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Este libro es producto de la frustracién. La calidad es uno de los componentes
clave del éxito de un proyecto. Tedo el mundo habla de calidad. Todo el mundo
demanda y promete calidad en la implementacién de proyectos, Pero, al final,
parece que se habla mucho y se implementa poco, razén por la cual no es dificil
identificar o entender el problema. Muchas herramientas de calidad —en efec-
to, libros sobre calidad, cdtedras y capacitaciones— parecen estar orientadas
hacia el 4rea industrial, Una discusién de mérodos y herramientas puede empe-
zar con suficiente generalidad, pero no hace falta mds que incluir ejemplos en la
discusién para que estos apunten hacia algtin ambiente industrial. Esto puede
estar bien para supervisores, pero provee poca informacién relevante para direc-
tores de proyecto que trabajan més con procesos intelectuales que con acciones

deralladas de produccién.

Ast las cosas, ;a dénde puede acudir un director de proyecto en busca de
orientacién aceréa de cdmo integrar calidad en la implementacién de proyec-
tos? Muchos zfios de investigacion han dado pocos frutos. Sencillamente no
parece haber buenas fuences que traten directamente con ambos, calidad del
proyects y calidad del producto. Los directores de proyecto son gente ocupada,
necesitan respuestas, no una cantidad de preguntas socrdticas o una exvensa
teorfa seguida de buenos deseos para su futura aplicacién.

Esta obra brinda lo que ha hecho falta. Provee una base teérica acerca de la
calidad y su evolucién en el dempo, pero se centra ¢n la informacién especifica
que negesitan los jefes de proyecto para entender el contexto de la calidad. Asf
mismio, resume conceptos en un modelo contempordneo de calidad que provee
una visién global y unificadora. También proporciona un marco simple de ac-
cianes especificas por pascs para el manejo de la calidad de un proyecio. Expli-
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ca herramientas clave en el marco conceptual y las presenta en un orden Idgico
de aplicacién. Finalmente, €l libro lleva al lector a través del ejercicio préctico
en un ambiente de gestién que le permite experimentar una aplicacién: hacer
algo, no sélo leer acerca de ua.

No va a convertitlo en un experto en calidad, no le va a permitir dar una
larga y elocuente citedra acerca de la historia y la teoria de lz calidad, pero sf le
va a dar una capacidad prictica inmediata para mejorar la implementacién de
proyectos y la-satisfaccién del cliente, ya que hace de la calidad parte integral de
sus proyectos y de los resultados de estos. De todas formas, eso es lo que real-
mente importa.

12
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pubhcaclones de Web Added Value™. Estos recursos en linea pueden incluir
versiones interaceivas de materiales que aparecen en el libro o plantillas suple-

mentarias, hojas de ejercicios, modelos, planes, ejemplos, propuestas, hojas de

cilcuto oy herramientas de evaluacién, entre orros. Cada vez que vea el smlbolo
WAV™ en cualquiera de nuestras publicaciones, significa que al libro lo acom-

pafia material extra que se encuentra disponible en.el Centro de Recursos para

Descargar en www.jrosspub.com.

Las descargas disponibles para Gestign de calidad de proyectos: Qué, por qué
¥ cmo constan de herramientas y plantillas para la creacién de planes de eva-
luacién de calidad, recoleccién y andlisis de datos, comprensién y andlisis de
procesos,  resolucién de problemas como graficos de causa-efecto y de colum-
nas, andlisis de fuerzas, matrices de conformidad y herramientas en Excel para

crear matrices L, grdficas de Pareto, diagramas de desempefio y de control y

gréficos varios usados en la direccidén dc la calidad de proyectos.

SECCION I

Fundamentos de la calidad



_ 1
La calidad en el ambito
de la gestion de proyectos

- ¢ A 1é es calidad? Los clientes la reconocen cuando la ven, Los proveedores
prometen que sus productos y servicios cuentan con ella. A ambas perspectivas
generalmente les falta una definicidn clara y sincera de calidad, lo cnal crea
confusién y frustracién cuando se trata de determinar mmplemcnte cémo pro-
veetla. L

Los directores de proyecta son tal vez quienes sienten plenamente esto.

Un cliente puede pedir calidad y una organizacién prometerla pero un di-
rector de proyecto es el que tiene que conseguirla.

Un fracaso puede llegar 2 tener consecuencias devastadoras mmedlatas ya
largo plazo para ambos, el jefe de proyecto y la orgamzac.tén encargada del
proyecto

- Dada su importancia pata los resultados de los proyectos, la calidad rendria
que ser un problema resuelto hace mucho tiempo. Pero no lo es. Los proyecios
contindan plagados de imprecisiones en los logros referentes a calidad, y junto
con misteriosos métodos de calidad que se ajustan mds a una tienda, condenan
al proyecto a resultados menos que satisfactorios, o peor.

Hay una mejor manera de lograrlo Desde el punto de vista de un indus-
trial 0 de un proveedor de semcms, la calidad es, en un alto grado un problema
resuelto.

Herramientas y técnicas de calidad se han desarrollado y refinado alo largo
de los dltimos 100 afios que hay es un problema cientifico, no artistico. Aplicar
estas técnicas comprobadas 2 la direccién de proyectos debe ser un problema
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simple de transferencia, pero ese es el problema. Los proyectos vienen en dife-
rentes motivos y colotes.

Un proyecto desarrollado por una asociacidn nacional de profesionales para
la creacién de un nuevo manual técnico tiene poca relacién con las herramien-
tas codificadas de calidad industrial, excepto por los iltimos pasos de la pro-
duccién del libro ¥ esa rarea generalmente se contrata con una fuente externa al
equipo del proyecto.

DEFINICION DE CALIDAD

La clave de la calidad de los proyectos estd en hacer una transferencia mis
efectiva y significativa de conocidos métodos de calidad, a un amblto general

de direccién de proyectos.
El primer paso es rcsponder la pregunta dque es calidad?”

Ejercicie 1, Considere por un momento la pregunta “;qué- es cahdad'-"" Témese un
tiempo para hacerlo seriamente. Deje el libro, tome una hoja en bianco y piense
profundamente en esta prequnta. ;Qué significa calidad para usted? ;Qué podria
significar para otros? ;Como les describiria calidad a otros? ;Como reconoce cali-
dad cuando la ve? ;Cudles son.los elementos constltu’nvos dela cahdad’ Haga
algunas anotaciones y continle leyendo.

Los resultados de este breve ejercicio probablementc varfan entre mdm-
duos. Algunos temas pueden ser comunes para todos.

+  Productos. De alguna manera, la calidad estd asociada con productos. Este

puede ser ¢l vinculo m4s obvio. Nosotros definimos calidad por nuestra

- visién de los rasgos o atributos de un producto en particular: un auto, una

prenda de vestir, un electrodoméstico, y demds. Esta visidn nos puede lle-

var con confianza 2 la destructiva definicién de calidad: “Yo sabré recono-
cerla cuando la vea”.

»  Defectos. Laideade defcctos en un producto estd estrechamente relaciona-
da con la visién de los mismos productos. La percepcién de la calidad de un

- producto puede derivarse de rasgos favorables, como un auto que siempre
enciende en el primer intento o que es muy cémodo para viajes largos o que

es econdémico en consumo de combustible. Los defectos son un poco dife-
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rentes. Nosotros esperamos que los productos de calidad estén libres de

. defectos. Cuando compramos un auto, ¢l tapizado no debe estar rasgado o
" 'manchado, todas las luces de los indicadores en el tablero deben funcmnar

correctamente y no debe haber | ningtin espejo o cocuyo roto.

Procesos. Las cosas se ponen mds oscuras ahora. Si fabricamos un produc—

- to, probablemente fos importan mucho los procesos. Para los usuarios de
- nuestros preductos, esos procesos son invisibles. Los usuarios se preocupan
. més por el producto y por cémo funciona que por cémo se produjo. Fste

asunto es también muy importante para los directores de proyecto. Si en-
tregan un producto.que proviene de la manufactura o si este proviene de
actividades intelectuales, los procesos que produjeron el bien tienen gran
efecro en el resultado. Lo gue usted hace puede dejarle una sonrisa a su
cliente pero cdme lo hace lo deja a usted dentro del cronograma y del presu-
puesto, y eso puede hacer que la sonrisa de su cliente sea mds luminosa y

 duradera.

Clientes. Las personas que venden lo que producen deben estar muy orien-
tadas hacia ¢ producto en su visién de calidad: Elaboran productos que

- sean superiores a los de sus competidores y siempre se esfuerzan por ser los
‘mejores: “Este es el mejor reproductor de DVD en el mercado actualmen-

te”. Esta visién de calidad puede ser itil 2 corto plazo, pero-puede ser limi-

- tante, incluso letal, para la organizacidn a largo plazo. Considere estos “Este

es el mejor carburador en el mercado actualmente” o “Este es el mejor lazo
para cochecito en: el mercado actualmente”, Ambas afirmaciones pueden
ser ciertas, pero si nadie estd comprando carburadores o lazos para cocheci-
tos, gacaso son relevantes? La gente que produce lo que el resto de [a gente
quiere comprar tiene una vision diferente de la calidad y esed fundamenta-
da en lo que el cliente quiere. Para esta gente, la calidad es definida por los
clientes, sus necesidades y sus expectativas.

Sisternas. Un sistema es un grupo de cosas que trabajan juntas. En un nivel
avanzado de andlisis, la calidad puede ser vista como proveniente de cosas

que trabajan juntas. Productos, defectos, procesos y clientes, todos son par-

te de un sistema que genera calidad, asf como los proveedores, policias,
organizaciones y tal vez algunas Otras cosas que son tinicas para una situa-
cién especifica.
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Definiciones tradicionales

Hoy dfa existen muchas definiciones de calidad. En juran’s Quality Handbook
(5% edicién)’, el pionero de la calidad Joseph M. Juran afirma que la calidad
tiene dos significados muy importantes para su gestién, Calidad significa “ras-
gos de los praductos que satisfacen las necesidades de los clientes, proveyendo
as{ sarisfaccién al cliente”. El mejoramiento de la calidad relacionado con los
rasgos generalmente cuesta mds. Calidad también significa Ybre de defectos”
Estas deficiencias son errores que necesitan rehacerse (hacer algo varias veces) o
tesultan de fallas después de que un producto ha sido eniregado 2 un consumi-
dor. Esas fallas pueden provocar reclamos, clientes insatisfechos o graves conse-
cuencias para el usuario. El mejoramiento de la calidad relacionado con
deficiencias generalmente cuesta menos. La visién de Juran considera produc-
tos, defectos y clientes. - - - '

Juran rambién distingue entre la “Gran Q” y la “Pequefia Q”. El concepro
de Gran Q es un invento reciente surgido en la década de los afios 1980 y su
posicién es mds amplia en cuanto a los sistemas. Proporciona una mirada méds
extensz de la calidad que incluye las metas de [a empresa y de todos sus produc-
tos. Usualmente es adoptada por directores de calidad y altos gerentes dentro
de la organizacién. La pequefid Q es mds limitada en su visidn, y se enfoca casi
siempre en productos individuales o en consumidores. Esta visién es general-
mente adoptada por aquellos que desempefian funciones técnicas.o adminis-
trativas.

conjunto de caracterfsticas inherentes cumplen requerimientos™. Esta defini-
cién es tomada directamente de ISO 9000:2000, publicado por la Organiza-
cién Internacional para la Estandarizacién®, Las series de esténdares [SO 9000
son un grupo de estinddres de consenso internacional que se refieren al manejo

1. Juran, J.M. vy Godfrey, A.B., Eds., Jurgn's Quatity Handbook, 5* ed., MeGraw-Hill, Nueva
York, 1999, pp. 2.1-2.2. ' '

2. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Tercera Edicidn, Instituto de Direc-
"¢ion de Proyectos, Newton Square, PA, 2004, p. 180.

3. IS0 9000:2000, Quality management systems - Fundamentals and vocabulary, Organizacién
Internacional para la Estandarizacibn, Ginebra, 2009, p. 7. :

20

El Project Management Institute define calidad como “el grado en el que un

LA CALIDAD EN EL AMBITO DE LA GESTIGN DE PROYECTOS

de calidad. ISO 9000:2000 es un breve estindar introductorio que cubre fun-
damentos y vocabulario. Esta definicién es ms completa porque es més gene-
ral. El conjunto de caractetisticas inherentes puede ser de un producto, procese
o sistema. Los requerimientos pueden ser aquellos de los clientes o de las partes
involucradas, un importante grupo que se ignora y que genera gran peligro para
el éxito del proyecto. S ' o

Un importante aspecto de la calidad no se revela en ninguna de estas defi-
niciones. La calidad es “contraentrépica”; no es el orden narural de las cosas.
Entropfa, tomado de la segunda ley de termodindmica, dice que las cosas se
mueven naturalmente de un estado de organizacién a uno de desorganizacién,
Deje caer un pufiado de monedas varias en el piso ¥ el resultado no es una
formacién de filas organizadas por tipo. Ei resultado es un montén de monedas

-~ regadas por el suelo. Lo miismo sucede coti 2 calidad, Como se defina, la cali-

dad no es un evento que ocurra naturalmente, Es ¢l restlrade del trabajo duro
y reflexivo que empieza con la planeacion, incluye la consideracién de elemen-
tos contributivos, aplica procesos y herramientas disciplinadas y nunca, pero
nunca, acaba. Conseguir calidad en:la implementacién de un proyecto no es
cuestién de suerte o coincidencia; es una cuestién de gestidn.

La calidad y la triple limitacién

El proyecto “triple limitacion” incluye tiempo, costosy alcance. Los tres ele-
mentos tienen igual importancia para el éxito del proyecto ¥ para el director del
proyecto. Los directores de proyecto generalmente tratan de balancear los res
cuando se trata de cumplir los objetivos del proyecto, pero pueden disminuir [a
importancia relativa de alguno para incrementar la de otro duragte la fase de
implementacién, para cumplir los objetivos y satisfacer a los clientes. La- cali-
dad es el cuarto entre estos pares. Puede estar estrechamente ligada con el alcan-
ce porque este se basa en los requerimientos del clience ¥ la calidad ests
estrechamente ligada 2 los requerimientos del cliente, Esta conexién se involu-
cra con la calidad del producto del proyecto. Existe ofra consideracién impoz-
tante’acerca de la calidad: la calidad del proyecto en st. Procesos con calidad,
ajustados a las especificaciones de aléance, garantizardn productos con calidad.
Procesos con calidad que se ajustan 2 los limites de Cronograma y presupuesto,
garantizardn proyectos con calidad. Alguna literacura reciente sobre gestién de
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proyectos sugiere que la calidad forma parte de una cugdruple limitacién que
consiste en tiempo, costo, alcance y calidad. Este enfoque es erréneo por una
sencilla razén: los directores de proyecto rutinarfamence sacrifican elementos
de la triple limitacién a favor de otro para cumplir los objetivos del proyecto.
Pero un director de proyecto nunca, de ningiin modo, debe sacrificar cahdacl
durante la fase de 1mplementacién del proyecto :

EL COSTO DE LA CALIDAD

Existe mucha confusién acerca de la calidad, 2 pesar de las diversas deﬁmcrones
en circulacién. Calidad es muchas cosas para muchas personas, pero calidad no
es también algunas cosas que s han adoptado a través del riempo.

*  Un praceso costoso. Una de fas prlmeras preguntas que sc. hacen cuando se
propone algiin esfuerzo para mejorar Ja calidad es: “;Cudnto va a cestar?”.
Esta es siempre una pregunta vdlida, pero una vmén desinformada puede
producir una respuesta no vélida, La sabidurfa convencional, que tal vez
deberfa llamarse “ignorancia convencional” en este caso, dice que una me-
jor calidad cuesta més. En tiempos de control y reduccién de costos, la
respuesta al mejoramientp de la calidad puede ser un ronto “no la podemos
pagar”. Philip B. Crosby, otro pionero de la calidad, tocé este tema en un
libro titulado L« cafidad es gmm Brevemente, su punto es que la calidad no
cuesta, paga. Cuando usted mejora la calidad de un proceso, esté reducien-
.do los defectos que resultan de ese proceso. Aunque'el nuevo proceso sea
mds costoso —puede set menos costoso también—, la reduccién de defec-
tos que resultan es algo que compensa una y otra y otra vez. Entonces, si la

_compensacién es mayor que el costo, como comiinmente ocurre, la calidad
es bdsicamente gratis.

