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INTRODUCCION

Las personas involucradas en la administracién hoy en dia se ven atacadas por
una serie de problemas que por influencias internas y externas afectan a la
empresa, se presentan problemas eventuales (esporadicos) a los cuales se
busca una solucion inmediata. Sin embargo, existen otros tipos de problemas
gue aparentemente no afectan y por lo que las empresas no se preocupan por
darles una solucién en el momento, estos se denominan crénicos, los cuales
generan costos ocultos que con el pasar del tiempo se van incrementando.

El presente trabajo de tesis, se basa en la metodologia de Proyecto por
Proyecto, la cual d& solucion a problemas cronicos. El primer capitulo presenta
generalidades relacionadas con la cultura de calidad, asi como la teoria para
solucionar los problemas mencionados anteriormente, que sustentan el aporte de
esta investigacion. En el segundo capitulo, se presenta el diagnéstico en la
empresa objeto de estudio contextualizando temas tales como: percepcion de
problemas, detecciébn problemas esporadicos, identificacion de problemas
cronicos, metodologia utilizada para solucionarlos, conocimiento de metodologia
de proyecto por proyecto y consolidacion de conocimientos en materia de
metodologia proyecto por proyecto para solucionar problemas cronicos. En el
tercer capitulo, se desarrolla una guia que sirve de base para solucionar los

problemas crénicos que se presentan en las organizaciones.



Las conclusiones a que se llegd, recomendaciones de acuerdo al problema
percibido en el trabajo de investigacion; la bibliografia utilizada y para finalizar se

incluyen los anexos.



CAPITULO |
CALIDAD TOTAL, REDUCCION DE COSTOS Y METODOLOGIA

PROYECTO POR PROYECTO

1.1  Ambito de calidad total
1.1.1 Antecedentes
De manera general, puede decirse que el concepto de calidad y su aplicacién,
hasta llegar al estado actual, ha tenido la siguiente evolucion:

a) Control de calidad enfocada hacia los productos terminados

b) Control estadistico de procesos

c) Control total de calidad o calidad total.
“La primera etapa iniciada con la revolucion industrial consistio en la inspeccién a
los productos terminados, clasificandolos como aprobados o rechazados. Estos
ultimos debian ser sometidos a un reprocesamiento en caso de ser posible o
simplemente eliminados.
En esta concepcion tradicional, la calidad normalmente se asocia a una cadena
de produccion y a menudo se ve como competidoras de otras prioridades
empresariales como la reduccion de costos y la productividad. Para aumentar la
productividad se tenia que sacrificar la calidad. Otro problema con este concepto
tradicional de la calidad es el centrarse en la correccion de errores después de
hechos; esta filosofia de comprobar o arreglar después no sélo permite la

existencia de errores sino que ademas los incorpora al sistema. El ultimo



problema de este enfoque, es que resulta muy caro arreglar las cosas que se
han hecho mal. Pues cuanto mas se intenta mejorar con la calidad tradicional
mas caro resulta.

La segunda etapa iniciada en la primera mitad del siglo XX consistio en el
desarrollo y aplicacion de técnicas estadisticas para disminuir los costos de
inspeccion. Con este enfoque se logré extender el concepto de calidad a todo el
proceso de produccién, lograndose mejoras significativas en términos de calidad,
reduccion de costos y productividad. Las ventajas que ofrecia el control
estadistico permiti6 ampliar su aplicacion a otras areas de la organizacion; sin
embargo, se advirtio que si bien este método mejoraba los resultados de la
empresa, era insuficiente para enfrentar la creciente competitividad.

Es asi como nace el control total de calidad y la idea del mejoramiento continuo,
como una manera de tener éxito en el viaje hacia la excelencia, es decir, para
lograr la calidad total, este concepto nacié en la década de los 50 en los Estados

Unidos, pero fue en Japén donde se desarrolla y aplica a plenitud”. (6:108)

1.1.2 Importancia

El enfoque de calidad total es importante porque busca garantizar a largo plazo
la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion,
optimizando su competitividad mediante el aseguramiento permanente de la
satisfaccion de los clientes y la eliminacion de todo tipo de errores y/o

desperdicios.



1.1.3 Administracién gerencial

Los gerentes de las organizaciones que aplican la calidad total se definen como
personas lideres, arriesgados, orientados al trabajo en equipo, al logro de
resultados y por consiguiente, a la productividad para rentabilizar las operaciones

de las unidades econémicas desde la primera vez.

1.2 Mejoramiento de la calidad y reduccion de costos
Para mejorar la calidad en las organizaciones y a la vez optimizar los costos, es

necesario seguir la metodologia que se indica a continuacion:

e |dentificacion de problemas cronicos y esporadicos
e Definir el concepto proyecto por proyecto
e Establecer la diferencia entre circulo de calidad versus proyecto por

proyecto.

1.2.1 Identificacion de problemas crénicos y esporadicos

e Problema cronico. “ES una situacion adversa continua que requiere

remedio mediante el cambio del statu quo (por ejemplo, la revision de

especificaciones poco realistas)”. (6:40)



1.2.2

Problema esporadico. “Es un cambio adverso repentino en el statu quo,
gue requiere un remedio mediante la restauracion del mismo (por ejemplo,

cambio de un reactivo quimico consumido)”. (6:40)

Proyecto por proyecto

“Consiste en el establecimiento de la metodologia para la solucion de
problemas cronicos en la organizacion. Se denomina Proyecto por
Proyecto, debido a que diversos problemas se analizan y se dan
soluciones viables uno a uno a traves del resultado que se obtenga en un
instrumento de anadlisis denominado diagrama de Pareto. Este surge
debido a que en el enfoque de la calidad total se busca un
mejoramiento continuo, es decir optimizar la calidad de los productos y
servicios, como un instrumento administrativo para su aplicacion

estratégica”. (6:25)



1.2.3 Diferencias entre circulos de calidad y enfoque de proyecto por proyecto

Cuadro No. 1

CIRCULOS DE CALIDAD VERSUS PROYECTO POR PROYECTO

CARACTERISTICA

CIRCULOS DE CALIDAD

EQUIPOS DE PROYECTO

Alcance del proyecto

Dentro de un solo departamento

Multidepartamental

Tamafio del proyecto

Uno de los muchos proyecto Utiles

Uno de los pocos vitales

Los miembros vienen de

Un solo departamento

Varios departamentos

Base de la membresia

Voluntaria

Mandataria

Composicién de la | Fuerza de trabajo En su mayoria administracion media y
membresia especial
Continuidad El circulo permanece intacto proyecto | El equipo se desintegra después de terminar

tras proyecto

el proyecto

Fuente: Juran, J.M., Andlisis y Planeacion de la Calidad, pagina 52.

1.3 Pasos en el enfoque de la metodologia proyecto por proyecto

“Establecer el enfoque comprende tres pasos principales:

e Probar la necesidad

e I|dentificar los proyectos

e Organizar los equipos para los proyectos

Llevar a cabo un proyecto incluye:

e Verificar la necesidad

e Definir la misién del proyecto

e Diagnosticar las causas

e Proporcionar un remedio y probar su efectividad

e Manejar la resistencia al cambio




e Instituir controles para mantener las ganancias”. (6:42)

1.3.1 Probar la necesidad. “Este paso consiste en convencer al nivel
administrativo adecuado de que hacer énfasis en la calidad es lo suficientemente
importante para requerir un nuevo enfoque. Esta justificacion comienza con un
esfuerzo de mejoramiento de toda la empresa.

