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INTRODUCCION

10s . co gebtcé 'Vy -

Dentro de la modernxdad empresarlal

que sean,

mercado), -

debxdn a

conciencia positiva . de cam

es mas 1mpcr§ante):dem55tfa

Los beneficzos'qg‘

concepto de modernidad;

abatiendo tiembo y\écs os’ @

especxf:camente en’ 1 s

. tal forma que el desarrollo de esta tesis t:ene como ob;eto

pr:n:xpal’ optlmxzar {lés sxscemas e;empl:fﬂcados en 'un
Nantenxmlento Mecénx:o del’ Turbo Campresor de una Turbxna de

Gas.



Por ‘ultimo, pretendemos

adquiridos y a' la experie

me jora continua del
cambio de actividade e’ estandarizar

los criterios para un’ mejor a b;entelde trabajo,:

T ete_s'idadés de: ‘nuestros

m1smo asegure los

clientes externos e internos.

que por si



CAPITULD I DESCRIPCION DEL PROCESO: EL MANTENIMIENTO
MECANICO DEL TURBO COMPRESOR DE UNA TURBINA DE

GAS -

1.1.~ ANTECEDENTES.

La elaboracisn einforme de este procese fueron.extraidos

mogl?ct}xta

celectricas de-

‘de México




je: marzo de

d: ) gobernador en ca LY turbina

lreépdhdiendo, ‘dentro de sus caracterist:cas de estatxsmo, é

:uencxa del slstema- Asi mxsmn :uentan

‘_‘las variacia
cun sxstemas de control de genera:xon remota, los cuales

permzten mod:fxcar la: generacxen .desde el Area :entral.



de lé

La orgamizacién

I.2.~ GENERALIDADES-

Las turbinas de gas 1nstaladas
tipo simple y se componen de un

una cdmara de combust:on'y ya

Patencia- Los dls

X 1qn maccha.

|n1cial se obt'

>ign|:19n
chispa.’ El’ axre calencado

expande a través de élevadéj

velocidad; parta de la energ& .cinétiﬁq~dé‘l .ﬁd%ﬁieﬁtévﬁe



aire es cedida 'a 108 alabes . de la turbina,

esta

apor u otro medxo.

* condensables

Una vez descrito
turbina de gas, r

mantenimiento. a 1

metodologia del '

mejora en los  Mante

optimizando su.'f

disponibilidad del e

as{ como el de la .v‘

1.3.— DATOS OPERATIVOS.

" Los daboé operatnvcs‘

préctica,

.en-’

SECUEI'\C ia

‘tecnologu:amante satxsfacer amplxamente las necesxdades del

el resto

-ma: b}-eve de la’

unafraccién de.’

quipo.dentro:del (:omportamx_ento’opéra‘t,i;}d, w

prevxendn ﬂ



Compresor Tif

Turbinai

Apertura:'d



‘a4 .=

© o @5.=

"30. -

ares
3a.-
33.~
34.~
35-f
36.-
37.-
38.-

39.-

Limpieza e i1nsp. del rotor. ‘

L:mpleza

Montaje

Nuntajé

Montaje

Monta je

Montaje

Montaje

Monta je

Monta je

Monta je

de
de
de
de
de
de
de
de

de

y Rep. de

',”I;ng y Rep. de

..insﬁ; y Rep. de

'V}ﬁﬁp- y Rep. de

Insp. y Rep. de

- Ingp- y Rep. de

‘20.- Insp. y Rep. de

. Ei-- Insp. y Rep. de
ag.-

‘ez Lxmpxeza e Inlp-

‘LxmpiEZﬂ e xnsp- de ca'

e anp.

“Armado 3 y alxneamxencp‘del
dlabes méViles
dlabes

dlabes

AIAbés méviles R-2.
dlabes méviles R-3.
dlabes méviles R=-4.~
sellos axiales R-1,8,3 y 4+
segmentos de venqu-l.
segmentos de vena k—e;f
segmentos . de veﬁa“ﬁ;a; :

segmentos de vena R-=&.

de ductos de trans:cion-

‘s de :nmbustlon-

de tobera

_Armado y alxneamlento de blade rx»q R—a-

ﬁxng R h.

alabes :méviles R4,

blade ring inf. R-13

blade ring inf. R-2.

blade ring inf. R-3.

blade ring inf. R-4.

sellos radiales R=1,2,3 y 4.






Actualmente en la Central E)clo Combxnadu Tula se Heva

esta secuencia, que comprenge el mantanxmxento del turbo
compresor y la revisién r‘i‘e-.”la r:émara de cqmbusuon'UE( una

turbina de 'qa's..

La fynqura 1.3.1 muestra los :dmponeneé:"' de un tul;bo
compresor que servxrén de base para .la aplicacién metodoleqx:a

_dal control total da.calidad.



@ Westinghouse W501-D 100 MW Single Shaft Heavy Duty Combustion Turbine

figura 3.t
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CAPITILO I1I COMPONENTES DE LA CALIDAD DE UN SERVICIO DE
MANTENIMIENTO MECANICO. '

2.1.~ PRINCIPIOS DE CALIDAD.

La competencia en la industria eléctrica se. ha vuelto un*_

reto en los ultimos aﬁos. sobre codo en los manten;mxebtos de”
los :omponenees generadcres y motrices de las’ curb:nas de qas
debido pr;ncxpalmsnte al :ontrat:smo de companlas externas a
CeF.E«; sin embargo. hoy dia se estd haciendo frente a esta
sxtuaéion medi;nte estrategias de mejora, como lo es el
" control de calidad en el serviclio. Pero..., éiqué significa la
calidad en una empresa? De acuerdo a la definicidn etimolégica
del latin qualitas, la calidad se traduce como con untvo de
cualidades o condiciones para que un produtto o servicio sea
deseable; estas mi;mas cualidades permiten apreciar si1 el
servicilo es-.1gual, mejor o peor que otros. Debido a esto
deducxmcs que la meta de cualquxar servicio es tratar de ser

resxstxr la comparaclon con utro de

12



Su fxlosofia as i esfuerzo s:stematlca de reflex'[un, de

profundizar y de organiza‘ que en lugar de :nmplicarncs y
sacarnos de la’ realidad, nos forza a aprenderla me jor para

dirigirla y dnm1narla-

Una forma de ver los distintos aspectos de la calidad se

muestra en la tabla 2.1.1

Nomenclatura | Elemento de Evaluacisn Evaluacian
Calidad cuantitativa | calitativa

Clasificacion

morfolégico
Calidad C. Inherente Desempefio, Asegurasiento de Pardsetro
Primria Co Inaanente funciin, 1a Calidad fisica | estadistico
seguridad, valor | o guinica Sondeo/
sutritivo, etc. invetigaciin
Calidad C» Selectiva Forsa, color, Sensorial Insp. Util o
Secandiria Ce Externa Sabor, etiquets {pruebat vendible

espaque, etcs

Calidad C+ Sensorial Nosbre de la Sondeo Distribuciin y
Tesciaria €. Psicoligica sarca, sarcd psicoligico tantidad de

registrada, etc. | (experimento} ventas y

desandas
Calidad C. Servicio Servicio Frecuencia de Satisfacciin
Cuatermaria C. Conducta “Software® ¢ re-visitas/ del cliente

tecnologia suve | re-compras

Fabla 2.1-1.

Dentro de este cuadro, es. obvio que los diferentes
aspectos de la calidad como conceptn y como. préctica no
funcionan por decreto, ni es’ respunsabxlldad de un Area, nxvel

o persona especifica. .

13



Una caracteristica de los modelos de control total de
calidad el concepto de "grupo", donde uno splo_ng puede tomar
loa decisiénm, pero uno solo es responsable.

2.8.- COMPARACION DE SERVICIO ESPERADO VS SERVICIO OBTENIDO.

El servicio se considera actualmente como un resu;tédé
psicolégico y en gran parte personal, diferente al producto
fisico proporcionado; deb@do a esto, es importante‘vxsualiiar
que la prestacien de un servicib se realice en téerminos;
temporales, es decir: antes, durante y despues, 5xendo

necesario cuidar cada una de:’ estas etapas para asegurar la'

calidad deseada en nuestros 5ervxcxos- g

La calidad en‘ei"sefvicio varia_ség&nvfactbres‘diVerééé,-f

diversos nfadtores

n;interactuandu con.. la calldad en el servxcio.g

14



CALIDAD
EN EL
SERVICIXO

La " calidad "en el servicio no se
puede : cantar, medir, inventariar,
p_rqbar : vern‘xcarse antes ' de’

INTANGIBILIDAD
L
HETEROGENEIOAD
La cal ndad
INTERACCION g i
brinda ells

icio se evalua

|| ACEPTACION POR ‘entre " las
COMPARACION
|__|EVALUACION DURANTE |
LA "VIDA" DEL -
© - SERVICIO -

establecer’ como

eseab ey de ,C;" idad los

En el servicio 'el'v‘cli'e‘rita es él‘, gnico juez H_e la calidad.

1S



b).-

-2

d)e~

@)e—

f).-

En el servicio siemprehay que dar mas, porque siendo el
cliente quien determina el nivel de excelencia, el

sxempFe quiare mds.

Una empresa que qulera distinguirse en el servicio debe
formular compromisos que le permitan acercarse a los
deseos del cliente y salir ganando de la comparacién que

s2 haga con la competencia.

La empresa debe gestionar las necesidades y expectativas
de los clientes, diﬁminuyendo cada vez mis la diferencia
entre la forma como se presta el servicio y lo que los

clientes esperan.

Aunque la calidad del servicio. es .{Hténgible Y por eso se

puede considerar subjetiv' ’eso‘r)_a"es_ un obstaculo para

que se definan normas y'objeﬁvps- .

No es posible prestar un servu:xo de c:ahdad a medias; el

servicio debe ser de excelenc:a- Salo prestando atencion

a los detalles es como se mejora‘ a calxdad- Lo -que

algunos llaman “las carac 5H:as de encantamiento" scm

ntre el servic io’

las que pueden hal:er la'
comun y el servicxc que pravnca entusiasmo y fxdelidad en

los clientes.



Sin embargo es importante mehcioﬁak lo bugno y 1o malo,
ya que también pueden existir deséJuséés”eﬁ.‘l proceso’ de

servicio que debemos cuidar en’la practica, checando muy de

cerca estos factores que jahébhtxnuacxénVZdes: 1bimos, para

colocar en la balanzaidélgqui!v io lq-qug.ﬁuer'moé y1lo que

deseamos .

-2

so: insuficiente por

parte de la direc ié que:auﬁque se kabe ic'que

necesita'y esp?faie cliente, no se lg4cuﬁblé, yé que laé
normas establéqidaf . lson ,pobraé,‘ “informales y

generallzaqas-

1?7



iferente

3)--— £l servu:u: que,se ‘ofrece.es 3 ,lns'blanes dela

dll‘ECCloﬂ-

aqui-la direccién si

Al contrario.del“p
conoce adéﬁés de_“_sus clientes; .sin
embargo, bor conflicto lcon sus empleados, no

ofrece el servu: o’de cal xdad espec:flcado debxdo al poco'

esfuarzo y preocupacion para ello.

4)e= Lo que se dice del servicio en comunxcados externos .de la

empresa  es diferente al servicio que se nfr"ecez_"'se

predica_pero no_se asplica%.’

s @ vi:u‘mplve ;:yerjud\x cando

Es decir que lo que se promete no
a la empresa misma, bonr
ocasionando que se rqmpari “los

futuro.

) ‘Por aso para obtener un servu:xo que sea: satisfn:torlu'
entre lo esperado y lo obtenido, debemcs‘estar \cerca dev :
nuestros :lienéés. hablar con ellos vy saber que es y :
requieren -de nosotros, ya que la prxncipal

parhicipacun en el mercado se debe a chen es 1nsatlsfe:hos:-;~

que plqtican su mala experiencia a 9 é lO personas, mxentras

‘1o expreéi . '3_ :

que uno” que. estd satisfecho snlament

. ‘lnfluem:xando a clientes putenclales que quxeran o no adquxrir

los servicios de nuestra empresa-__‘,

18



. Graficamente en la figura 2-133 entonces mostramos lo que

nuestro cliente espera del servicio.

SERVICIO
ESPERADO

SERVICIO
ENTREGADO

—

Wecesidades Experiencias -
Rivel de Brindar
de jos clientes pasadas mercancias
calidad con verdaders
plansado calidad
Expactativas
nuevas Recurso humano
obtenldas . rientado
a servir con calidad
a travis de
Lo que ofrece
intormacidn .
verbal la compatencia

‘ Figura 2.1.3



CAPITULO III. METODOLOGEA DEL PROCESO DE CONTROL DE CALIDAD-
3.1.- DIFERENCIAS ENTRE LOS MICRD Y MACRO PROCESDS-

La metodologia conocida como la “ruta de la calidad" esté
basada en los conceptos y en la practica del ciclo de control.
Por lo .tantu, el comenzar tualquier prayecté de mejora, es
conveniente tener siempre presentes los conceptos que estan
alrededor del ciclo de control y la forma de aplicarleo. El
ciclo de control, conocido también como "ciclo Deming" es un

método que busca la mejora continua.

El1 Dr. W. Eduards Deming decia que para que el desarrollo
de nuevos productos fuera exxtoso, debia seguirse una serie de
cuatro etapas: disefo, prcduc:xon, ventas e Xnvestxgacxnn de
mercado y servicio, como . ‘1o muestra la flgura 3.1 l-‘ an
embargo, al terminar el cxclo ‘se debxa proseguxr cnn otro,
comenzando ahara una etapa “de re-dxsem: u rexngemena,

aprovechando la experzen:xa anterior-'

INV. DE

DISENO
MERCADO c

VENTAS PRODUC-
CION

“Figura 3.1.1°

20



calidad en los neqo o

A traves ’de éééé c: r le importancia a la

* ACTUAR o

1

VERIF I —gue
CAR .- .

11 PL.ANEAR

HACER

Figura'a.t.2:
Eseable:a'r: p'la' es y El prop del‘ negbcic © del

qrupo- Cuanda se_‘tien un’ pr yect o un problema que deba

resolverse, el qrupc de trabaju diseﬁa un plan de

operaciones o un plan de snlu:ion- -

a1



Luego se’lleva

eliminari los

Tambien

vel-ciclo PHVA eniseis

planea:iéﬁ de

\.mantenerse, para

ala presentar..

- La figira 3.1.3 muestra @l Ciclo del Cantrol Total de la
Calidad. o '

a2



3 [ Oetarminar metaz y objetivos.

t l 2| peterminar métodos pera stcanzar 1as metas.
—
G H 3{ par educacion y capucitacidn.
4] Reatizar &1 trabajo.
v

5 veriticar los sfectos da la realizacién.

A .| tmprender ia accién ncc-n'rlu pars que -

61 o objetivo o mets lograda se mantenga,

#1qu}a’3.1.3 ,: :

Estos ciclos de’ control .son ’base fundamental en la

metodologia de 10s micro 'y procesos:

»stadistico. los microprocesos
ables & involucran para su estudio
é;ientes y proveedores internos

Y deun mpresa o negocio, particularmente

“diremos C.F.E. + internos.

Hacrcpfuceso-f La planeacién de este proceso sélo es
reqdlable con un sinnumero de procedimientos
nfﬂerd del entorno inmediato, éstos contemplan
a los clientes y proveedores externos,

’barticulérmente diremos C.F.E. + extérnos.

a3



En conclusién, diremos que: las diferencias especificas

en_ ambos rocespos son_ basicamente el control los

procedimientos _aplicados a nuestro ciclo PHVA.

