadoso para no usar en forma inconveniente esta
influencia. No hay que olvidar que la base real de las recomendaciones
deben ser hechos y no opiniones.

Reunion Posterior a la Auditoria: La parte mas importante de la implantacion

es la reunion posterior a la Auditoria, la que se realiza con el gerente de la
actividad auditada. En esta reunion, las observaciones de la Auditoria, se
presentan de manera que la gerencia pueda planificar una accién
correctiva. Ademas la gerencia, puede indicarle al Auditor cualquier error

respecto a los hechos que ha recolectado.

Durante la Reunién Posterior a la Auditoria, debe revisarse un borrador del

Informe, el cual debe incluir los siguientes aspectos:

Proposito y alcance de la Auditoria

Detalles del Plan de Auditoria, incluyendo personal, fechas, la actividad que
se audité, personal que se entrevistd, material revisado, numero de
observaciones hechas, etc. Los detalles deben aparecer en un apéndice.
Estandares, listas de verificacion y otros documentos de referencia usados.
Observaciones de la Auditoria, incluyendo evidencias de apoyo,
conclusiones y recomendaciones.

Recomendaciones de oportunidades de mejoramiento.

Recomendaciones de seguimiento de la accién correctiva que debe
proponer e implantar el gerente respectivo, junto con la programacion de las
auditorias subsecuentes si fuera necesario.

Listas de distribucion del Informe de Auditoria.
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Al entrar en detalles, el informe debe puntualizar lo siguiente:

Informe de cada discrepancia para asegurar la accién correctiva. Una copia
de este informe se entrega a los responsables directos de la operacion.
Informe sobre el estado global del sujeto bajo revision.

Evaluacién global de la Calidad

Proporcionar estimacion de la frecuencia de aparicion de las no

conformidades en relacién con el nimero de conformidades.

En general se considera que son cinco los ingredientes esenciales de todo

programa de Auditoria:

Resaltar que las conclusiones se basan en los hechos

Los Auditores deben comprender y transmitir que la Auditoria no sélo
proporciona seguridad a la gerencia, sino que también da un servicio Gtil a
los jefes y supervisores.

Los Auditores deben tener la actitud de identificar las oportunidades de
mejoramiento.

Se deben tener presentes los aspectos antes mencionados de relaciones
humanas

Los Auditores deben ser competentes y debidamente calificados.
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Una Auditoria normal se concentra en los siguientes asuntos:

Participacion vy liderazgo de la Administracion: ¢ Participan todos los niveles

de la Administracion? ¢ Hasta qué grado paerticipan?

Disefio _de Productos y Procesos: Los Productos, ¢satisfacen las

necesidades del Cliente? ¢ Estan disefiados para una fabricacion facil?

Control del Producto: ¢ Hay un sistema estricto de control del producto? ¢Se

enfoca el sistema hacia la prevencion de defectos, antes que se presenten,
mas que en la eliminacién de ellos después de haber fabricado el producto?

Comunicaciones entre Cliente y Proveedor: ¢ Comprenden todos quién es el

Cliente? ¢Hasta qué grado se comunican entre si Clientes y Proveedores?

Programas de mejoramiento de la Calidad: ¢Hay un plan de mejoramiento

de la Calidad? ¢ Qué resultados se han alcanzado?

Participacion del Trabajador: ¢ Participan activamente todos los trabajadores

en el mejoramiento de la Calidad?

Educacion y Capacitacion: jQué se ha hecho para asegurar que cada quien
comprenda su trabajo y tenga los conocimientos necesarios? ¢Estan
capacitados los trabajadores en las técnicas de mejoramiento de la
Calidad?

Informacién acerca de la Calidad: ¢Cémo se recopila y se usa la

realimentacion de los resultados respecto de la Calidad?
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EL MEJORAMIENTO CONTINUO

Los objetivos de mejorar los procesos en una Empresa son tres:

e Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados

e Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados

e Hacer que los procesos sean adaptables, de manera que se adecuen a los

requerimientos siempre cambiantes de cada Cliente

No hay que perder de vista el que debe cambiarse la antigua mentalidad

centrada en la organizacion, por otra centrada en el Proceso.