*  Un producto costoso. Este es tal vez el malentendldo mds grande de todos
- por la tendencia a ver calidad en términos de productos. Un auto con tapi-
- cerfa de cuero ¥ pequefios limpiaparabrisas en las luces delanteras cuesta
mds que uno-sin esos aditamentos. Un “artefacto de escritura” fino cuesta
mis que un bolfgrafo de pldstico. Pero el precio no otorga calidad. Revise

las definiciones de calidad. Ninguna dé ellas menciona el precio, La calidad
nace de la habilidad para satisfacer las.necesidades del cliente. Si la meta de

un cliente es gastar mucho dinero, entonces un producto costoso puede ser
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visto como de calidad superior: Pero los clientes generalmente buscan el
. menor precio para el producto que satisface sus necesidades funcionales,
no el mayor. Considerando precisién y mantenimiento, un reloj digital
_bararo de una droguerfa provee mejor calidad que un costoso reloj mecani-
co de una joyerfa. El cliente puede querer el artfculo lujoso, pero sélo por-
que le sirve un propémto diference al de darle la hora, no porque sca.un,

reloj de mejor calidad,

¢ . Toma tiempo. “No tenemos tiempo” es Ias respuesta que condena ala orga—
nizacién a una baja calidad. Prevalece la urgencia y las fechas de embarque

o los requerimientos de campo mandan. La realidad es que siempre tene-
mos tiempo; solo escogemos no usarlo sabiamente. El viejo adagio “nunca
hay suficiente tiempo para hacerlo bien, pero siempre hay suficiente tiem-

- po para hacerlo otra vez” no es solo un audaz juego de palabras: es [a ver-
 dad. Mala calidad en [a produccién conduce a rehacer lo ya hecho. Entregar
productos de baja calidad conduce a reposiciones, pago de garantias, pérdi-

da de clientes y. pérdida de reputac:lén A largo plazo, la calldad ahorra

. tiempo y mucho, mucho mds:

" La afirmacién de Ciosby acerca de que la calidad es gratis es una buena
teorfa. En la prictica, la calidad tiene costos, incluso si esos costos se compen-.
san con beneficios. Las fuentes de los costos de la calzdad son tres: Fallas, pre-
vencuﬁn y valoracxdn : ‘ :

Fallas

Costos por fallas pueden rcsultar de fallas tanto internas como externas. Los
principales costos asociados con fallas. internas, aquellas que ccurren antes de
que €l producto sea entregado al cliente, son los descartes y las revisiones. Al
final de un proceso, un producto puede no cumplir las especificaciones estable-
cidas. El grado de no conformidad puede ser tan severo que el producto no
puede ser rcparado y debe descartarse. Todos los costos asociados 2 la produc-
cién hasta este punto se pierden. Esto es descarte. En algunos casos, el grado de
no conformidad puede no ser tan severo. Una canridad razonable de esfuerzo
adicional puede traer el producto de vuelta a la aprobacién, lo que conduice a
reingresar el producto al proceso y cada trabajo adicional suma al costo total de
produccién. Esto es revisién. Los costos de descartes y revisiones son mds que la
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suma del producto perdido y el trabajo adicional. Los costos asociados con
desechar, almacenar, transportar e inventariar deben ser incluidos para deter-
minar ¢l costo toral. :

Fallas externas, aquellas que ocurren después de que el producto es entrega-
do al cliente, pueden generar costos de reparacién, de acuerdo con las obliga-
ciones de garantfa. También pueden generar retiradas de productos, lo cual
puede ser mds costoso. Considere el costo potencial de reparar una parte defec-
tuosa durante el proceso de ensamblaje versus retirar 1.2 millones de autos del
mercado para femplazar la parte defectuosa. Los costos de retitar un producto
del mercado son de una magnitud mayor que los de repetirlo.

Una falla externa también puede generar costos por responsabilidad que
son, de lejos, més caros. Una cafetera con errores en las etiquetas o con termos-
tatos defectuosos puede escaldar usuarios desprevenidos. O peor, un auto pue-
de estar tan pobremente disefiado que cuando es golpeado en la parte trasera en
un choque fortuito, el tanque de combustible se rompe y el combustible arde,
causando la muerte 2 los ocupantes. Los costos del sufrimiento humano y la
pérdida de vidas no pueden calcularse, pera las cortes hardn su mejor esfuerzo.
Los montos para pagar por concepto de compensacnones y dafics punitivos
pueden ser astronémicos.

Los costos por fallas exterias pueden incluir aqucllos asociados con quejas
y manejo de reclamos. Las organizaciones deben pagar a funcionarios con habi-
lidades especificas pata recibir y responder reclamos. Estos empleados deben
tener suficiente poder para ofrecer satisfaccién de diferente tipe, lo que implica
un costo. La pérdida de clientes es un costo de no conformidad caracterizado
como desconocido e imposible de conocer®, Suponga que una mujer compra
una costosa blusa de seda en una lu]osa boutigue. La luce en un evento especial
en ¢l que un invitado déspistado le riega algo encima. Ella la lteva a la lavande-
rfa pero nota, al reclamarla, que una de las costuras laterales se ha abierto. La

lleva de vuelea a fa boutigue donde le devuelven répidamente su dinero porque

la tienda responde por sus productos. ;La mujer es una clienta satisfecha? Clara
que sf, tiene su dinero de nuevo pero, ;qué pasa con toda ¢l inconveniente y la
decepcién? ;Acaso volverd a comprar allf? No hay una forma de saberlo con

4. Deming, W.E., Qut of the Crisis, The MIT Prass, Cambridge, MA, 2000, p.-121.

24

1A CALIDAD EN EL AMBITO DE LA GESTION DE PROYECTOS

exactitud, ya que ningdn aparato se ha inventado atin para contar los clientes
que no vuelven 2 entrar por la puerta de la tienda. ;Y qué pasa con sus amigas.
que nunca comprardn alli después de saber de su inforrunada experiencia? Igual,
no exisee ning(in aparato que cuente el ndmero de clientes que nunca pasan por
la puerta, Hay un poco de sabiduria en las ventas al por menor en cuanto a los
hdbitos de compré de clientes insatisfechos: “Los productos vuelven pero los
clientes no™. :

Aparte de los costos, los efectos de las fallas son muchos y muy mg;mﬁcan—
vos. Los efectos empiezan con clientes insatisfechos. Clientes satisfechos pue-
den cumplir la funcién de un representante de venta sin remuneracién. Sin
ningdn entrenamiento ni expectativa de compensacidn, ellos profesarin su ido-
latrfa por una organizacién y.sus productos a todo el que quiera escuchar. Los
clientes insatisfechos hacen lo contrario, y estudlos muestran que lo hacen a un
nivel mucho mayor que el de los dlientes satisfechos. Con un cuerpo de que-
jumbrosos trabajando en su contra, las organizaciones pueden experimentar
una pérdida de clientes, lo que se traduce en pérdida de negocios, pérdida de
ganancia, pérdida de puestos de trabajo y un eventual fracase de la organiza-
cién. Los costos por fallas no son un asunto wivial que debe analizarse separa-
damente en una hoja de cdlculo. |

Prevencidon

Los costos de prevencién son fundamentalmente diferentes de los costos por
fallas. Estos costos estdn relacionados con cosas que la organizacién hace y no
con los resultados de un proceso. Los costos por prevencién comienzan con la
planeacién. Uno de los més grandes errores que un director de proyecto comete
es lanzarse a ejecutar sin haber planeade suficiente. La planeacién puede ser
limitada por muchas razones, ninguna de ellas muy convinéente. La urgencia
es una de ellas, pero si se necesita el producto con tanta urgencia, el producto
debe estar bien cuando se entregue. El deseo de la direccién de reducir costos
puede ser otra razén, pero, sestarfa dispuesta la direccidn a financiar el esfuerzo
requerido para rehacer el trabajo y hacerlo bien si no se hizo asf cuando se
entregd? La planeacién seguro implica costos iniciales, pero la buena planes-

5. Ibid., p. 175.

25




GESTION DE CALIDAD DE'PROYECTOS

cién previene incurrit en costos tardios surgidos de cambios en un plan inade-
cuado. Los costos de los cambios crecen a medida que el proyecto avanza. Los
costos de los cambios durante la implementacién son més elevados que los
hechos durante la planeacién. Buena plancacién previene costos tardios.

" Los costos de prevencién incluyen: planeacién v auditorias de calidad y

planeacién de procesos y control. La planeacién de calidad determina el siste-
ma de gestién de calidad para el proyecto. Auditorfas de calidad aseguran que el
sistema funciona como deberia. Generalmente, una auditoifa es una compara-
cién entre el desempefio y €l plan. Una auditoria de calidad compara el desem-

pefio de la organizacién o del sistema de calidad del proyecto con el plan de

calidad. Las auditorfas tienen un costo asociado, el cual puede repetirse con

cada auditorfa. Los resultados de auditorias de calidad muestran, o'que el siste-

ma de calidad funciona o que no funciona y debe mejorarse. El efecto posterior

de cada resultado es un sistema de calldad cfecuvo que reducc los defectos y los

costos asociados 2 esos defectos.

La plancacién de procesos establece 105 pasos por scguir enla produccién.

El control de procesos asegura que el proceso se desarrolla como se prev16 Una
fuerza de trabajo bien entrenada puede producir blenes defectuosos si los pro-

cesos establecidos no son los indicados. Los procesos tienden a ser muy estdti-
cos, pero algunas cosas en los sistemas (materiales, direccién, condiciones de
trabajo, herramientas, requerimientos) cambian a su alrededor. Los procesos

deben meonitorearse y analizarse para garantizar que son consonantes con las
necesidades de la organizacién y no algo qué se hace porque parece una buena-

idea al momento de la implementacién. La planeacién de procesos puede hacer
que una organizacién incurra en el costo del plan y en costos adicionales por

actividades de control de procesos de mejoramiento, pero estos costos serdn

compensados por la reduccién de defectos a lo fargo del tiempo.

La revisién de productos constituye otro costo de prevencidn. La coordina-
cién de clientes y la definicién de requerimientos, revisién de disefios internos

e ingenierfa para la segutidad, todo esto genera costos que conmbuyen ala

calidad final del productoe.

Los proveedores son componentes crfticos de la calidad. Los costos relzcio-
nados con la evaluacidn de los proveedores y de sus sistemas de gestién de
calidad son costos de prevencidn. :
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Un empleado calificado y una fuerza de trabajo calificada son més propen-
s0s a producir bienes acorde con las especificaciones. Trabajadores menos cali-
ficados pueden no poseer la habilidad de desempefiarse segiin las especificaciones.
Ellos pueden no reconocer la no conformidad con especificaciones e incluso
pueden no saber cudles son las especificaciones. Cuando un trabajador produce
un articulo tan defectuoso que debe descartarse, la organizacidn incurre en un
costo por cada articule descartado. .. una y otra y otra vez. Cuando la organiza-
cidn. capacita al trabajador para que mejore su desempefio, incurre en un costo
una sola vez por concepto de la capacitacién y obtiene una reduccién de costos,
gracias a la disminucién en el nimero de defectos producidos por el trabajador
como consecuencia de la capacitacién. La capacitacién le compensa a la organi-
zacién. .. una y otra y otra vez. ' '

Valo'racién

Los costos de valoracién comienzan por la 1nsper;c;lén de insumos por llcga,t La
frase de sistemas y computacién “entra basura, sale basura” se aphca igualmente
aqui. La calidad de un producto se afecta significativamente por la calidad de
los materiales usados en su fabrlcaclon. Las evaluaciones a proveedores pueden
determinar que estos en particular proveen lo que necesita un proyecto, pero las
inspecciones a lo efectivamente despachado son prudentes y necesarias. Algu-
fics afios atrds, un centro de 1ngenlcria militar fabricaba d.ISPOSlthOS especiales

'para erradicar minas antipersona en terrenos desérticos. Un proveedor despa—

ché acero de inferior calidad que no cunplia las cspecrﬁcacnones y puso en
riesgo la vida'de aquellos que depcndlan de los dlsposmvos

La inspeccidn de productos en proceso ey una forma de valoracién que
asegura que la produccmn estd cumpliendo con el plan. Las deficiencias detec-
tadas pueden corrcglrse antes de 12" culminacién del proceso, cuando los descar-
tes o las revisiones son resultados inevitables. La inspeccidn final dcl producto
dctermma la conformidad del resultado del proceso completo.

El dcsempcno de productos conoc1dos puede predecirse con alguna preci-
sién. Si compra una resma de papel para fotocopiado es muy probable que
funcione como usted espera en a fotocopiadora de su oficina. Productes nue-
vos no cuentan con el mismo grado de certeza de su eventual funcionamiento.
Las prucbas verifican su desempeiio antes de que el producto sea - terminado y
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despachado. Probar tiene un costo, pero es otro costo de valoracién que se
compensa con el tiempo por medio de la reduccién de productos para revisidn
que no funcionan exactamente como estd especificado.

Los efectos de la prevencién y valoracién soh simples y directos: mejores
productos, mejores procesos, trabajadores mds capaces y clientes mds satisfe-
chos. La gran diferencia entre costos de prevencién/valoracién y costos por
fallas es que los costos por fallas son respuiestas recurrentes en el tiempo; los
costos de prevencién/valoracidn son inversiones que proveen beneﬁcms recu-
rrentes en el tiempo. :

BENEFICIOS DE LA CALIDAD

Los beneficios de la calidad en el desempefio de un proyecto son muchos. Prime-
ro, un proyecto y un producto de calidad se traducen en satisfaccién del cliente.
§i usted cumple o excede requetimientos y cxpectatlvas, los clientes no solo acep-
tardn los resultados sin retos o malestares, sino que volverdn a usted cuando lo
necesiten. Probablemente, se convertirin en ese importantisimo representante
de ventas sin remuneracién y generard nuevos trabajos para nuevos clientes
refetidos. Un cliente satisfecho percibird un valor mayor al originalmente anti-

cipado, el cual puede ir mds all4 de [a satisfaccién al deleite del cliente.

La reduccién de costos es otro beneficio. Procesos de calidad pueden redu-
cit los desechos, mejorar la eficiencia y mejorar la provisién, cosas que signifi-
can que el proyecto costard menos de lo planeado. Al reducir costos, las ganancias
pueden subir (dependiendo de los precios estipulados en el contrato en el cual
se basa el proyecto) o una reduccién de costos puede significar mds ventas a un
cliente existente dentro de los mérgenes de rentabilidad previos.

Finalmente, mejotes productos, mejor desempefio de proyectos y menores
costos se traducen direcramente en una mayor competitividad en un mercado
cada vez mis global. Esta es la esencia de la reaccién en cadena de la calidad
descrita por W. Edwards Deming; mejore fa calidad, reduzea los costos, mejore
fa productividad, capture el mercado, quédese en el mercado, ofrezca mas tra-
bajos®,

6. Ibid, p. 3.
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RESUMEN

* La calidad incluye productos, de{-'ectos, procesos, clientes y sistemas.

* La calidad es la habilidad de un conjunto de caracteristicas inherentes de
un producto, sistema o proceso, para cumplit log requerimientos de los
consumidores y de otras partes interesadas.

* La calidad es el cuarto entre pares, en relacién con la triple limitacién de los
proyectos: tiempo, costo y alcance,

* La calidad no es un proceso costoso, no es un producto costoso ni toma
tiempo,

*  El costo de la calidad puede ser visto en términos de fallas internas y exter-
nas para cumplir especificaciones (costos recurrentes) o de la prevencién de
no contormidades y valoracién (inversiones, beneficios recurrentes).

*  Los efectos de no cumplir [as especificaciones pueden incluir clientes insa-
tsfechos, pérdida de clientes, pérdida de negocios, pérdida de ganancias y
fracaso de la organizacién,

*  Los efectos de la prevencién y la valoracién pueden incluir mejores produc-
tos, mejores procesos, trabajadores més capaces y clientes mds satisfechos.

*  Los beneficios de la calidad incluyen satisfaccidn del cliente, reduccién de
costos, ganancias crecientes y mayor competitividad.

\ “Web
(o
Valua

Este libro incluye matetiales gratis disponibles en el Centro de Recursos
para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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2
Evolucmn de la calldad

y su aplicacion contemporanea
en proyectos

El concepto de calidad no salté a su existencia totalmente formado; evolucio-
né con el tiempo. Se desarroll6 en pasos progresivos que respondieron a las
necesidades y a las limitaciones de los tiempos. -

HISTORIA PROGRESIVA

El desarrollo histérico de los conceptos de la calidad debe seguirse mediante el
examen de los temas principales que se han mantenido durante varios perfodos.
En algunos. casos, estos temas pasaron a la prictica. En otros casos, hicieron
posible nuevas practlcas y evolucionaron el concepro general de la calidad.

La Edad Oscura

El camino dela calidad comenzé durante la erade la produocwn artesanal, la
década de los afios 1700 y antes. Durante este perfodo, artesanos individuales
producian articulos para que otros-los usaran. Los artesanos eran totalmente
responsablés del producto de principio a fin: Tal es ¢l caso de Paul Revere, un
platero nerteamericano de Boston a.-finales del decenio de los afios 1700. Era
personalmente responsable de todos los aspectos de lo que producta. Disefiaba
los arefculos, conseguia los materiales, desarrollaba las técnicas de produccién,
probablemente fabricaba muchas de sus herramientas, vendia los artfeulos a sus
clientes y atendfa cualquier reclamo. También recibfa sugerencias y érdenes
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para articulos al gusto del consumidor. Fabricaba los artfculos une a uno y cada
uno era solo un poco diferente (probablemente en detalles imperceptibles al
observador cormin) de otros articulos similares.

Los artesanos tenian total responsabilidad y control sobre el producto de su
trabajo. Probablemente adquirieron sus habilidades al observar y trabajar con
alguicn que era muy bueno en esa habilidad especifica. Paul Revere probabl::—
mente trabajé como aprendiz de un maestro platero antes de montar su propio
negocio. Escuelas y cursos de aprendizaje con procedimientos codificados y
estandarizados no existfan en ese entonces. Los aprendices se instrufan y adop-
taban las técnicas del maestro, probablemente desarrollando luego nuevos mé-
vodos que les permitieran obtener mejores resultados, procedimientos mds cortos
o eficientes y mayor competitividad. Los artesanos trabajaban en sus casas o en
una tienda conectada con la casa. Hoy dfa, visicantes del Colonial Williams-
burg en Virginia o sitios histdricos similares pueden ver 2 aquelles artesanos en
accién: plateros, fabricantes de armas y de barriles.

La necesidad de producit mds arriculos rdpidamente generd una presidn
fatal en los artesanos. El trabajo comenzé a desplazarse hacia centros en donr:lf:
muchos trabajadores juntos combinaban su esfuerzo para conseguir un objeti-
vo comiin. Las fibricas surgieron y la revolucién industrial cambio la produc-
cién, enfocindola hacia la cantidad y el trabajo en equipo. La produccién de
una tetera que Paul Revere hacfa por s solo deé principio a fin ahora fue dividida
en diferentes pasos. Trabajadores individuales eran ahora responsablfes de solo
una parte del producto final. Usualmente, los trabajadores ni siquiera vefan
c6mo era el producto final; solo eran responsables de su parte del proceso.