Por tal motivo, empezaremos con la aplicacion directa de

los microprocesos como entorno para el. andlisis de los

sistemas y subsistemas que impliquen el mantenimiento mecdnico
de un turbo compresor-

3.2.~ PASOS PARA LOGRAR LA CALIDAD EN LOS MICROPROCESOS..

Los pasos para lograr la verdadera calxdad en un, ststema"

ur.gan iqrama . ,y

DR Y . elevéndonus a una mejor dentifzcacion de

los micr_'nprocescs ol

b) ldentxf xcacion cl:ente—-prcveedor-— En este paso punemos en i

:_ anceceden a‘

o claro: l'as__ reléc‘i'u'n,e' _,’q

nuestro pr‘ocesa y las que le sxguen. En

"247



' sintesis: iQuiénes son. nuestros
proveedores? y éGuiénesb nuestros clienté§

externos e internos?

c) Contratacién de’ ‘réquisiios-- Una vez ldentlficados.

pr'ecis‘o‘ - mvesngar lc

. os’ y ccn:reta

3 bréferet{:éin‘ -

d) Medicién e Indicadoress— Hay tres t:'las‘es‘l “de “s‘rav(ezé‘slfiécrx'én -

al _i:l‘i‘en};e, de resultados y de,re'quisif;gs.

e) Determana:xén de las matas de calidad.~ Una' vév'z. ':‘;ua'vya"
quedé bien definido.lo que debe hacerse en’
el mlcros:scema, es 1mportante fi»;ar lo
"qué se puede esperar Y. ln que no se puede

“an bqse.ka las: ma_tas-:

) Es‘tablg:imiévnfo Y-

para alcanzar éseos, estos medins se
convnerten en factores causales que hacen

.producir los resultados deseados.

as

raqunﬂ.tos, o



. g)‘f'ubsérvac::iévn y reitrd_alingen,ta:yln ddé‘ el secreto para .

_éhtra aqui. Los
ohstruido la,

Vp‘erb sélo este .

de icroproceso;iaq

Cagui'se m

calidad o la‘ausencia de el; agqui se
observa, se contro‘la', se retroalimenta y
se corrige o se mantiene la marcha del

procesa-

En conclusién, tenemos que un sistema se_define como el

gonjunto de elementos que_estan intimamente relacionados entre

si_trabajando unidos para un resultado final.

Grdficamente podemos expresarlo como'lo mues't:rg la fiéura

3el:b.

. SISTEMA % PROCESO —p PROCEDINIENTO
PRODUCTO e s

Figura 3140

26



Por norma tenemos quat a mayor‘ conncx 1ento de

procesos tenemos como resultadu

variacién de los praceso; obtenemos como resultado un’ menor

control de calidad.

Por a]timo,.qébémoéﬂtener en cuenta que para lograr la”

calidad en los ic?dﬁfbéesos debemos observar estos 7 pasos,

‘o vital, basados en el prin:iplo de

planifnéanﬁd'—sa

‘Nllfrldo Paretto (BOV/EOA), quien formulé la regla. BO-EO (nD

”tado urge, aélo lu vxtal); observando estos pasos u objecxvos

estqremos avanzando hacia el éxito en los procesos :riticas-

az?



CAPITULD 1V APLLICACION TECNOLDGICA DE LOS MICROPROCESDS EN
EL MANTENIMIENTO MECANICO DEL TURBO COMPRESOR.

4.1.~- SISTEGRAMA, ORGANIGRAMA Y FLUJOGRAMA.

La aplicacién tecnolégica de estos microprocesos da como -

resultado un despliegue grafico de las funciones requeridas en

.un sistema.

Por ejemplo: El sistema de mantenimiento me:Anico. cpMo,

su. nombre lo ind:ca, s)rve para mantener en buen estado los

componentes mecénlcus de la turblna de gas, con la fainalidad

‘de qenerar la enerq ‘eléctrlca que por medio del sistema de

;rangmis:éi'b nsforma:ion se d:strlbuye ‘a los centros de

CoOnNsSuMo.

xniciaremos;cén'él ama", denominado también Sistema

quanxzado;‘ para fbrmééiéﬁa grafica del - mismo,

necesitamos‘ava}qa :y procesos, déndole§ nnhpre‘

y dependencia.’ As

b))



@) ‘Defecciénide‘éiieﬁte /proveedores: ‘externos + C.F.E.

f) Deteccisn de 1nsumes y resultados: enéfﬁda»y prb&u:to
(salida). ;
SISTEGRAMA-

De este sistegrama procedemas a la iden if:cacxcn de

nuestros clxentes y proveedores externos e lnternus-

» Los cliénees y proveedores exterﬁos s0 1 svpuﬁtos

de cuntacto .con los que nuestro microproceso t

',haqu eliexterior de la empresa.

los puntns de‘

l:entes y proveedores xnternos -so

o En‘la fidufa 4.1.1 se muestra de manera qréf\ca ‘lar’
fcorrelacion de los procesos involucrados con nuestro pro:eso
‘central en 'un Sistegrama de Mantenimiento.
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SISTEGRAMA DE MANTENINIENTO

ENTORNO AMPLIADO

,ENTORWO IWMEDIATO

SUPERINTEN-,

- DENTE

ADMINISTRA- - SEGURIDAD
cIox PERSONAL CONPRAS ALRACEN E

HIGIENE

I PROCESS CENTRAL I

MANTENER LOS EQUIPOS EN DUEN ESTADG PARA LA
GENERACION ¥ TRANSMISION DE LA ENERGIA

ANALISIS SERVICIOS
OPERACION LABORATORIO! A4
RESULTADOS CEMERALES

)




£n la tabla 4.1.2 se incluye una relacisn de clientes y
proveedores externos e internos, asi como los insumos Yy

produc tos derivados de nuestro Sistegrama.

PROVEEDORES INTERNOS

CLIENTES INTERNOS

PERSONAL DE MANTT.
MECANICO DE LA CENTRAL
C.C.T.

ALMACEN

DPTOD. DE COMPTRAS
CONCURSD Y CONTRATOS

OPERACION DEPTO,.
ANAL ISIS Y RESULTADOS
SUPCIA GENERAL

PROVEEDORES EXTERNOS

CLIENTES EXTERNOS

WEST INGHOUSE
MITSUBISHI

A.S.E<A. BROW BOVERY
BYRON JACKSON

PEMEX

COMPARIAS CONTRATISTAS
CENACE

SUBESTACION
TRANSMISION
C.E-N.A.C.E.

INSUMOS

RESULTADOS

POLITICAS Y
PROCED IMIENTOS
MAND DE OBRA CALIFICADA

OPTIMIZACION EN TIEMPO Y

CosTo
SERVICIO DE CALIDAD

DISMINUCION EN
MANTENIMIENTOS
CORRECTIVDS

OPERACION CONFIABLE DE
SISTEMAS

EXPERIENCIA DE MEJORA
PARA MANTENIMIENTDS
FUTUROS

Tabla 4.1.2




ORGANIGRAMA -

'd'f‘xnir Jl“as lxneas de‘v;

estructura bésica gque es elemental den

in teg rando en cad

optimizacien de recursos.

estructurando hacia la meta coman qug ‘as'l’a de

equipos de generacién en buen estado.

€En el organigrama de la figura 4.1.3 mastra‘mbs‘ las lin‘eas"

de mando y sus funciones exclusivameﬁte da( ‘Area mecdnica.

FLUJOGRARA .

Los diagramas de flujo nos ayudan a: eJecutar 'ias

funciones de manera ordenada; éstos - guardan In'y
descendente, coordinando las actxvxdades para
metodologia, alcanzando -de esta fcrma

pretendidos.

El desarrollo del flujograma 'que ée

4.1.4 estd basado en los indices pa r nacxen z"'
evolucién de objetivos, que bajo las sxglas {D.E V 0. ,.v"‘_‘

empresa ha establecido como medio para

comportamiento con el s!guienbe’registrp de:vvalbreéx'
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ORGANIGRAMA

M!RIHYEN@!NCIA
OENERAL

JEFE DEL DEPTO."
IECA”ICO" B

i

_r

JEFE DX MANTTO, . SUPERVISOR v SUPERVISOR. = JEFE OE MAMTTO.
TURNO WIXTO MANTTO. T.M. | MANTTO, T.] TURNO MORMAL
NECANICO

‘SOLDADOR
DE
€oor00

J._

AYTE DE SOL
DE
o160

'ECA“ICO
o8 2ai

PAILERO
SOLDADOR

AYTE OF PAIL ¥
sovoavor | .|

. ’HSCAHVICO
APARATISTA

e . “[avTE OE PATL
v T SOLDADOR

AYTE O NEC |
) APARATISTA

mgmou
€00100

AYTE OE soL
DE
CODIGO

g AYTE MeC.
S ok M.

PAILERO
SOLDABOR

AVYE' MEC.
DE 2a.

-

MECANICO
APARATISTA |
‘

Figura 4.1.)
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JEFE OPTO.
BEC

PLUJOGRAMA

JEFE DEPTO, KECANICO

REVISION DE RESULTADOS
ARo

e

JEFE DEPFTO,

COMSULTA CON
PROVEEDORE

JEFE DPTO. WEC.

ELABORA PRO-
[ DE_MAN-
TEMIMIENTO
PREVENTIVO

SUPERINTENDENCIA
COKRENTARIOS
€O
OEPARTAMENTOS

!

°
MODIFICACION

JEFE DEPYO
ELABORACION
PROGRAMA

DE
MAMTERINIENTO
DEFINITIVO

JEFE DEPTO ME

ABORACION
EQUISICIO
DE MATE-

ES, EQUL

PO

CONSULTA
COM CLIENT

———»

TECNICOS
EJECUCION
[
TRABAJO

TECNICOS
REPORTE DE

TRABAJOS.

JEFE DEPYO.
EVALUACION
DE TRABAJOS
EFECTUADOS

JEFE DEPTO.

DEVOLUCION
DE TRABAJOS

SE ENYIA A SUPCIA
REGIOKAL DE PRODUCCION

N ¢

SE ENTREGA A
DEFTO DE
OPERAC

Flgure 4.1.4
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1.~ Disponibilidad . T 93.71%:

2.- Indisponibilidad .. 2.16%
por mantenimiéntos PR

3.- Factor de Planta
Operacién

4.~ Régimen Térmico

5.~ Mantenimientos
programados 94-99

4.~ Capacidad instalada
por trabajador

7+.- Rentabilidad

8.~ Frecuencia

?.~ Gravedad »05
10.= Sinici seses ~ 7 10,30531

11.- Remplazo . _Bl;éé%,
12.~ Costo unitarioc . ‘°.°§}“”«'?

de produccisn

actividades es necesaric

simbologia utilizada, 

A partir dg

podemos comentar aros,,

no sélo por- el .cost 5 también’ por: su

35



SIMBOLOGIA

nicIo
o

TERMING

DOCUMENTO

——
DIRECCION -
-—

Figura 4.5.4

ACTIVIDAD

CONECTOR
FUERA DE
PAGINA

CONECTOR
DENTRO DE
PAGINA




que los costoslprodUCldns a larqo plazo pa a'en en ar

resultadas de in

inversxén par

’.proveedor s

prec:so prequn

los

esauematicﬁ ‘g huestﬁas clientes 'y
e;anda toda duda 'y canfusion; por ello'es

Y. cuestionar hasta :onseguir un a:uerdo de

todos lus 1nvnlu:rados en el procesc, recordando que cuando se

habla de Cll ntes y proveedores, se esta recono::endo que

todos son clxentes ¥ praveedoras a la vez. El que da algo,A

espera algo a :amb\o también; el que recibe algo da un proceso i

Cbroveedéfés?§vio’q39.és

equxéitas' Y

de tiflcar y:“f

8 aportan a nuestro. proceso.

g7



Asimismo la carta.a mi cliente especifica claramente que

espera y que requiere de nuestro proceso, elabordndose para

una me jor atencién héc&a' é¢] tal y como se puede observar en la

tabl# G4.1.8.

Por dliimo’ se r i arA el contratu cliente-proveedor en

razén de los resultados y It qunsltos de nuestro proceso,

_1nvalucrando ara dar ‘fé ' de la fecha de

i:umpumiento de estos (vef‘ cuadro lo 1.9).
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO

IDENTIFICACION DE CLIENTES

CLIENTES EXTERNOS

QUE RECIBEN DE NUESTRO PROCESO

SUBESTACION
TRANSMISION

C.E.N.A.C-E.

UN ALTO INDICE DE DISPONIBILIDAD
OPERATIVA DEL EQUIPO
SERVISION INMEDIATO

CLIENTES INTERNOS

QUE RECIBEN DE NUESTRO P

OPERACION
ANALISIS Y RESULTADOS

SUPCIA. GENERAL

LOS PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO
TANTO PROGRAMADOS COMO REALIZADOS
A LO LARGD DEL ANO, PARA MANTENER
EL SISTEMA OPERANDO DE MANERA

CONFIABLE

Cuadrao 4.1.6
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
IDENTIFICACION DE PROVEEDDRES

PROVEEDORES EXTERNOS

QUE APORTAN A NUESTRO PROCESO

WESTINGHOUSE
ENTECTIC+CASTOLIN
PEMEX
C-E-N.A.C.E-

BROW BOVERY
ATLAS COPCO
BYRON JACKSON
CIAS CONTRATISTAS

ASESORIA TECNICA

CAPACITACION PERSONAL DE SOLDADURA
DISPONIBILIDAD DE COMBUSTIBLE
MANEJO DE LIBRANZAS DE LOS EQUIPOS
A DAR MANTENIMIENTO

HERRAMIENTAS EQUIPO Y REFACCIONES

MAND DE OBRA CALIFICADA A BAJO
CosTO

PROVEEDDRES INTERNDS

ALMACEN

COMPRAS

PERSONAL DE MANTTO
MECANICO "TECNICOS"

HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA EL
DESARROLLO DEL TRABAJO

REFACCIONES DE CALIDAD DE ACUERDO
CON ESTANDARES :

- REALIZAR LAS ACTIVIDADES Y
REPORTES DE MANTENIMIENTO
- TRABAJOS BIEN EJECUTADOS

Cuadro 4.1.7
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SISTEMA DE r1¢aru'rszru imI EEDJ'T(D h1EEC:ﬁ§PU I C:CJ
CARTA A MI CLIENTE :

NOMBRE CLlENTEl ING. VICTOR M: MARTINEZ G. PUESTO:. SUPERINTENDENTE GRAL- )

FECHA DE PETICION: 20/NOV/9% FECHA DE RESPUESTA: 16/DIC/94 :

ESTIMADD CLIENTE:

Como parte del Programa de Calidad Total, estoy efectuando un

levantamiento de los requisitos de mis clientes con respecto a mi trabajo.

Mucho le agradeceré me haga saber los resultados que espera de mi y

sus requisitos correspondientes.

RESULTADOS REGUISITOS
-LO QUE ESPERA- -COMD QUIERE CADA RESULTADD: CANTIDAD,
TIEMPO, INDICES, PRECISION, ETC.
* NO HAYA LICENCIAS DE ® ATENCION INMEDIATA A LAS FALLAS DE
EMERGENCIA EQUIPO
® PERSONAL CAPACITADO PARA EFECTUAR
* EJECUCION ADECUADA DE TRABAJOS ESPECIALI1ZADOS
LOS MANTENIMIENTOS » EVITAR MANTENIMIENTOS CORRECTIVOS
PREVENTIVOS * DISPONIBILIDAD DE LOS SISTEMAS

OPERACIONALES EN UN 100%
# ND SE PRESENTE FALLAS # CUMPLIMIENTO A TIEMFD DE LOS

INTERNAS EN TURBINAS MANTENIMIENTOS PROGRAMADOS
DE GAS * OPTIMIZAR COSTOS DE TIEMPO
EXTRAORDINARIQ POR TRABAJOS DE
EMERGENCIA.
ATENTAMENTE

SU PROVEEDOR

NOMBRE: BENJAMIN BUSTOS ACOSTA FIRMA:
PUESTO: JEDE DEL DEPTO. MECANICO AREA: MANTENIMIENTO
Cuadro 4.1.8
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
CONTRATO CLIENTE-PROVEEDOR

PROVEEDOR: ING. BENJAMIN BUSTOS A.