CENTRO EN LA ORGANIZACION

CENTRO EN EL PROCESO

Los Trabajadores son el problema

El Proceso es el problema

Cada uno hace su trabajo

Cada uno colabora para que se hagan
las cosas

Cada uno comprende su trabajo

Cada uno sabe qué lugar ocupa su
trabajo dentro del Proceso

Se evallia a los individuos

Se evallia al Proceso

Se cambia a la persona

Se cambia el Proceso

Siempre se puede encontrar

Trabajador mejor

un

Siempre se puede mejorar el Proceso

Se trata de motivar a la persona

Se eliminan las barreras que impiden el

buen desempeiio de la persona

Se controla a los Trabajadores

Se persigue que los Trabajadores se

desarrollen como personas adultas

No se confia en nadie

Todos son parte del equipo

¢, Quién cometio el error?

¢,Cual fue la causa del error?

Corregir errores

Se disminuye la variacion

Orientacién a la Empresa

Orientacion al Cliente
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¢ QUE ES EL. MEJORAMIENTO CONTINUO?

SE TRATA DE UN ESTILO GLOBAL DE ADMINISTRACION QUE UTILIZA
EL METODO CIENTIFICO Y LAS CONTRIBUCIONES DE TODAS LAS
PERSONAS DE LA ORGANIZACION PARA MEJORAR CONTINUAMENTE
TODO LO QUE LA ORGANIZACION HACE, CON EL OBJETIVO DE
ALCANZAR Y EXCEDER CONSISTENTEMENTE LAS EXPECTATIVAS DEL
CLIENTE.

e Se enfoca hacia el Cliente, interno y externo, y en proveer un producto o
servicio de calidad, considerando para ello todos los procesos

e Pone énfasis en el trabajo en Equipo, considerando la organizacién como
“todos un equipo”

e Enfoque cientifico para resolver problemas, basando las decisiones en
datos

EL MEJORAMIENTO CONTINUO BUSCA MAXIMIZAR LA SATISFACCION
DE LOS CLIENTESY MINIMIZAR LOS DEFECTOS QUE SE OBSERVAN EN
LOS DIFERENTES PROCESOS DE LA ORGANIZACION

A principios del siglo XX, Walter Shewart propuso una metodologia para el
mejoramiento de la Calidad, que se conoce como el “Ciclo de Shewhart”, el
que se constituyo en la herramienta fundamental que Deming, ensefié a los
japoneses durante la reconstruccion del pais que siguié a la Segunda Guerra
Mundial. Es por esto, que los japoneses en 1950, rebautizaron este ciclo, como
el “Ciclo de Deming”. Como éste se compone de 4 etapas: Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar, también se le conoce como el “Ciclo PHVA”.
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La etapa de Planificar, consiste en estudiar la situacion actual, reunir datos y
planificar la mejora. En la etapa Hacer, el plan se pone en marcha de manera
tentativa, por ejemplo en un proceso piloto en el laboratorio, 0 con unos pocos
Clientes. La etapa Verificar, determina si el plan de prueba trabaja en forma
correcta y si se han localizado més problemas y oportunidades. La ultima
etapa, Actuar, es el establecimiento del plan final para asegurar que se
normalicen las mejoras y se practiquen en forma continua. Esto conduce de
vuelta a la etapa de Planificar, para efectuar nuevos diagndsticos y proponer

nuevas mejoras.

PLANIFI CAR

ACTUAR HACER

VERIFICAR

Por su naturaleza, este Ciclo nunca termina; es decir, se concentra en el
Mejoramiento Continuo. Las normas mejoradas, sélo son un trampolin hacia

mas mejoras.
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EQUIPOS DE TRABAJO

En el Mejoramiento Continuo, es fundamental la formacion de Equipos de
Trabajo. Estos se constituyen segun su objetivo y necesidad, pero siempre,

enmarcados en la estructura de la Empresa.

En el NIVEL ESTRATEGICO se encuentran los Gerentes.

Los equipos estudian y deciden cambios estratégicos que afectan a una gran
parte o a la totalidad de la organizacion.

Ejemplos:

e Proyectos de Reingenieria

e Disefio de un Plan de Mejoramiento Continuo
e Planificacion Estratégica

e Proyecto de Inversion Tecnologica

¢ Reduccion del nivel general de insatisfaccion de los Clientes

En el NIVEL TACTICO (también conocido como Técnico o Funcional) se

encuentran los Jefes y Supervisores.

Los equipos estudian y deciden cambios 0 mejoras que afectan a los procesos
pertenecientes a su area de responsabilidad.