Un elemento de la produccién artesanal seguia existiendo en las fbricas.
Los trabajadores eran generalmente hdbiles porque su trabajo era hecho a mano,
pero ahora se enfocaba en partes individuales, no en el tode. Era muy impos-
tante que las partes fueran muy similares unas con otras para poder ser ensam-
bladas en un producto final sin realizar modificaciones significativas. La
inspecci6n se convirtié en una ctapa importante de la produccif.‘-n para asegurar
que las partes cumplieran algtin esténdar de disefio preestablecido. Los trabaja-
dores eran un elemerito critico del proceso; ellos eran los responsables del resul-
tado. La filosoffa de calidad vigente en ese momento podrfa describirse asf: “Si
usted quiere hacer que el bote vaya més rdpido, azote mds fuerte al remero™

-
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Gerencia cientifica

Frederick Winslow Taylor vio las cosas un poco diferente. Para €], si usted quie-
re que el bote vaya mds rdpido, debe analizar y examinar aquellas cosas que
hacen que ¢l bote se mueva y determinar la mejor forma de hacerlo. En otras
palabras, cuenta no lo gue usted haga sine edmo lo hace. En 1911, publicd el
libro The Principles of Scientific Management que describe esta visién, Taylor
sugirié que al hacer las cosas existe “el finico mejor método” ¥ s responsabili-
dad de la diteccién determinar este método, y responsabilidad del trabajador
cumplir los procedimientos establecidos. Taylor cambié el enfoque del trabaja-
dor al proceso'y, atin mds significativo, separé la planeacidn de la ejecucion. La
planeacién era responsabilidad de la direccién; la ejecucién era responsabilidad
de los trabajadores. - : S -

El enfoque de Taylor rompi6 el molde de la catidad enfocada en los traba-
jadores pero fallé al no reconocer dos aspectos clave acerca de la calidad. El
primero es |2 motivacién. Taylor asumié que los trabajadores estaban principal-
mente motivados por el dinero. El desciibié un “hombre valioso” como aquel
que se desempefia seghin el procedimiento prescrico por la direccién & cimbio
de dinero. El segundo es su creencia de que al definir un procedimiento 4pti-
mo, los resultados serdn los mismos para cada trabajador. La gerencia cientifica
de Taylor incluye una manera de hacer algo, un tabajador estdndas, sin varia-
cién en el desempefio y ninguna comunicacién entre directores y trabajadores.

Concepto de variacion

El siguiente salto hacia delante ocurrié cuando Walter Shewhart expandid el
enfoque de la calidad para incluir la variacién. En 1918, Shewhart era un fisico
recién contratado que trabajaba para los Laboratorios Western Electric’s Bell.
En ese entonces, la radio era un inventoe reciente aplicado al campo militar. A
Shewhare se le asigné un proyecto para desarrollar unos auriculares de radio
para los militares. Los auriculares debfan ajustar confortablemente, por lo cual
el “ancho de la cabeza” (la distancia fisica entre las orejas) era uno de los factores
para considerar, Cuando analizé los datos de anchura de cabezas suministrado
por los militares, Shewhart noté una distribucién ordenada. Algunas personas
tenfan cabezas anchas, ottas cabezas angostas y muchas cafan en la mitad. Los
datos patecian seguir un patrén de distribucién normal.
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Shewhart se pregunté si los procesos de produccién de Western Electric
podfan exhibir el mismo grado de variacién. El empezé a estudiar esta cuestién
y esto se convirtié en interés primordial para el resto de su carrera. Los estudios
de Shewhart revelan que casi todos los tipos de procesos repesibles exhiben va-
riacién. La clave es procesos reperibles. Si usted hace una cosa una y otra vez, los
resultados no serdn exactamente iguales. Serdn similares, pero varfan hasta cier-
to punto de una forma predecible. Shewhart eriopn:ré este fenémeno en activi-
dades tanto industriales como administrativas. o

Con el tiempo, Shewhart desarrollé métodos para analizar y entender-esta
variacién. Su trabajé se convirtié en la base para hacer algo. acerca de la varia-
cibn 'y no limitarse a obscrvarta. En 1931, publicé Eeonomic Control of Quality
in Manufactured Products, donde resaltaba los principios estadisticos de control
de procesos (SPC: Statistical process control), una visién disciplinada para el
mejoramiento de la calidad por medio de Ia reduccién de la vatiacién en el
proceso. En 1939, Shewhart publicé otro libro, Suristical Method from the
Viewpoint of Quality Control, que introdujo el ciclo planeacién-ejecucion-con-
trol-direccién como un medio de implementacién de mejoras en la calidad (vea
el capftulo 6 para mayor ilustracién). ' '

Los reinos de la inspeccion _ R
La variacién significaba potenciales desechos. Si un producto se aleja demasia-
do de las especificaciones, tiene que rehacerse o descartarse. Durante la Segun-
da Guerra Mundial, la demanda de productos industriales de diferentes tipos
crecié enormemente. Los clientes militares tenfan requerimientos urgentes que
no tolerarian muchos descartes y revisiones.. Al mismo tiempo, la escasez de
matetiales cxig(zi una. utilizacién eficiente de lo que se tenfa 2 la mano. Las
técnicas SPC de Shewhart fueron puestas a buen uso por proveedores indus-
triales de productos militares; W, Edwards Deming, quien trabajé con Shewhart
en Western Electric, ayudé al Departamento de Guerra en la aplicacién de los
métados de Shewhart. La conformidad con las especificaciones se convirtié en
el enfoque principal de la calidad, y la inspeccién (comparacién del producto
final con el objetivo), en el método principal para conseguir conformidad. .
Serfa agradable pensar que los requerimientos en tiempo de guerra trajeron
avances en términos de calidad, pero no fue asi. Requerimientos urgentes. de-
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mandaron tiempos de produccién mds cortos y eso, a su vez, redujo la calidad.
La tendencia fue embarcar productos que fuesen suficientemente cercanos al-ob-
jetivo porque las fuerzas milicares en el campo los necesitaban @hora mismo.

" Después de la Segunda Guerra Mundial, Estados Unidos tuvo muy poca
competencia industrial gracias a los dafios ciusados duiante la guetra a la infra-
estructura de otros pafses. Los produciores se volvieron complacientes. E1 SPC
murid 'como un costo innecesario. Los directores de la posguerra no 'se tomaron
el tiempo para entender los beneficios del SPC. Los asuntos de’la calidad se
convirtieron en una funcién de los departamentos de calidad de las organiza-
ciones. La calidad se volvié un juego de ntimeros que inclufa el nimero de
cuadros en vez del significado de la informacidn, o el nimero de personas en-
trenadas en vez de las mejoras que resuliaban de ‘ese enirenamiento. Los depar-
tamentos de inspeccién florecieron a medida que ¢l enfoque de la calidad volvié
a ser el de conformarse con un nivel aceptable de error. Coe
Calidad japonesa
Sin embargo, no todo el mundo era complaciente. En Japén, miembros de la
Unién de Cientfficos e Ingenieros Japoneses consideraron Ja calidad como un,
componente clave para la reconstruccién de la base industrial de tal forma que
reforzase la competitividad internacional. Invitaron expertos de otros palses al
Japén para compartir sus métodos. W. Edwards Deming fue uno de los prime-
ros. En 1950 dictd una setie de conferencias a lideres de la industria japonesa:
Los participantes japoneses quedaron convencidos por partida doble: por el
doctor Deming y por sus ideas. Escucharon con atencién y dieron pasos para
poner Jos conceptos de calidad en prictica, especialmente el SPC.- -

-+ Algunos otros pioneros norteamericanos de la calidad también participa-
ron. Joseph Juran estuvo y proveyé una visién mds estratégica que expandid los
métodos de la calidad a todas las funciones dentro de la organizacidn, no solo al
piso de ventas, Su definicién de calidad como “listo para ser usado por el clien-
te” cambi6 el enfoque de la conformidad por el de las especificaciones para
satisfacer las expectativas del cliente: El enfoque de “control deé calidad toeal” de
Armand Feigenbaum integrd los diferentes departamentos dentro de una-orga-
nizacién, factor que convirtié a la calidad en un estilo de vida: rodos los ele-
mentos de una organizacién trabajando juntos para cumplir las mismas metas.
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Dor su parte, los directores e ingenieros japoneses adicionaron los clientes
internos 2 la ecuacién de calidad, aquellos eslabones de un proceso que teciben
materia prima de otros ¥ la transforman de alguna manera, antes de pasarla al
siguiente eslabén del proceso. Incluyeren el concepro de circulos de calidad
—pequefios grupos de trabajadores y directores que wabajan juntos para resol-
ver un problema—, un clamor lejano del enfoque de Taylor “haga lo que la
direccién Je indica”. Y tal vez el mds imporiante: adicionaron el concepto de
kaizen: mejoramiento continuo y creciente. '

La calidad ya no era un destino final basado en conformidad y requeti-
mientos, sino un sendero que nunca acaba.

Como resultado de esto, Japén se convirtié en potencia econémica mun-
dial en un lapso de 20 afios. El rérulo “Hecho en Japén” puesto en articulos
simples como en una pequefia sombrilla de bambd servida en una exdtica bebi-
da fue alguna vez motivo de risa. Gracias a los logros de la calidad japonesa, este
se volvié rétulo de respeto: denotaban articulos que hacfan lo que los clientes
esperaban que hicieran, funcionaban al primer intento y no fallaban durante
su uso. :

Clientes y sistemas . o _ y _
En la visién contempordnea, los requerimientos del cliente definen la calidad,
no los productos ni los procesos. En otras palabras, lo que importa no es lo gue
usted hace ni cdmo lo hace sino quién lo vsa. .

La calidad estd en la percepcién del cliente, Segiin el ejemplo cldsico de Ja
literacusa sobre calidad, usted puede fabricar el mejor lazo para cochecito hecho
jamés, usando los materiales ms finos y aplicando procesos efictentes prictica-
mente sin defectos, pero si nidie necesita un lazo para cochecito, simplemente
1o importa. ‘ _ B :

Muchas cosas se juntan para producir articulos que satisfacen los requeri-
mientos del cliente. Ver estas cosas independientemente puede generar compe-
tencia entre los elementos que interfieren en las metas de calidad; verlas como
un sistema permite tener. una.percepcion integral y la optimizacién del todo
para beneficio del cliente. Los componentes de un sistema de calidad incluyen
clientes externos, clientes internos, proveedotes, materiales, procesos, politicas;
herramientzs, habilidades e incluso a la sociedad como un todo. :
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Calidad ayer y hoy

Los conceptos contemporineos de iz calidad pueden entenderse mejor si se
comparan con lo que existfa antes: calidad ayer y hoy. En el pasado reciente, la
calidad comprendia tres elementos: inspeccién, estadisticas y revisién. Al final
de algiin proceso productivo, €l resultado se inspeccionba para determinar el
grado de conformidad con las especificaciones. El grado de conformidad era
usu.almcnte expresado en términos de un rango de valores que explicaban la
_v:imacién en el proceso. Se aplicaban técnicas estadisticas para determinar el
nivel aceprable de desempefio. Las organizaciones establecian un “nivel acepta-
bie de calidad” de 99.95% para un proceso particular; eso significa no mds de 5
defecto.s por cada 100,000 resultados. Los articulos considerados defectuosos
eran reinsertados en el proceso para trabajos adicionales con un costo adicional
para traerlos de vuelta a la conformidad, o descartarlos si los defectos eran tan
severos que el articulo no podia ser reparado desde un punto de vista econémi-
co. Mayores niveles de calidad generalmente significaban mayores costos por-
que mds articulos defectuosos cafan en fa categorfa de inaceptables y renfan que
repararse o descartarse, ' -

La calidad hoy comprende un conjunto de elementos significativamente
diferentes: enfoque en el cliente, variacién y mejoramiento continuo. La cali-
dad empieza a entender los requerimientos del cliente como Ja base, los cuales
establecen los logros de desempefio para la organizacién. La variacién es un
aspecto omnipresente en cada proceso; no puede simplemente igno'rars'e 0 ana-
fizarse por medio de estadisticas, que en tiltimas aceptan la variacién y cambian
[a's expectativas del proceso involuerado. Por el cqntra:id, la variacién es enten-
dida 'y controlada con métodos estadisticos que determiinan su confiabilidad,

Tabla 2.1 Calidad ayer y hoy.

- Calidad ayer

Calidad hoy

Inspeccion: inspaccione algo al final de la
produccién para determinar si cumple las
espacificaciones.

Estadisticas: eslablozca metas estadisticas

de dessmpaiio.

Revisidn; arrsgle (o descarle) producios no
conformes, : .

Enfoque en el cliente: ios requerimientos

* del cliente sori la basa.
Variacion: eniéndala, contrdliela.

Mejoramiento continuo: los productos v los
. Procesos mejoran por siempre,
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El mejoramiento continuo comienza con el estado del proceso a.ctual ;Emo
estadfsticamente definido e identifica oportuniclac:les para introducir d-mo:. _ul:a-
ciones al proceso que reducirdn el grado de var.izolcxén, que a su vez fe ucird Jos
defectos y aumentard la consistencia y confiabilidad (ver tabla 2.1).

LA RUEDA DE LA CALIDAD

Los conceptos contempotdneos de la calidad estin codificados en un solo gré-

fico (ver figura 2.1). Este grfico presenta los tres elementos, enfoque en el

cliente, variacién y mejoramiento continuo, y las relaciones e interacciones entre

ellos. También incorpora los elementos esenciales de capacitacién y liderazgo.

Figura 2.1 La Irueda de la calidad. (Copyright © 2003 Kenneth H. Rose).
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Enfoque en el cliente

Los proyectos tienen. mds de un cliente. La tendencia es ver a la persona u
organizacién que paga las cuentas como el dnico cliente importante. Una vi-
sién muy inteligente reconoce la existencia de un ndero de clientes que gene-
ralmente se agrupan en tres categorfas. _ _ o

La primera es un gtupo de clientes externos, aquellos fuera de [a organiza-
cién o del equipo del proyecto. El comprador es el cliente externo mds obvio, y
es el que generalmente paga las cuentas y verifica que el proyecto se complete.
Los proveedores son también clientes externos. Esto puede sonar un poco con-
traintuitivo porque, por definicién, el equipo del proyecto es un cliente del
proveedor. Sin embarge, los proveedores deben entender los requerimientos del
equipo del proyecto para suministrar bienes y servicios que camplan las necesi-
dades no solo del equipo sino del cliente del equipo. Entonces, el equipo debe
ver 2 los proveedores como clientes de requerimientos precisos y urgentes. Adi-
cionalmente, un cliente puede obrener productos y servicios de otro agente, un
usuario final. Un ejemplo obvio y comin es la comida para perros. El usnario
final del producto es el perro que bien se come la comida o la rechaza. Bl cliente
es el duefio del perro que bien compra la comida o la rechaza en primera instan-
cia. Marquetin y esfuerzos de ventas estdn dirigidos al cliente, no al consumi-
dor final, pero el consumidor final debe ser tenido en cuenta durante el proyecto
para desarrollar, producir y vender el producto. —

- Los clientes internos constituyen atra categorfa. Un proyecto, excepto si es
extremadamente simple, es completado por un ntimero de colaboradores den-
tro de una organizacién. Cada elemento o colaborador desempefia una parte
del trabajo y pasa su parte a otro elemento que va desarrollar otra parte v se la
pasard a otro elemento y a oto mds, hasta que el producto final se entrega al
cliente. Estos colaboradores tienen una relacién proveedor cliente unos con
otros. Cada elemento produce algo como un proveedor y ese algo se pasa a otro
elemento que lo recibe como un cliente. Los proyectos pueden indluir redes
complejas de clientes internos que son criticas para el éxito del proyecto. En
otras palabras, un cliente interno es el siguiente paso en la cadena productiva.

Los clientes ocultos pueden ser los mds diffciles de identificar y los més
problemticos pata cualquier jefe de proyecto. Los clientes ocultos son partes
—personas u organizaciones— que no participan directamente en el proyecto,
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pero que tienen un interés o una preccupacién en el proyecto, a tal punto que

pueden influir en el resultado del proyecto. Algunos pueden ser visibles. Inicie
un proyecto para desplegar una red inaldmbrica regional y un ente regulador
del gobierno (como la Comisién Regional para las Telecomunicaciones) apare-
cerd como un cliente oculto. Otros no son tan visibles: estos pueden ser los
peligrosos, ya que aparecen de la nada y pueden descarrilar un proyecto. La
implementacién de la red inaldmbrica puedé ir de acuerdo con el plan hasta
que un grupo local presenta una querella porque la gente no quiere torres de
telecomunicacidn en sus jardines.

Los clientes son importantes por muchas razones. Una fuente no identifi-
cada sugjere que fa gente que no piensa que los clientes son importantes debe
tratar de hacer negocios sin ellos por un tiempo. Los clientes compran nuestros
productos y lo hacen repetidamente. Ellos les dicen a sus amigos que compren
nuestros productos y definen las necesidades de nuevos productos. Ellos mues-

tran incerés o falra de interés o incluso oposicién hacia productos potenciales. Y:
tal vez lo mds importante de todo: ellos reclaman y nos dan informacién valiosa

y de primera mano para mejurar TNUESLros productos

Todo esto sugiere un pa.pel del cliente que se puedc exi)lrcar en las mgulen—.

tes cuatro parces:

1. Proveen necesidades y requenm:entos Los clientes son 1mporrantes por-

que son la fuente de requerimientos que son [z base del proyecto.

2. Definen esténdares. Mis all4 de los requerimientos, los clientes describen
“qué tan bien” debe dcsempcnarse un producto Ellos proveen metas con-
mensurables.’

3. Evaltian productos. Los clientes aceptardn o rechazarén los productos ba-

sindose en el grado en el cual el producto cumple sus expectativas.

4. Proveen retroalunentac16n Los clientes comentarin, se quejardn, recomen-

datdn o comprardn un producto nuevamente, -

Control dé l.a variacién

Los procesos repertibles no producen precisamente resultados repetibles. La va-

riacién es una‘caracterfstica de todo proceso productivo pero ne es un gran:

misterio. La variacién puede y debe entenderse y controlarse de tal forma que
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pueda influir en los resultados. Los aspectos tinicos de los proyectos pueden

llevar a los directores y a los miembros del equipo a creer que todo lo que hacen’

es tinico y que la variacién no es un problema. Los directores de proyecto po-
defan tomarse su tiempo para determinar cudles tareas dentro del proyecto o

entre proyectos involucran trabajo repetible. Hacer esto es un paso temprano.

hacia el mc}oramnenm de la calidad.