AREA: MANTENIMIENTO MECANICO

CLIENTE: ING. VICTOR M. MARTINEZ G. AREA: SUPCIA GENERAL

TESTIGO: ING. PEDRD CELMA ARBIOL

AREA: SUPERINTENDENTE REGIONAL DE

PRODUCCION

LO QUE REQUIERE MI CLIENTE

RESULTADOS

REQUISITOS COMPROMETIDOS

ALTA DISPONIBILIDAD DEL
SISTEMA DE SUPERVISORIO EN
LOS EQUIPOS

EJECUCION ADECUADA DE LOS
MANTENIMIENTOS PREVENTIVOS

NO HAYA LICENCIAS DE
EMERGENCIA X TRABAJOS MAL
EJECUTADOS
(MANTENIMIENTOS
CORRECTIVOS)

DISPONIBILIDAD DE LOS
SISTEMAS OPERACIONALES EN
UN 100%

ATENCION DE FALLAS EN
EQUIPOS EN FORMA INMEDIATA,
CON CALIDAD

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA
DE MANTENIMIENTO EN TIEMPO
Y FORMA A UN MINIO DEL 907%

EN RECIPROCIDAD,

PARA PODER CUMPLIR LOS REQUISITOS,
CLIENTE DEBERA ENTREGAR AlL. PROVEEDDR LO SIGUIENTE:

EL

o=
.-
3.~

4.~

RESPETAR LAS LICENCIAS PROGRAMADAS A UN MINIMO DE 90%
PROPORCIONAR REFACCIONES SEGUN ANEXO0S

CUANDD SE REQUIERA EQUIPO NUEVO PROPURCIONAR
CAPACITACION COMPLETA POR EL FABRICANTE

PRESUPUESTO AUTORIZADO, POSTERIOR A LA ENTREGA DE
PROGRAMA DEFINITIVO DE MANTENIMIENTO.

"ECAA T&6/7N0V7 DE 1954

PROVEEDOR

CLIENTE
Cuadro 4.1.9

TESTIGO
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En resumen podemos decir. que tanto los requisitos que

establece el cliente, como las aportacnones que entrega el

proveedar, no son mds que una negocia:xon sana de calxdad para

u;el blen mutuo de las partes-

lcs procesos anterinres no

Las fallas que se registren e

' son para buscar culpables, sino para enmendarlos a’

ecfsando las

ptEVeﬁiElés ademds

fu tuvro »

buscando

roceso no debe ser nuhca un
que se espera es una neqociacién T
prcveedores de los requxsxtos de"

erv:ciu, con normas que seani -

gxpiicic$§-- que cubran los requisitos esenciales

" implicitas.-~ que cubran las expectativas

sorprendentes.- que cubran ambas

4-2.~ MEDIDORES, INDICADORES Y NORMA DE EJECUCION-'

El Dr. Deming dice que lo_gue no se mide no meiufa- Medir;
es comparar o, mejor dicho, es determxnar una cant:dad

compardndola con la unidad-. La medxcxon ‘as "accxnn de medir“

© 43



e'lo qﬁe sé‘

Se puede afﬁrm l:o acerca'

expresarlo en .

esté hablando :uando se es capaz de medlr

cifras.

sea m)cro o macro, puede ser’ medlble y

fiﬁtrbdqckiéd

4Me§xcién: £s el proceso de cuantificacién pirafevaluar el .

grado en Que se desempefa un proceso sometido ‘a

estudio.

- Normat Es el modelo al cual deberan ajustarse las :osas. ;v

“Indicador:’

senala a unu lo que busca.;

" ab




Rango:

liproceso;

_gcabxl{déd_¥i3an&d l'imites sUperidrgs :

nferiores.de.contro
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=

"vElArgﬁhtrol“estédisticd» dél: proceso nos: da el orden
sécuéncxa paré}médin los puntos criticos dgl‘fIUJngama y sOn

uientes:

o o“;quélln due qdieres y debes medir

el proceso-

. Con-d ¢ B‘Céﬁa vas.-a medir el . indicador. .

EJémpldl g
L INDICADOR ‘Taila™;;
PESO - ol '

'MEDIDOR . Kg, 1b. gr.
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Mediciones de Calidad o

“INDICADOR" ~ - ' "UNIDAD DE MEDICION uri;xénéLé"

a) Cantidad -+ ... . ' _* . Namero de ;aéos_ b‘.b‘(ré!efe:::'té.s,'
- Ll errores. acie‘r;.t‘o‘s», etc-) i

: b) ‘a.le‘da'd_.\-f’. . Segundos, mxnutos, horas, dias,

o »eAtc-
'ViExp r_'ien.ci’a/Pre‘:i‘siéh ws “Indices ,‘ : promedios,
:;:ropo}‘cibnés

Confiabilidad : » » + +« - Porcentajes

S d

-

@) Costo ¢« « o & ¢ o ¢ o e En unidad monetaria

NORMAS DE EJECUCIDN-- La manera més senc!lla y frecuente

de obtener la norma de e;ecucx n~es dxvidlendn el numero de

incumplimientos entre el‘ numero' e tareas efectuadal Yy se

expresa en términos de " defectuosus" ”defectos

por unidad” "error"'eé po

‘para’ cada

def xnidas s éstas'

etermxnar el n'ivel de ejecucnn que
se consxdera "a:eptable" o como. ob;etxvn de la ejecucxen pnr‘

cumpl i rses
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Daspués de. definir lé‘normé’
mide el proceso en los mxsmos tér

medidas con la norma..Sx

que actuar para mejorars

produce un numero menor de’iQEUM i

proceso funciona adecuadamente
El rleégo que xmplxca su;etarse la norma, es que las

personas que ejecutan el proc orman con llegar a

ella y toda accisén de me;ora se est anca por completo.

Es por esto que Crosby sost:ene que es necesario adaptar
una sola norma de e;ecucxon en nuestro proceso que induzca a

las personas a creer se a:eptan errores o

lncumplxmxenbos en los requisltos, que son inaceptables y .que

deben ser eliminados para A esta‘norma de e;ecuciun

se le llama cero defecto

Sin embargo, aunque es
debe ser el ob;otlva a; al
parecer utapica, por I
tener parémetrcs reales que_

plazo, que se vayan guard

aspirar

capacidades 1lo xndiquen - supuesto,’

obtencién de cero defe:tas en CDdO

lps procesés-
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4.3.~ SITUACION ACTUAL 'Y 5 ITUACION DESEADA DEL MANTENIMIENTO.

.van ‘resuheh,»fno basta establecer simplemente los

n pra:eso, hay que comprobar si el procesc es

_capaz de pr d cxr resulhados que :umplan can e50s: requasxtcs

en forma constante y tener una norma de: comparacion can la

cual podamos evaluar la e;e:ucxon de ese traba,a.

La tabla 4.3.1 nos da la situacién actual y la situacidén
deseada del mantenimiento mecdnico después de aplicar la norma

de ejecucidén.

RESULTADDS SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA
EJECUCION EFICIENTE } No. MANTTOS EFECTUADOS = 20
DE LOS TRABAJOS DEL | No. MANTTOS PROGRAMADOS 27
PROGRAMA DE 4% 99%
MANTENIMIENTO
€0STOS POR TIEMPO = x- = 22 12
ACTIVIDAD REALIZADA | COSTO

REQUISITOS SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA
DOMINIO DE CURSOS_TOMADOS = 60% 100%
FUNCIONES TOTAL CURSOS PROPUESTOS
SUMINISTRO DE ENTREGADDS _ = 90% 100%
MATERIALES SO0LICITADOS
PRESUPUESTO AUTORIZADD = S50% 100%
AUTORIZADO SOLICITADD

Tabla 4.3.1
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4.4. METAS DEL PROCESO.

Una meta en cualquler proceso debe considerarse.como un

resultado concreto y medible que se desee lograr.

En cdncordancia con los pasos previos de La:mqtodéLégia

. de qaliﬂéd hay tres nivelea de metas:

TR cumplimiento de requlsitoa (calldad expliclte)
2) La satlsfaccién de expectativas" (calldad lmplicita)

3) EL proporclonar un nivel sorprendente al cllente.:”

Fl Dr. Ishikawa sefiala que sl ho eéihan-fijaﬂb"péiiﬁi#&s:

no se pueden establecer metas.

Determinada una politica.las mebae‘Be'haéen”évldeﬁtés;
éstas deben formularse para 'cueablonea. §ridr1tariasf
Gnicamente, es decir deben ser en numero reducldo (trea es un

buen nimero de metas, cinco seria el limite méxlmo)

Las metas deben expresarse de manera concreta y con
cifras, para ser explicadas raclonalmentg.‘adem&e 8e debe.‘
proéorcionar a los empleados toda 'la lnformacibnv que
necesiten, incluyendo datos sobre costos, utilidades, volumen:
de produccién, calidad, tiempos de entrega, etc. para que sean

suficientemente informativos. Deben evitaree términoé ambiguos -
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que no producen buenas practicas’ de control. Se deben

determinar los limites de tiempos minimoa y m&ximoa para que

los plazos asignados se entiendan claramente.

Las metas deben fljarse con base en resultados que la
empresa desee alcanzar; es mejor formularlos asegurando la
cooperacién entre todss las divisiones gque aslignando metas
lndepend;entes para cada é4rea. Por supuesto plantearlos

slempre con base en datos y hechos.

Aparentemente es muy senclllo poner por escrito las
metae, pero la préactica revela lo contrario. Cuando las
exposicionee son ambliguas no se explican blen los resultados
por conquistar y tampoco ofrecen una guia funclonal para -

actuar.

Para una elaboracién correcta de las metas se pueden
tomar como base los lilneamientos qué se Biguen en la
elaboraci6n de objetivos, que en sintesis persiguen enunclados
que determinen con precleién lo que debe realizar la compafiia,

el &rea o la persona dentro de un periodo concreto.
Es preciso que se tenga claridad en las metas, asi como

cada una de las etapas indispensables para alcanzarlas, por

ejemplo estas son algunas normas que deben seguirse:
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~a)

b}

c)

d)

e)

£)

g)

enunclados de este tipo‘

L)
2)

‘Definirlas’en funcién de los resultados, condiclones por

éonquietar y no en funcién de los trabajos a ejecutar.

Redactarlas de manera que puedan anallzarse -cada’

determinado tiempo.

Manifestarlas en términoa poeltivoa. es decfi, dlclendo -

lo que se quiera lograr, y no lo que ae qulera evltar.,

Esponerlaas en rcrma concisa y breve, nd:icaeb_ en

descripciones minuclosaa [} compleJaB.

Destinarlas a un solo resultgdo”ﬁineffyfbofpbligar;a‘

contraer compromisos mﬁlbiplea.,ﬁ

Difundirlas y darles 1mporbanc1a para que ‘8 conalderen -

algo trascendental y valio o.

Redactarlas en términos que: pueda UeneI(4caféé y'seén

fécilmente medibles. - .

Referente a los puntos antei;o}eé‘!débeh evitarse

"Lograr la mayor eficlencia posible"

“Medorar el serv cio

| sa



3) “Mejorar 1a'fapldé:" ‘las ent égéé?.
4) "Lograr la meJor c
5) “Mantener buenaa rel cionea
8) “Aumentar Laa_ventaa,

Bn s8u lugar, se deben _emp) r Ztérmlnos que puedan
comprobarse; palabraa que expresen cancidad o que indiguen
operaciones susceptibles de‘controLarae y medirse, términos

demostrables como: porcentajes, coeficlénces, promedios,

correlaciones, desviaciones de norma, etc.

En sintesis, mlentras mis concretas sean las metas, nas
probable seré& que se pueda actuar conforme a lo requerido para
alcanzarlas. En cuanto a la fuente para determinar lLas metas

de calidad seréan tres:

a) Los planes y objetivoa de 1la empresa en su
conjunto. )

b) Los datoe histéricog acerca dél comportamiento
pasado del proceso, y

c) La capacidad del proceso particular.

De esta manera, el documento que contiene las policicés
y metas anuales, rererentée a los procesos de Hantenimiento‘
Mecénico en la Central Ciclo Combinado Tula, establecen

deliberadamente la capacidad de ‘logro en base a la reviaién
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detallada de los resultados de los programas.de los afios.
‘anteriores. : ;
Para el proceso eaqogido _‘en “esta tesis, ‘las metas

deseadas eeré&n: -

a) . ElL cumpliim'lent‘ov*é‘ ‘tiempo y forma dentro del plazo

30 ,diaa al 95% para nuestro

estipult

' Mahéeh_im;;en!;o ﬂéééhico :

b Limitesdeerror minimos en 0.8% de loa trabajos

eJecutados. -

_Obtihi;éélén de Recursos Econémicoe y Humanos (se

: ian‘e.xa{’“tat'\lg 4.4.1 para la Determinacién de Metas de

. Calidad) .
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
DETERMINACIDN DE METAS DE CALIDAD
FECHA INICIAL: 25-OCTUBRE-1994 FINAL: 31-DICIEMBRE-1994

RESULTADOS SITUACION | SITUACION META
ACTUAL DESEADA (CIFRA)

EJECUCION EFICIENTE DE
LOS TRABAJOS DEL PROGRAMA 74% 99% 95%
DE MANTENIMIENTO

COSTOS POR ACTIVIDAD

REAL1ZADA 22 12 15
REQUISITOS SITUACION | SITUACION
ACTUAL DESEADA META
DOMINIO DE FUNCIONES 60% 100% 70%
SUMINISTRO DE MATERIALES 90% 100% 95%
PRESUPUESTO AUTORIZADO 50% 100% 80%
Tabla 4.4.1

En base a los incisos anterlores (4.1, 4.2, 4.3 y 4.4),
aplicaremos la metodologia del Control de Calidad para nuestro
Mantenimiento Mecénico, reorganizande las actividades y
funciones desglosadas en orden secuencial. asignando a cada
una de 6éstas los parémetros: tiempo (Hr. dias,. aemanas), .
avance (2 y rendimiento thr/hombre) normales y

extraordinarios.
Tal y como Be aprecia en la tabla 4.4.2. -
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4.5,~ ESTANDARIZACION DKL PROCESO.

‘metas 'y los

Una vez establecidas las pqlit'lc_aAB‘,"‘.v la
obJetivos, no es poaible lntenta?ﬁ : ‘lyg;grbrl.‘a‘é; apl lcghdo la
“administracién por latlgazo®. El: buen - i;rabgao no me pueds

producir de esa forma.

La compaiiia ciebe formular reglas de opsracién, indicando
cudles son los procedimientos y normas para lograr sus metas
y objetivos y qué dese hacer cada empleado. Es daclr,y se ‘deben
preparar estandares en el gentido mas amplio: de operécién_,

técnicos, de disefio, ete.

Los estandares son 1ndisbensables para el avance ds la
compafiia, son esenciales para cada gerencia y no se deben
definir Gnicamente con propésitos de control de calldad.

La estandarizacién es necesaria por tres razonee basicas:

* para asegurar el cumplimiento de los requerimientes o

necesidades de los: cli

¢ son una'meqida‘vobdgtlva del'cumpl imiento; .’