Los problemas cronicos con frecuencia requieren mucho tiempo y recursos para
investigacion, de ahi que la necesidad requiera justificarse. Si las soluciones
fueran faciles, los problemas no serian crénicos”. (6:45)

Para obtener la aprobacion administrativa de un nuevo enfoque de calidad en la
resolucién de problemas cronicos, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

a) Recolectar informacion de los hechos que muestren la dimension del
problema de calidad. Los estudios sobre costos de la baja calidad y sobre
la posicion competitiva en el mercado son métodos convincentes.

b) Mostrar los beneficios posibles de un programa de mejoramiento, para

justificar los recursos solicitados al programa.

1.3.2 Identificar los proyectos. Consiste en nominar todos aquellos fenbmenos
problemas que se detecten utilizando diferentes fuentes tales como:

e Diagnéstico organizacional

e Andlisis de datos sobre el costo de la baja calidad, posicién de la calidad

en el mercado u otras formas de evaluacion.



e Informacion de ventas, servicio a clientes y otro personal.

e Proceso de establecimiento de metas, por ejemplo, presupuesto anual y
administracion por objetivos.

e Desarrollos que surgen del impacto de la calidad del producto en la
sociedad, por ejemplo reglamentos del gobierno, aumento en las

demandas sobre el producto.

El primer proyecto debe ser un ganador. Un proyecto exitoso es una evidencia
para los miembros del equipo de proyecto de que el proceso de mejoramiento
conducird a resultados utiles, tales como:
e EIl proyecto debe manejar un problema cronico —uno que ha esperado
mucho tiempo su solucién.
e Debe ser factible, es decir, debe tener buena probabilidad de llegar a una
conclusion exitosa dentro de seis meses mas 0 menos.
e Debe ser significativo. Los resultados finales deben ser suficientemente
Utiles para merecer atencion y reconocimiento.
e Los resultados deben ser medibles en dinero, al igual que en términos
tecnoldgicos.
e Debe servir como experiencia de aprendizaje para el proceso de solucién

de problemas.



1.3.3 Organizar los equipos para los proyectos

Para el logro de una organizacion eficiente en la integracién de los equipos que

manejaran los proyectos se debe observar los siguientes aspectos:

Un equipo de proyecto se debe integrar de seis a ocho personas que se
eligen de varios departamentos y que se asignan para atacar el problema
seleccionado. Su trabajo es llevar el proyecto a una conclusion exitosa,
segun lo define la mision del mismo.

El equipo se reune periddicamente y sus miembros trabajan tiempo
parcial, simultdneamente cumplen las responsabilidades funcionales
normales y cuando termina el proyecto el equipo se desintegra.

El equipo de proyecto se constituye por un lider, un secretario y los
colaboradores (cuando es necesario, se invita a especialistas consultores

internos o externos de disciplinas como contabilidad, software, etc.)

A continuacion se describe las principales atribuciones que tienen cada una de

las personas que integran el grupo para el manejo del proyecto:

a)

Lider del equipo del proyecto. El lider dirige al equipo en sus
responsabilidades de llevar a cabo el proyecto. Un liderazgo exitoso
requiere el conocimiento del area del proyecto y habilidad para hacer que
los miembros de varias areas funcionales trabajen como equipo. Con
frecuencia es util que el lider provenga de la unidad organizacional sobre

la que el problema tiene méas impacto.



b)

Secretario del proyecto. Cada equipo requiere un secretario para manejar
la documentacién: agenda, minutas, informes, etc. El secretario debe ser

un miembro del equipo del proyecto.

Colaboradores del equipo del proyecto. Aportan habilidades y
conocimientos necesarios para el proyecto. Los equipos por lo general
son multidisciplinarios y se constituyen con profesionales, administracion
media y personal operativo. Es sorprendente que algunos proyectos sean
bastante sencillos y se puedan manejar con un minimo de habilidades y
conocimientos. Otros proyectos son complejos y requieren conocimientos

mas profundos, quiza incluso el de los especialistas de la empresa.

“Para complementar a los miembros formales del equipo se asigna a un

facilitador, algunas empresas adoptan el concepto de usarlo para ayudar a los

equipos en su proyecto final. Aunque no es miembro del equipo, el facilitador

puede jugar un papel importante.

Este consiste en cualquiera de los siguientes papeles o todos:

Explicar el enfoque de la empresa al mejoramiento de la calidad y en qué
difiere de los esfuerzos anteriores.
Proporcionar ayuda a la formacién del equipo

Apoyar la capacitacion de los equipos de proyectos
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e Asistir al lider del equipo para resolver problemas de relaciones humanas
entre los miembros del equipo.

e Ayudar al equipo a evitar una mala eleccion de proyecto.

e Reportar el progreso sobre los proyectos a la administracion.

e Revitalizar un proyecto que no avanza”. (6:51)

Caracteristicas de un facilitador
e Debe ser un trabajador de la empresa, con un cargo administrativo de
mando medio o asistente.
e Debe tener buenas relaciones humanas
e Debe estar enfocado con la filosofia de cultura de calidad
e Don de mando

e QOrientado a resultados.

“Un esfuerzo de toda la empresa para el mejoramiento continuo se basa
principalmente en equipos de trabajo y otras actividades individuales. Esto, a su
vez, requiere preparar la maquinaria para seleccionar los problemas y después
formar, capacitar, supervisar y proporcionar el tiempo necesario y el
reconocimiento para estos equipos. Generalmente la responsabilidad recae en

un consejo de calidad de toda la empresa”. (6:51)



1.3.4

1.35

1.3.6

11

Verificar la necesidad

Consiste en ver cudl es el impacto de un problema crénico, qué se esta
perdiendo y cuanto esta afectando a la organizacion. En otras palabras es
la busqueda de las causas que generan el problema y que justifique la

solucién inmediata.

Definir la misién del proyecto
“Se establece que es lo que pretende alcanzarse con la realizacién del
proyecto, que resultados se esperan obtener, por ejemplo una mision

puede ser: “Reducir el nimero de soldaduras defectuosas”. (6:50)

Diagnosticar las causas

“El diagnéstico es el proceso de estudiar los sintomas de un problema y
determinar sus causas”. (6:53) El comienzo del diagnéstico es la
recoleccion de datos sobre los sintomas, el final es el acuerdo sobre las
causas. De acuerdo al paradigma empresarial, la mayoria de los defectos
estd en la manufactura y en especial se deben a errores de los
trabajadores, es decir, que los defectos en esencia los puede controlar el
trabajador. Los hechos muy pocas veces apoyan ésto, pero la creencia
persiste. Para manejar estas arraigadas creencias, puede ser util llevar a
cabo estudios para separar los defectos en grandes categorias de

responsabilidad. Tales estudios incluyen:
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e Un estudio para determinar el origen de los defectos en el disefio,
manufactura, etc.

e Un estudio para determinar si los defectos son en esencia controlables por la
administracién o por los trabajadores (la “administracion” aqui no incluye sélo
a personas en puestos de supervision sino a otras que influyen en la calidad,

por ejemplo, ingenieros de disefio, ingenieros de proceso, compradores, etc.)