Ejemplos:

e Un comité Paritario que estudia mejorar el uso de equipos de seguridad
e Un equipo de Gerentes y Supervisores que estudia redisefiar el Sistema de
Incentivos del Area de Produccion

e Mejora del Proceso de Facturacion y Cobranzas
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En el NIVEL OPERATIVO se encuentran los Trabajadores de Linea

Los equipos formados en su mayoria por los Trabajadores que ejecutan las
actividades y tareas de un proceso, se reunen para estudiar causas y

soluciones a un problema especifico 0 a mejorar procesos muy bien acotados

Ejemplos:

e Un equipo de Operarios estudian las causas del “atoro” de las correas
transportadoras de un sector de la Planta y propone e implanta soluciones
para este problema.

e Un equipo de secretarias de gerencias disefia un procedimiento de
preparacion de viajes desde Chile al exterior, para el personal de la
Empresa.

e Un equipo de cajeros de un banco estudia y propone un sistema para
agilizar la atencion de publico los dias de recaudacion de cotizaciones

previsionales.

Antes de que un Equipo comience a funcionar, ha de responder lo siguiente:

e ¢ Esrealmente necesario formar el equipo?
e ¢ Cudl va a ser su MISION? (¢ Para qué?)

e ¢ Quiénes deberian participar?

e (Cual es el Plazo requerido?

e ¢ Qué recursos y/o facilitadores requerira?

Respecto a la Mision:

e Debe estar alineada con los objetivos de la organizacién

e Aunque no siempre se puede establecer con detalle, debe orientar los
esfuerzos del Equipo

e Debe ser recordada continuamente dentro del equipo

e Debe entusiasmar y motivar cuando el animo decae
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Ejemplo:

“Nuestra Mision es maravillar a nuestros Clientes, disminuyendo el tiempo de

entrega de 24 a 12 horas, antes del 31 de julio de este afio”.

Los Proyectos nacen con un propdsito general:

“Mejorar el proceso de adquisiciones de insumos Yy servicios para la
organizacién”.
El Equipo, a partir del analisis de la situacidén actual, debe definir objetivos

operacionales:

Asi, “Mejorar el proceso de adquisiciones de insumos y servicios para la

organizacién”, se transforma en:

“Disminuir el tiempo que transcurre entre la solicitud de compra emitida por el
Area de Mantencion y la generacion de la Orden de Compra, para Septiembre
de este afio."

La Direccion de Equipos es un Tema muy importante en si mismo, existiendo
mucha literatura al respecto, por lo que no se ahondara en él, entregando de
modo “anecddtico” una clasificacion de los miembros que podemos encontrar

en todo equipo.

Componentes del Equipo:

e El Hablador: Si nadie lo para, se acapara la reunién

e El Mudo: Piensa que no tiene nada que decir

e ElI Taimado: No habla ni aporta, porque esta enojado

e El Sabelotodo: El vio todo, experiment6 todo, logré todo

e El Pesimista: Nada resultara, ningun esfuerzo vale la pena

e EI Cémico: La vida es una broma y estd hecha para reirse y hacer reir

e El Abogado del Diablo: Critica todo, censura todo, bloquea todo

Se adjunta un esquema de la presentacion de un Proyecto de Mejoramiento en
sus diversas etapas:
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PRESENTACION DE UN PROYECTO DE MEJORAMIENTO

PROYECTO

RECOPILACION DE DATOS

Una breve descripcion del Mostrar graficos o diagramas

Proyecto

de los datos que el equipo

/ANALISIS DE DATOS

Mostrar las conclusiones del

RAZON POR LA CUAL SE andlisis de datos. Incluir
SELECCIONO
Un resumen de los asuntos

~

graficos o diagramas cuando

sea apropiado

gue condujeron a la

J

seleccion de este proyecto -
META

incluyendo su importancia La meta para la préxima

etapa del proyecto
\

/ACCIONES R
Resumir las  acciones
ANALISIS DE LA tomadas, incluyendo la
SITUACION evaluacion del proyecto y

Resumen de cualquier tipo

las acciones que el equipo
de datos pertinentes, en

forma de Diagramas de /EVALUACION \
Flujo y Diagramas Causa- Presentar un resumen de

Efecto, que muestren lo los datos y las

que el equipo aprendio conclusiones del proyecto,
acerca del estudio del especialmente las
proceso o del problema al acciones o decisiones que

comienzo del proyecto. fueron las méas y las

menos efectivas, y las
cosas que el equipo puede

Cejorar la préxima vez /
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