* son -una' ‘forma" de mivp:.l_mlévar,‘ ia -variabillidad  de

;ualduié; a'ct;ivivdac.:l".
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iQus es un’ esténdar?

Podemos definir un eaténda : ‘kmo‘ Lm barémetro frente al
cual puede medirse sl loe requisitoa y necesidades de los
clientes estén del todo cublertos con  los" productos vo

serviclos que se ofrecsn.

La estandarlzacién es el. proceao mediante el cual 1]

establecen, de manera slabemétlca,‘
éeb_eclfiéqcones empreeerlalea.

" instrucciones acerca ‘de’ com

. Pa}_-aeer:operativeé las-normas'd

* expresarse desde el punto_de vis del cllente.

* ser ponderables, o sea, poalbles de medlr, . -

* servir a la organizacién de arribs a abado.h,

En la norma se debe:

* especificar lo que el cliente espera o seai 165_

resultados esperados; este aspecto" ‘o suma

importancia para que el trabadador enblenda 1aB

razonea de una tarea y se motive a: Bu realizaclén.
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":"~eapec1£lcar los trabajos' que. se ‘dve'bke:h reallizar para
alcanzar el resultado esperado: el"’eu'pei"v_lsor haré, el
‘V_,operarlo se encargara, al- auxr.ll:taxj lye'co’rreaponderé.

ol -almacenista tendra que..:

* definir la forma como-se va a llevgr a cabo el trabajo

(procedimientos, métodos).

Las normas de calidad deben poder ser utilizadas por
todoa los empleados de una empresa. Es asi como una empresa de
aviacién vcuyo ];ema’eé la puntualidad, refleja esta misién en
normas génerél_ea com'c:'es la de un pasajero no puede esperar
més de 30 minutos env cada etapa de su vuelo, o en normas
especificas ,par"a' ‘el» personal -de documentécién. para el

- personal de éqﬁipadé;, para la tripulacién del avién, de tal’
manera gque 'ya’ sea el capi;én, el copiloto, el personal
auxiliar de vue.lo’q'loareaponaablea de suministrar la comida,
se gufan en au bx;éBaJo pof el mismo lema y con normas que

respondan a 6l.

Las normas corresponden al “"deber ser” de una empresa y
pueden no tener un carécter de abesolutas para ser eficaces. Lo
que hacen muchas veces es recoger un compromiso respecto a una

promesa hecha a los clientes.
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Las normas no 8blo sirven como el “deber ser” del
trabajo; también son un importante instrumento de formacién.
En ocasiones, en sesiones de entrenamiento aélo se le dan al
empleado instrucciones mobre cémo hacer, pero no por qué
hacerlo y elleo no covntrlbuye a su motivacién. Si usted ensaya
a explicarle a la gente las razones de algo, el motivo, se
asombrar&8 de c¢émo podran syudarle con iniclativas y

creatividad a obtener éxito en la tarea.

Para que las normas no sélo se obedezcan sino que se
cumplan, ee necesario divulgarlas y dar capacitacién. Esto
puede hacerse a través de diversos medios como seminarlos,
instructivos, cursos, videos, entrenamiento en el puesto de

trabajo y otroa.

Para lograr sus propésitos, cada estandar se organiza de

la siguiente manera:

* un diagrama de flujo del proceso de la actividad,
* procedimientos escritos sobrs cémo llevarla a cabo y
* un formato para registrar lo procesado, asi como los .

resul tados.

Objetivos

La estandarizacién tiene como obJeblv@‘)B, énc}'e otros, los

siguientes:
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Mantener la calid;d;f‘méqorgflavpara{

.

asegurar la £unclén y 8u meJoramlento'

amegurar la confiabil idad Yy el mantanimlenho‘,

garantizar la seguridad

mejorar el intercambio dlmenalonal'yﬁfqnbidﬁél

todos los componentes
utilizar los minimos componentes
lograr una fabricaclén de calidad uniforme

eliminar dificultades durante el proceso

Reducir costos para:

en

ﬁngrar el intercambio dimensional y funqioqal eﬁba'

_todos los componentes

utilizar loa componentes minimos

simplificar

Mantener la productividad y mejorarla para:

~dieefiar el procemo de produccién en masa
‘realizar mejoras durante el proceso

mejorar la operacién automatizada

leébonerkdeulnformaclén y divulgaria para:
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. trans!erlr tecnologiu y habil idades

. notlf.lcar" : "‘cuence (relacliones  publicas,

)

4 realizai nibf.'l‘.!'lcacionea,lnternas (reglamentos de la

cat&logqs S

compafiia.-..)

* mejorar la moral.
¢ Brindar contribucliones sociales para:
*» garantizar la seguridad del cliente

* controlar y prevenir la contaminacién

¢ garantizar la seguridad de los empleadoe.

Tipos de esténdares
Existen diversos tipos de esténdares:

1) Esténdares internacionales.- Sdnj . aquéllos que se
aceptan en todo el mundo y que e;:n smiﬁl.doa por organismos
internacionalmente reconocidos como l.a ISO (International

Organization for Standardizatlon) Lo
2) Normas nacionalea.f- S'oyn‘ las que se generan.y ut.lll‘izan

dentro de un territorio. nacional para determinar la calidadv

técnica de serviclos y productoa. Pueden ser:
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« obl igatorias: creadas por organismos oilc‘_lfal‘es{, su
funcién principal es asegurar la caiiiliad enl 'c'u'q'nr.d a:
seguridad de uso. Su no cumpl_.hh].»e'nbo”-és causa de

sanciones legales.

* yoluntarias: generadas por asociaciones o grupos
industriales; se utilizan como guiss generales, pero

no son obllgatorias.

3) Normas o estandares empresariales.- [os esténdares
internos de la empresa se presenta en la forma de rbglamentos

y especificaciones.

* Los reglamentos se refieren a la administracién de la
empresa y a las fuhclones de “operacléni son
eatablecidos por los accionistas, la direccién de la -

empresa y los directorea de unidades organizacionales.

* Las especificaclones se presentan en la forma de
requerimientos tecnolégicos y técnicos para tedo
proceso operacional, en todos loes departamentos; son
establecidos por las personas lnvolucrad;aa
directamente en cada operacién, con base en los

requerimientos de los clientes.
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A modo de eJemplo se citan algunca reglamentos vy

especificaciones emprepariales:
Regl amnentos

Fundamentales

¢ principioa del director general o del .t"undado; de la
compafiia y filosofia de la empresa '

+ estatutos

* atribuciones del presidente del consejo

* atribuclones de las Juntas de conseJo

¢ normas para el manejo de acciones

Organjzacionales

* Normas del trabajo (promocicnes, sistema de pagos,
cédigo de ética...)

. reglvamento de organizacién

* normas para la aesigpacién de labores

* normas para loa comités

Funcionales

* normas para hacer descripciones de trabado

* normas generales de comportamiento
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* normas para el establecimiento de reglamentos
» normas de documentaclén ‘
* normas del departamento de p‘evra;;p;al‘

* normas del departamento de flnahzéé RS

¢ normas sobre relaciori_eé laji_x: élée

* reglamento para la Junta de directores

* procedimientos parellavbrebgfgéibn del balance general
* procedimiento para la pr‘epara:cféﬁ d; rgpoi‘teg

* normas para la implementacién de)l concepto de CTC

Especificaciones

De_producto o servicio

» empecificaciones del producto o servicio. .
* especificaciones de materia prima

* diagrama de presién de estampado

* estandares de instalacién

* esténdares de desarrollo de nuevos productos

Eaténdares de operacitn o proceso

* esténdares de an&lisis de procesos
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* procedimientos estandares de operacién
* instrucciones para control de inventario

* instrucciones para el control de .trana_pqxftécién

Procedimientos previos a la estandarizacién. .

Antes de proceder a un_proceso. de \est;‘aij‘)dari;zak:i»b‘n: se

recomienda desarrollar los aiéuléptgs“bfdi;'edlr}iisnf:os.,z

» Un comite ,dirgét;iw)é»_d ’ amtandarizacién para
toda ‘la compafiia;, subordinado al Comité Directive de

,CTC‘ como’ se apreciaen:la:figura 451

CONITE DIRECTIVO DE CTC,

~[CouITE DE EsTAROARIZACION] -

Orupo: de.
trabato |

Fiaura ‘4.’5‘. 1v

 Instalar una sub-secretaria.en los 'de‘partament:oa‘dé

nivel superior.

* Iniciar un proceso de estandariiacién, 8i atn:no .lo

hay en la empresa, para lo cual es necesario:
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~

a

b)

c)

d

~

e)

£)

3

Estar conclente del compromisa de la alta direccién
por la estandarizacién; entender por gqué as
necesario preparar en primer lugar al gerente y

lusgo a los empleados.

Establecer un programa de preparacién de estandares

dentro del marco de programas a cinco afioa.

Definir qué aampectos tlenen prioridad de
estandarizarse, a partir de una gsesitn de
diagnéstico que se haga en cada departamento, en la

cual puede utillizarse una lluvia de idean.

Evaluar los aspectoa que resulten e identificar las

puntos débiles de la eatandarizacién.
Determinar loa @sectoree donde es ascesario
establecer estandares con mayor prioridad, con base

en el concepto de gatisfaccidén del cliente.

Asignar personas apropladas para trabajar en. el

establecimlento de los esténdares.

Dlalogar con - todos = los . eubordinados  sobre

eatindares tentativoe. .
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h

~

i

-

k)

En caso de ser conveniente, interactuar con otros

departamentos relacionados.

Enviar los productos que se obtengan al superior

correspondliente, ‘para su aprobacién.

Remlt}r‘ﬂai“_&;pértgmenCO de archivo para .su

‘numeracié [:dlébribuclén y clasificacibn.

Evaldapréefiédicaméqté su efepﬁividédky'révlsar, sl -

o8 poslBle{ cadéidpé aﬁo5.

«

Proceso de - eéﬁandarlzecj&n'Zl(cu=hdb todo esté

estandarizado). '

En caso de que en la empresa haya finalizado casi todo el

proceso de estandarlzacién, es necesario:

a)

Concentrarse en el mejoramiento de los esténdares

establecidoe con base en:

. especlal izacién (procédimiehtda o m&todos més

eapecificos y econémicos};

. sinplificacién (desarrcllar productos con el

menor numero posible de piezas o partes para
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ensamble, dlaeﬁos mas aimples, proceacs de’

producclén més simples); .

. integraclén (usar piezas o partes mas:comunes -

y disponibles en tiendas cﬁmén‘:l};\»i‘e‘e

b} Realizar el anterior trabajo de man

para que las ideas de’ meJoramientoae implemenben

con miram a lograr el‘ domlnla compatlt&vc.

espacialmente para camblar‘

.. politicas de adminiatracian
. estructura organlzaclonal
. desarrollo de nuevos producﬁc.;ié
. u otros aspectos S

Evaluacién de la estandarizacién.

La evaluacién debe considei-avr;‘f txjéa v‘d:ife.ren’ce's aspectos

que implican respectivaments tiempo; calidad y utilizacion.

1) Evaluacién de la acﬁividdq,d ‘pl;-omovclén de esténdares

(tiempo):

* .avance del  proceso de ~implantaclén, .seglin lo

¢

programado
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2)
toda la

3)

porcentaje de avance
esténdares terminados, estandares revlsados' .y

estandares el iminados

nivel de comprensién y utilizacidn de loa estéandares

establecidos

disponibilidad de uso de los estandares que necesita

cada departamento

oportunidad y efectividad en el establecimiento y

revisién de todos los esténdares

Evaluacién del nivel de generacién de esténdares en

organlzacién (calldad):

écuéntos tipos de esténdares se han estableclido? por
producto terminado, wmateria prima, materiales,
servicio, funcién, unidad, producto :en>'proceao.

operaclidn, etc.

4qué tanta semejanza hay entre Los diversos estéandares

establecidos? ¢(podemos agrupar algunos de elloa?‘

écémo comparar nuestras normas contra las de la

competencia?

Evaluacién de los béngflcloa‘obtenidos mediante el uso

de loe esténdares establecidos (utilizacién)..
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ahorros inveraslén en

ahorros
indirectos ) - estandarizaclén

Beneficio = { directos +

* ahorros directos: cantidad ahorrada  por la

sstandarizaclan;
+ ahorroa indirectos; cantidad ahorrada por medio del

majoramiento de la productividad, reducclén de fallaé.

raduccidén de reclamaciones, etc.

¢ inversian: comsto para el establecimiento de nuevos

esténdares, cqpto por equipo retirado...

Sugerenclaas para la eatandarizacién

Durante el establecimiento de loa esténdares, es

necesarlio prestar atancién a los siguilentes aspectos:

*« El eaténdar debe establecsrse comoc una inatruccibn de
accibn, no como un deseo o expectativa.

* Debe tener un enunciado claro y preciso de tal manera
que no haya malentendidos en quien lo lea.

* No me deben hacer excepciones

* Debe estar de acuerdo con el ambiente especifico de
todos los departamentos y ser f&cil de usar.

* Debe establecerse para procedimientos de control
durante el proceso y no para procedimientos de control

de resultados.
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e Debe empecificar criterios de evaluacién que puedan
aplicar los propios operarios y mencionar qué acciones
se deben - realizar cuando no se cumplan estos
criterioa.

* Los estandares deben poder entenderse fécllmente y
contar con ilustraciones o fotografias que faciliten
su apllcacllbn. ' )

*» Debe ser factible darles seguimiento para revielén o

eliminacién.

* Deben ser féciles de seguir por todo el perscnal.

Lineamientos para los esténdares de procedimientos de control

Cuando se trata de control del proceso, primero se diaefia

el proceso, luego se preparan las graficas de control . dp[

calidad de éste, a continuacidén se analiza el ’procasd,-‘ae,,

formulan los estandares y se revisan.

siguientes observaciones:

En este trabajo es neceaaild ﬁen_er.sn'cuenta ‘las

* Loa esténdares, partlct.ilavrmen.t;‘e» los técnicom y de

operacién, deban'estgx; relébidnadoé con las causas.

* Debe decidlree‘Vcémo.‘cont,vz:jol'axf los factores claves del

control . de 'bf:dcéso af‘a‘"‘ridenbiflcar egos factores




clavee debemos tener nuestro propio ;Cobnocl‘m:lent“;} o
tecnolégico acerca del proceso, . v,obel'e:r'i(ar‘;
cuidadosamente las condiciones actuales fde"?ér.:valf:‘a‘d'é”)"}

ser capaces de anallizar el pi'ocago getadigtlcamént}a.‘ -

La estandarizacién se lleva a cabo kck:on el 'prohésito de
delegar autoridad. En tanto que la autoridad se

delega, no toda la responsabilidad se pﬁede delegar.

Por consiguiente, es necesario estandarizar lo que
debe hacerse en situaciones excepcionales o anormalea.
Estos esténdares 8e conocer con el nombre de

estAndares de control.

En caso de que ocurra una anormalidad en el proceso,
debe decidirse con anticipacién quién debe hacer qué
(responsablilidad) qué tan lejos puede ir (autoridad)

y quién debe recibir inatrucclones de quién.

Los estandares Be deben formular para lograr los -
objetivos, es decir, para alcanzar las caracteristicas

dessadas.

En la elaboracién de estos esténdadres, det;q estar

involucrada tanta gente como sea pos.lble..
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Ee natural que los seres humanos cometan errores, y es
errénec enojarse por loa errores de los subordinados.
Si =8@e comete un error, se debe invitar a los

involucrados & discutir sesobre cémo éste se puede

prevenir.

Un esténdar que no me revise es un estandar que no ae

usa. .