1.3.7 Proporcionar un remedio

Elegir un remedio implica seleccionar entre una serie de alternativas la mejor,

para darle solucién al problema, luego se prueba la efectividad observando la

metodologia descrita.

e Eleccién de alternativas
El diagnostico puede conducir a una gran variedad de causas dominantes de
los sintomas. Fallas en el disefio, un proceso inadecuado, etc. Las acciones
tendientes a remediar responden a los descubrimientos de diagnéstico. Un
criterio esencial es que se optimizaran ambos, los costos de la compafiia y los
costos del cliente.
Al cuantificar los costos de una empresa debe calcularse el impacto del costo
en cada alternativa para toda la empresa. Debe incluirse el impacto en el

costo de la baja calidad, el uso de materiales, uso de instalaciones, consumo
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de energia, etc. El més calificado para hacer esta evaluacion es el equipo del

proyecto, y no un sélo departamento, seccion o area.

De igual manera, el impacto sobre los costos y bienestar de los clientes debe

evaluarse para cada remedio alternativo. De particular importancia es hallar

un remedio que dé como resultado el perfeccionamiento, es decir, agregar

valor sin agregar costo.

e Prueba de la efectividad del remedio

“Antes de adoptarse definitivamente un remedio, se debe probar su efectividad,

Esto incluye dos pasos los cuales se describen a continuacion:

a)

b)

Evaluacion preliminar del remedio bajo condiciones que simulen la
situacion real. Esta evaluacion puede usar una prediccion de
confiabilidad en el papel, una corrida de prueba en una planta piloto, o
la prueba de una unidad prototipo. Pero estas evaluaciones
preliminares tienen suposiciones que nunca se cumplen por completo,
por ejemplo: se supone que la unidad prototipo se produce bajo
condiciones de manufactura tipicas, cuando en realidad se hace en el
taller de modelado de ingenieria.

Una evaluacion final en condiciones reales. No existe un sustituto para
la prueba de los remedios en el mundo real. Si el remedio es un
cambio del disefio de un componente, la evaluacién final debe ser una

prueba del componente redisefiado operando en el sistema completo
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bajo condiciones reales. Si el remedio es un cambio en el proceso de
mantenimiento, debe demostrarse su efectividad en el medio ambiente

real con personal representativo de los niveles de habilidad”. (6:74)

Después de probar un remedio, queda el aspecto de comunicacion. Un remedio
para un proyecto puede ser aplicable a problemas similares en alguna otra parte
de la empresa. Es util, por lo tanto, comunicar el remedio a:

e Oftros que puedan enfrentarse a problemas similares y

e Los responsables de planear productos y procesos futuros.

1.3.8 Manejar la resistencia al cambio
Las distintas partes involucradas pueden externar diferentes objeciones al
remedio, por ejemplo, la gerencia, la fuerza de trabajo o el sindicato pueden
hacerlo a través de tacticas de retraso o de un rechazo abierto al remedio. La
resistencia al cambio es el nombre usual. El cambio consiste en dos partes:

e Un cambio tecnolégico

e Una consecuencia social del cambio tecnoldgico

“Con frecuencia la gente tiene objeciones al cambio tecnoldgico, aunque la
verdadera razén sea el efecto social. Asi, quienes proponen un cambio pueden
confundirse con las objeciones establecidas. Por ejemplo, un ingeniero industrial

propuso en una ocasion un cambio en el método de trabajo que implicaba mover
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el almacén de partes terminadas en una maquina especifica a un area central de
almacenamiento. La resistencia del trabajador afectado por el nuevo método
confundié al profesional. EI método parecia beneficiar a todas las partes
involucradas, pero el trabajador alegaba que no funcionaria. El supervisor era lo
suficientemente perceptivo para extraer la verdadera razén de la resistencia, la
produccion del trabajador era superior y mucha gente se detenia en su maquina
para admirarlo y halagarlo. ¢Quién querria renunciar a tal placer?”. (6:75) Para

lograr el cambio se debe:

e Estar consciente de que se trata de un patron de habitos, creencias y
tradiciones (cultura) humanas que pueden diferir.
e Descubrir justo cual serd el efecto social de los cambios tecnoldgicos

propuesto.

A continuacidon se presentan algunas consideraciones importantes que deben

observarse para la introduccion de cambios:

a) Propiciar la participacion. Esta es la regla mas importante para introducir
cambios. Hacerlo de manera efectiva significa que aquellos a quienes
probablemente afecte el cambio deben ser miembros del equipo del
proyecto, con el fin de participar tanto en el diagnéstico como en el
remedio. La falta de participacion lleva al resentimiento, que se endurece

como una piedra de resistencia.
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Establecer la necesidad del cambio. Esto debe hacerse en términos que
sean importantes para las personas involucradas y no sobre la base de la
I6gica del cambio.

Dar suficiente tiempo. ¢Cuénto tiempo toma a los miembros de una

cultura aceptar un cambio? Deben tener suficiente tiempo para evaluar el

impacto del cambio y encontrarse un lugar junto a los defensores del
cambio. Proporcionar suficiente tiempo toma varias formas:

e |Iniciar en pequefio. Llevar a cabo un intento a baja escala antes de
hacer el cambio completo reduce los riesgos tanto para los defensores
del cambio como para los miembros que se resisten a él.

e Evitar sorpresas. El mayor beneficio de un patrén cultural es su
predictibilidad y una amenaza para la paz.

e Elegir el afio correcto. Existen afios buenos y afios equivocados,
incluso décadas para el cambio.

Mantener las propuestas en forma sencilla. Evitar el desorden en las

propuestas de aspectos no esenciales, que no estén dirigidas a la

obtencion de resultados. De otro modo, el riesgo es que el debate se
salga del asunto principal y se dedique a aspectos secundarios.

Trabajar con liderazgo reconocido de la cultura. Cualquier cultura se

entiende mejor a través de sus miembros; tienen sus propios lideres, y con

frecuencia éstos son informales. Si se convence a los lideres se da un

paso significativo hacia la aceptacion del cambio.
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h)
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Tratar a las personas con dignidad. EI ejemplo clasico es cuando un
supervisor se dirige a sus subalternos con respeto, éstos responderan
favorablemente en su trabajo, aun asi tengan algiun problema del area
fisica en su trabajo, podria ser poca iluminacion, pero si se les trata con
dignidad esto no afectara su rendimiento.

Invertir los papeles. Se hace la pregunta. ¢Qué posicion tomaria yo si
fuera un miembro de la cultura? Incluso es util representar el papel para
simular el entendimiento de la posicion de la otra persona.

Manejar la resistencia en forma directa. Existen muchas maneras de

manejar la resistencia al cambio en forma directa:

e Intentar un programa de persuasion a través de la técnica CVB
(caracteristicas, ventajas y beneficios)

e Ofrecer algo a cambio

e Cambiar las propuestas para cumplir con objeciones especificas

e Cambiar el clima social de manera que el cambio sea mas
aceptable.

e Olvidarse del cambio; existen situaciones en las que la

alternativa correcta es eliminar la propuesta.

Siempre serd un arte manejar la resistencia al cambio.