Este es un asunto lmportante porque | la vanaclén puede producu defectos.

Después de identificar las potenciales fuentes de variacién, los directores de

proyecto deben procurar entender la variacién, el porqué ocurre y cudles son
sus efectos. Después, deben controlar la variacién para que el proceso en cues-
tién avance conslstcntemente, y produzca r resultados predecibles. '

"l mejoramiento ocurre cuando los jefes de proyecto o los miembros del.
equipo del proyecto analizan ¢l proceso y toman medidas para reducir la vatia-.

cién en cierto grado. Si el proceso estd constantemente produciendo resultados
que caen por fuera de especificaciones preestablecidas, debe corregirse de inme-
diato. Las acciones subsecuentes deben-reducir la variacién aiin mis, lo cual
genera un nimero mayor de productos conformes o productos:que se acercan
al grado de conformidad objetivo. Como un ejemplo, el enfoque de gestién de

calidad: “seis sigmas” establece una meta de variacién del proceso tan pequefia

que las especificaciones del proceso comprenden seis desviaciones estdndar por

encima y por debajo del promedio, cuando los resultados de desempefio se-

can en una curva, El resultado. préctico, ajustado para permitir un ligero

cambio del promedro en el tiempo, no ‘es mayor 2 3.4 defectos por m.l]lon .

(“Seis sigmas” se analiza mds a fondo en el capftulo 3),

Los diferentes directores de proyecta y otros niveles de géstién son los prin-
cipales responsables de1a calidad. Esta obligacién se basa en el principio adju-
dicado por varias fuentes a Joseph Juran y W. Edwards Deming, Este es la regla
85/15”, la cual afirma que el 85% del desempefio de los trabajadores estd derer-
minado por el sistema en el que trabajan y que un 15% estd determinado por su
propio esfuerzo mdmdua] La direccién, no los trabajadores mdmduales, esla
responsable del sistema. Por esto, caido se busca mejorar un proceso; los di-
reciores de proyecto deben analizar y corregit el sistema, no culpar 2 los traba-
jadores. De la misma forma, los directores de proyecto deben tener cuidado
con los incentivos a trabajadores individuales por el desempefio del sistema en
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el que no tuvieron influencia. Premiar 2 las personas, por las cosas equivocadas

puede ser tan dafiino para la cohesién y la moral orgamzacmnal como culpat

equivocadamente a las personas.

Mejoramiento continuo

El mejoramiento continuo puede ser un tema espinoso para los directores de
proyecto. Los proyectos basados en un contrato externo tienen especificaciones

explicitas, como obligaciones en el contrato. Un enfoque préctico puede ser

“cumplir especificaciones” porque eso es lo que se requiere y eso es po: todo lo
que se paga. De hecho, la “calidad” es definida por algunos como “conformi-
dad con los requerimientos”, sugiriendo’ que al cumplir las especificaciones se
logra calidad. Superficialmente, cumplir las especificaciones es la meta. El Ins-

tituto para la Direccién de Proyectos comulga mucho con este tema, y afirma

que ¢s lo nico que el director de proyecto-debe hacer; cualquier cosa adicional
es “enchape de oro”. Esto tiene sentide: Los enchapes de oro (afiadir a un pro-

ducto aditamentos costosos-que.van mds all4 de la meta original pero que no le-

dan nada de valor al consumidor) deben- evitarse, perc.en una perspectiva mds
amplia, cumplir las especificaciones es hacer solo el trabajo suficiente para esca-
par de la sancién. El resultado puede ser un cliente satisfeche, aunque llana-
mente satisfecho. Cumplir las especlﬁcacloncs también restringe el desempefio
del proyecto 1 los l{imites de la especificacién o del conocimiento que el cliente

tenga de tacnologia o de lo que es posible. Eso no le da-al cliente una mejor;

solucién si esta existe. Eso no refuerza la competencia organizacional si las espe-

cificaciones no fueron establecidas reradoramente altas, algo.que los directores’

de contrato son renuentes a hacer. Cumplir las especificaciones puede signif icar

un dmmpeno 5egUro ¥, rutinario que no reﬁJ.erza la compctmvldad organiza-

cional. Las especificaciones proveen-un smple acertijo: ..
Si no cumple las especificaciones, estd fallando. - -
S qumre mmpletar el contrato actual cumpla sus espemﬁcacnones.

. Si quiere ga.narse el prémmo contrato, cumpla 0 cxceda las expectatwas del
cllente.

" El mejoranncnto continuo mvolucra al menos tres acciones especnﬁcas. La

comumcaaén es-esencial. El equipo dél proyecto debe tener comunicacién
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efectiva, tanto interna como con los clientes, proveedores y terceres: La comu-
nicacién s el medio para identificar problemas y- oportumdades, resolver Jos
problemas y explotar las oportunidades. - - : :

La accién correctiva también es esencial. Resolvcr problemas es niecesario
pero no suficiente. Los directores de proyecto y los miembros del equipo deben
también identificar las causas de cualquier problema y eliminatlas o reducirlas
al minimo. Es bueno. resolver-un "probléma; es mejor prevenir que curat. - -

‘Identificar y aprovechar acertadimente las oportunidades completa las rres
acciones. El ciclo pIaneacién—ejecucidn-contfdlidirccci'én provee un enfoque
disciplinado para-el’ mejora.mrento continuo basado en Identlﬁcar problemas ¥y
oportunidades. SRS o : - -

Los resultados del mejoramiento coritinue pﬁedén ser pequefios pasos in-
crementzles o saltos dramdticos hacia delante. Ambes resultados proveen bene-
ficios comunes al desempeiio organizacional que le permiten: :

» - Cumplir necesidades y requetimientos dménucoslas necesidades del 'clieri—
te-estdn cambiando cofistantemente. Dele lo que pide y pedlra mds.. -

. Manténgase competitivo. Los compc_zudores estin’ s1cmpre mCJorando. ]
mercado global no es un estado estacionario; €5 una carrera Y usted no
puede ganar una carrera queddndose quiets. "

*  Reduzca costos, incremente ganancias. El mercado global mcluye compe-
" tidores cori costos muy reducidos, gspmlalmcnte laborales Reduicir los cos-
“tos puede subir la cornpetltmdad 10 cual mcrcmentara las venta,s y las
 ganancias eni gcneral o .

. _'Desarrolle nuevas tecnblogfas, procesns y productos. La tccnoiogla esté

~ siempre cambiando. Mejorar los procesos para aprovechar nueva tecnolo-
gia o simplemente hacer algo mejor puede reduc1r los COSLOS, proveer un
mC]Or producto 0 ambas cosas.

Capacntamén y liderazgo

La capacitacidn ¢s la base de la’ cahdad Las acciones deben estar ﬁmdamenta—

das en una teorfa sélida, no en el ensayo y error, 0 en cémo las cosas se han
heche antes o en ¢l deseo o capricho de un individuo. Los miembros del equipo
del proyecto, incluyendo al director del proyecto, deben estar capacitados en
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todas las habilidades requeridas. Los nuevos miembros del equipo incorpora-
dos en la fase de implementacién deben ser capacitados también, no simple-
mente puestos en un cargo y que aprendan de otros. S

. El liderazgo ¢s la fuerza unificadora de la calidad. Las metas del liderazgo
son mejorar ¢l desempefio v la calidad, aumentar el proditco y generar en la
gente orgullo y amor por el trabajo’. El liderazgo se necesita para eliminar las
causas de os defectos, no solamente los defectos. Para ser efectivos, los lideres
deben conocer su trabajo. Deben ser técnicamente competentes en el trabajo
prictico y.ser capaces en habilidades netamente de liderazgo, con ¢l fin de ga-
parse ¢l respeto y el compromiso de los miembros del proyecto y para represen-
tar bien al equipo del proyecto frente a los clientes, frente a terceros y frente a
los superiores dentro de la organizacién.

El modelo rueda de Ia calidad

La grdfica de la rueda de la calidad devela cdmo todos estos elcmex};os interac-
tian. El enfoque en el cliente, la variacién y el mejoramiento continuo son los
elementos centrales en 1a calidad contempordnea. Cada uno estd relacionado
con los otros y comparte un l{mite comitn. Cada uno se expresa a través de un
aspecto mds especifico del trabajo del proyecto: requerimientos, procesos y con-
troles, respectivamente. R

Estos aspectos no son discretos sino .ql..le existen en un espectro cn medio de
dos extremos. Los requerimientos pueden ir d}?SdC necesidades generales hasta
especificaciones explicitas. Los procesos pueden ser vistos o bien como aquellos
concentrados en la produccién o en el producto, los cuales se conectan con las
especificaciones explicitas de los requerimientos, o bienl como técmg;__gencra-
fes. Los controles pueden enfocarse en medios de produccién, que se conectan
con las téenicas del proceso o con los fines de la produccién, que a su vez s¢
conecran con las necesidades generales de los requerimientos, completando asi
¢l enlace de los tres aspectos. | o

Estos aspectos se unen atin mds por consideraciones de mds alto nivel en la
organizacién, las cuales conectan los aspectos de dps en dos.. Lo que ha‘;emos

1, Deming, W.E., Out of the (risis, The MIT Press, Cambridge, MA, 2000, p. 248.
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conecta los requerimientos y los procesos, cémo lo hacemos conecta procesos y
controles, ¥ por qué lo hacemos conecta controles y requerimientos, -

Como la base de la calidad, la capacitacién es el centro de la rueda. Sin
capaciracién, los miembros del equipo’del proyecto serfan incapaces.de-em-
plear los tres elementos de manera efectiva. El liderazgo une tddo, encierra
todos los elementos, aspectos y consideraciones en un circuito continue exter-
no que fos une en un todo. |

Calidad y responsabilidad

Dado todo esto, queda una simple pregunta: ;Quién es el responsable de la
calidad? En tiempos pasados, el departamente de calidad era el responsable,
pero ya no. Los departamentos de calidad han sido reducidos significativamen-
te y las funciones se han transferido al nivel de desarrollo o totalmente elimi-
nadas. Hoy dfa, todo el mundo es responsable de la calidad. La direccién
organizacional es responsable por el sistema de calidad. Los directores de pro-
yeceo son los responsables tiltimos de la calidad del proyecto y del producte.
Los equipos de proyecto son responsables de los aspectos de la calidad de su
parte del proyecto, y micmbros individuales del proyecto son responsables de la
calidad en todo lo que hacen para contribuir con el desarrollo del proyecto.
Nadie puede darse el gusto de desentenderse de la calidad y cargdrsela a alguien
mds o a otro departamento. Todo el que est4 asociado a un proyecto es de
alguna manera responsable, y el director de proyecto ¢l que tiene la obligacién

+ de asegurar Ia calidad en todo lo que el proyecto haga.

RESUMEN

* La calidad contempordnea surgié de la evolucién del artesano totalmente
responsable de la calidad a las fabricas que distribuyen las tareas y la respon-
sabilidad de la calidad, a la gerencia cientifica enfocada en procesos y no en

 trabajadores individuales. Después evolucioné a la comprensién de la va-
riacidn en los procesos y del papel de los clientes y de los sistemas.

* El enfoque de calidad tradicional comprende inspeccidn, estadisticas y re-
visién. El enfoque contempordneo involucra enfoque en el cliente, varia-
cién y mejoramiento continuo, T RN
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e La capacitacién y el liderazgo son esenciales en la calidad contempordnca.
* La rueda de la calidad presenta grdficamente los elementos de la calidad
 contempordnea y sus interrelaciones.
». - Todo el mundo es responsable de la calidad. El director dcl proyecto es el
responsablc |jlt1mo de la ‘calidad del proyccto y del pmducto

Addedt
Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos.

para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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'Pioneros y paradigmas

']._'.oiquc hoy esla calidad se debe a la contribucidén de pioneros que hicieron
avances revolucionarios desarrollando, describiendo y desplegando nuevas téc-
nicas, Con el tiempo, se integraron nuevos métodos a las reorfas existentes o se
fundieron en marcos tedricos completamernte nuevos, los cuales’ brmda.ron ala
calidad, enfoques comprensivos y sisteméticos. :

PIONEROS '

Los pocos ploneros mcluidos aqui son los prmcnpalcs, muy rcconocxdos por sus
logros y visiones. Muchos otros contrlbuyeron, algunos tal vez no fueron nota-
dos o rcconoc1dos

Wa]ter Shewhart

Bl trabajo de Shewhart (menclonado en el capltu]o 2), en los Laboratorlos Bell,
fue la base'de las técnicas estadfsticas que pusieron a consideracién la-variacién
dentro de la-corriente principal'de la calidad. Por esto, Shiewhart ha sido llama-
do “el padre del control estadistico de calidad®. Era conocido de W. Edwards
Deming y de Joseph Juran de quienes fue- mentor-a principio de sus carreras.
En su libro escrito en 1931, Fronomic Control of Quality of Manufactured
Product, Shewharr idenrificé dos ripos de variacién: la forrita, que €s inheren-
te al sistema y no puede ser individualmente identificada, y la-de causa asigna-
ble, una excepcién al sistema y puede ser individualmente identificada y
removida, Shewhart desarrollé técnicas para recolectar y analizar datos que
muestran.la diferencia entre estas dos fuentes de variacidn y permiten el mejo-
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ramiento por medio de la eliminacién de la variacién de causa asignable. Mds
tarde desarrollé y describié el ciclo planeacién-ejecucién-control-direccién, un
enfoque disciplinado del mejoramiento de fa calidad que se analizard en el capi-
tulo 6.

W. Edwards Deming

Deming es tal vez el mis reconocido pionero de la calidad. Su enfoque se basa-
ba en la estadistica, pero se centraba en las responsabilidades de la direccién.
Mientras otros se enfocaban en detalles, él mantuvo una visién amplia, casi
filoséfica, que consideraba la calidad en términos econémicos generales. Su
“reaccién en cadena” mencionada en el capltulo 1 es un buen ejemplo de su
amplio rango de visién. : : : :

Temprano en su carrera, Deming trabajé en la planta Wesrem Elcctnc
Hawthorne, donde conocié a Walter Shewhart. En 1940 contribuyé con la
Oficina del Censo aplicando técnicas estadfsticas de muestreo. Durante la Se-
gunda Guerra Mundial, trabajé con las industrias de defensa de EE.UU. para
mejorar la calidad de artfculos militares a través de procesos estadisticos.. . -

Después de la Segunda Guerra Mundial, Deming fue a Japén patrocinado
por el Gobierno para cortribuir con un censo’poblacional. Mientras se encon-
traba allf, fue invitado por la Unién de Cientificos ¢ Ingenieros Japoneses para
dictar una serie de conferencias sobre técnicas estadisticas de control de cali-
dad. Encontré una copia del libro de Shewhart de 1931 en una biblioteca del
cuartel general del General MacArthur en Tokio y la usé como base de sus
conferencias. Los participantes japoneses quedaron fascinados por Deming y
sus ideas. Ellos escucharon con atencién y aplicaron lo que aprendieron entu-
sidstica e implacablemente. El premio de calidad nacional japonés, el Premio
Deming, fue llamado asf en su honor. Deming también quedé fascinado-por el
deseo japonés de alcanzar la calidad. Tiempo después comenté que ninguna
poblacién en su experiencia mundial iguald la dedicacién japonesa. = .

Deming jamés estableci6 una corta y dnica teorfa de la calidad. En cambio,
elabord una lista de catorce metas o consejos que él lamd “catorce puntos para
la gestién”. Crefa firmemente que estos puntos eran la base para la transforma-
cién de la industria norteamericana. Veia la calidad como una obligacién de la
direccién. No vefa con gran benevolencia aquello que él identificaba. como el
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Tabla 3.1 Los catorce puntos ds Deming para la gestidn,

—y

Cree constancia de propdsito para el mejoramiento de productos y sewviclos. .
Adopte la nueva filosofia,
Cese la dependencia de la Inspeccidn masiva. -
Ponga iin & Ia préclica de recompensar negocios con base en el precio solamente.
Mejora constantemente y por siempre e sistema de producaén ¥ semclos
Institucionalice la capacitacién,

~ Adopte e institucionalice e liderazgo,
Deshagass del miedo. ;
Derrumbs fas barreras entre las éreas de lraha|o
Elimine los esléganes, exhortacmnw y metas para la fuerza de trabajo.

- Elimine fas cuotas numéricas para la fuerza de trabajo slimine ob{aiwos numéncos parala
-gente.de [ direccion. :

12, Remueva las barreras que le qultan ala gente el orgulle de serun trabaiador
13, Promueva la educacién y la superacién personal de todos,
14, Ejecuts acciones para ia transformacion.

O m.N®m ;e 0D

- —t
-

Tomado de Deming, W. E., Out of the crisis, The MIT Press, Cambridge, MA, 2000, pp. 24-86,

enfoque tradicional norteamericano de culpar a los trabajadores por los proble-
mas de calidad. Durante sus conferencias en Japén, les dijo a los pamclpantes
sin ningtin rodeo que importaran las técnicas de cafidad norreamericanas, pero
no las de gestién. Los catorce puntos o consejos en forma abrevlada se mues-
tran en Ja tabla 3.1.

* Los cacorce puntos deben ser tomados en conjunto. Adoptarlos parcial-
mente no es suficiente y ningtin punto por si solo es mds importante que otro.
Afios después, Deming expresé arrepentimiento por habe: humerado los puin-
tos porque la gente piensa que los niimeros indican pnondad en el descmpcno,
algo que Deming no prerendfa en absoluto.

Denming también identific practicas que pod{an prevemr la finalizacién
de la transformacién, y las denoming las siere “enfermedades mortales”. Algu-
nas estdn estrechamente relacionadas con las précticas de la calidad dentro de
una organizacién. Otras se relacionan con eventos externos, incluso nacionales,
como evenros financieros, de salud piiblica y legales. Las siete enfermedades
mortales se presentan en la tabla 3.2.
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Tabla 3.2 Las enfermedades mortales seglin Deming.