Los eastéandares deben estar adecuadamente documentados, -
con el reglstro de todos los camblos. Eate eafuerzo en
particular, se debe hacer en forma sistematica para
contar con un cuerpo de tecnologia dentro de la
compafiia. De esta manera, la tecnologia de la empresa
tendr4 una base muy sélida, a partir de la cual se

podran realizar mejorae y transferencia tecnolégica.

Todoa los estandares deben ser mutuamente

consistentes.
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CAPITULO V FACTORES CAUSALES QUE AFECTAN LA CALIDAD EN
LOS PROCESOS

5.1.~- COSTOS (C.I.R.) (C.A.C.R.).

Los 1:;1-.inr:1pa].esU objetivos 'que’ persigue una empresa

respecto a costos son los eisqvlencea:;

a) Generar ubll idadea (Rentabl
b) Satiasfacer una demand {Pr ductlva)
c)  Permanecer en el Competitiva)

Graficamente la‘lfi.éur‘s: : _egtfl.b.l.sﬁce que:

Sistems.
« Méx volumen de produccidn o

L] sale lon-dn' L . Més calidad
o] de nlld-ﬂ . Menos penalizaclién por
entregas fuera de t)smpo
. Wenor costo N

Prbc;.o: o

Productivo’

Figura 5.1.1

“A mayor calidad, se incrementa 1a"producvt1\}idad"'.

El trabajo hecho sin . calidad noa ‘a'ce‘ "incuri-i;x;" en

retrabajos, desperdicios, devolucionea. productos defectuoaoa,
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demoras, atencién a queJas y. costos de sarantia, IO‘CUBI

vrefleda que los lnaumoa ©° entradas del proceao no’ se estén

Y decir:.

utlllzando adecuadamente.

- organizada v ef
y -al nO»-Incurrir

productividad.

De aqui que ae aflrme ‘que la productlvidad ee una
consecuencla de trabader .con calidad, no eolqmente “en el‘
producto, sino también en el dissfio, en el servlcid al.
cliente, etc., es decir en cualquier etapa del proceaso

organizacional y adminlistrative.
Pero, é4qué son los coatos de calidad?

Se conaideran costos de calidad a todos aquellos que nos
hacen disminuir la. productividad de la empresa, debidos
principalmente al incumplimiento de los rsquisitos que =&e
establecen para las diferentes activldadés, por ejemplo: 1)
reprocesos, 2) desperdiclos, §) devo¥uc1oﬁes, 4) defectuosos,
5) demoras, 6) atepclbh ‘a‘ qhedég, 7) cumplimiento de

garantias.
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Clasificacién de los costos de calidad.- Los costos de
calidad se'claslflcan para su estudio y anélisis en dos
claaea:v costos de imcumplimiento de loe requisitos (C.I.R.)
(costos de entrada) y costos de aseguramiento de cumplimiento

de requisitos (C.A.C.R.} (costos de salida).

Ei eigulente esquema de la figura 5.1.2 muestra la

clasificacién del costo total:

rxmnno 3
FALLA
COSTO DE
INCUMPLINIENTO .
(C.1.R.)
EXTERNO DE
FALLA
costo COSTO
& [3
ToTAL 9
CALIDAD
-
PREVENCION
COST0 DE
"ASEGURANIENTO"
CUMPL INTENTO <
(C.A.C.R.)
YALORACION
L L

Figura 5.1.2
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QT TESIS NO OEBE
KELH BE LA BIBLOTECA

La magnitud de los costos relacionados con la calidad y
su importante afectacitn a las utilidades, han llevado a la
necesidad de aislar y medir dichos costos. Estp conduce 5 si.}
vez al establecimiento de un Programa de Coétoa de ia Cgi 1ydéd,

sl cual mejora la productividad al reducir los coac ] él"miémb_

tiempo que se mantienen y mejoran los nivelea de calldad. i

El costo de la calidad esté& ;‘ln.t':égrbédd“pq‘rv;

a) Costos de-. . Prevenclén.' Son:f‘ aquelloe que .

correaponden a gaabos dirigidoa a 1 "rgvenc_ldn,.

como lo son:. »d‘._lee‘ﬂpy del‘ prcducto cepﬂéiba_éléh. .

evaluacién a proveedore

b) Costos de ’Valo",rizajc,lén
refieren a la ‘vavl;iriza'cl’é 1en
niveles de ,c'al_i'd:ad" ‘{{;rlﬂcécién,‘

inspeccién, prueba‘af‘é‘_‘t L o

c) Costos por falla lnéerna. 5ol aquelldé 'abayignadéa aj

corregir defectos descubiertoa ant;.‘ea da enviar el

producto o serviclo al. cl.len Abal es _el caaso de

reparacionea;  demoras, . ’ paroa" .de" " 'produccién,

retrabajos, rechazos, etc.
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c) Coatos de falla externa.- Son aquellos relacionados
con defectos descubiertos después de enviado el
producto o servicio al cliente. Estos gastos suelen
ser criticos y costosos porque originan quejas de
los <clientes. Se consideran fallas externas
aquéllas que son debidas a los proveedores. As;

también los rechazoe y fallas descublertas por el

cliente.

Andlisis de tendencia

COSTO TOTAL

»----»-~1 |
N

FALLA EXTERNA \

-FALLA 1NTERIA \
EVALUACION \\.,\\«p\ .
’ —

ARos

LY
~
9
°
.
~

t 2 t 3 4 5
Inicio de! Programa

Figura 5.1.3

En la grafica 5.1.3 se puede observar como disminuyen Los
costos de salida a medida que el sistema de calidad se va

integrando a la empresa a través del tiempo, pero que requiere

an



de clertos costos de entradas inlclales. Cada uno de los
conceptos de costos de calidad pueden extenderse al futuro de

marca individual, para planear las metas especificas que se

deseen alcanzar y poder monitorear el progreso actual contra

lo planeado.

La figura 5.1.4 muestra graficamente el costo por unidad.

@ IONA OE MICHO RIESGO

@ IONA DE DEMASIADA PREVENCION

3/70MA DE EQUILIBRIO

woany «

COSTOS DE PREVEMCION

COSJO DE VALORACION (EVALUACION)

€OSTO DE FALLA

» Volumen

F:;gura 5.1.4

La diferencia s'n‘tr'e '_ei coato total de operacién de la

empresa y el costo de cal .lvd.avd‘representa los otroé.coétos.
Entoncea:

CDC = CIR + CARC
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B ‘Doinda‘b:

CIR =

CACR =

CcDC =

‘Costos por incumpllﬁlqn'bo de requisitos (lo-

.'que cuesta hacer las cosas mal).

Costo de asegurar el cumplimiento de
requisitos (lo que cuesta lograr que las cosas

se realicen correctamente, y en lo correcto).

Costo de Callidad.

De esta manera podemos decir que: los costos de calidad

sirven como herramienta bésica que pex;mibe planificar ‘y

orientar los programas de la calidad con el objeto de merra}f ’

el nivel o deducir sus costos.

Para nuestro proceso de Mantén_imientb' Meckinico llevado a

la préactica aplicaremos:

1.- Costo de calidad ‘iéllobyg‘:l.‘.

2.- Costo de C.I.R. "

3.- Costo de C.A.C.R.
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
COSTO DE CALIDAD GLOBAL

DEPTO: MANTENIMIENTO MECANICO.

COSTO DE INCUMPLIMIENTO DE REQUISITOS (CIR)

CosTO
REQUISITOS (C.A.C.R.)

DE  ASEGURAMIENTO DE

CUMPLIMIENTO DE

(F.1.)

CONCEPTO DEFINICION CRITERIO DE CRITERIO DE
HEDICION COSTOS

Incumplinfento No Realizacién de | Medicién en Costo en horas-

del Programa de | las actividades Hrs/hombre no | hombre

Mantenimniento progranadas utiljzadas

(FI y FE)

Fallas en Tiempo invertido No. de Hrs. Coato hora

ejecuclén de de retrabajos extras y extra y

los trabajos Costo de materiales
Materiales

Capacitacién

Preparacién del

Horas-Hombre

Costo real del

del personal Personal Viaticos- curso
(C.P.) Autorizado Tranaporte
Figura 5.1.5

La figura 5.1.5 muestra el costo de incumplimiento de requisitos -
{CIR) y el costo de aseguraniento de cumplimiento de requisitos (CACR)
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
COSTO DEL (C.I.R.)

DEPARTAMENTO: MANTENIMIENTO MECANICO.
MES: DICIEMBRE

ARO: 1994
CONCEPTDS | FRECUENCIA | RORAS- C0ST08 DTROS (05105 - C0510S C0ST0 TOTAL
HOKBRE | RORAS-HOMBRE DIRECTOS INDIRECTOS MUAL
[} L] 4 (M4}
1acuapli- 560hr. /a8 1 560 be. | N$ §,300.00 s {,200.00 i$ £,725.00 i$ 15,225.00
aleato del
Prograna de
Kateaf-
aleato
Fallis o0 U0kr./aB0 [ 260 hr. 1 B§ 5,600.00 [ N$ 3,600.00 | Mg 4,050.00 | N$ 13,050.00
Lecacie .
de los
Trabajos
st 800ke./ado ) 800 hr. | N§ 13,700.00 | N§ 7,800.00 | B$ 8,775.00 . | N§ 28,215.00

Flgora 5.1.6

La figura 5.1.6 muestra los costos de incumplimiento de
requisitos (CIR). ’
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SISTEMA DE MANTENIMIENTO MECANICO
COSTO DEL (C.A.C.R.)

DEPARTAMENTO: MANTENIMIENTO MECANICO.
MES: DICIEMBRE

ARO: 1994
CONCEPTOS | FRECUENCIA | HORAS- 05?08 DTROS €0S?0S 05105 C0ST0 TOTAL
HONBRE | HORAS-HONBRE DIRECYOS 1#DIRECTOS ARUAL
A B ¢ {A484C)

Capacite- 120hz. 7880 | 120 hr. | N$ 2,362.00 s 1,800.00 8 720.00 N$ 4,882.00
clis del )

Personal
.2}
Actualiza- | Anmal 40 br. N$ 245.00 N§ 33,000.00 | ¥ s 33,345.00

ciéa y/0
resovaciéa
de los
equlpos de
pruebas
{c.r)
SUMA 160 br. 1 NE 2,707.00 | N6 34,200.00 ] K§ 720.00 N$ 38,227.00

Figara 5.1.7

La tigura 5.1.7 avestra los costos de aseguraniento del cumplimiento de los requisitos (CACR).
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EJemplos de algunos conceptos del
Costo de Incumplimiento de Requisitos
(CIR)

- Horas extras de mano de obra.

- Fletes extraordinarios. -

- Retrabajos (todo lo que =seo hace
dos veces o mas) . : : '

- Inventarios obsoletos.

- Cartera incobrable. : :

- Multas, recargos, ‘clégévql as .
renales, etc. L -

- Intereses moratorios.

- Error de facturacilién. - :

- Depreciaciétn de equipo obscv;l‘veto."

- Juntas ineficaces.. '

Tiempos perdidoé (magquina, ﬁi;ﬁno dé

obra, etc.).

86



EJemplos de algunos conceptos del
Costo de Aseguramiento del

Cumplimioento de Requisitos (CACR)’
'

- Mantenimilento preventivo.

- Menuaies técnicos.

- Prueba de prototipos.:

- Auditorias de ingenisfia.;

- Capacitaclén laborél.

- Vigilancia.

- Auditoria - de tardétas de
asistencia.

- Estudio de mercado.

- Desarrollo de empleados.

- Procedimientos escritos.

~  Afinamiento de sistemas.

= Juntas eficaces.
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5.2.~ FACTORES ESTRATEGICOS.

Una préctica que se debe desechar en toda organizacién es
aquella mala costumbre de fijar cuotas, metas u objetivos que

no estén acompafiados de los medios que permitan alcanzarlos.

En consecuencia, la Ildentificacién de los factores
causales de un proceso resulta imprescindible para encausar

los recursos y esfuerzos hacia el logro de las metas del

procesao.

En el sigulente cuadro mostramos en forma conjunta los

cuatro factores causales que se describirén en forma detallada

con la definicidén de cada uno.

La tabla 5.2.1 muestra la ldentificacién de loa factores

causales de un Proceso.
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Factores Soclales
Liderazgo
Haajo dol Poder
Celtors
Clim

Factores Eotratégicos
Relaciéo clieote-proveedor
Ubicactin
Coordivacién ep otros procesos
1deatidad
Subsioteazn

Factores Tecpoléglcos

Factorea Adaicistrativos

Conocinleato técalco Maneaciin
Jastalaclones Organizaciis
Naguinaria y Caapo Iotegractio
Nsterlales Coatrol
levovactén

Tabla 5.2.1

FACTORES ESTRATEGICOS.

F.E.1.-

F.E.2.-

Ea el conjunto de fendémenos organizacionales

relacionados con la lnteraccién de un sistema con

otros -qué se hace-~-.

Comprende los sistemas que estén afuera del Sistema

en cuestlén.

Sistema Proveedor-Cliente.- La fuerza de un sistema
ge mide en base a los resultados que brinda a sus

clientes y proveedores.
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F.E.3.-

E.E.4.-

Caracter y Personalidad.- La ildentidad corporéﬁlva

enbonada a Bu entorno.

Subsistemas.- Los subsistemas que conducen,

promueven y apoyan a la organizaclén en si.

5.3.- FACTORES TECNOLOGICOS.

E.T.

F.T.1.

F.T.3.

LR

Factorea Tecnologégicos.- Son los acontecimientos

relacionados con el contenido del trabajo mismo.

Conocimientoa.- Saber hacer el trabajo (métodos,
sistemas y procedimientos) grado de dominio vy
difusién del conocimlento entre todos los miembros

del sistema.

Capacidad Instalada.- Lo que se podria hacer con la
capacidad de los recursos existentes en el sistema
(inatalaciones, personal, maquinaria, equipo,

materiales, etc.).

Capacidad Utilizada.- Rendimiento obtenido de la

capacidad instalada, lo que se hace realmente.

" Innovacisn.- Grado de actualizacién que tienen

“todos"  los _recursos, incluyendo sistemas,
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procedimientos. vy . tecnolégia. flexibilidad para

implantar cambios.

5.4.- FACTORES SOCIALES.

F.S.1.

F.S.2.

F.S.3.

F.5.4.

Factores Sociélgéii . Es el conjunto de
acontecimlentosTdrgaﬂlzécionalea're}aclonados con -
la interaccién de los miembros. Quiénes y. Cémo

interactuan.

Direccién y Liderazgo.- Hace' referencia a la
conduccién humana, tipo de liderazgo, 'toma: de

decisiones y las instrucciones.

Manejo de Poder.- Uso de la eutor;dad.ehanadé‘de;

puesto, ademéas, confianza, conocimlento}

capacidad

y manejo de informacién.

Cultura.- Serie de h&bitos, coatumbié'

cotidlanas, comportamiento.y actibu

Clima.- Percepcionée,déalq’?ente‘apbiqtap trabajo;

Bu empresa, Bsu émbienpe‘fie;;o ) B'reiaéléneavcoh

su jefe y compafieros (sﬂéyhétitudea)p
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5.5.- FACTORES ADMINISTRATIVOS.

E.A.1.

F.A.2.

F.A.8.

F.A.4.

Factores - Administrativos.- Es el conjunto de
fenémenos organlzacionales relacionados con -la
forma de hacer el trabajo o del cémo se organiza el

trabajo.

Planeacién.- Es la formulacién ' de . planes,
programas, presupuestos y reglamentos. Normatividad

del‘ Sistema.

Organizacién.- Definiclén de funciones, Jerarquias

y £lujo de ergba.{o.