“Sin embargo existen, algunos enfoques para proporcionar una forma metédica

de:
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e Entender el impacto del cambio, vy

e Resolver las diferencias entre las partes involucradas.

Un enfoque para el entendimiento del impacto es identificar las fuerzas que

detienen el cambio y las que lo promueven (analisis de fuerzas)”. (6:75)

1.3.9 Instituir controles para mantener las ganancias
Consiste en implementar normas y procedimientos de control con el fin de
mantener las ganancias para que los beneficios del cambio contintden. Para ello

es necesario considerar tres aspectos importantes:

e Proporcionar a las fuerzas operativas un proceso capaz de mantener las
ganancias durante la operacion normal. Algunas veces esto implica

cambios minimos; otras el proceso de cambio puede ser complejo.

e Establecer procedimientos de operacién y entrenamiento para que las
fuerzas operativas usen el nuevo proceso y cumplan con los estandares.
Al llevar a cabo este entrenamiento, es bueno utilizar la informacion
recolectada durante el diagnéstico como ayuda para explicar las razones

del cambio.
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Proporcionar medios sistematicos para mantener las ganancias del
proceso de control. EIl control durante las operaciones se hace a través de
un ciclo de retroalimentacion, una medida del desempefio real, la
comparacion con el estandar de desempefio y la accién pertinente cuando

hay diferencia.

Las siete herramientas estadisticas basicas de apoyo al desarrollo de
proyecto por proyecto.

Dependiendo de la naturaleza del problema cronico a resolver, asi sera
necesario apoyarse en algunas herramientas estadisticas, para
representar graficamente y analizar la informacion captada en el desarrollo
del proyecto.

A continuacion se mencionan siete herramientas estadisticas basicas, lo
cual no indica que las siete se tienen que desarrollar en un proyecto, se
utiliza una o mas dependiendo el caso, lo mas importante es considerar

siempre que son un apoyo para el desarrollo de la metodologia.

1.4.1 Diagrama de Pareto.
1.4.1.1 Definicién. Los problemas de calidad se presentan como
pérdida (productos defectuosos y su costo). La mayoria de
las pérdidas se deberan a unos pocos tipos de defectos y

esos defectos pueden atribuirse a un nimero muy pequefio
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de causas. Si se identifican las causas de estos pocos
defectos vitales, se puede eliminar en un gran porcentaje
todas las pérdidas, concentrdndose en esas causas
particulares y dejando de lado, por un momento, otros
muchos defectos triviales. El uso del diagrama de Pareto

permite solucionar este tipo de problema eficazmente.

1.4.1.2. Procedimiento

“Primer paso

Decidir qué problemas se van a investigar y como recoger los
datos.

e Decidir qué clase de problemas son los que se quiere investigar.
e Decidir qué datos se van a necesitar y como clasificarlos.

e Definir el método de recoleccion de los datos y el periodo de

duracioén de la recoleccion.

Segundo paso
Disefar una tabla para conteo de datos calculando totales de los

defectos. Ejemplo:
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CUADRO 2

CONTEO DE DEFECTOS DE PRODUCTO PLASTICO

Tipo de defecto Conteo Total
Fractura i1 10
Rayado mr e e i mim 42
Mancha i1 06
Tension L I 11 A /|| i i 104
Rajadura  //l/ 04
Burbuja mir e e 20
Otros mir 14
0] = B e 200

Fuente: Kume, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 32.

Tercer paso

Elaborar una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista
de defectos, los totales individuales, los totales acumulados, la
composicién porcentual y los porcentajes. Asimismo organizar los

defectos por orden de cantidad y llenar la tabla.
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Ejemplo:
CUADRO 3

CUADRO BASE DE DEFECTOS DE PRODUCTOS PLASTICOS PARA UN

DIAGRAMA DE PARETO

Tipo de Numero de Total Composicién Porcentaje

Defectos Defectos Acumulado Porcentual Acumulado
Tension 104 104 52 52
Rayado 42 146 21 73
Burbuja 20 166 10 83
Fractura 10 176 5 88
Mancha 6 182 3 91
Rajadura 4 186 2 93
Otros 14 200 7 100

TOTAL 2000 | - 100 | @ -

Fuente: Kume, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 33.

Cuarto paso

Consiste en dibujar dos ejes verticales y uno horizontal.

Ejes verticales.
e Eje izquierdo

Marcar este eje con una escala desde 0 hasta el total general.
e Eje derecho

Marcar este eje con una escala desde 0% hasta 100%.
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Eje horizontal

Dividir este eje en un numero de intervalos igual al numero de defectos
clasificados.

Quinto paso

Construir el diagrama de barras y adicionalmente dibujar la curva
acumulada o curva de Pareto”. (8:31)

Ejemplo:

GRAFICA 1

PARETO DE DEFECTOS
DE PRODUCTO PLASTICO MOLDEADO

Numero de defectos
Porcentaje acumulativo

> >
o\& S

@ S
R o Q\‘o
«

W o
Tipo de defecto

Fuente: Kume, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 34.
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1.4.2 Diagrama de causa y efecto
1.4.2.1 Definicion. Diagrama que muestra la relacibn entre una
caracteristica de calidad y los factores, el mismo no sélo se usa
para observar caracteristicas de calidad de los productos, sino
también en otros campos. Un diagrama de causa-efecto también se
llama diagrama de espina de pescado por su similitud con el
esqueleto de un pez, ocasionalmente se denomina también
diagrama de arbol o de rio. En la estructura del diagrama de causa
y efecto el principal problema de calidad analizado en €l se rotula
como la cabeza del pescado, las categorias mas importantes de
causas potenciales se representan como las espinas estructurales y
las causas especificas probables aparecen como las espinas

menores.

1.4.2.2 Procedimiento

Primer paso. Elegir la caracteristica de calidad

Segundo paso. Buscar todas las causas posibles que puedan afectar a la
caracteristica de calidad.

Tercer paso. Agrupar las causas por la afinidad que tengan entre si y
elaborar un diagrama de causa-efecto conectando aquellos elementos que

parecen tener un efecto significativo sobre la caracteristica de calidad.
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Cuarto paso. Asignar la importancia a cada factor y sefalar los factores
particularmente importantes que parecen tener un efecto significativo
sobre la caracteristica de calidad.
Quinto paso. Escribir cualquier informacion que pueda ser de utilidad.
Este enfoque se caracteriza por la relacién que establece entre dos actividades
diferentes. La percepcidon de tantas causas como sea posible y su agrupacion
sistematica.
Ejemplo:

FIGURA 1

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

| MATERIALES | PERSONAL

Capacitacion

Fuera de especificaciones

Roturas del
tablero de
fibra

Humedad
Mantenimiento de maquinas

Cambios de horario
Velocidad de la maquina

Preparacion incorrecta

PROCESO

Fuente: Lee J., Krajewski, Administracién de operaciones, pagina 231.
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1.4.3 Diagramas de dispersion
1.4.3.1 Definicion. En la practica es necesario estudiar la relacion de
correspondencia de dos variables. Por ejemplo, ¢hasta qué punto
afecta el rendimiento de un empleado, por el ingreso que recibe?
En este tipo de cuestionamientos es necesario hacer uso del

diagrama de dispersion.