La enfermedad paralizadora: falta de conslancia de propasito.

Enfasis en las ganancias a corio plazo. .

Evaluacion de desempefio, clasificacién de mériios o revisiones anuales.
Movliidad de la gesticn. o :
Manejo de una compaiia solo con cifras visibles (contar el dinero).
Costos médicos excesivos. :

Costos de responsabilidad excesivos.

Tomado de Deming, W.E., Out of the Crisis, Tha MIT Press, Cambridge, MA, 2000, pp. 97-121.

b R =

Hacia e final de su cafrera, Deming formulé o que llam{: un sistema de
conocimiento profundo que inclufa fos cuatro elementos necesarios para la trans-
formacién hacia el nueva estilo de gestién': :

Apreciacién de un sistema.
Conocimiento sobre la variacién.
Teorfa del conocimiento,
Psicologla. _
Estos elementos interrelacionados se analizan 2 fondo en el libro' de De-
ming The New Economics for Industry, Government, and Education.

L O

j .

Joseph M. juran |

Juran también dio conferencias sobre calidad en Japén. Su enfoque se basa en
temas estratégicos y de planeacién. Crefa que la baja calidad-r_lcsultaba de una
planeacién inadecuada o inefectiva, por lo cual propuso la Tnlogfa__]uran, un
enfoque de calidad en tres pasos que incluye planeacién de la ca'lldad,. control
de calidad y mejoramiento de la calidad’. Su visién de que la calidad tene dos

aspectos —los rasgos del producto y la ausencia de defectos— fue mencionada

1. Deming, W.E., The New Economics for Industry, Government, and Education, _2’ edicion, Tho:3
MIT Press, Cambridge, MA, 2000, p. xv.

2. Juran, J.M. y Godfrey, A.B., Fds., Juran's Quality Handbook, 5° ed., McGraw-HilL' Nuev:a
York, 1999, pp. 2.5. :
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en el capfiulo 1. furan’s Quality Handbook, 5% edicién, editado por Juran y A.

Blanton Godfrey, es el libro. més.completo sobre calidad en el mercado actual-

mente. .

De acuerdo con Juran, el mejoramiento de la calidad depende de dos dife-
rentes actividades: control y avance. El control garantiza que los procesos estdn
desempefidndose consistentemente, libres de variacién de causa asighable. El
avance ocurre después de que un proceso es estudiado y se han disefiado e
implementado importantes mejoras. El suglere que estas actividades no esrdn
separadas ni son secuenciales; pueden y deben ocurrir simultdneamente,

Juran también es conocido por el andlisis de Pareto, una técnica de calidad
basada en un principio de la economia. Esto serd discutido en detalle mds ade-
lante con su hetramienta de calidad asociada, la grifica de Parero. Brevemente,
el andlisis de Pareto reconoce que todos los posibles contribuyentes a los defec-
tos de un producto no son- igualmente responsables de los resuleados. Un pe-
quefio nimero de fuentes son usualmente responsables de la mayorfa de los
defecros. La meta es identificar ese pequefio nimero (las “pocas virales™) y eli-
minarlas. ' -

Philip B. Crosby

Crosby vefa la calidad como conformidad con los requerimientos. M4s all4, no
vefa [a razén para la no conformidad. Niveles aceprables de calidad establecidos
con una base estadistica eran simples recetas para el fracaso. La calidad era el
resultado de la prevencién de defectos, no de la inspeccién y i subsiguiente
corteccién de los defectos. El crefa que la meta de cualquier proceso deberfa ser
cero defectos, y este término pronto se volvié un popular mantra en el Gobierno
y la industria. . - : - s ' :
Un principio importance de su enfoque es que la calidad es gratis; que el
costo de Ia calidad es eventualmente compensado por los beneficios, de esta
forma no es un costo, Crosby se enfocé en aspectos comportamentales y moti-
vacionales del trabajo en vez de los aspectos estadisticos de los procesos. De
todes los pioneros, fue tal vez el mds exitoso en vender sus ideas a través de
consultorias y capacitaciones. '

- Sin ernbargb, no todo el mundo estaba de acuerdo con el enfoque de Crés-
by. Juran pensaba que la calidad no era gratis. El crefa que los esfuerzos pata

51




GESTION DE CALIDAD DE $ROVECTOS

mejorar la calidad iban a experimentar rétosnos decrecientes, que esfuerzos ini-
ciales rendirfan resultados costo-favorables pero que esfuerzos posteriores ren~
dirfan menos y se constituirfan en un verdadero gasto. Deming vefa los cero
defectos como insuficientes. La satisfaccién del cliente (aquello que mantiene a
una compafifa en el negocio) depende de muchas otras vatiables aparte del

némero de defectos.

Kaoru Ishikawa

La enorme influencia de Ishikawa en la calidad es 2 menudo irreconocida, sim-
plemente porque sus contribuciones se han apropiado de forma tal que parecen
parte natural de las cosas. Puso a los clientes dentro de la ecuacién de calidad,
redireccionando la atencién hacia ellos en vez de hacia los métodos de produc-
cién. Enfatizzba la importancia de Ia capaciracién y la educacién como funda-
mento de la calidad. Cre6 circulos de calidad, sumandole importancia al papel
del empleado en la solucién de problemas e identificando oportunidades para
el mejoramieneo. Llevando esto mis alld, insistié en involucrar totalmente a los
empleados en el mejoramiento de la calidad y acuiid la frase “control de calidad
en la totalidad de la compaiifa”. A lo largo de su vida, provey6 un modelo de
dedicacién desinteresada a la'calidad que inspird a otros alrededor del mundo.
Bajo su liderazgo, la Asociacién Japonesa de Cientificos ¢ Ingenieros adop-
taton la capacitacién como una- misién- primordial. Uno de los mds grandes
logros de Ishikawa fue. la codificacidn de herramientas bésicas de calidad que se
acoplan bien dentro de:los matcos tedricos-de la calidad. presentados por De-
ming y Juran. Su Guide to Quality Consrol es un cldsico internacional que defi-
ne concisarente lo que se conoce como las “siete herramientas basicas” de la

calidad. Escriro para trabajadores, al libro se e atribuyen la democratizacién de

las estadisticas y el volver estas técnicas accesibles para aquellos que realmente
las necesitan.

Genichi Tagu_ch_i: :

Taguchi es mejor conocido’por su innovador enfoque de'la calidad “el método
Taguchi”. Es una continuacién del trabajo estadistico de Shewhart y del trabajo
sobte mejoramiento de la calidad de Deming, Muchos consideran que el méro-
do es igualmente importante a las contribuciones de Deming y de Ishikawa,
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_ EI rnétlodo Taguchi no considera la calidad como la conformidad con las
especificaciones sino como un objetivo dentro de un rango. El valor objetivo
provee la calidad ideal. Desviaciones del objetivo se expresan en una fancién de
pérdida de calidad. En vez de un nivel aceptable de variacién dentro de un
rango especifico, toda la variacién es vista como un cierto grado de costo para el
consumideor, para el proveedor o para la sociedad en general. Si se considera,
por ¢jemplo, la pizzeria local, tanto sus ganancias como su réputacién depen:
den de la cantidad de queso que contienen las pizzas que vende. Por esto esta-
blece un valor objetivo, digase 8 onzas para una extralarga, y le pone el precio al
articulo consecuentemente. Desviaciones por encima del objetivo incrementa-
rin el costo del producto para el duefio, mientras que desviaciones por debajo
del objetivo generardn insatisfaccién en el cliente, lo cual también se considera
un costo. Tradicionalmente, €l duefio establecers un rango éécptable de varia-
;1}5:11, como de siete 2 nueve onzas, y se mantiene dentro de ese rango. Taguchi
dl?e_que_cada grado de variacién tiene un costo para el duefio o para el consu-
midor. Esos costos son capturados y develados en la funcién de pérdida de
calidad. El método Taguchi también emplea un proceso en tres pasos de disefio
mbmo que emplea disefio de experimentos para determinar cudles elementos
dentro de un proceso tene el mayor efécto en el resultado y-en los métodos
estadisticos para producir resultados que son de alta calidad y libre de defectos.

PARADIGMAS

Los concepros evolutivos de la calidad se recogen en un ntimero de matcos
_tf:érllcp_s formalizados. Los directores de proyecto deben estar enterados de va-
tios de los principales paradigmas. No todos pueden ser éplic.iblés a un proyec-
to en particular, Cada uno puede proveer algiin beneficio, dependiendo de las
metas del equipo del proyecto.

Seis sigmas |

A mediaflos de la década de los afios 1980, la firma no-rteamericaz.m.dehcqui.p-las
eleCtréan‘:Qs. Motorol'a dio un gran salto en la reduccién de defectos, Llamé al
enfoque “seis sigmas”. El nombre proviene de la letra griega sigma (0), la cual se

usa en f:stadfsticas' y en calidad como un simbolo de desviacién estdndar. En
estadistica bésica, el 4rea bajo una curva normal estdndar (una curva en forma

53




-GESTION DE CALIDAD DE PROYECTDS

de campana) que comprende tres desviaciones estdndar por encima y por deba-
jo de la media es el 99.73% de la cutva total. Por extensién, un proceso que
produce resultados que muestren mds 0 menos tres desviaciones estdndar den-
tro de las especificaciones estd produciendo ¢l 99.73% de producto aceptable,
' solo 27 defectos por 10,000. Esto puede parecer un buen desempefio, pero
no lo es. Veintisiete defectos por cada 10,000 articulos producidos pueden: ser
muy costosos. Motorola no estableciéun objetivo de tres sigmas, sino uno de
seis sigmas. En otras palabras, el objetivo era reducir la variacién tanto que los
resultados produjeran mds o menos seis desviaciones estandar de la media den-
tro de las especificaciones. - ) . ' S
Técnicamente, seis desviaciones estdndar por arriba o por debajo dela media
‘comprenden el 99.9999998 de la curva normal estindar, o dos defectos por mil
millones. Motorola modificé los porcentajes para permitir un cambio en la
media de 1.5 sigmas en el tiempo, entendiendo que los procesos se pueden
cambiar un poco. El resultado es una mera sigma seis que en el idioma Motoro-
2 es 99.99966 6 3.4 defectos por millén. | o
Los resultados no fueron triviales. En diez afios, Motorola alcanzd la suma
de US$414 mil millones. en ahorros, una quintuplicacién de las venras. y.un
incremento anual de 20% en las ganancias. El -concepto fue aplicado después
pot General Electric y por Allied Signal con resultados positivos. El enfoque
“seis sigmas” 1o es para todo el mundo. Es disefiado para y trabaja-mejor en
ambientes de alto volumen de preduccién. _

* “Seis sigmas” ha tomado, de alguna forma, vida por sf solo. Los clnicos
pueden verlo como “la préxima gran cosa” que se desvanecerd cuando aparezca
una nueva palabra de modz. En yn sentido préctico, sin embargo, parece tener
cierta permanencia en el pbdcr. Actualmente, el enfoque tiene dos aspectos:
gestién y mérodos. La aplicacién comienza con una iniciativa de gestién que
reconoce la meta como un avance, como un gtan salto adelante en mejora-
miento, no como un mejoramiento incremental, Involuera una orientacién
focalizada y sistemdtica altamente disciplinada. E! éxito depende de seleccionar
los proyectos adecuados, aquellos que apoyen los objetivos estratégicos de la
organizacién, no los més convenientes, o los mds problemdticos o los favoritos
del jefe. Seleccionar y capacitar a las personas adecuadas para liderar el esfuer-
20 y conczetarlo es critico. Un esfuerzo “seis sigmas” no es una oportunidad a
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corto plazo para escaladores corporativos. La implementacién requiere gestién
de proyecto efectiva y completa, no un repaso del progreso sin sentido. Toda
ganancia debe sostenerse e institucionalizarse. Todos estos elementos se combi-
nan para-producir los resultados cortectos: mejoramiento de procesos queié su
vez mejoran Iz linea de base v la competitividad. . - L :

Los métodos'y herramientas de “seis sigmas” surgen de una préctica de
calidad coml_in. El.enfoque “seis sigmas” empieza con el proceso de pensamien-
o que oon.s1dera insumos, productos y variables tanto controladas como in-
cor?trt?ladas. La varizacién es un fundamento del enfoque, y la meta-es reducir la
vanaaé.n alrededor de la media y mover la- media cerca del valor objetivo si es
necesario. : © . . o R

*Seis sigmas” depende de decisiones basadas en datos, por lo.cual datos,
hechos y glfras fi;-s_empcﬁ_an un papel clave, Durante [a implementacién se
nglcap herramientas estdndar de calidad. Porque las estadisticas son tan im-
portantes, ha sido desarrollado un software estadistico amigable con el usuario
que estd especificamente orientido a la aplicacién de “seis sigmas”, Las varid-
ble:'; de las “pocas virales” son el centro de atencién, no todo el rango de posibles
variatles. S SR o : Co

__ To?las_ésta'.s__hgrramignt_a_s se han integrado en una metodologfa esréndar
dc_nc_);.'n.l_flgda, po-_r_el acrénimo, “DMAIC” (por sus siglas en inglés) derivado de
definicién, medida, andlisis, mejoramiento y control: o :

* Defina los clientes y los requerimientos, -~

* Mida los elementos clave para |2 calidad.

. ﬁnahce la ﬁnea de base, las oportunidades, los objetivos y causas dltimas.
¢ Mejore el proceso. . S

*  Controle el proceso.

IS09000 = . T

.La Orga.njz_a'ciéh Intenacional para Iz Estandatizacién (ISO) es un organismo
internacional con sede en Ginebra, Suiza, que desarrolla estdndares consensua-

d?s de uso. -fnundilal-. El nombre corto dé [ crganizacién “ISO” no es un acré-
nimo abreviado sino una adaptacién de la palabra griega sos, la- cual significa
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“ignal”. El Instituto Nacional Americano de Estdndares (ANSI) es el miembro
norteamericano de ISO. La Sociedad Americana de la Calidad (ASQ) es un
miembro de ANSI y es responsable de los estdndares de manejo de calidad.
Publica estindares en la serie ANSIZISO/ASQ-Q9000, la cual es el equivalente

notteamericano de los estindares publicados por ISO.

La serie de esténdares ISO 9000 se refiere a los sistermnas de gestlén de cali-
dad. La serie incluye tres estdndares: - -

1. ISO 9000, Sistemas de gestié_n de calidad — Fundan.?._cnto.s y vocabulario.

2. 18O 9001, Sisternas de gestién de calidad — Requerimientos. :

3. 1SO 9004, Sistemas de gestién de calidad — Guias para el mejoramiento
del desempefio. . o

ISO 9001 e5 un estindar de especificacion. Si una organizacién desea con-
vertirse en certificada o registrada —los términos significan lo mismo, sélo
difieren las convenciones urilizadas— deberd ser conforme con los requerimien-
tos de /SO 9001. Las organizaciones pueden autodeclararse conformes o pue-
den contrarar a un tercero que las registre. Los tegistros hechos por terceros son.
generalmente vistos como mds ‘objetivos. ISO 9004 es un estindar gufa, provee
informacién adicional util 2cerca de gestién de calidad. No se necesita nada de
él para la certificacién. Generalmente, 50 9004 contiene elementos en los
cuales no se ha alcanzado consenso internacional, razén por la cual no fueron
incdluidos en ISO 9001 Ni ISO 9001 ni ISO 9004 son estdndares de desempe-
fi0. No se refieren especificamente a la calidad, solo a los procesos de gestién o
direccién para llegar a ella. Varias ediciones de los estdndares ISO incluyen
fechas en los ndmeros de referencia. El estindar ISO 9001 puede ser llamado
ISO 9001:2000 para referirse a la edicién del 2000. B

La motivacién inicial para aplicar ISO 9001 puede ser comeicial. Muchos

clientes internacionales favorecen a proveedores que estén certificados. Pero

una vez las orga.mz;aaones conocen los beneficios de un sistera de gestién de
calidad, continuarén sin importar presiones comerciales especificas.

ISO 9001 es un documento breve; con muchos pAreafos preceptivos que

indican lo que las organizaciones “deberian’ hacer La’ oonformldad reqmere-

una documentacién extensa que incluye: - -
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*  Una politica de calidad. Una declaracién de la gerencia general.

*  Un manual de calidad. Un documento que se refiera a cada cldusula de
150 9001, Los procedimientos especiﬁcos deben ser parte del manual o ser

referenciados en él.
*  Objetivos de calidad. Metas asignadas a elementos orgamzauonales

¢ Procedimientos de calidad. Acciones paso a paso para cada requlstto de
15Q 9001 o para cada proceso que afecte la ca.hdad

s  Formas, pla.mllas, documentacién, Pruebas dc desempeﬁol

La 1mplemcntac16n de ISO 9001 provee muchos beneficios. Obliga al and-
lisis de las actividades de gestién de calidad. En ausencia de ina forma discipli-
nada de gestidn, la calidad puede ser una de esas cosas que se dan por hechas.
Documenta todos los aspectos del sistema de gestién de calidad, otra vez sin
suposmlones ni promesas, solo hechos. Se focaliza en la prevencién, no en la
inspeccién. El enfoque ISO 9001 s basa en la prcvenaén, un enfoque comp:o—
badamente mds efectivo a largo plazo que identificar y cortegir defectos acepra-
dos cuando ocurren. Finalmente, es un marco para el mejoramiento de la calidad.

Mejoramiento continuo, no sausfacmén con el statn guo, es parte esencml dcl
enfoque IS 0 9001 Co

ngrama Nacignal de Calldad Baldnge

El Programa Nacional de Calidad Baldrige es.una sociedad pubhoo pnvada
administrada por el Instituto Nacional de Estdndares y Tecnologfa, una agencia
del Departamento de Comercio de los Estados Unidos. Su objetivo es mejorar
el desempefio delas organizaciones norteamericanas. Reconoce desempefios en
calidad sobresalientes con el Premio Anual Nacional  la.Calidad Malcom Bal-
drige. Entre 1988 y 2004, 999 concursantes ganaron un total de 62 premios.
Actualmente, hasta tres premios se entregan en cada una de las ¢inco catégorias
negocios: (manuFactura, servicios, pequefias empresas), educacién y salud.