Integracién.- Incorporaclén de recursos materiales,

financieros, técnicos y humanos.

Control.- Sistemas de Medicién que facilitan el

seguimiento y correccitétn oportuncs de los sistemas.

5.6.- DIAGRAMAS DE CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE MANTENIMIENTO.

Derivado de estos factores causales de la no calidad, en

nuestro proceso encontraremos fallas y problemas, éstos pueden

ser desde quejas de los clientea internos, externos, hasta la

repercucién en trabajos defectuosos o ausenclas del mismo

personal.
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Cuando ge analizan cualquiera de estos problemas, a

menudo ocurre gue se sefialan algunas probables causas, dentro
de las cuales a lo mejor no se encuentra la principal; de ahi
que se diflculte encontrar la solucién. Por eso se recomienda
que cada uno de los involucrados en el problema contribuya con
sus ideas en torno a las posibles causas, y que éstas se vayan

organizando y relaclionando con su efecto, de una manera

grafica.

El inetrumento que permite tener un panorama global del
problema y visualizar las relaciones que tienen las causas

entre 85 y con su efecto es el diagrama causa-efecto.

Como norma: &l._no se identifica la causa real del
preblems  podra& hacerse mucho por solucionarie. pero po npe
tendrd éxito.

El diagrama de causa-efecto es una técnica de anéslisis &n
la Rescluclion de Problemas, desarrollada formalmente por el
profesor Kaoru Ishikawa, de la Universidad de Tokio, en 1943,
quien la utilizé con un grupo de ingenieros en una planta de
la Kavazaki Steel Works, para explicar cémo diverasos Iactoréa

que afectan un proceso pueden ser clasificados y relacionados

de cilerta manera.
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El diagrama de cauma-efecto es un graflico que muestra la

relacién sistemética entre un resultado £ijo y sus causas.

Al resultado fijo de la ﬁetinlcién comtnmente se le
denomina el “"efecto", el cual representa un Area de mejor: un
préblema que Be deba resolver, un proceso o una caracteristica
de calidad. Una vez que se define el problema-efecto, se

identifican los factores que contribuyen a &l (causas}.

Ejemplos:

a) Bl rotor del turbo compresor de la turbina de gas
({causa) puede ser responsable de las vibraciones y resonancia

en los alabes (efecto).

b) Las diferencias en el grado de dureza del rotor
(efecto) se pueden deber a diferencias en la composicién

quimica de la materia prima {causal.

c) La falta de capacitacitn de los trabajadores (causa)
puede propiciar el "aumento en el porcentaje de trabajos

defectuosos (efecto).

d) Un llenado incorracto en' las érdenes de trabajo
(causa) puede provocar febrasovsn el avance del mantenimiento

(efecto).
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En tanto existan varias causas de los problemas,
apareceréan otras mas potenclalmente (subcausas) derivadas, que

podrian mencionarse en el diagrama de causa-efecto.

La presentaciéon que en el diasgrama se da a la relacién
existente entre las csausas/subcausas y el efecto, asume la
forma de un esqueleto de pescado. Razén por la cual también se

le conoce con este nombre.

La estructura general lzada del diagrama se muestra en la

figura 5.5.1.

CAUSAS CAUSAS

SUBCAUSAS
SUBCAUSA

»{ EFECTO l

CAUSAS CAUSAS

Figura 5.5.1

Pero, épara qué nos}elrve el d;agramh'de'cauea-efecto?
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a) Elaborar un diagrama de causa-efecto ea una labor

educativa en si misma, en la cual se favorece el intercambio
de técnlcas y experiencla entre loe miembros del grupo de
mejoras, cada uno de los cuales ganaré& nuevo conoclmiento ya

Bea al analizar el dlagrama o al estudiar uno terminado.

b) El diagrama puede eer utilizado para el analisis de
cualquler problema, ya que sirve tanto para identificar los
divereos factores que afectan a un resultado, como para

clasificarlos y relacionarlos entre ei.

c) El anéAlisis que supone la elaboracién del dlagrama
ayuda también a determinar el tipo de datos que se deben

obtener para confirmar el los factores selecclonados fueron

realmente las causas del problema.

d) El dlagrama se puede emplear, por otra parte, para
prevenir problemas, pueas proporclona una vieién de conlunto,
bien sea de los factorea de una determinada caracteristica de
calidad, o bilen, de las fases que integran al proceso. Cuando
‘ae detectan caumas potenciales de un problema, éstas pueden

prevenirse sl se adoptan controles apropiados.

e) Finalmente, el dlagrama de causa-efecto muestra la
habilidad profesional que posee el personal encargado del

proceso; cuanto més alto sea el nivel, mejor ser& el dliagrama

resultante.
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Finalmente, para nuestro proceso del mantenimiento

mecénico realizamos el diagrama de causa-efecto (esqueleto de
pescado) en base a los factoree causales de la no calidad,
determinando las subcausas mediante evaluaciones de cada uno,
en escala del 1-10, integrando los valores que nos den como
resultado, primero en una tabla de control de avance para el

mejoramiento y segundo en el diagrama de causa efecto;

(resaltando) o denotando el factor causal que necesite mayor

atencién paras la mejora del proceso.

A continuacién en las tablas (5.5.2), (5.5.3), (5.5.4) y
(5.5.5) se realizara una evaluaci6n de Proceso con el Jefe del
Departamento Mecénico para analizar el factor causal de mayor
impacto, que repercuta en el sistema del mantenimiento
mecénico, denotando a éate con. la menor puntuacién de

calificacién.
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FACTORES ESTRATEGICOS
LISTA DE VERIFICACION

GRADO EN QUE EL PROCESO: CALIFICACION . .
1.- Cuenta con definicliones claras de L -
sus alcances (dénde empieza y dénde B

termina). —
2.- Tiene identificados a lLos miembros PR .
del sistema cliente-proveedor e
(tanto internos como externos). —e
3.- Ha linvestigado, negoclado y establecido . .= 0 1v.0c 0o
por escrito las expectativas especificas
de clientes y proveedores.
4.~ Establece relaciones con otros procesos
de la miama empresa.
6.~ Colabora con otros procesos para
obtener los resultados globales.
6.- Logra una imagen positiva hacia
el exterior.
7.- GCenera orgullo por pertenecer a él.
8.~ Cuenta con indicadores para obsservar
la satisfacecién producida en sus
clientes y proveedores.
9.~ Cuenta con metas de largo plazo y
las comparte con sus miembros.
10.~ Obtiene resul tados.
11.- Tiene definida su personal idad
e identidad.
12.- Armoniza y se integra a la personal idad
de la empresa en su conjunto.
13.- Cuenta con subaistemas definldoe y
equilibrados. Hay separacién de
responsabil idades.
14.- Conoce, analiza y corrige sus
puntos déblles. .
15.~ Aprovecha sus fuerzas y las consollida.
SUMA
CALIFICACION DEL CRADD
121 (1] [ 78 ] 10
MUY DEFICIENYE  INGATIGFECHO  RECULAR  SAMISFACTORID M0V ADECUADD  EXCELENYE
Tabla 5.5.2
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GRADO EN QUE EL PROCESO:

1.-

2.~

o
'

9.-
10.
11.
12.
13.

14.
15.

FACTORES TECNOLOGICOS

LISTA DE VERIFICACION

CALIFICACION
Cuenta con tecnologia especifica en S s
documentos. — e
Cuenta con métodos normallizados [
(todos aplican lo mismo en la misma
forma) .

Cuenta con personal que domina sus
métodos {han sido capacitados y tlenen
aslida experiencla).

Difunde su tecnologia.

Cuenta con instalaciones con buenas
condiciones de espaclo, iluminaclén,
comodidad y ventilacién. :
Cuenta con higiene y seguridad.

Cuenta con elementos necesarios para -
hacer lo que tlene que hacerase {méquinas, =
instrumentos, etc.). R
Cuenta con elementos materlales actuali-
zadoa para lograr la rapidez., precisién y -
eflclencia. R
Cuenta con un sistema de Mantenimiento e .
de equipos e instalaciones. JREENCRARE - R
Utiliza los datos de la no calidad para Thepneniase
evitar los desperdicios y reprocesos. EEATE . A
Cuenta con bajos niveles de desperdiclo et

y reproceso a nivel internacional. B
Produce resultados (bienes o serviclos}) con . -
calidad internacional. —
Cuenta con un sgistema de mejoramiento

permanente manifestado en hechos:

innovacién constante. —_5

- Favorece la creatividad y la iniciativa

goeneralizada en todos sus miembros. PR : SN,

- Se encuentra en la vanguardia tecnolégica

mundial. -_
SUMA e

CALIFICACION DEL GRADO

113 {3 § 18 8 10

NUY DEFICIENTE  INSATISFECHO  RECULAR  SATISFACTORIO MDY ADECUADD  EXCELENTE

tabla 9.5.3
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GRADO EN QUE EL PROCESO:

.-
2.

3.~

10.~ Cuenta con disciplina y dedxcacia

11.- Cuenta con una alta cultura de’ cumpl

12.~

13.~ Provee a sus miembros del orgullo po

FACTDRES SOCIALES
ILISTA DE VERIFICACION

. CALIFICACION'

Cuenta con 1Astrucciones claras.
Cuenta con personal que sabe lo
que debe hacer y como hacerlo hacerlo
Tiene especificaciones por escrltn
de sus metas.

Consigue que la toma de decxsxones
sea rdpida y acertada.

Logra que las decisiones sean amplxamente'
compartidas y comunicadas. 5
Tiene distribuidas la autoridad y Ia
respongsabilidad.

Cuenta con un equipo de trabajo cohestonada
que se refleja en compaierismo. ' -

Cuenta con un ambiente de respato :
mutuo.

Dbtiene cooperacisen de unos ccn otros
1

trabajo.

No necesita presionar para conseguir
resultados.
Cuenta con un sistema de juntas
semanales.

hacer bien el trabajo.

14.~ Obtiene lealtad y permanencia en. quienes

trabajan alli. No hay rotacién. Ni

ausentismo. Ni quejas del personal. 10
1S.-- Cuenta con relaciones jefe-subordinado
adecuados. 10
sumMA 139
CALIFICACION DEL GRADD
123 45 § 18 s 10
MUY DEFICIENYE  INSATISFECH) REGULAR  SATISFACTORI0 MUY ADECUADD EICELENTE

Tabla 5.5.4
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GRADO EN QUE EL PROCESO:

~o o
Ll

@
v

9.~
10.

11.
12.
13.
14.
15.

FACTORES ADMINISTRATIVOS
LISTA DE VERIFICACION

CALIFICACION T

Precisa el conjunto de cualidades
que debe reunir lo que entrega a sus
clientes y proveedores.

Diagrama las actividades.

Cuenta con puntos de verlflcacién

en cada paso.

Integra las distintas funciones para
producir fluidez en el trabajo.
Cuenta con eaquemas preventivos t : i) o .
evitando urgencias ¢ deesquiclamientos: ~ __ X 00l a0
Cuenta con programas de trabajo. BTN : SNSRI
Cuenta con asignacién de funclones, auto- 7. - R
ridad y responsabilidad por eecrito. PR : RIS
Cuenta con slistemas y procedimientos para’ ;i . G0 i
incorporar nuevoe recursos (humanoe, f£i-. : :
nancieros, materiales y tecnolégicosm).
Controla sus microprocesos.

Consigue la optimizacién de recursos’
evitando deaperdiclos y reprocesos.
Obtiene equidad en la distribucién de
tareas, evitando sobrecargar.

Cuenta con un sistema para valorar y
premiar los desempefios con Justicla.
Cuenta con siatemas y procedimientos

para el manejo de informacién. B, i

Cuenta con lnatructivos que detallan la

realizacién de actividades criticas. U -
Cuenta con mecaniemos de respuepta

rapida ante laa desviaciones de lo

programado. 3

SUMA ——

CALIFICACLON DEL ERARD

123 435 b 78 8 [{]

MUY DEFICIENTE  INSATISFECHD REGULAR  SATISFACTORID MUY ADECUADD EJCELENTE

Tabla 5.5.5
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procede a evaluarlas en las'tab!as de‘.‘.’iv'aﬁ'cie;

préctica, pueden hacerce cada semana, t

sirviendo como referencia para gue .los  equipos:de mejora
continua, "Grupo Qualitich", analicen, evalden y deter;ninén la

causa de mejora-

En la tabla S.5.6 aparecen los datos de calificacién de

cada factor.

EVALUACIONES 1 2 3 - .
FACTORES FecHas | o Nov/74
Sociales 139
Estratégicos 120
Administrativos a1
Tecnolégicos 116
Suma “ab
Porcentaje 7 6%

Tabla 5.5.6

Nota 1: El porcentaje se obtiene dividiendo los puntos
sumados entre 400 y multiplicandolo por cien.
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Para la deterﬁinacién del diagrama de causa-efecto se
determina anotar los puntos vitales de cada factor, con la

finalidad de identificarlos para su estudio y mejora, como se

muestra en la tabla 5.5.7.

Factores Sociales

Factores Estratégicos

Sin novedad en proceso de mejora
continua.

No se ha investigado, negociado y
establecido por escrito las
expectativas especificas de
clientes y proveedores.

Factores Tecnolégicos

Factores Administrativos

No se utilizan los datos de
la no calidad para evitar los
desperdicios y reprocesas.
No se cuenta con niveles de
reproceso y desper-dicio a
nivel inter-nacional.

No se cuenta con un sis-tema
de nmejoramiento permanente
manifestado en hecho:t
Innovacisn constante

l.-

No se precisa el conjun-to de
cualidades que debe reunir lo
que se entrega a nuestros
clientes y proveedores.

No se cuenta con puntos de
verificacion en cada.paso.
No se integran las dis-tintas
funciones para producir
fluidez en el trabajo.

No se cuenta con esque-mas
preventivos evitando
urgencias Y desquicia-
mientos.

No se cuenta con siste-mas y
procedimientos para
incorporar nuevos recursos
{humanos, fi-nancieros,
materiales y tecnolégicos).
No se cuenta con un sis-tema
para valorar o pre-miar los
desempefios con justicia.

7.- No se cuenta con ins-
trucciones que detallan la
realizacien de acti-vidades
criticas.

No se cuenta con meca~nismos
de respuesta ré-pida ante las
desvia-ciones de lo
programado.

2.~
3.-

Tabla 5.5.7
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Una vez detectados los puntos vitalee de cada factor
causal, se procede & realizar el diagrama de causa efecto
(esqueleto de pescado) como se muestra en la figura 5.5.8.
Cabe seilalar que en dicho diagrama sé6lo se anotan las causas
y subcausas y no las soluciones del préblema. ya que éstas se

pueden examinar de un modo més detallado por separado.
‘DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

DEL PROCESO DE MANTENIMIENTO

FACTOR
ADNINISTRATIVO

MHO REALIZACION
DEL RANTENIMIENTO|
{ PROGRAMADO

" RAGTYOR . PACTOR
ESTRATEGICO TECNOLOGICO )
Flgura'5.5.8
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CAPITULO VI APLICACION PRACTICA PARA EL MEJORAMIENTO DEL
PROCESO (MANTENIMIENTO DEL TURBOCOMPRESOR)

6.1.- PROCESQO DE AUTOCONTROL.

En los capitulos anterlores se vio que una accién para el
mejoramiento es fijar metas de calidad acompafi&ndolas de los
métodos para lograrlos; el paso inmediato es la realizacién
del trabajo, que si se hace conforme a los pasos anteriores,
no debe presentar problemas. Ahora bien, como ya se dijo, no
basta con dar una orden, {impartir Iinstrucclones o dar
capacitacién, es necesarlo observar si se est& cumpliendo con
las responsabilidades aslgnadas. Lo ideal es que las cosas
sucedan sin problemas y sin necesidad de verificacién, pero en
la realidad no es asi. Si las cosas se desarrollan de acuerdo
con las metas fijadas, entonces se deben dejar que sigan asi;
pero en la practica surgen hechos Inesperados o situaciones

excepcionales que se apartan de lo establecido en las normas.