1.4.3.2 Procedimiento
Para la elaboracion de un diagrama de dispersién se siguen los

pasos que se detallan a continuacion:

Primer paso. Reunir pares de datos (X, y) cuyas relaciones se quieren

estudiar y organizar esa informacién en una tabla.

Segundo paso. Encontrar los valores minimo y maximo para X y Y.
Decidir las escalas que se van a usar en los ejes horizontal y vertical de
manera que ambas longitudes sean aproximadamente iguales, lo cual
hara que el diagrama sea més facil de ver. Mantener el niumero de
divisiones en cada eje entre 3 y 10 y usar niumeros enteros para facilitar la
lectura. Cuando las dos variables sean un factor y una caracteristica de
calidad, use el eje horizontal X para el factor y el eje vertical Y para la

caracteristica de calidad.
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Tercer paso. Registrar los datos en el grafico
Cuarto paso. Registrar todos los aspectos que puedan ser de utilidad.

Entre estos:

e Titulo del diagramay

e Titulo de unidades de cada eje

Ejemplo:
“Un fabricante de productos plasticos, tuvo dificultades con tanques defectuosos
gue tenian paredes delgadas. Se sospechaba que la causa de las paredes
defectuosas era la variacion en la presion de aire de soplado, la cual variaba
cada dia. El cuadro 4 muestra la informacion sobre la presion del aire de soplado
y el porcentaje de defectos. Siguiendo los pasos indicados, se ejemplificara el

diagrama de dispersion”. (8:81)
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CUADRO 4

PRESION DE AIRE DE SOPLADO Y PORCENTAJE DE DEFECTOS DE TANQUES

PLASTICOS

Oct. 1 8.6 0.889 Oct. 22 8.7 0.892
2 8.9 0.884 23 8.5 0.877
3 8.8 0.874 24 9.2 0.885
4 8.8 0.891 25 8.5 0.866
5 8.4 0.874 26 8.3 0.896
8 8.7 0.886 29 8.7 0.896
9 9.2 0.911 30 9.3 0.928
10 8.6 0.912 31 8.9 0.886
11 9.2 0.895 Nov. 1 8.9 0.908
12 8.7 0.896 2 8.3 0.881
15 8.4 0.894 5 8.7 0.882
16 8.2 0.864 6 8.9 0.904
17 9.2 0.922 7 8.7 0.912
18 8.7 0.909 8 9.1 0.925
19 9.4 0.905 9 8.7 0.872

Fuente: Kume, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 82.
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En este ejemplo. Sea X (eje horizontal) la presion de aire y Y (eje vertical) el
porcentaje de defectos entonces:

Valor méximo de X = 9.4 (kgf/cm2)

Valor minimo de X = 8.2 (kgf/lcm2)

Valor maximo de Y = 0.928%

Valor minimo de Y = 0.864%
Finalmente indicar el intervalo de tiempo de la muestra obtenida (Oct. 1 - Nov. 9),
el numero de muestras (n = 30), el eje horizontal (presion de aire de soplado), el
eje vertical (porcentaje de defectos), y el titulo del diagrama (Diagrama de
dispersién de presién del aire de soplado y porcentaje de defectos).
Ejemplo

GRAFICA 2

DIAGRAMA DE DISPERSION DE PRESION DE AIRE DE SOPLADO Y PORCENTAJE DE

DEFECTOS DE TANQUES PLASTICOS

0.93 ° S
0.92 ®
0.91 LA g [
[
2| 09
3 ® 9 $ )
2| 089 ® [
© ® [ | P
e ®
< | 088 o °
o o ©
0.87
° o
0.86
0.85 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
8 8.2 8.4 8.6 8.8 9 9.2 9.4 9.6
Presion de aire (Kg/cm2)

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 82.
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Histogramas
1441 Definicion.  Los histogramas conllevan a la organizacion de
un buen numero de datos, es decir que los datos de muestras grandes
(dan mas confiabilidad pero provoca dificultad manejar mucha
informacién) se pueden comprender mejor de un vistazo con este método,
incluso en investigaciones donde la muestra es casi el total de la
poblacion. Frecuentemente en el histograma se indica la media de los

datos.

1.4.4.2 Procedimiento
Antes de elaborar el histograma, se debe elaborar una tabla de

frecuencias la cual se elabora de acuerdo al siguiente procedimiento:

Procedimiento de construccion de cuadro de frecuencia

Primer paso. Calcular el rango (R), obtener el maximo y el minimo de los
valores observados. El maximo y el minimo de los valores observados se
puede obtener facilmente de la manera siguiente:

Obtener el maximo y el minimo de los valores en cada una de las filas de
la tabla de observaciones, y luego tome el mayor de los valores maximo y
el menor de los valores minimo. Estos seran el maximo y el minimo de los

valores observados
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Segundo paso. Determinar el intervalo de clase. El intervalo de clase se
determina de manera que el rango, el cual incluye los valores maximo y
minimo, se divida en intervalos de igual amplitud. Para obtener la
amplitud del intervalo, se divide R por 1,2 65 (6 10, 20, 50; 0.1, 0.2, 0.5,
etc.), de manera que se obtengan entre 5y 20 intervalos de clase de igual
amplitud. Cuando haya dos posibilidades, se usa el intervalo de menor
amplitud si el niumero de valores medidos es de 100 o mas y el intervalo

de mayor amplitud, si hay 99 o menos valores observados.

Tercer paso. Preparar el formato para la tabla de frecuencias, en el cual se
puedan registrar la clase, el punto medio, las marcas de frecuencia, la

frecuencia, etc.

Cuarto paso. Determinar los limites de la clase. Determinar los limites de
los intervalos de manera que incluyan los valores minimos y maximos, y
escribirlos en la tabla de frecuencia. Primero, determinar el limite inferior
de la primera clase y sumele la amplitud del intervalo para obtener el limite
entre la primera y la segunda clase. Cuando se hace, se debe cerciorar
de que la primera clase contiene el valor minimo. El limite inferior de la
primera clase se ubica a mitad de la unidad de medida a partir del valor
minimo observado. Luego, se sigue sumando la amplitud del intervalo al

valor previo para obtener el segundo limite, el tercero, y asi
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sucesivamente, y cerciorarse de que la Ultima clase incluye el valor

maximo.

Quinto paso. Calcular el punto medio de la clase, se debe utilizar la
siguiente ecuacion:

Punto medio de la primera clase:

Suma de los limites superior e inferior de la primera clase ,

2

Punto medio de la segunda clase:

Suma de los limites superior e inferior de la sequnda clase,

2
y asi sucesivamente.
Los puntos medios de la segunda clase, la tercera clase, y asi
sucesivamente, pueden obtenerse también de la manera siguiente:
Punto medio de la segunda clase = punto medio de la primera + intervalo
de clase. Punto medio de la tercera = punto medio de la segunda +

intervalo de clase y asi sucesivamente.