La adicién:de una sexta categorfa para organizaciones no gubernamentalcs'
fue aprobada en el 2004 para ser adicionada en 2006. Los premios se anuncian

en una ceremonia anual-de premiacién en Wash].ngton, DC.,yla presenta el
presidente de Estados Unidos. :
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Tabla 3.3 Criterios de otorgamiento del Premio Nacional de Calidad

Malcem Baidrige 2005. _
“Categorias . - .. S  Puntos

Liderazgo. 120
Planeacitn estratégica, i, , o B5
Enfoque an el cliente y en el mercado. S 85
Gasticn de medicion, andlists y conecimiente. ' oW
Enfogue en ef recurso humano. . o : 85
Gestion de procesos. : : S 85
Resuttados del negocio. _ - 450
Puntos totales .' _ . 1000

~ El premio se basa en la evaluacion de criterios en siete categorfas. Un total
de 1,000 puntos se distribuyen entre los criterios. Los criterios de premiacion
del 2005 se muestran en la tabla 3.3. _ :
Las organizaciones que se postulan deben obtener los documentos perti-
nentes 2 su criterio (educacion, pequefias empresas, etc.). El proceso de postu-
lacién requiere la presentacién de un paguete de certificacién de elegibilidad
para determinar la elegibilidad de 12 organizacién para el premio. La solicitud
requicre las respuestas de cien preguntas repartidas 2 lo largo de diecinueve
{tems en las siete categorfas {criterio de 2005). Sumar puntos s unl proceso de
dos pasos que incluye una evaluacién individua! realizada por un examinador y
después un examen conjunto hecho por un grupo de examinadores. Las orga-
nizaciones con puncajes altos se seleccionan para una visita durante la cual los
examinadores confirman los datos contenidos en la solicitud. Después viene la
seleccién de los ganadores, con el correspondiente anuncio y presentacidn del

premio.

Fl premio en s, aunque prestigioso, no es la ¥inica manera en la que una:

organizacién se puede beneficiar del Programa Nacional de Calidad Baldrige.
Cualquier organizacién puede hacerse una autoevaluacién usando el criterio
del premio y asf conocer mejor su desempefio de calidad. Los documentos para
la aplicacién contienen descripciones claras y especificas acerca del criterio y
del procedimiento de puntuacién. La aplicacién de este criterio, puede ser un
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esfuerzo por sf misme para beneficio interno o el primer paso hacia un procese
.c?fnpleto de aplicacién. Un pequefio consejo preventivo sobre la auto[;valua-
cién: tenga mucho cuidado con exagerar los resuiltados. Las organizaciones no
se beneﬁaarén con una evaluacién irrealmente optimista. Debe ser una visién
de sus virtudes y defectos, sin importar la incomodidad que esa visién' pueda
causar 2 algunos dentro de la organizacién. Si una organizacién tiende a casti-
gar a los portadores de malas noticias, probablemente no. estd pisancio suelo
firme en términos de calidad, para empezar. - o

Reflexiones finales

La calidad necesita trabajo fuerte y depende de las situaciones. No hay un libro

de recetas, ni una férmula mégica, ni un sistema enchufe-y-encienda: No hay

un pudin instantdneo’.

RESUMEN

¢ Walter Shewhart desarrollé técnicas fsei i
controlar la variacién de procesos. soadiicas - wnalaas exsendes

*  W. Edwards Deming colabord con la Oficina del Censo y con industrias de
defens.a n.orteamcricanas en la aplicacién de técnicas esradisticas. Dio con-
ferencias sobre calidad en Japén y ayuds a iniciar los esfuerzos en calidad
en ese pais. Su visién acerca de la calidad: una responsabilidad de la direc-
cién. Sus catorce puntos para [a gestidn proveen una gufa para la calidad.

* Lavisién de Joseph Juran sobre la calidad se centraba en remas estratégicos
y de planeacién. Desarrollé el andlisis de Pareco para identificar las varia-

bles ll_atfnadas “pocas vitales” que son responsables de la mayorfa de defectos
€0l un sistema, '

Kgom Is}ﬂlka?wdtraj;) un tl:l.lcvo enfoque en el consumidor, en la capacita-
ci6n y en la inclusién total del empleado en la calidad. Cedi i
herramientas basicas de la calidad. P i e, Codlicd o see
. Geni.chi Taguc’hi desarrollé el método Taguchi que incluye una funcién de
pérdida de calidad y un disefio robusto para alcanzar la calidad: .~

3. Deming, V.E., Out of the Crisis, The MIT Press, Cambridgé, MA, 2000, p. 126, -
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*+  “Seis sigmas” es un marco teérico para la calidad que busca reducir la varia-
cién al punto en el que un proceso produce solo 3,4 defectos por millén.
Un enfoque estdndar incluye los cinco pasos: definir, medir, analizar, mejo-
rar y controlar.

s JSO 9000 es una serie de estdndares internacionales consensuados para sis-
temas de gestion de calidad. 7SO 9001 es un estAndar de especificacién que
prescribe lo que una organizacién debe hacer para alcanzar la certificacién
ISO. '

» Tl Premio Nacional de Calidad Baldrige es un premio nacional norteame-
ricano que reconoce €l desempefio de calidad. Las organizaciones pueden
usar los criterios del premio para autoevaluarse y obtener beneficios sin

- siquiera postularse al premio.

"SECCION II

Gestion de calidad |

h‘ “Web
Adided
| Vale
Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos
para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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| 4
Planeacién de la calidad
de proyectos

Usted tiente el contrato. ;¥ ahora qué? O acaba de recibir la orden de gerencia
para iniciar un proyecto interno. ¢Ahora qué? ;Qué es exacramente lo que debe
hacer para garantizar que se construya calidad en el proyecto? La respuesta estd
en los componentes de la gestién de calidad. '

GESTION DE CALIDAD

Existen muchos enfoques de la gestién de calidad. Todo consultor con un.com-
putador portitil y un papelégrafo probablemente tiene un enfoque propio que
se anuncia como el mejor método. Tomando una perspectiva mas amplia, la
Guia PMBOK® describe tres elementos de la gestién de calidad: planeacién de
Ia calidad, aseguramiento de la calidad y control de calidad. La Trilogfa Juran
describe tres elementos ligeramente diferentes: planeacién de la calidad, con-
trol de calidad y mejoramiento de la calidad. La visién de Juran incluye activi-
dades de aseguramiento y control dentro del control de calidad. También suma
¢l elemento esencial de mejoramiento de la calidad, el cual no se mcluye en la
Gum: PMBOK® como un proceso distinto. '

Nuestro enfoque combina lo mejor de estas dos visiones para incluir la
planeacién de Ja calidad, el aseguramiento de la cahdad el control de calidad y
el mejoramlcnto de la calidad.

La Guéa PMBOK?® afirma que los procesos de gestlén dc cah.da “
cluyen todas las actividades de la organizacién involucrada que determman

63




GESTION DE CALIDAD DE PROYECTOS

politicas de calidad, objetivos y responsabilidades de el forma que 'el proyecto
satisfaga las necesidades para lo que fue concebido”, Esta descripcién es muy
general para cubrir las necesidades del proyecto en términos de tiempo, costoy
alcance, y las necesidades del producto del proyecto o de los dlientes del proyec-
to en términos de los requerimientos definidos. La gestion de calidad de pro-
yectos est4 ligado a la gestién general de calidad de la organizacién en términos
de procesos y COStos.

PLANEACION DE LA CALIDAD

La Guiz PMBOK® define la planeacién de la calidad como ... identificar
cudles estdndares de calidad son relevantes para el proyecto y determinar cémo
satisfacerlos™.. Esta actividad es la base pata que la calidad sea pleneada y-no
inspeccionada. Los ditectores de proyecto no necesitan y no deben depender de
la inspeccién ni de I correccién para alcanzar la calidad en el proyecto. En vez
de esto, deben usar la conformidad y la prevencién para alcanzar calidad. Ade-
mds, deben, a través de la planeacién, disefiar y construir calidad.

Plan de gestion de calidad

El documento bésico para la calidad de proyectos es el plan de gestién de cali-
dad. Es uno de los muchos plaries de gestién subordinados denitro del plan-del
proyecto. Cuando se-enfrentan a una tarea extrafia (como parece set muchas
veces la gestién de calidad), los directores de proyecto pueden consultar una
plantilla existente para aplicat como punto de partidz. Pero pocas de esas plan-
tillas existen. Los planes de gestién de calidad son més descritos que demostra-
dos en la literatura sobre gestién de proyectos. Eso puede ser dil para los
directores de proyecto, La aplicacién de una plantilla puede no permitir la con-
sideracién de los aspectos sutiles de un proyecto que son tinicos. Para. los equi-
pos de proyectos, puede ser mejor elaborar un plan individual de manejo cal@ad
que cubra las necesidades del proyecto, no solo el formarto de una plantilla

1. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Tercera edicidn, Instituto de Direc-
cifn de Proyectos, Newton Square, PA, 2004, p. 179. :

2. Ibid., p. 183,
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existente. Un marco general para planes de gestién de calidad incluye cuatro
elementos: o ' ' S

1.

Polftica de calidad. Esto expresa la direccién que busca la ofganizacién

“involucrada en relacién con la calidad®. Uno de los mejores ejemplos de
“una politica de calidad clara y concisa (aunque probablemente no muy

mencionada en su tiempo} es: “Debemos construir buenos barcos aqui;
con ganancia si podemos, con pérdida si debemos, pero siempre buenos
barcos” (Collis P. Huntington, Newport News Shipbuilding and Dry Dock
Company, 1893). El equipo del proyecto puede simplemente aplicar Ia

politica de calidad organizacional existente, pero sélo si se acopla bien. Las
~_necesidades del proyecto pueden demandar una politica de calidad mds

_.especifica que el enunciado organizacional de politica de calidad.
* #Quién la tiene a cargo? Esta pregunta es-una:de las tres que estd en el

corazén de la gestién de calidad. La respuesta no es ni trivial ni simple; no
es solamente ¢l nombre del director de proyecto. Una respuesta complera
—una esencial para el éxito del proyecto—— comprende la infraestructura
organizacional y del proyecto y describe a los participantes la cadena de
mando y las responsabilidades. Hay pocos caminos hacia el fracaso mds
claros que ua grupo ambiguo de participantes en el que todos la tienen a
cargo pero nadie es responsable. ' - '

¢Hacia dénde vamos? La gestién efectiva de la calidad depende de objeti-
vos especificos de desempefio. Las metas proveen descripciones penerales
de lo que se espera que un proyecto alcance. Los requerimientos proveen
descripciones mds detalladas. Las definiciones operacionales, aquellas que
describen lo que-algo es y cémo se mide, proveen los medics para entender

- las metas y los requerimientos que puedan ser vagos o ambiguos. . - -

{Cémo vamos a llegar all4? La respuesta a esta pregunta debe incluir proce-
sos, recursos y estdndares. Los. procesos definen las cosas que el equipo del
prayecto llevard 4 cabo para cumplir los requerimientos y alcanzay fas metas
del proyecto. El plan de gestién de calidad puede incluir una larga lista de
procesos que cubren muchos aspectos diferentes del trabajo del proyecro.
Los recursos involucran mds cosas aparre de dinero. Esta parte del plan

. Ibid., p. 184,

65




GESTION DE CALIDAD DE PROYECTOS |

debe describir las personas disponibles, los elementos participativos de la
otganizacién, las herramientas por usar y, por supuesto, el presupuesto que
financia todas las actividades de la calidad. Los estdndares por aplicar en el
trabajo del proyecto son un elemento importante en esta parte de'l plax}.
Recuerde que, por definicién, la planeacién de la calidad se trata de identi-
ficar los estdndares relevantes.

Identificacion de clientes _ _
Los clientes fiseron analizados en el capftulo 2. Los clientes son la base. Para
reiterar, los clientes deben clasificarse como externos (el cliente que paga, pro-
veedores y usuarios finales), internos (elementos en la cadel.la proveedor-proce-
so-cliente) ¥ ocultos (aquellos que no estin directamente Involu(‘:ra;los peto a
los que les interesa el resultado final del proyecto). Todo esto es bien Clal‘(?. Los
clientes internos pueden ser los més diffciles de identificar. Un gréfico simple
puede ayudar (ver figura 4.1}. I
Identificar clientes no es un asunto de intuicién ni de suerte. La identifica-
cién comprende cuatro pasos explicitos:

1. Analice el contrato. Como un primef paso, al analizar el contrato ident.if%-
car un cliente externo muy importante: el cliente que paga. Estgaxfléhszs
también podra identificar un usuario final. 5i el usuario final no estd muy

- Cadena interna para producir el producto del proyecto '
Gleme  Proveedor  Cients  Proveedor  Clienfe - Proveedor
— | Proveedor | = | Proceso |—%*| Cliente |—>

Provee insumos Una serie de tareas - Recibe productos
aunproceso . . que transforman de un proceso
' fos insumos en

productos

Cicle de retroalimentacion
Figura 4.1 Clientes internos.
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claro en la informacién del contrato, el equipo del proyecto tendr4 que
 coordinar directamente con el cliente que paga para dererminar si el usua-
- rio final es alguien diferente al que estd contratando. El andlisis del contrato
puede revelar también los proveedores. Si los proveedores clave no'son es-
pecificamente identificados como subcontratistas, el equipo del proyecto
tendrd que coordinar dentro de sus propios elementos téenicos o con la
oficina de adquisiciones para determinar qué proveedores hardn parte dela
implementacién del proyecro. L
2. - Analice el equipo del proyecto y su organizacién. Este es el paso que iden-
tifica clientes internos. El andlisis debe develar cémo-se proceders con el
trabajo: cudles elementos del equipo del proyecto o de la organizacién van
~ a participar y cémo serdn coordinados en la cadena proveedor-proceso-
cliente, L ' . ' _ _ R
3. Analice el uso del producto. Este paso comienza con ¢l usuario final y va
un poco mds allé con el fin de identificar quién va a usar ¢! producto y
cdmo lo utilizard, Recuerde: calidad significa satisfacer las necesidades del
cliente, no solo cumplir las especificaciones de un contrato. Analizar el uso
- de un producto también puede develar clientes ocultos: aquellos que no
+ utilizan el producto pero 2 los que les interesa mucho cémo el uso de otros
los puede afectar, o algunas otras dreas de interés como el medio ambiente,
la estética o la comunidad local, encre otras. . S
4. Analice los medios de produccién. Esto es irportante si el proyecto com-
prende la manufactura de un producto, la provisién deé un servicio o el
desempefio de una actividad intelectual o-administrativa. Este paso, el cual
toma una perspectiva de proceso, puede clarificar o confirmar clientes in-
ternos ya identificados o sumar clientes internos adicionales que quedaron
faltando cuando se analizé el equipo del proyecto y la organizacién.

Estudio de caso

Los conceptos de gestién de calidad son ilustrados por un estudio de caso que
s desarrolla progresivamente a lo largo de este libro. Como en el cjercicio del
capitulo 1, los lectores deben tomarse su tiempo para completar las tareas de
este caso. No hacerlo puede limirar el aprendizaje.  Leer acerca de algo tiene
algtin valor, pero hacerlo (ese algo) es mucho mds efectivo para interiorizar
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nuevos conceptos € informacién para su uso futuro. Los lectores probablemen-
te deben empezar un archivo de casos o un cuaderno para compilar y guardar lo
relacionado con los ejercicios. El tema del estudio de caso debe ser relevante
para la mayoria de los lectores, dada la presencia universal de teléfonos méviles
y computadores portitiles en los negocios y ¢n la sociedad en general.

Estudio de caso: Ejercicie 1. Lea la informacién del estudio de caso en el Apén-
dice 1, Identifique los clientes considerando clientes exterrios, internos y ocultos.
No es necesario que divida los clientas en estas tres categorias, pero hacerlo
puede ser {itil para clarificar el concepto del cliente y para garantizar que la
jdentificacion es lo mas completa posible. - :

El resulrado puede ser una larga lista de clientes percibidos. Probablemente
lo sea. Si la lista es corta, el equipo debe devolverse y reconsiderar. Una lisca
corta de clientes clave puede parecer conveniente para la direccién pero esa lista
probablemente incluye solo los clientes mds obvios. El objetivo-aqul es identi-
ficar tadbs los clientes, no solo aquellos que vienen inmediatamente-a la mente.
Los clientes son importantes porque tienen requerimientos que deben ser cum-
plidos. Si el equipo no identifica a todos los clientes potenciales, corre el riesgo
de no identificar todos los potenciales requerimientos. Los proyectos basados
en requerimientos incompletos. enfrentacin cambios que pueden confundir la
implementacién o incluso llevar el proyecto al fracaso. Una lista de quince,
veinte o hasta treinta clientes potenciales puede parecer excesiva; pero ¢s el
lugar correcto y necesatio para empezar. Para el propésito de este estudio de
caso y considerando limitaciones de espacio, estableceremos una lista de cinco
clientes. Su lista deber4 haber sido mds larga. Los cinco clientes son:

Estado de Dakota. . .
Divisién de Desarrollo de Hardware.
Usuarios.

Comisién Federal de Comunicaciones.
Unién de Ciudadanos Preocupados.