Es ahi donde la observacién cumple con su verdadero
cometido: descubrir las excepclones que originan la variacién.
Para realizar esta tarea de verificaclén, es necesarlio’
entender con claridad las politicas basicas, las metaé:?’lsa‘
procedimientos de normalizacién, ya que si no :;é“fiéﬁén
claramente planteadas y las normas no son confiasléa, no ée

podré& determinar cubles son excepciones y cuéles no:
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Mientras haya personas que piensen que bajo un proceso
uniforme los efectos siempre son uniformes, se seguirén
tenlendo datos falsos en las industrias, ya que esto es
erréneo; los efectos varian ampliamente aun cuando una misma
peraona utilice los mismos materiales y equipos y aplique el

mismo método: los efectos pueden presentar variaciones.

La variacién de los efectos para encontrar excepciones no
sirve por 8i B8Bo0la, es necesario encontrar loe factores

causales que ocasionan tales efectos para tomar acclones

apropladas.

Controlar la accién.- El eignificado de la paiabra control
frecuentemente se asocla con el término lnspeccién; de hecho,
en algunos paises europeos este término se usa en el sentido
extricto de imnspeccién de la produccién, pero nosotros

manejaremos la definicién de control, entendlda como un

proceso:

Control.- Es el proceso a travése del cual establecemos y

cumpl imos las normas, que siguen una serie de etapas.

Al aplicarse a problemas de calidad se deben considerar

los siguientes puntos:
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a) Seleccionar lo que va a ser regulado.

b) Elegir la unidad de medida.

<) Establecer un valor normal o esténdar, es dec@r._
especificar la caracteristica de calidad. . )

d) Crear un dispositivo aenaible‘qQQ-puédéamedir‘ré

caracteristica.

e) Realizar la medicién. ) ’ )

£) Interpretar las d;fgrénglas;/ehhfé;ilo real y el
estéandar. ' o : ? ' '

8) Tomar una declalbﬂ‘y actuar sobre la diferencia.

Ishikawa menciona que la palabra control provoca
confuaién, por lo cual es necesario hacer entender a todos los
empleadoa el significado de este término, de tal manera que
puedan ponerlo en practica; ademés considera que hay que tener
en cuenta loa factores humanos, ya que no eon iguales para

todas las nacionee.

Para establecer el control aproplado, es necesario
encontrar primero los factores causales y asi poder impedir
que las excepclones vuelvan a repetirse (prevencién), cosa que
en el practica resulta difficil; es més f&cil tomar medldas
temporales para resolver problemas por el momento, que llegar

realmente al conocimiento profundo de las causas.
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Entre loe principales obstaculos que impiden el control
y las meJoras resultantes estén las actividades de las

personas, como pueden ser:

- Pensar que todo marcha bien y no hay problemas. Estar

satisfechos con los resultados.

- Pensar que la empresa es la mejor y por lo tanto se forma

un ambiente de egocentriemo.

- Creer que la mejor manera de hacer las cosas es aquella

que conocemos y ninguna otra. .

- ElL seleccionalismo entre las decisiones que provoca el

individualismo.
- No querer escuchar opiniones de otras personas.

Para erradicar estas actitudes erradas, se requiere de una
convicelén profunda por mejorar porque el principal obsté&culo

- estd dentro de la empresa y dentro de cada persona.

S1 llegamos a establecer buenos métodos de control,
eataremos en posibilidad de introducir métodos de mejoramiento

sustanciales.



De esta manera cuando el trabajo esta organizado de tal
manera que capacita a las personas para tener la posibilidad
completa de alcanzar los resultados plansados/planificados,
puede trabajar en estado de autocontrol. Bste ccncepto es
aplicable en todos los niveles de una organizacién: desdé un
Director General hasta un {(empleado) obrero.

Para que una persona pueda estar en slituacldén de

autocontrol, deben cumplirse algunos crigeriqebfundamenteleaz

1.- Debe contar con el conocimiento precismo dé lo qué espera’
que haga (un presupuesto, un 'sel‘lo'.“"u_'nA.'1nepe6c16n.

etc. ).

2.- Conocer lo que se estd haciendo realmente’ (gvrado de
conformidad) con las espécificaciones. bene!léio real,

tiempo de entrega, etc.

3.~ Medios para regular lo que se estéd haclendo en caso de

que falle en el cumplimlento de los objetivos.
Bstos medios deben inclulr la autorlidad y la capacidad

para regular, ya sea variando el proceso o variando su

propla conducta.
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Dentro del enfoque de calidad total, el estado éptimo de

control es preclsamente el autocontrol, el cual debe

perseguirse consistentemente en todas las é&reas de una

organizacién y en todos los programas.

6.2.- SISTEMAS PRODUCTIVOS (FACTORES CLAVE PARA LA
TRANSFORMACION) .

Para determinar las enfermedades enh loa procesos
criticos, e8 necesario conocer los resultados, svaluarlos y‘
dar a conocer el dlagnéstico preliminar. .para que en base a la

.experzencia y tomando en cuen!:a los conseJos de los grandeas

maestroa del. control total de"l. all ad. apllquemoa los

factorea claves para la tranaformacibn 'que se detallan a.
: continuaciﬁn.. ’ : ; : ‘
, ‘1} C;:Jnvlccién y gombrqmiad,equl a a1t§ di.refqéiﬁn‘

hacia la calidad tot;éll_ e s
2) Un plan estratégico para n’'de:'la calidad

total en un horizonte "def‘t mpo
3).~ Capacitacién y adiestramiento permanente y a codo nlvel.

en la £1loso£ia. tecnologia para al meJoremienbo ‘de

slstemas, procesos y cult.ura organizaclonsl.
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4).-

5).-

7).~

8).-~

Involucrar a todo el peréonéi en el proceao de cambio.

Los supervisores (Directoreé, Gerentes, Jefes, etc.)
deben poner el eJemplo con su involucramientec y

compromiso diario.

Crear una estructura quse dirija el sistema de calidad
total de acuerdo al plan estratégico, impulse el cambio

y evalie resultados periddicamente.

Ser pacientes, perseverantes y tenaces a lo largo de todo
el proceso de cambio, pues no es féacll y hay muchos

obstéculos que franquear.

Evitar copiar modelos de calidad total de otras empresas
{nacionales o extrande'raa) y en su lugar desarrollar su
propia estrategla con la asesoria de especialistas

serios.

Comprender que la calidad total y su administracién no es
responpabilidad tGnica de una peraona o departamento
(ejemplo: del Gerente de Control y Aseguramiento de
Calidad, o de un departamento), sino que por el contrario
es responsabilidad de todo el personal, todos los aiaa y

en todo lo que se hace.



eg

10). Comprender que la administracién por cal;ded;yogél
un progama més, una moda pasajera o un"objeéi?o‘ént;ﬁ.

trabajo” i

sino que mé&s bien es una “"forma de  §;&
permanente, en todo momento y lugar, 'y.que es up'med(o‘

para ser m&s competitivos, satisfacer meJo nueétiéa

clientes y crecer como organizaclén. .

El mejoramiento permanente de los.pfbdééoa“cleve de’'la -

empresa (social, estratégico, adminiséraglv fleéholégiéo) li

tiene como objetivo principal, cumplir_;ééﬁ“ :
dimeneiones de la administracién por control de ééliﬂad‘ﬁét&;

que sBon:

MeJorar la eficacia (lograr resultados)
Mejorar la eficiencia (hacer bien lo que se haée)
Mejorar la efecilvidad {hacer lo que debes hacer)

MeJjorar la innovacién (hacer mejor lo que estd hecho)

Eficacia.~ Es definir lo que es correcto, hacer en el
trabajo de todos, en todos loe departamentos y para toda la

organizacién.

Eficiencia.- Eneefiar a todo el perscnal la manera
correcta de hacer lo que es correcto y mejorar los sistemas y
procesos de trabajo para que puedan hacerlo bien, con un

minimo de desviaciones, errores y fallas.
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Bfectividad.- Lograr los resultados u objetivos de
'mejoramiento que se desean y necesltan lograr a través de la

corraecta ejecucidén de lo que se debe hacer (ein eficacla ni

eficiencia, no habra efectividad).

Innovacién.~ Mejorar permanentemente la correcta
ejecucién de lo que se debe hacer. Esto es, buscar
continuamente la forma de hacer mejor lo de por si ya se hace:

bien.

En sintesis, podemos decir que el control total de

calidad de cualquler proceso tlene éxito cuando:

Todo el personal de la empresa hace correctamente lo que
es correcto hacer, logra resultados de mejoramiento de la
calidad y busca nuevas maneras de mejorar continuamente en
todo lo que hace para satisfacer las necesidades, expectativas

y requisitos de los clientes.

En todo proceso ee recomienda empezar por las siguientes

etapas:

a) Fase Diagnéstica.- Permite conocer los sistemas,
procesos, cultura organizaclonal y el estado general de la

empresa en sus procesos clave. Se determina lo que es.
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b) Fane Estratéglca.- Se establece el plan estratéglico de
calidad total de la empresa y se identifica lo que se quiere
y debe ser, para contrastarlo con lo que se es. Se define cdmo
se va implantar el C.T.C. en la empresa y la estructura

organizacional que la sustenta.

c) Fase Filésifica (tecnologia suave).- Se sensibiliza a
todo el personal acerca de la Importancla del C.T.C. y de la
necealdad impostergable que tiene la empresa de ser més
competitiva. Se introduce la filosofia de los maestros de la

calidad total y se brinda un esquema de cambio.

d) Fase Tecnoléglca (tecnologia dura).- Se transmiten
conocimientos y se brinda asesoria para que el perscnal pueda
analizar, costear, medir, controlar, estabilizar y asegurar

sus procesos y sistemas de trabajo.

e) Fane de Mejoramiento Permanente.- Se transmiten
conocimientos y se brinda asesoria para la optimizaciédn,
creatividad e innovacién de los procesos y sistemas
controlados. Esta etapa nunca termina por ser de manera propila

evolutiva.

Por lo tanto, cada una de estas etapas debera completarse .
secuencialmente para poder garantizar el éxito de ' la

implementacién en cualquier proceeo, ya que de lo con.trério 8se
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corren grandes y graves riesgos, y todo por querer “ahorrar”

tiempo, dlnero y esfuerzo, salténdose las etapas.

La tendencia del falso ahorro en varias empresas que, a
toda costa, quieren iniciar con la famse tecnolégica, ein hacer
un diagnéstico previo, sin definir la estrategia de
implantacién y seneibillizacién hacla el cambio y la calidad,
han tenido como resultado un rotundo fracaso en su esfuerzo

por hacer de su empresa una empresa productiva.

" Finalmente, es lmportante sefialar y enfatizar que el
C.T.C. no es un fin en sl mismo, sino mas bien un medio para
alcanzar niveles de competitividad de clase mundial. Cuando
esta perspectiva y vislén del C.T.C. se plerde, también se
corre el riesgo de fracasar al dejar a un lado factores como
utilidades, la competencia, el cliente externo y otros

elementos que impactan a toda la organizaclén en su conjunto.
6.3.~ ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL PROCESO.
Evoluci6én de la Calidad.

Para hablar de Aseguramiento y Gestién de‘ Calidad es -

necesario remontarnos a los origenes de la calidad.



El desarrollc de la calidad como la conocemos hoy, ha

abarcado todo eete siglo.

Deade un punto de viata histérico, los cambios
principales en ol enfoque al trabajo de los esquemam de
calidad, han incurrido aproximadamente cada 20 afios como se

puede apreciar en el cuadro 6.1.1.
Propéesitos del Aseguramlento de Callidad.

El propésito que persigue un Sistema de Aseguramiento y
Gestién de la Calidad de un proveedor es brindar una geraqhia’
y seguridad al cliente de que loe productos y serviclos
proporcionados cumplen con sus especlficaciones y que ésﬁog

funcionan cuando se ponen en servicio.

La necesidad de implantar un Sistema de Aseguramiento }
Gestién de Calidad surge a raiz de un requerimiento de
geguridad del cliente; este requerimiento, en la mayoria'de
los casos se establece en los convenios o contratos Cliente;
Proveedor en los que el proveedor se sujeta a una norma de
calidad, que empleard y desarrollar& para estructurar este

sistema.

Este sistema tlene por objeto ordenar y controlar ‘de

manera sistemética la recepcién de las especificaciones, su
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estudio y anAlisis, la adquisicién de las materiaa primas para
su elaboraclén, los procesos donde sBe emplearén y que darén
como resultado el producto requerido por el cliente. La
aplicacién de inspecciones y  pruebas, el manejo,
almacenamiento y su envio al cliente asi como su entrega, el

servicio y la instalacién.

Cada una de eatas actividadea las deben déearrollar los
departamentos responsablea; para que &atas se cumplan
correctamente y de manera normal, se deascriben, en documentos
denominadoe "guiae“, "inastrucciones" o “procedimientos" que
deparrollan y apllican las personas de cada é&rea de manera
conaistente, asegurando con esto la obtencibén de productos que
cumplan con laas especificaciones y funclonen; esto evidencla
internamente la exlatencls de controles sobre las actividades
que afectan la calldad y extremamente proporciona al cliente
una seguridad sobre la consistencla en los requiaitos de los
productos que se le proporcionan. Esto lo observemos en el
cuadro 6.1.2., donde ae nuestra la interrelacién y
?arhlcipacién de cada departamento y como pe retroalimentan
entre ai, de tal forma que como resultado se tenga un producto

correctamente elaborado.

Anteriormente los proveedores estaban sujetos a los
requieitos de aplicacién y desarrollo de sistemas de calidad

por cada uno de sus proveedores, esto causaba desajustes y
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Cuadro 6.1.2

Sistema de Retroalimentacidn de Necesidades

ENTREGA ©
INSTALACION

©DISER - weRS PRODUCCION

. VENTAS Y NERCADOTECNIA, ADMINISTRACION, PERSONAL, ENTRENAMIENTO

1"y




desequilibrioa debido a las diferencias de criterios y
severidad en la aplicaclén; a raiz de eal.:o, hasta hace algunocs
afios a nivel Internacional ee ha trabajado en el
establecimiento de una eerie de normas cuyos modelos
aplicables & las empresas homologarén los criterios en su
aplicacién, beneficlando a los proveedores en el desarrollo y
aplicacién de un Sistema de Calidad Unico, que podria ser

solicitado por uno o varios clientes.

Este trabajo dio como resultado una serie de normas de
calidad denominadas ISOC 9000 en las que los modelos de
aplicacién facilitan a los proveedores de comin acuerdo con 61
o los clientea para el empleo de uno en eapecial. Estas normas
ofrecen al proveedor resultados en su aslﬂicaclbn. tal como lo

muestra el cuadro 6.1.3.