Sexto paso. Obtener las frecuencias. Leer los valores observados uno

por uno y registrar las frecuencias correspondientes a cada clase.
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CUADRO 5

DISTRIBUCION DE DIAMETROS DE EJES DE ACERO EN UN PROCESO DE LAMINACION

Clase Punto medio Frecuencias
delaclase X f

1 2.5005 - 2.5055 2.503 1
2 2.5055 - 2.5105 2.508 4
3 2.5105 - 2.5155 2.513 9
4 2.5155 - 2.5205 2.518 14
5 2.5205 - 2.5255 2.523 22
6 2.5255 - 2.5305 2.528 19
7 2.5305 - 2.5355 2.533 10
8 2.5355 - 2.5405 2.538 5
9 2.5405 - 2.5455 2.543 6

TOTAL 90

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 58.

Procedimiento para elaborar un histograma

Primer paso. Sobre una hoja de papel cuadriculado, marcar el eje
horizontal con una escala. La escala no debe ser con base en el intervalo
de clase; es mejor que sea con base en la unidad de medicién de los
datos, por ejemplo 10 gramos corresponderian a 10 milimetros.

Esto hace facil la comparacion con muchos histogramas que describen
factores similares asi como las especificaciones (estandares). Dejar un
espacio aproximadamente igual al intervalo de clase en el eje horizontal a

cada lado de la primera y de la ultima clase.



34

Segundo paso. Marcar el eje vertical de la izquierda con una escala de
frecuencias y, si es necesario, dibujar el eje de la derecha y marcarlos con
una escala de frecuencias relativas. La altura de la clase con la frecuencia
méaxima debe ser entre 0.5 y 2.0 veces la distancia entre los valores

maximo y minimo en el eje horizontal.

Tercer paso. Marcar la escala horizontal con los limites de los valores de

clase.

Cuarto paso. Utilizando los intervalos de clase como linea de base,
dibujar un rectangulo cuya altura corresponda a la frecuencia en esa

clase.

Quinto paso. Dibujar una linea sobre el histograma para representar la
media, y dibujar también una linea para representar el limite de

especificacion, si lo hubiera.

Sexto paso. En un espacio en blanco del histograma, anotar cualquier

otro dato que se considere de importancia.
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CUADRO 6

DISTRIBUCION DE DIAMETROS DE EJES DE ACERO

Muestra Resultados de la medicion Valor max | Valor min.
nimero delalinea | delalinea
1-10 | 2510 2517 2522 2522 2510 2511 2519 2532 2543 2525 2543 2510
11-20 | 2527 2536 2506 2541 2512 2515 2521 2536 2529 2524 2541 2.506
21-30 | 2529 2523 2523 2523 2519 2528 2543 2538 2518 2534 2543 2518
31-40 | 2520 2514 2512 2534 2526 2530 2532 2526 2523 2520 2534 2512
41-50 | 2535 2523 2526 2525 2532 2522 2502 2530 2522 2514f 2535 2502
51-60 | 2533 2510 2542 2524 2530 2521 2502 2535 2540 2528 2542 2510
61-70 | 2525 2515 2520 2519 2526 2527 2522 2542 2540 2528 2.542 2515
71-80 | 2531 2545 2524 2522 2520 2519 2519 2529 2522 2513 2545 2513
81-90 | 2518 2527 2511 2519 2531 2527 2529 2528 2519 2521 2531 2511

2.545 2502

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas para el mejoramiento de la calidad, pagina 55.

GRAFICA 3

HISTOGRAMA DE DISTRIBUCION DE DIAMETRO DE EJES DE ACERO

25

20

15 |

FRECUENCIA

10

2503 2508 2513 2518 2523 2528 2533 2538 2543

PUNTO MEDIO DE CLASE

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 60.
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1.4.5 Graficos de control
1.4.5.1 Definicién: “Cuando en un proceso productivo hay un sistema
causal constante de comportamiento en el que los resultados de la
inspeccion de la produccion muestran estabilidad, se dice que se esta bajo
control estadistico. Una grafica de control consiste en una linea central, un
par de limites de control, uno de ellos colocado por encima de la linea
central y otro por debajo y en unos valores caracteristicos registrados en la
gréfica que representa el estado actual del proceso. Si todos los valores
ocurren dentro de los limites de control, sin ninguna tendencia especial, se
dice que el proceso estéd en estado controlado. Sin embargo ocurren por
fuera de los limites de control o muestran una forma peculiar, se dice que
el proceso esté fuera de control”. (8:101)
La calidad de un producto manufacturado por medio de un proceso
inevitablemente sufrira variaciones. Estas variaciones tienen causas y
estas Ultimas pueden clasificarse en los siguientes dos tipos:
Causas debidas al azar (aleatorias)
“Las variaciones debidas al azar son inevitables en el proceso, aun si la
operacion se realiza usando materia prima y métodos estandarizados”.
(8:102)
Causas atribuibles (asignables)
“La variaciobn debida a causas atribuibles significa que hay factores

significativos que pueden ser investigados. Es evitable y no se puede
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pasar por alto, hay casos causados por la no aplicacion de ciertos
estandares o por la aplicacion de estdndares inapropiados”. (8:102)
Cuando los puntos se ubican por fuera de los limites de control o
muestran una tendencia particular, indica que el proceso esta fuera de
control y esto equivale a decir que existe variacién por causas atribuibles y
el proceso esta en un estado de descontrol. Para controlar un proceso, se
requiere poder predecir el resultado dentro de un margen de variacion
debido al azar.

“Para hacer una grafica de control es necesario estimar la variacion
debida al azar. Para esto se dividen los datos en subgrupos dentro de los
cuales el lote de materia prima, las maquinas, los operadores y otros
factores son comunes, de modo que la variacién dentro del subgrupo
puede considerarse aproximadamente la misma que la variacion por
causas debidas al azar. Hay varias clases de gréficas de control,
dependiendo de su propdsito y de las caracteristicas de la variable. En
cualquier tipo de gréfica de control el limite de control se calcula usando la
siguiente formula: (valor promedio) + 3X (desviacion estandar)”. (8:103)
Para ejemplificar este punto Unicamente se estudiara la grafica X — R
(valor promedio y rango) y la grafica pn (nimero de unidades

defectuosas).
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Gréfica X-R (Valor promedio y rango)

“Esta se usa para controlar y analizar un proceso en el cual la
caracteristica de calidad del producto que se esta midiendo toma valores
continuos, tales como longitud, peso o concentracién y esto proporciona la
mayor cantidad de informacion sobre el proceso. X representa un valor

promedio de un subgrupo y R representa el rango del subgrupo”. (8:105)

Gréfica pn (Namero de unidades defectuosas)

“Estas gréficas se usan cuando la caracteristica de calidad se representa

por el nimero de unidades defectuosas o la fraccion defectuosa. Para una

muestra de tamafio constante se usa una grafica pn del nimero de

unidades defectuosas”. (8:105)

A continuacion se presentan algunos de los beneficios que se obtienen al

utilizar los graficos de control.

e “Son una técnica probada para mejorar la productividad. Esto se
consigue a través de la optimizacion del proceso por medio de la
supervision continuada de sus salidas y la determinacion del
cumplimiento de un conjunto de limites de la produccion

e Son efectivos en la prevencién de defectos. Como ha sido indicado
anteriormente, esta supervision asegura que las causas especiales
pueden ser detectadas antes de que el producto se genere fuera del

conjunto de los limites de la produccion.
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e Previenen los ajustes innecesarios del proceso. Mientras que en teoria
esto puede ser asi, en la practica el operador necesitaria estar bien
informado para evitar el ajuste innecesario del proceso.

e Proporciona informacion util para diagnosticar. Las tendencias y
direcciones de los puntos trazados ilustran el modelo de variacion de la
produccion. Proporcionan informacién sobre la capacidad del proceso.
El analisis continuo de la capacidad del proceso que prueba el
producto es generado de una manera consistente, o ayuda en el

desarrollo de nuevos estandares del proceso y del producto”. (4:209)

1.45.2 Procedimiento

Gréfica X-R

Paso 1 (recoger datos)

Recoger aproximadamente 100 datos, dividirlos en 20 6 25 subgrupos.
Registrarlos en una hoja de datos.