A A e

Priorizacion de clientes __ | o
No todos los clientes creados son iguales. Un viejo adagio acerca de rangos
individuales en las organizaciones aplica aquf: “Si todos son alguien, nadie es
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cualquiera”. Si todos los clientes son considerados iguales, el equipo del proyec-
to tendrd una tarez imposible cuando se aplican recursos limitados del proyecto
durante su implementacién. El equipo del proyecto debe priorizar clientes. El
propésito es lograr entender la importancia relativa de los muchos clientes,
algunos de los cuales han sido identificados més por el entusiasmao del equipo
durante el proceso de identificacién que por el andlisis racional. El propésito
no es identificar clientes para ignorarlos o eliminarlos. Las prioridades resultan-
tes deben ser fuente de reflexién. Un cliente con una calificacién muy baja de
prioridad puede no ser un cliente genuino. El equipo debe revisar ese cliente en
particular y determinar si debe ser removide de la lista. O puede ser que el
equipo no consideré la potencial influencia de ese dliente en toda su magnitud.
En todo caso, el equipo debe tener en mente que un solo cliente puede dafiar el
especticulo: un cliente puede por si solo hacer que pare el proyecto.

La importancia de priotizar exige procesos rigurosos y disciplinados. Uno
de esos enfoques ¢s la marriz en L, en la que los clientes se comparan unos con
otros en una base uno a uno (ver figura 4.2). __ -

El primer paso, cuando se aplica Ja matriz en L, es construir la matriz,
colocando los nombres de los elementos por priorizar a lo largo de ambos ejes,
vertical y horizontal. En la figura 4.2, las letras A, B, C, D, E y F representan
elementos por priotizarse. ' '

- A [ B |Cc | D | E | F [Tl akrdecma
A 5 1 01115 ji64| 021
B#| || 1]1]|5]|74]| ooy | Convenciones:
- . 10 Mucho mas importante
c|(1]85 s {1l 5 1113 014 5 Mésimportante
D [mo| 1|5 15| 1 (73| oop | 1 loualdeimporante
/5 Menos Importante
E|5[1|10] 5 1401211 026 |. 110 Mucho menos importante
F |5 15|16 1 10 164 021 '
Gran
total 79.9
Figura 4.2 La matriz en L. '
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El siguiente paso es comparat los elementos entre sf en una base uno a uno
para determinar su importancia. Primero A s¢ compara con B, después A con
C, después A con D, y as( sucesivamente. Después B sc compara con A, con G,
con D, etc., hasta que todos los elementos hayan sido comparados unos con
otros. Cuando se evaldan los elementos, €l primero siempre se compara con el
segundo. Por ejemplo, cuando se compara A en el ¢je vertical con B en ¢l ¢je
horizontal, estamos evaluando A contra B. Si creemos que A y B tienen igual
importancia, colocamos un puntaje de 1 en la celda de la matriz. Si creemos
que A es mds importante que B, colocamos un puntaje de 5. Si A es mucho mds
importante que B, colocamos un puntaje de 10. Si creemos que A. es menos
importante que B, colocamos el inverso del puntaje “mds importante” que es 5:
colocamos 1/5. Y si A es mucho menos importante, colocamos un puntaje de
1/10. Cada comparacién también determina la comparacién inversa. Si A com-
parado con B tiene un puntaje de 5, entonces B comparado con A debe tener
un puntaje de 1/5. El equipo debe colocar ambos puntajes en la matriz inme-
diatamente para que o haya ninguna inconsistencia involuntaria. Esta con-
vencién de puntuacién rambién se muestra en la figura 4.2.

Después de completar las parcjas de comparaciones, deben sumarse los pun-
wjes de cada fila para determinar el total de la fila, Este s el momento indicado
para convertir fracciones en, niumeros decimales. Los totales de las filas se su-
man para determinar un gran toral, '

El sltimo paso es dividir cada toral de cada fila por el gran toeal. El resulta-
do indica qué porcentajes del gran total representan los totales de fila. Estos
valores decimales relativos indican prioridad, y este es el objetivo de aplicar la
técnica de la matriz en L: : '

Estudio de caso: 'Ejefci,cid 2. Mediante una matriz en L','_pn'orice su lisi_:a' de
clientes. Para reducir el tiempo requerido, limite su lista 2 cinco clientes. Trate dé
seleccionar cligntes de todas las categorfas: extemos, internos y ocultos. .

Su matriz completa debe parecerse a Ia figura 4.3. Note que en esta figura
los Usnarios (no ¢l estado de Dakota, el cliente que paga) son catalogados.como
los de mds alta prioridad. Esta es probablemente una visién saludable. El Esta-
do de Dzkota puede estar pagando el proyecto, pero si a los usuarios no les
gusta la red, ellos no comprardn el servicio y €l proyecto serd un fracaso en la
prdctica. Note también que la Divisién de Desarrollo de Hardwate, un cliente
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ol o] |2 |28
o |gs| |E82%
Priorizacion 2 é‘lé B5% g
de clientes 8 [8%| 4 |s8|E8
g |BS| € |85|E5% Valor
5 128| 2 |55 /58 |mu| doma
W (B8] 2 |[OG|IG| fila | relativo
Estado de Dakola 0| 1|6 [162] o028
Division de Desarrolio de Hardwars | 1410 | - 1Ho| 15 | 15 | 06 0.01
Vsuarios s |10 |15 5 |202] o034
Comis —
misién Federal de Comunicaciones | 4 5 | 5 5 | 16 0.97
Unidn de Ciudadanos Preocupados | 155 | "5 | 155 | 15 | 56 [ @10
' : : ' Gran
total | 585

Figura 4.3 Matriz en L para priorizacitn de clientes.

interno, obtiene muy baja prioridad. Esto, tal vez, también es una visidn salu-.

dable. Los equipos de proyecto, especialmente aquellos elementos més técni-
cos, pueden a veces focalizarse demasiado en ellos mismos, olvidando que ellos
solo existen para cumplir los requerimientos del cliente. | o

Esco completa el primero de siete pasos en la travesia de la calidad, a cual
provee un marce tebrico para ¢l mancjo de la calidad. El marco 1o es tinico
para una industria o drea técnica en particular. Puede aplicarse eri cualquier
proyecto, donde sea y a la hota que sea (ver figura 4.4). o

Identif_icacién de requerimientos |

Los clientes son fuente de requerimientos que deben cumplirse pard el éxito del
proyecto. El contrato otorgado por el cliente que paga es la fuente mds obvia de
requerimientos. Los términos y condiciones del contrato prescriben lo que se
debe hacer. Los elementos del proyecto y de la organizacién, incluyendo pro--
veedores y subcontratistas, ‘son también fuente de requerimientos. Los usuarios
y los grupos afectados proveen requerimientos adicionales, muchas veces de
gran importancia para el equipo del proyecto. Los “grupos afectados” son aque-

71

ST L AT




GESTION DE CALIDAD DE PROYECTOS .

| Clientes |
4

[ |
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| |« [ |
+ 4

I > |

Figura 4.4 La travesia de la calidad: clientes.

lfos que participan en la provisién del producto o servicio de alguna forma,
como bodegas, proveedores de transporte, productores de equipos originales,
etc, Las agencias gubernamentales y otras agencias reguladoras son también
una fuente de requerimientos que no debe subestimarse. Por tiltimo, los grupos
de preocupados o interesados proveen requerimientos que deben considerarse.

Identificar los requerimientos incluye definirlos de tal forma que sean 1iti-.
les para el equipo del proyecto. Los requerimientos no son vagos enunciados de
fantasta, pero s son enunciados de manera general; los desalles vienen después.

Un buen ¢jemplo de un requerimiento es: “Un contestador de Hamacdas telefd-

nicas de emergencia”. Aunque hace falta el significado | preclso, provee una base
para la furura planeamén de cahdad :

Los requerimientos pueden expresarse exphmtamente El contrato o las re-

gulaciones gubernamentales son fuentes de requerimicntos explicitos. Los re-

querimientos del contrato pueden existir en forma de ninuta detallada, o pueden
expresarse como requerimiéntos funcionales que prescriben menos detalles, o
como requerimientos de desempefio que simplemente describen un resultado

deseado. Los requerimientos también pueden ser implicitos o tdcitos. Los usua-:
tios, los grupos afectados y fos grupos interesados pueden ser fuentes de reque-

rimientos implicitos. Un usuario de un vehfculo todoterreno puede requerir un

reproductor de CD pero este usuario realmente necesiea conducir el vehiculo:

por un terreno abrupto y no solamente para ir al centro comercial. Este usuario

tiene el requerimiento implicito de un reproductor de CD resistente que sopor-
te el uso extremo. La caracterfstica comiin de todos los requerimientos: son,-de
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alguna forma, mensurables. Si el requerimiento tiene que ver con cosas incon-
mensurables/,» ¢l equipo del proyecto serd incapaz de determinar si ha cumplido
el requerimiento.

Definir requerimientos puede incluir mvcstlgamén, entrevistas y andlisis.
Inclugo los requerimientos contractuales, generalmente negociados por perso-

pas ajenas al equipo del proyecto, puede exigir andlisis y entrevistas con el clien-

te que paga para determinar y confirmar exactamente lo que se requiere. Es
mejor involucrar a todo el equipo en este proceso. Un viejo proverblo japonés
recuerda: “Ninguno de nosotros es tan brillante como todos nosotros”. Involu-
crar a gente diferente, con visiones y opiniones diferentes Lieva 2 mejores resul-
tados que aquellos abtenidos por un solo individuo.

También es esencial involucrar af cliente. Las entre\ustas con los clientes
son un medio il para recoger informacién y son la base para analizar necesi-
dades y definir requerimientos. Es dtil revisar los resultados con los clientes
para conﬁrmar que todo estd entendido antes de proceder.

Una vez hecho esto, el equipo del proyecto todavia debe espera: y estar
preparado para gestionar el cambio. Los clientes pueden cambiar de parecet.
Nuevas tecnologfas pueden surgir, las cuales permitifan nuevas habilidades de
desempeiio. Las leyes pueden cambiar y pueden emerger nuevos grupos de ciu-
dadanos preocupados. La definicidn de los requerimientos s un proceso esen-
cal y dindmico.

Estudio de caso: Ejercicio 3. Usando su lista de clientes priorizada como base,
identifique los requerimientos dal cliente. Considere todas o muchas clases de
cliente, Recuerde que los requerimientos son mensurables de alguna forma y ge-
neralmente explicitos. No lo haga tan detalladamente.

Su lista de requerimientos sex4 tinica, basada en su lista de clientes identifi-
cados. Para el propésite del estudio de caso, consideraremos los siguientes re-
querimientos identificados:

»  Acceso,

e Velocidad.

« Confiabilidad.

» - Amigable con el medio ambiente.
* Cumplimiento de las regulaciones.
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Priorizacién de requerimientos

Como con los clientes, no todos los requerimientos creados son iguales. Un
cliente prioritatio no es necesariamente la fuente de todos los requerimientos
prioritatios. Recuerde también que un solo requerimiento puede parar el pro-
ceso. Un método riguroso para priorizar requerimientos es el método de crite-
rio analftico completo. Este es un proceso de tres pasos que comienza con la
matriz en L desarrollada para priorizar requerimientos de clientes, después apli-
ca la matriz en L a los requerimientos individuales de los clientes y luego com-
bina los resultados en una matriz de prioridades del proyecto. El proceso
completo se resume en la figura 4.5. . '

Completamos el primer paso. Priorizames clientes usando una matriz en L.
El siguiente paso es priorizar requerimientos, compardndolos unos con otros,
segtin cada cliente en particular. Nos ponemos “en los zapatos” de cada cliente
¥ preparamos una matriz en L que compara requerimientos unos con otros,
considerando la perspectiva de ese cliente. El resultado es un nimero de matri-
ces diferentes igual al ntimero de clientes. Esto puede ser un reto para el equipo
del proyecto. Alguna informacién desde la perspectiva del cliente puede prove-
nir de entrevistas, conocimiento general del cliente o puramente de una lluvia
de ideas sobre la importancia que este cliente le puede atribuir al criterio cuan-
do se compara con otro. Las figuras 4.6A hasta 4.6C muestran el primer paso
de Ia matriz de priorizacién de clientes y las cinco matrices de priorizacién de
requerimientos, desarrolladas para nuestros cinco clientes.

Clientes

Requetimientos Clientes

g 2
5 5
g £ £
5 3 =
Prapere una matriz Combine las
de clientas para mafrices de
obtener valores de . clientes y
clientes. Prepare una makiz de requerimientos requerimientos
por cada ciiente para oblener valores para obtener

de requerimlentos.

Figura 4.5 Método de criterio analitico complsto.
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= ] 8 &
. g 1= c
g = g g
5 &,| |8E
L. ) @ ) o2 |28
Priorizacién de clientes 2 [8F| LEIC8 .
: sE2| & |§E|82 Valor
=g E 185182 v
B 82| 8 (gelgg| | o
_ w 6o | 2 |oo [Sa | Tollfia refativo
Estado de Dakota 0 | 0.2 1] 5 16.2 0.28
Division de Desarrollo
de Hardwars 0.1 01 | 02 02! 08 | oo
Usuarfos 5 10 02 5 202 0.34
Comision Federal de ' : —
Comunicacionss 1 5 5 5 160 0.27
Unién de Cludadanos Y
Preccupados | 0.2 5 0.2 0.2 5.6 0.10 |
Gran
fotal [ 988
Priorizacion de |zgiSg
requerimientos, vision - k5 §.g ”§§
delestadodeDakota | o | B | § |25 |ES CValor |
- % % = %% 4] : - decimal
< | 2| 3 |<E|3E| Tlfla | relativo
Acceso _5 1 02 | 02 64 0.14
Velosidad 0.2 0.2 0.2 0.2 0.8 0.02 -
Confiabilidad 1 5 0.2 0.2 64 0.14
Amigabla ¢on el madio ' ' '
aml?:?ente i 5 5 5 1 16.0 035 -
Cumplimiento de las —
regulaciones 5 5 5. 1 16.0 . 035
Gran
fotal 45,6
Figura 4.6A Malriz de priorizacién de clientes y matriz de priorizaci

vision del estado de Dakota.
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Priorizacion de |s2|8 8 _"P'ribﬁza‘ci'én"dka T g Ba
* requerimientos, vision - : ¥ g2l 28 requerimigntos, visién L ARX
_GelaDivisionde B | E |28 28| : dolaComisisnrederdl | - | 5 |' B (a2 [@8[ :
Desantlo de g1 3| 2 |8c188 Valor . Comunicaciones. g | 2|5 |22 |£3 _ Valor
" Hardware 2| % |E8|Eq | decimal 1 o 8 £ |5 28 gg) - - decimal
B g 2|38 SE|S8 | mufla | relatvo g s 1 8 |EE .38 Totifla | relativo .
Acceso | s 1 [ 0] 1 170 0o | { Accaso . 1 et s | aee
'| Velocidad . 02 02 10 | 1 1.4 0.21 | Volocidad | o 1771 | o1 | 31 | 06
Gonfiabilidad 1 5 10 1 17.0 0.42 Confiabllidad 1] 1 4081 ] 008
Amigable con sl medic : Aigable con &l madio .. PR I B R B
amb?ente 01 | 01| Q1 | 02 05 0.01 ! ambionto _ RLI R I O TN A B & i 006
| Cumplimiento de las ] e : Cumplimiento de las - - — -
regulaciones 1] 115 ] 80 015 _ rogulaciones 0.0 10 [ 10 ] 10 [ | 400 | 076
Gran _ : - R R - - .. - .Grenl - .
total 539 _ . : _ . total 52-4_
crpri g ® % 8- ._ Pr_iun'zaciéride_ _ _ '.s.g .'-3'8- :
Prlorizacion de ) | = § g 2@ reduerimienios, visitn _ =2 |s 5 |es i
requetimientos, - 3 2 | 83 dela Unién ds. - - -8'8 |88 I
. usuarios g 3| 2 (Bg X or ludadanos Preccupados | 8 | F | & . E’% - b ‘Hegl?-l;l' L
: 2|12 )8 |RE|SE| Toufia | relativo . g 2 & |EE | 581 Tomia | rektvo
Acceso 5 1 1 1 120 03t _. Acceso 1] 1 Jo1)|oz| 23 0.04 i
Velocidad - 02 02 | 5 1 6.4 0.16 - Velocidad 1 1 | 01| 02 23 004 1
Confiabilidad - s | 5] 120 031 Confiabilidad 1| 1] TJotfoz| 23 | oo
Amigable con el medio - - ; Amigable con el medio . o . .
ambE[]ente 02 | 02 | 02 0.2 0.8 0.02 .- ” mb?ente n wl 10 | 10 5 35.0 0.61
Cumplimiento de las : g Cumplimlento de las ' ' - --:
requlaciones 1 1 1 5 ) 80 020 regulaciones B - - I B2 | 027
Gran . e - o .. Gran|] .
total] 992 ' a fotal] 571
Figura 4.6B Matrices de priorizacién de requerimientos, visiones de la Diwsnén de Flgura 4.6C Matrices de priorizacidn de requerimlentos visiones de la Gomlsmn Federal
Desaircllo ds Hardware y de los usuarios. . : te Comunicaciones y de la Union de Ciudadanos Preocupados.
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. S8% s\[°
El dliimo paso es algo complicado, Combinamos los resultados de priori- =
sar clientes con los diferentes resultados de priorizar requerimientos y clientes. : 'é p %
Construimos esta matriz, colocando los clientes en el eje horizontal y los reque- SioBaTa]
.. . . e f s . . : joe|nbe
rimientos en e eje vertical. Es titil incluir el valor de prioridad de los clientes en Ise) ap opaiudwng| © §\
fa lista del eje. Después colocamos los valores para los requerimientos ¢n cada : olque opal| o [ oy
columna, muldplicando el valor de prioridad del cliente por el valor del reque-. ' 16 w00 aigEbury] 2 | =
rimiento que tenemos en la mattiz de priorizacién de requerimientos, de acuer- Pepigeyuon] — | S |
do con el punto de vista de ese cliente. La figura 4.7A muestra el método de = PBPIC]BA
caleulo y la fignra 4.7B muestra la matriz integrada resultante, lamada “Priori- _ ES i -
zacién de requerimientos ponderados por el cliente”. - ' : ' £
* La matriz muestra que, por un margen significativo, la prioridad mds alta S48 %
para la red inaldmbrica de Dakota es que cumpla las regulaciones. Esta pudo no = ‘% 7 g -
taber sido nuestra eleccién intuitiva, pero tiene mucho sentido. Podemos dise- g % S & - o
Bar y construir el mejor sistema inaldmbrico en el universo, pero si este no g 359 2 %‘ : g
cumple los requerimientos regulatorios nunca lo podremos usar. s g ) < — 2
’ S sBgclg| 8
Planeacién de calidad y planeacion de proyectos | - 4 =g8| <= %
- — 1
Es esencial que estos pasos para priorizar clientes y requerimientos se¢ comple- 58| e _ ‘-;‘ % r~ | -%
ten en etapas tempranas del proyecto, antes de que se complete el plan o el ?_gg s|3 @ \ o eI =
disefio del proyecto. No hacerlo puede resultar en un plan de proyecto que lo = =3 (010} sopednacesd| 513 | o
[leve 2 donde usted no querfa ir. Esto completa el segundo paso en la travesfa de Zlale ' USpepnio ep ugliy) S & | 2
A q p gunac p 4 1 Ele|s {1z Bhgevopeownwog| = [ | S
I calidad (ver ﬁgura. {1.8). | _ | I Sopednaosiy - 3 9P JEYaped OISO :3_ z s
B ’ . . _ - : -spepni 8p wown| - | S (PS\'O?QDIJEHSI‘I S|l 8
Identificacidn de estindares - = fsauoeaumuog ep| ey ooeemEge s s | 8
' ' o : .. L leseped ugiswon| | < 0||0Mes8Q) 9p L] 3|13 =
Los estdndates pueden percibirse de dos formas. En la visién tradicional, un. sowensn] & | 5 . ~—%=(= =
estdndar es una forma preescrita de hacer algo. La definicién de planeacién de - SERTIEH 3p O[O | — = (zojopqepopeisa 3| S | E
calidad de PMI® dice que el equipa del proyecto debe identificar maneras prees-, 8830 SpugISNg| ~ [\ 5
critas de hacer las cosas que sean relevantes para la implementacién del proyecto.. BIoNRQ 9 opeysa | ¢ | - §
Los estandares también han sido vistos por algunos como objetivos explicitos’ —is sgs ‘§
por alcanzar o definiciones cuantificables de requerimientos generales. En la vi- cw = |E qEE 3
sién tradicional, objetivos explicitos son especificaciones, no estindares. Esta %‘g §' & o § sgg g % ot
. - . s - . . N [ = T a =]
discusién adhiere a la visién tradicional, reconociendo que identificar ambos, 55 |8 3¢ a 283 Bl= =
estandares y especificaciones, es parte de la planeacién de la calidad. La métrica k- :§§ ‘fé
estd estrechamente relacionada con estdndares y especificaciones. La métrica es i=E B
™
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g @ ﬁ : g =
o Eg -'g 2 8 2 |
= | > 83
Priorizacion § S| g |88 |85
de requerimighios P 32 e L 'g c; % o
ponderados por cliente | 2 8 § g £ g _ dg; ronra |
B T8 g [E2|838 degin
88|25 2 |55 |88 vane | i
Acceso 0.04 § 0.00 | 011 [ 002§ 000 | 047 0.17
Velocidad 000 | 000} 006 | 0.02 [ 000 | 008 0.08
Confiabilidad 0.04 | D00 | 011 | 0.02 | 0.00 0.17 0.47
A“"Lgfbf con &l medio 040 | ooo | 0.0t | 002 | 006 | 018 0.18
amiignte
Curplmiento de fas 040 | 0.00 | 007 | D21 | 003 | 040 0.40
. Gran| iD
total] "