También en este nuevo enfoque al término de Aseguramiento
de. Calidad se le ha sumado la Gesbiép‘, éabo aignifica que hoy
en dia la calidad se implanta é través de una politica que
debe dar a conocer la alta direccién, asi como la planeacién
e implantacién del Aseguramiento, la asignacién, loe recursgos
y la aplicaclién de aczl:lonea correctivas que sblo se logra
cuando exieste la participacién e involucramiento de la alta
direccién; en décadas pasadas, el aseguramiento estaba
menejado a través de niveles demasiado técnlcos como para

llamar la atencién de la alta direccién, aesignando este
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LO QUE OFRECE UN SISTEMA DE CAJLIDAD

EL O8JETIVO
A

LIBRE
COMERCIO

SISTENA
APEGARC A LOS
ESTANDARES
INTERRACIONALES

Cuadro
SISTEMA DE EMPLEANDO ESTO SE
CALIDAD EL LOGRA A
ESTANOAR TRAVES DE
COuPROMISO,
RESUCE 150-908
IRVOLUCRAMIENTO ¥
RIESGOS (Nok-CC-2)
PARTICIPACION
DE LA ALTA
WININIZA 150-9001 DIRECCION
cosToS (Nou-cc-3)
CREAR
150~9092 CONCIENCTA
(wou-cc~4) EX EL PERSORAL
PROPORCIONA BACIA LA CALIDAD
BENEFICIOS EN CON HECHOS
150-9983
LA RELACION
(NOM-CC~5)
CLIENTE- PROPORCIONAR
PROVEEDOR RECURSOS
150-9084 PARA EL DESARROLLO)
(wou-CC-5) DEL SISTERA Y DEL

PERSOMAL

N\

MAYOR
PERCEPCION DE
BENEFICIOS
ECONOMICOS

CLIENTE
SEGURO ¥ SATISFECHO]

CRECIMIENTO DEL
PERSONAL A TRAVES
DE UN MEJOR MIVEL

DE LA EMPRESA

FORTALECIMIENTO

DBE LA EMPRESA

Cuadro’ 6.1.3

UNA WUEVA

MENTALIDAD

HACIA LA

CALIDAD

camIo

EN LA CULTURA]

OE TRABAJO




trabajo a las Areas de calidad donde correspondia la parte
técnica; hoy en dia esta visién se ha modificado, debido a los

avances en el desarrollo de normas mée flexibles que ofrecen

una mejor comprensién de sus criterios.

En el cuadro 6.1.4 se describe un ejJemplo donde el
Sistema de Mantenimiento Mecénico del Turbo Compresor
identifica las diferenteas actividades de r.sparacién con
respecto a loe elementos de un Sistema de Aseguramiento y

Gestién de la Calidad.
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ASEGURAMIENTO DE CALIDAD EN EL SISTEMA DE MANTENIMIENTO
DEL TURBQ COMPRESOR DE UNA TURBINA DE GAS

1.~ Organizacién éQuién realiza el trabajo?:
Personal técnico de
nantenimiento

¢Cubndo se debe de realizar el
mantenimiento de acuerdo a la
vida atil de las plezas del
turbo compresor?

Ver Sistema Organizado en orden
secuenclal de actlvidades

2.~ Planeacién

3.- Instrucciones de trabajo

Manualee de procedinientos
anteriorea y archivo de cada
pleza o elemento

4.- Registros

5.- Control de artfculos comprados Refacciones (alabes, canastas,
toberas, tornillos, tuercas,

sellos, empaques, etc.)

6.- Control de produccién Avance del mantenimiento
Optimizacién de Recursos

7.- Control de equipo de medicién y | Prueba por eobrevelocidad y
pruebas mnediclén de disparos

8.- Procesos especiales {tratamiento | Balanceo dinémico
térnico)
9.- Inspeccién durante el proceso |Pruebdbas de vibraclién,

(pruebas no destructivas) excentricidad

10.~ Proteccidn y conaervacién de la ) Operacién de loa Sistemas en
calidad del producto forma adecuada

11.- Inapeccitn y prueba de articule jGiro a 3600 R.P.M. con limites
de vibracién pernitidos

terninado

12.- Control de nmaterial que no |Consulta de Normas y Esténdares

cumple con las especificaciones (tabla de revisién de
materialea)

13.- Accién correctiva Solicitar nateriales y
refacclonea que cumplan con las
normas esténdares deseadas

14.- Entrenamiento Capacitacién permanente de

nuevas técnicas de mantenimiento
al personal de C.F.E.

15.- Uso de los métodos estadisticos ] Anallzar icémo se han real izado
en otras ocasiones (tiempo,
costo, mano de obra) y por qué?
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6.4, MEJORA CONTINUA.

A partir de los resultados obtenidos de nuestro procéso:.
“El Mantenimiento Mecénico del Turbo Compresor”, ahora es
necesario redefinir metas, priorizar acclones correctlvaa’:yl
llevarlas a cabo sin perder de vista el enfoque haci‘a:lla

mejora continua.

Al aclarar una meta o estandar medl'aqi;e' el ciclo planear. .

hacer, verificar, actuar, (P.H.V.A:) ”_esnn'eé’eéérl'd' proponer

una meta més alta en forma:

poner en practica el control: tota
que Be evite un estancami

altamente competitivo.
168

responsables de las diferehtés

fijando compromisos y fecﬁas "_l.ximlt'e

ara’contar con una completa

identificacitn de accion_ea‘dle

para’ asegurar. sus

etapas de aplicacién es neé'géa.rlo,dqterml'héi."

1) Acclones recv;ueridg‘e",pa;féliﬁlﬁléhtérl‘:a )
2) Fechas de Inicio y térmifio- '
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3) Personas responsables de cada accién

4) Analisis de desventajas y beneficios.

Sélo una correcta identificacion de alternativas serviré
de base para la planeaclién del proyecto de mejora, es decir:.

El- all.ance de los nuevos obJetlvoB se logra madlante los*

'planes de acclén conJunba en los puntos especificos de las

“act lv,ldadea a re_gxl'.lvzar .

‘Como" p’rlimei- paso debemds determinar el obJeti;r'o en

térmyinos claros'y cixaﬁtiflceblea, es decir:

al) Objetivos.- Los objetivos deben determinar propésitos,
fines o resultados concretos y medibles que se .desean"
obtener como resultado de los planes de accldén; deblendo

contener los siguientes elementos:

¥ Fin o resultado concreto

¥ Tiempo determinado

* Medidas cuantitativas

£ Actividades para lograr los fines

% Responsabilidades y Responaaﬁlea.
Al definir Objetivos debemos preguntarnos:

t  iSe cuenta con una suia para la accién?
t " (Se cuenta con medldae de rendimlento?
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T iSe cuenta con uh‘a fuente de motivacién?

" Flexibil ldé'c‘i’i Débén considerar oportunidades no pre\;istés

c)

d)

e)

- durante la f£ljacién de los mismos. Para poder dar

k‘préclslén"‘a los ‘obJetivoa. ain perjuicio. dé 8u

flexibilidad, se s'ue‘len establecer e‘ntfe. obrq_é; :

* Maxima y minvima‘ o

£ Planes auﬁat;tu

Partlglpacién;; af)eri ‘participar:.los- Jve(feskl'd‘ec ’Vé'rea;

considerando ‘de 7la‘ que. . ‘son

reaponsables. -

sean- poéi‘blleg’ .

de alcanzar.
Objetividad.- Es 6’5“ -'svob:re: “ bases

culdadosamente estudla‘déa con:ful ament éhfl'a ;"eaiidad.

en hechos.

Reglas para fijar obJebivéa':fv‘
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1.~ No confundir el obJetlv&‘cbn'ﬁnd?dai}oﬁ MSﬂloa para

alcanzaflo.

.é.-‘ Lga obietivos deben £1J;rae pér éécfito.
:?.- Deben ser pocos en nimero.

‘4.- Deben establecerse por separado.

5.~ Deben enunciarse en forma breve.

6.- Deben definirse en funcién de rqauléadbs a lograr y nb en

funcién de los trabajos pbf?éjégdt;if

7.-  Deben redactarse en términos. cuantificables de féacil

medicién.
8.~ Deben representar un compromiso.
Proceao de fijacién de objetivos:
1.- Determinar periodo de vigéncia. i ;J’}

2.- Determinar la sltuacgéh Ecﬁualiqué se tiene en ese rubro

de obdetivo.'eebeclfié ffénlééfﬁihoa cdantitstivos.’
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" realizar para obtener los resulta_do_a X

idenvtiticar loe niveles que se tlene}p»e‘ryiaisdov obtenér, o

" éea la ‘situacidén deseada.

4.~ Redactarlos contestando laa pregunba

7/eQué,  cémo,

cuando, cuanto, dénde, quien y por ue

N

5.- Una vez redactados se ~proceds  a. pi-.l'or'!zarjlos.

conslderando su importancia::’

Categoria 1: Loa que deben elcanzarae.
Categoria 2: Los que podrian alcenzarse.

Categoria 3: Los que pueden esperar.

Se deben determinar las activldades m&s lmportantea a

eaados En esta etapa
‘deben considerarse todas las al bgfnabivas vlet_va’s en el proceso

anteriormente.

Cabe aclarar que un mayor nimero.d ‘alternativas aumenta’

la oportunidad de lograr con mayor éxit l7ob.jet‘:1vp deseado.

Validacién de obJetivoya‘  1 proceso 'de valldaclén de

obJetlvoa consiste en la evaluaclén de la probabllidad de que -
el objetivo se alcance apodemos lograrlo? aqueremos lograrlo?

(activo). ocontamoa con los recursos para’ lograrlo?
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‘Al respecto se debe considerar y especificar la clase de
‘recursbs que se neceslitan para llevar a cabo los planes, o -sea
‘que él debe especificar. el presupuesto correctamente para el

logro de los nuevos objetlivos.

En resumen, el plan de. acclén de mejora continua:debe

contener por cada objetivo:

x Deécripclén ‘de act.‘ivldavd‘sa

x ‘Responéaklé'a
z ',Ti"er_np.ga:i

x  Eval ,“‘;‘: ién

_ Para el logro de los nuevos objetivos no basta con tener
un proyecto completo, sino que hay que justificarlo en cuanto

costo-beneficios.

Al tener la ssguridad de que el beneficio Justifica el
-coato procedemos a elaborar el plan de implantacién por
escrito, ya que ser& més probable que la gerencia responda
afirmativamente a un proyecto bien elaborado que anteb

opiniones o sugerencias verbales, dicho plan deber& contener:

a) Caracteristicas Generales:: Este p@nto debe" contener el

nombre del::proyecto, 'r;eégi neable, ‘&reas participantes,

objetivos, i:a_rylibbfdé"a_plrlqa‘c:lyé‘fz_’ ¥ una breve introduccién.
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b} Descripclén de Proceso a Mejorar: Definir el proceso

susceptible de mejora, inclulr Sistegrama, Organigrama y

Flujograma.

c) Causas detectadas: Diagrama’ causa-efecto. »

d) Detal lar acti idad

e)

£)

g) !

Definicién de med.loa de difuaién.

a conocer los detallee. oo

El. proyecto debldamente elaborado y Justlficado e

correapondientea

presenta ante las autoridade para eg,

autorizacién.

compartimiento: de Lndicad res ; caueas de re(:r_ o (en au caso)

y acclones correctivas (en au caso).
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Es recomendable presentar un informe final donde se
describan los objetivos planteados al inicio y resultados
obtenidos, explicando el comportamiento de indicadores y

graficas.

Esto permitird evaluar los logros obtenidos y lose
obst&culos presentados, en base a ello podemos ir
ldentificando los aspectos a mejorar en los procesos

sigulentes.

La figura 6.1 nos ayuda a entender graficamente los

logros obtenldosm, manteniendo y mejorando nuestros procesos.

¥ejora
Sejorsmiento continuo en
In rutina de trabajo diarie MEJORAR 4
¥ ante si reto de las

MANY ENER
Calidad = . wetas establecidas.
Productividad .
i costo MEIORAR 3

Confiabifidad
. ate. ’

MEJORAR 1

MANTENER

TIEWPO

; Flgura 6.1
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2 : Apl. icaremos Me dol.oglalf'-“ f>pa§'5' <. el ‘Proceso

: !Adminlatratlvo

3.- Evaluaremos. la &pclpqeq ‘de” mejora para’este proceso.

Practicamente

eidetallan én"'leit‘a"!»:lai 6.1.

En cohcluaibnuy en.forma) generalizada 15”_{13&,.‘815 2. nes,

l.u.jo el Clclo del Control

orlenca mediante un die‘gréth'a" de

R Total de la Calidad para un proceao determinado
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EVALUACION DE ACCION DE MEJORA PARA EL
‘FACTOR CAUSAL ADMINISTRATIVO"

ACCION DE MEJORA PROCESOS NECESARICS TEMPQ DE IMPLANTACION AREAS BENEFICIADAS RESPONSABLES FECHA DE
DESEDO CUMPLUIMENTO
1Apiicacién de} 1 Humenos 1 Mantenimiento 4 Administrativo
Mlicrodisgramas
150N 2 Andlisis y 2
2 Econdmioos 45DN.
2 ldentificacidn de causas 3 Clientes interas y cliertes | 3 Jefes de drea
y subcausas extenos
3 Metos
Tabla 6.1
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Quidn \ / Qué

Dénde Cémo o
\ / Ciclo de Mantenimiento

Por qué

/ Cuindo

pLANEAR @ I ACTUAR - | l
l MANTENERSE ASI

PARA
RESULTADOS
ACTUAR
Accion
CORRECTIVA
Nejor
_uéx rdpido
Wés barate
" AcTUAR ks Fdclt
Acclon . B R
LS R T pARA ELIMINAR - 43 Saguro
PREVENTIVA - | "3 A :
: |~ Més sencilio

“HEJOHA ERSR 4

" €ICLO DE WEJORA CONTINUA
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CONCLUSIONES

El control ha dejado de ser una simple moda, convirtiéndose en
la actualidad como la herramienta necesaria para todas

aquellas émpreaae que han comprendido que loa niveles de
competitividad exigidos a nivel nacional e internacional sélo

8se pued.en alcanzar con un sistema debldamente implementado de

cal idad.

Los altos niveles de desperdicio, tiempos muertos,
duplicidad de esfuerzos, reprocesos, quejas, devoluclonee, mal
clima laboral, Inestabilidad, deBconﬂgmza mutua entre

personal y entre cllentes y provesdoreé,_ alta rotacién de

personal, ausentismo, etc. “son - apenaa algunoa sintomas

inequivocos de empresas que réciu.ler e‘ un cambio radlcal. y

para siempre en eu sistema adminlshratlvo.

'Hoy dia, en base a un sin fln‘ae é:{pérl Hrzciasu 88 sabe que .

un Sistema Administrativo de Celldad' Total 8. la medicina
‘eucaz contra todos estos males qus aquedan ‘a’ la 1nmensa o

mayoria de las empresas en nuestro pais

En méxico existen empresas e 1hsb1tucionesi qu'e' han.dado

sus primeros grandes pasos en la- ruta de l.a Calidad 'l‘ot:a].

gracias a la visién de sus: Directivos,} uieneB reconocen que -

esta herramienta vital es la. unica estrategie a sesuir con el
propbeito de medorar sus’ estructuraa, procesovs, _lnsumos y
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resul tados, para obﬁenér con “ello una empresa de mayor

productividad, competitlvidad Y. creclmlento sostenido a largo

plazo en el mercedo

Implsmentéi: loa e cﬁ.’:l’i;:léd' total en nuestros
procesoa .de m&ntenimisn’to roduciré como  resultado menores

cnatda, mayor o, timizacl ae'.yc‘)bnjsily la rjeducqién de

: biempde. asegurando 1a pro ra"c‘iéh eléctrlca para la
satisfaccibn de nuestroa clientes externoa' o usuarlos de’ eace

servicio.

Aplicaer correctaméht :la:Metodologia-del ontrol "vl'o,t:ail‘ de . ..

por ende

el serviclo,

‘cono
herramienta basic

de mantenirhien

como consecuencla uns aervicio que cumpla las expect.at.lvas de

sahlsfaccié.: d uestros client 80 uﬁuarioa
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