Paso 2

Calcular la media para cada subgrupo y luego la media de las medias.
Paso 3

Calcular el rango de cada subgrupo restando el valor minimo del valor

maximo y luego calcular el rango promedio.
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Paso 4

Calcular cada una de las lineas de control para la grafica X y la grafica R,
utilizando las férmulas que se presentan adelante.

Paso 5 (dibujar las lineas de control)

Primero, preparar una hoja de papel cuadriculado y marcar el eje vertical
de la izquierda con los valores X y R, y el eje horizontal con el nimero de
subgrupos.

Paso 6

Ejecutar la grafica ploteando los puntos correspondientes.

Paso 7 (complementar con informacién adicional)

Escribir el tamafio del subgrupo, e incluir cualquier otro aspecto relevante
para el proceso, tal como los nombres del proceso y del producto, el

periodo, el método de medicion, condiciones de trabajo, turno, etc.

GRAFICA pn

Paso 1 (reunir los datos)

Tomar una muestra y clasificar la calidad del producto en unidades que
llenen o no los requisitos, segun el estdndar de inspeccion.

Paso 2 (Calcular p)

Calcular la fracciéon promedio de defecto p dividiendo el niumero total de

unidades defectuosas por el numero total de muestras (Ver cuadro 7).
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Paso 3 (calcular las lineas de control) utilizar las férmulas que se
presentan a continuacion y luego ejecutar los pasos 5 6 y 7 del

procedimiento anterior (grafica X-R).

CUADRO 7

FORMULAS PARA GRAFICAS DE CONTROL

Tipo de grafica Limite superior de control (LCs),
de control Limite central (LC),
Limite inferior de control (LCi),

Valor continuo — promedio LCs = X+AR

_ LC =X _
X LCi = X -A2R
Valor continuo — rango LCs = D4R
C =R _—
R LCi = D3R
Valor continuo — valor medido LCs = X+2.66Rs
LC =X _
X LCi = X -2.66Rs
Valor discreto — niumero LCs =pn+ 3 pn (1-p)
de unidades defectuosas LC = pn —
pn LCi =pn -3 pn (1-p)

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 104.
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CUADRO 8

DATOS UNIDADES DEFECTUOSAS DE TANQUES PLASTICOS

Subgrupo No.

Tamafo del subgrupo

(Nimero de unidades

N defectuosas) pn
1 100 4
2 100 2
3 100 0
4 100 5
5 100 3
6 100 2
7 100 4
8 100 3
9 100 2
10 100 6
11 100 1
12 100 4
13 100 1
14 100 0
15 100 2
16 100 3
17 100 1
18 100 6
19 100 1
20 100 3
21 100 3
22 100 2
23 100 0
24 100 7
25 100 3
TOTAL 2500 68

Fuente: Kume, Hitoshi; Herramientas estadisticas para el mejoramiento de la calidad, pagina 113.




NUumero unidades defectuosas
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GRAFICO 4
CONTROL DE UNIDADES DEFECTUOSAS DE TANQUES PLASTICOS

LCs =7.60

1.4.6

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Sub grupo de produccidon (N)

Fuente: Kume, Hitoshi, Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad, pagina 115.

Diagrama de flujo

1.4.6.1 Definicion.  Un punto de partida légico para la planificacion
de la calidad o la replanificacion de un micro proceso consiste en preparar
un diagrama de flujo de los procesos presentes. Este diagrama muestra
las actividades (pasos, tareas, operaciones, decisiones, acciones, etc.) y la
secuencia en la cual tienen lugar.

El flujograma consiste en describir una secuencia logica de
acontecimientos mediante gréficas y diagramas, en lugar de narraciones
habladas o escritas. El uso de los simbolos normalizados facilita la

identificacion de los clientes y explican los microprocesos a otros equipos
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procesadores afectados. La formacion necesaria para construir un

diagrama de flujo es minima.

Ventajas de los flujogramas

El flujo de la informacion en una forma gréfica-narrativa, provee mayor

comprension y entendimiento del sistema, lo cual permite identificar de

una mejor manera, las debilidades y fortalezas del mismo.

El flujograma se elabora siguiendo una secuencia cronoldgica, paso
a paso, por lo que dificilmente se omitird algun aspecto en los
procedimientos escritos o de caracter general.

Los flujogramas son utilizados para periodos indefinidos, pueden
ser revisados y actualizados por diferente personal, debido a que se

utiliza uniformidad en su preparacion.

1.4.6.2 Procedimiento

Se deben de utilizar los simbolos normalizados para los diagramas
de flujo.

El flujograma debe presentar el fluyo de documentos vy
acontecimientos en forma vertical y con comentarios explicativos,
breves y claros, para la comprension de la accion representada en
el simbolo.

a) Los flujogramas pueden presentarse de diferentes maneras y

éstas dependeran del proceso que se esté describiendo.
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A medida que el proceso es evaluado, las principales debilidades y fortalezas
deben ser destacadas directamente en los flujogramas para facilitar el proceso

de revision.

1.4.7 Hojas de registro
1.4.7.1 Definicion. “Es un formato preimpreso en el cual aparecen los
items que se van a registrar, de tal manera que los datos puedan

recogerse facil y concisamente. Sus objetivos principales son dos:

e Facilitar la recoleccion de los datos
e Organizar automaticamente los datos de manera que puedan usarse

con facilidad mas adelante.

La recoleccion y el registro de los datos parece facil pero en realidad es
dificil. Generalmente, mientras mas personas procesen los datos, mayor
es la probabilidad de que se presenten errores de transcripcién. Por lo
tanto, la hoja de registro, en la cual los datos puedan registrarse por medio
de cruces o simbolos sencillos y en la cual los datos se organizan
automaticamente sin necesidad de mas copias a mano, se convierte en

una herramienta poderosa para el registro de los datos”. (8:26)
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Antecedentes

La empresa donde se realiz6 la investigacion fue fundada en el mes de
septiembre de 1,990. Originalmente nace al mercado reciclando plastico
con maquinaria rudimentaria utilizando molinos con los cuales la eficiencia
en la produccion era dificil alcanzar.

La industria de reciclados en Guatemala toma auge a partir de la
consideracion de un  proyecto institucionalizado para preservar y
conservar el medio ambiente en el pais, utilizando los desechos que
pudiesen ser reutilizables.

En 1,993 la empresa se caracterizaba por orientar la produccion para
cubrir las necesidades del grupo de empresas asociadas. Sin embargo el
incursionar de manera indirecta en el mercado, permitié identificar nichos
fuera del segmento inicial.

Es asi como en 1,995 la direccion de la empresa enfoca esfuerzos para
tecnificar los procesos productivos importando bienes de capital de paises
europeos con el fin de procesar desechos de polipropileno, polietileno y
otros a grandes volumenes. Permitiendo esta ampliacion en la capacidad

instalada incursionar en el mercado centroamericano.
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Metodologia

Para realizar los objetivos de esta investigacion se realizé un estudio en la
empresa recicladora entrevistando a 25 personas quienes integran el total
de empleados de la organizacion referida. Se realizaron Vvisitas
personales en las cuales se entrevistdé verbalmente al Gerente, Jefe de
Produccion, Jefe de Ventas, Jefe de Bodega y Jefe de Contabilidad a
través de un cuestionario estructurado.

Se completd con entrevistar a mandos medios y al personal directo de
produccion, estos ultimos cuentan con nivel de escolaridad minimo de
tercero basico. El total de la poblaciéon fue objeto de investigacion.

La presente investigacion es descriptiva. Se entiende por investigacion
descriptiva aquella que estudia, interpreta y refiere lo que aparece.

Se tabularon los resultados por pregunta en una tabla disefiada para
ordenar los resultados obtenidos, en donde se muestran las variables de
investigacion de cada pregunta, sus indicadores y el analisis para cada
una de ellas. La metodologia utilizada es la observacion por resultados y
las herramientas estadisticas como la proporcién de observaciones en
cada respuesta, se realizaron graficas de pie que muestran los resultados
obtenidos en la investigacién. Las conclusiones se determinaron a través

de los resultados del presente diagnostico.
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e Instrumentos
Se elabor6 un cuestionario estructurado, el cual se adapta para la medicion
de las variables a investigar, este cuestionario fue dirigido a los sujetos
entrevistados, detallados en la metodologia.
e Procedimiento
Se realiz6 el trabajo de campo de acuerdo al siguiente procedimiento.
» Se concertaron entrevistas con los sujetos
» Se realizaron las entrevistas por el investigador mediante cuestionario
estructurado.
» Se tabularon los datos siguiendo un proceso de recuento de
resultados.

» Se analizaron los resultados tabulados del proceso anterior.

2.1 Técnica FODA
Herramienta de diagndéstico administrativo que permite encontrar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en las organizaciones.

ANALISIS FODA

No. FORTALEZAS PRIORIZAR

Es la empresa con la infraestructura mas grande en Guatemala,
para reciclar desechos plasticos, comercializar y distribuir el
producto reciclado (materias primas) utilizado en la industria

1 |parala produccién de nuevos productos plasticos. 5

Amplitud de mercados: materias primas para la fabricacién de
2 |productos plasticos para el hogary la industria en general. 1
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Fuerte inversibn en maquinaria para tecnificacion en el proceso

3 | productivo de reciclaje. 3
Personal ejecutivo capacitado para el manejo de la planta de

4 |reciclado. 4
Alta capacidad de absorcion de microempresarios recicladores

5 |lo que permite procesar volumenes de desechos significativos. 2
Compromiso social. Recicladora ha creado una excelente
imagen al participar activamente en el programa de proteccion
al medio ambiente invitando a la sociedad a poner la basura en
su lugar fundamentalmente aquellos productos que no son

6 |biodegradables. 6

No. OPORTUNIDADES PRIORIZAR

Capacidad de crear un posicionamiento significativo en los

1 |demés paises de Centroamérica y el Caribe 1
Creacioén de alianzas estratégicas con grandes distribuidores

2 |especializados en cada una de las ramas del plastico. 3
La capacidad de personal ejecutivo capacitado permite

3 | concentrar los esfuerzos en aprovechar la capacidad instalada. 5
Convertirse en la empresa que puede solucionar cualquier tipo

4 |de problema de reciclaje de productos plasticos. 2
Crear un posicionamiento de mercado enfocado a la ayuda

5 |social. Pagandole a la gente por clasificar los desechos plasticos. 4

No. DEBILIDADES PRIORIZAR

1 |Inexistencia de metodologia para la solucion de problemas. 5
Resoluciéon de problemas actuales por medio de reuniones
informales entre jefes de departamento a quien suelen llamarle

2 |equipos de trabajo. 3
Se toman decisiones sobre los problemas discutidos en reuniones
informales sin ningun tipo de analisis, tnicamente basadas en la

3 | creencia de algun participante, cayendo con esto al empirismo. 4
Existencia de problemas cronicos tales como: desorden y
limpieza en bodega de materia prima, inadecuada clasificacion

4 | de materia prima, inadecuada contratacidon de personal. 1
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Inadecuada selecciéon de proveedores que proporcionan los
desechos plasticos (materia prima) para reciclar.

No.

AMENAZAS

PRIORIZAR

Se podria ver en desventaja la capacidad instalada en virtud
que los principales clientes han externado el retirarse aduciendo
que se incorporaran a una estrategia de evaluar mejores ofertas
en otros paises.

La competencia puede en determinado momento montar un
proyecto similar y simultdaneamente atraen a los clientes con
precioy servicio.

Regulaciones del Estado al aprobar las leyes que prohiban el
reciclaje de plasticos por ser nocivos algunos para la salud del
consumidor.

La competencia acciona estrategias de reclutar personal
ejecutivo de la empresa para llevarlos a sus propios proyectos.

Regulacion internacional: Las certificaciones de ISO, el no
calificar implicaria dejar de penetrar en mercados fuera de
Guatemala.

Dentro del proceso de contextualizacion de la técnica FODA, las fortalezas y
debilidades tienen caréacter interno, las oportunidades y las amenazas tienen
caracter externo. Para este estudio se analizO separadamente cada elemento

mencionado con anterioridad tomando en consideracién el caracter interno o

externo de cada uno de ellos.

El proceso de priorizacion dentro del FODA indica lo mas importante, es decir

donde se deben de enfocar los esfuerzos a efectos de aprovechar las fortalezas

y oportunidades o minimizar el riesgo de tener debilidades o amenazas.
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211 Estructura organizacional
De acuerdo al estudio realizado se observa que la estructura
organizacional con la que opera la empresa objeto de investigacion

se refleja en el organigrama siguiente:

FIGURA 2

ORGANIGRAMA NOMINAL DE EMPRESA RECICLADORA

GERENTE

1 1 1 1
‘ Jefe ’ ‘ Jefe ’ ‘ Jefe ’ ‘ Jefe ’
Produccion Bodega Ventas Contabilidad

Secretaria ‘ Avudante ’ ‘ Secretaria }_ ‘ Secretaria }_
Produccion Y Recepcionista Administrativa

Supervisor ‘ Ejecutivo ’ ‘ Asistente ’
P Ventas Administrativo
1 | |
Operarios ’ ‘ Operarios ’
‘ Turno | Turno Il Ayudante

Fuente: empresa objeto de estudio (recicladora), afio 2004.
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GRAFICA 5

2.2 (Cree usted que existe algun tipo de problema en la empresa donde trabaja?

0 12%

0 88%

| OSI @No |

Fuente: encuesta realizada en la empresa objeto de estudio, afio 2004.

De las personas encuestadas 22 opinan de manera afirmativa al contestar que
en la empresa recicladora existen problemas los cuales obstaculizan el de