Figura 4.7B Matriz de priorizacién de requerimienios ponderadoe por el cliente.

una forma de ‘medicién para detemunar el grado de conformidad con lzs especi-
ficaciones y se analizard en fa seccién de aseguramiento de la calidad.

Los estdndares gufan la lmplementauén del proyecto. Ellos describen cémo
el equipo del proyecto debe o tiene que emplear procesos. Muchas fuentes estdn
a consideracién del equipo del proyecto. Los estindares ISO como la serie ISO
9000 (gestién de calidad) o Ia serie ISO 14000 (gestién ambiental) deben ser

| ~Ciees. |

+
[ - Requerimientos_ | .
S a—

R w—

Figura 4.8 Travesia de la calidad: requerimientos.
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considerados, si es que no son ya requeridos en el contrato. Los estdndares
norteamericanos ANSI oonsntuyen una ampha compdar:.ién de esuindares que
pueden ser relevantes. -

La Guiz PMBOK® es reconocida como un estdndar ANSI para la gesnén
de proyectos. Los estdndares publicados por IEEE y otras orgamzaaones profe-
sionales pueden ser requerldos o ttiles. Finalmente, las organizaciones pucden
haber codificado sus propios estdndares: maneras de haocr las cosas que son
convenidas y de uso obligatorio.

Las espeaﬁcamones son los requerimientos en detalle. Los requeriimientos
se expresan’de manera general; las especificaciones son exactas: cspcc{ﬁcas ¥y
mensurables. Considere el gjemplo anterior de un requerimiento: “Un contes-
tador de llamadss telefénicas de emergencia”. Una especificacién de este reque-
rimiento puede ser: “contestar el 99% de las lamadas de emergencia durante el
primer timbre”. Pasar de requerimientos 2 especificaciones es.un paso impot-
tafite que puede no ser ficil. Las definiciones operacionales proveen el vinculo.

Las definiciones operacionales describen lo que algo es ¥y cémo se mide.
Son una manera formal de responder la preguntz: “;Qué quiere decir con eso?”.
Tanto Deming como Juran enfatizaron en la i imporeancia de deﬁnlcmnes ope-
racionales en su. trabajo. He aquf dos ejemplos:

1. Un “contestador” de llamadas telefénicas de emergcncta El tiempa pre-
vio 2 que la llamada sea contestada, expresado en el ntimero de timbradas
medido por un sistema automdtico de datos telefénicos.

2. Café “caliente”, La temperatura del café medida por un termémetro Cel-
sius estdndar después de reposar en un vaso de icopor por tres minutos, en
una habitacién a temperatura ambiente a no menos de 20 °C.

Ambas definiciones proveen clatidad sobre términos ambiguos —“contes-
tador” y “caliente’ — y permiten al equipo del proyecto desarrollar especifica-
ciones por medio del andlisis racional, en vez de jugar a las adivinanzas.

Pasar de requerimientos a especlﬁcamones es un proceso de tres pasos:

1. Idenrifique el requenmlento

2. Desarrolle una' definicién operacional

&xito,
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Las especificaciones pueden praveerse en ¢l contrato por el cliente que paga

o informalmente por otros clientes. Incluso las espeaﬁcac,lones del contrato
pueden requerir coordinacién de clientes, con el fin de garantizar la compren-
sién por todos los participantes del proyecto. :

Estudio de caso: Ejercicio 4. Seleccione dos requenm:entos de su lista y desamo-
lle definiciones operacionales de los términos, Después desarmlle especificacio-
nes para tos requerimientos.

Esto completa el tercer paso en la travesia de la calidad (ver ﬁgura 4.9).

Estindares y especificaciones son ¢! final de la planeacion de calidad y la base
para ¢l aseguramiento y el control de calidad. .

RESUMEN

-

' La gestién de calidad incluye planeacién de la calidad, aseguramlento de la

calidad, control de calidad y mejoramiento de la calidad.

El plan de gestién de calidad es parte del plan del proyecto. Incluyc la
politica de calidad (el rumbo deseado de la organizacién en términos de
calidad) y responde las preguntas: ;quién la tiene 2 cargo? (infraestructura y
sesponsabilidades), ;hacia dénde vamos? (meras) y t,.oémo vamos a llegar
all4? {procesos).

La planeacién de la calidad es identificar cudles esténdares de calldad son
relevantes para el proyecto y cémo satisfacerlos. '

[ Clentes |
R 4
[ Requerimientos |
= n . .
- [ Especficaciones | 4— | - |
3 s
| - 1

PLANEACION DE 1A CALIDAD DE PROYECTOS

La planeacién de la calidad es la base que le permite 2 la calidad ser planea-
da y no esperada.

Los clientes son la base de la calidad del proyecto, Pueden ser clasificados
como externos, internos y ocultos.

Identificar los clientes es el primero de los siete pasos de la travesfa de la
calidad que provee un marco general para la gestién de calidad. Los chentes
pueden ser priorizados mediante una matriz en L.

Identificar requerimientos es el segundo paso en la travesfa de la calidad.
Los requerimientos pueden ser priorizados mediante el Método de criterio
analftico completo.

La identificacién y priorizacién de clientes y de los requerimientos debe
realizarse en una etapa temprana del proyecto a fin de que el proyecto co-
mience en la direccién correcta.

Identificar especificaciones es €l tercer paso en la travesfa de la calidad. Las
cspec1ﬁcaaoncs son enunciados especiﬁcos y mensurables de los requeri-
mientos.

Las definiciones operacionales proveen un vinculo entre requerimientos y
especificaciones. Las definiciones operacionales eliminan la ambigiiedad
de términos, describiendo lo que 4lgo es y cémo se mide.

Los estdndares estdn estrechamente relacionados con las especificaciones.
Los estindares se relacionan con [a forma en que algo debe hacerse. Las
especificaciones proveén objetivos especificos de desempefio.

- “Web
h Added
Yalue

Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos

Figura4.9 La trév'e.sia“d:e ta calidad: especificaciones, para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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- Aseguramiento
de la calidad de proyectos

L. Guta PMBOK?® define aseguramiento de Ja calidad como “... la aplicacién
sistemdtica de actividades de calidad planeadas para garantizar que el proyecto
emplear4 todos los procesos necesarios para cumplir los requerimientos™. Esto
légicamente sigue a [z planeacién de la calidad, ya que los procesos empleados
deben satisfacer los estindares identificados durante esa planeacién,

“Aseguramiento de la calidad” puede ser una expresién problemética. A
menudo, “aseguramiento de [z calidad” se usa en conversaciones y escritos cuando
la expresién “control de calidad” podria ser més precisa y apropiada. Esto pue-
de deberse a que la gente no est4 bien informada acerca de la diferencia encre las
dos. O suponiendo significados equivalentes, la gente considera que “asegu-
ramiento” es una palabra mé4s bonita y menos ofensiva que “control”, la cual
puede tener asociaciones personales y tremendamente negativas. Cualquiera
que sea 2 razén de la posible confusién, el equipo del proyecto debe entender la
diferencia entre aseguramiento y control. Ambos son términos esenciales de Ia
gestién de calidad y ambos son necesarios para el éxito del proyecto,

Brevemente, el aseguramiento de la calidad tiene que ver con el programa;
es el conjunto de actividades que el equipo del proyecto va a desarrollar para
cumplir os objetivos del proyecto. El control de calidad tiene que ver con los
resultados; es monitorear el desempefio y hacer algo con los resultados. El rema
de control de calidad se analizard en el capitulo 6.

1. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Tercera Edicin, Instituto de Direc-
cién de Proyectos, Newton Square, PA, 2004, p. 187. :

85




GESTION DE CALIDAD DE PROYECTOS

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Las palabras clave en la definicién de la Guiz PMBOK® son "'.actividades siste-
miticas planeadas”. Las actividades son las cosas que el equipo del proyecto
harf para determinar si el desempefio del proyecto estd cumpliendo los reque-
rimientos de calidad y otros estdndares. Las actividades son las cosas que el
equipo del proyecto hard para comparar el desempefio del prayecto con el plan
del proyecto, usando las especificaciones como metas.

Desarrollo de actividades de aseguramiento

Desarrollar actividades de aseguramiento comprende mds que delegar. Activi-
dades coherentes e integradas surgen de un proceso disciplinade por pasos:

1. Seleccione el estdndar o la especificacién 'relf:vant.e. |

2. Mediante definiciones operacionales, defina una actividad que receja in-
formacién y compare resultados con el plan. Desarrolle y apliquf: la métﬁca
(analizada a continuacién). - '

3. Defina y provea recursos.

4, Asigne la responsabilidadlg un ente especifico.

5. Ensamble actividades dentro de un plan de aseguramiento de la calidad.

Métrica |

Recuerde: métrica es una forma de medicién para determinar el grado de con-

formidad con las dpeﬁiﬁtﬁdones; ciesra el ciclo y enlaza reque;imientog, espe-

cificaciones, actividades de asegurarniento y la métrica misma. Ejemplos:

+  Requerimiento {expresado de manera general). “Un contestador de llama-
das telefénicas de emergencia’. - o '

+  Especificacién {especifica y mensurable). “Contestar el 99% de las llama-
das de emergencia durante el primer timbre”. o

+ Actividad de aseguramiento (accién 2 ejecutarse). Determine el porcentaje
de llamadas contestadas durante el primer timbre en 48 horas.

¢ Meétrica (forma de medicién). Porcentaje de llamadas contestadas durante
el primer timbre. :
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| Clentss |
+
Lﬂequerimienlos . |
| _Especiicaciones | e | ]
3 o . . —
Aclividedes de - | |

aseguramiento de la
calidad

Figura 5.1 La travesia de la calidad; actividades de gseguramiento de la calidad.

. Estudio de £aso: Ejeréicio 5. Usando dos ésp_eciﬁcaciones desarrolladas en el
iltimo efercicio, desamolle una actividad de aseguramiento para cada una. Desa-
rrolle mas de una actividad para cada especificacién, si es necesario.

. Revise sus actividades de aseguramiento y compérelas con los pases de
desarrollo descritos a continuacién. ' o :

* :Se basan en una especificacién?

* Sebasan en una definicién operacional que dicta cudl es la meta de desem-
pefio y c6mo se mide?

*  :Se identificaron los recursos necesatios?

¢ ¢Seasignd responsabilidad a un ente especifico?

Esto completa el cuarto paso en Ja travesta de |a calidad (ver figura 5.1). |

Plan de aseguramiento de la calidad

En un proyecto formado por cientos o incluso miles de tareas diferentes, las
actividades de aseguramiento de la calidad pueden ser dificiles de seguir. Deben

ensamblarse dentro de un plan de aseguramiento de la calidad que documente

todas las actividades y permita un mancjo efectivo. Algunas organizaciones tie-

nen un formato preestablecido para planes de aseguramiento de la calidad. Si
no es asi, ¢l equipo del proyecto tiene que desarrollar uno, Un plan de asegura-

miento de la calidad debe incluir al menos los siguientes elementos:
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o+ Fl ndmero de referencia de trabajo de fa tarez en cuestién, tomado del
desglose de la estructura de trabajo.

« Un enunciado del requerimiento (del cliente usualmente).

+  Un enunciado de la especificacién que sea espectfico y mensurable.

»  Una descripcién de la actividad de aseguramiento (qué se debe hacer).

o Informacién cronolégica {cudndo se debe hacer).

+  Designacién de la entidad responsable (quién lo hars).

Un formato simple para plahes de aseguramiento de la calidad se muestra
en la figura 5.2.

Estudio de caso: Ejercicio 6A. Seleccione algin aspecto de su propio trabajo y
haga una entrada de un renglon en el formate del plan de aseguramiento de la
calidad de la figura 5.2. Sea especifico acerca de lo que se hard, cudndo se hara y

quien lo haré.
Estudio de caso: Ejercicio 6B. Ahora que tiene alguna experiencia en un érea
- familiar, devuélvase al caso de estudio de la Red nalambrica de Dakota y, consi-

deranda todos los elementos desarroliados hasta este punto, haga una entrada de
un renglon en el formato del plan de aseguramiento de la calidad de la fiqura 5.2.

Auditorias de calidad _ ._

Fl mecanismo principal para determinar la efectividad de las actividades de
aseguramiento de la calidad es la auditorfa de calidad. Toda auditorfa es una
evisién estructurada del desempefio, compardndolo con el plan. Una auditorfa

Heferencia . AT . .
de Requerimiento Especificacion | Actividad de Cronograma | Entidad
trabajo S : assguramiento. responsable

del cdnsumic_ior ezpecilico ¥ ' lo que se cuéndo se quiénlo
' © | mensurable va a hacer vaahacer | vaahacer

Figura 5.2 Plan de aseguramiento de la calidad.
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de .ca.liclad es una revisién estructurada e independiente para determinar si fas
acgwdades del proyecto estdn acordes con las politicas, los procesos y procedi-
mientos clc la organizacién y del proyecto®. La auditorfa puede usar resultados
ob'rcmdos del control dé calidad para determinar si las actividades de asegura-
miento de la calidad estdn teniendo los resultados deseados. Si lo's'resultadé:;l:m
muestran conformidad con la especificacién, las actividades de aseguramiento

de la calidad deben revisarse y mejorarse, S

Las auditorias de aseguramiento de la calidad deben ser conducidas de acuer-
do con un cronograma {por ejemplo; cuando se terminan fases clave) o pueden
ser coqdu'adas de marera aleatoria (por ejemplo; si los controles de calidad
exceden cierto limite o el jefe decide iniciar de la nada una audicoria).
| Las aufhtorias' de aseguramiento dela calidad pueden ser conducidas por

eMentos internos o externos. Un equipo de proyecto honesto y dedicado pue-
de no tener ningiin problema en conducir una auditorfz interna, pero ma’spallé
del asunto de la horiestidad, los miembros del equipo del proyecto pueden estar
d)cmastado cerca de las cosas como para obtener una visién precisa. Las audito-
rfas externas generalmente proveen resultados m4s objetivos y son generalmen-
te més resperadas por terceros, como por directores de mis alto nivel, . -

- Esto complera el quinto paso eni la travesfa de la calidad (ver figura 5.3).

- [ Clientes |

+
| Requerimienios | &
A | 2
| Especficaciones |  «— | |
M +
as:g‘;clflr\:g?g:t?: ccilee la - asePLar:n(:i%ma
calidad de%a calidad

Flgura 5.3 La travesia de la calidad: plan de aseguramiento de la calidad.

2. Ibid., p. 189.
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RESUMEN

»  El aseguramiento de la calidad es la aplicacién de actividades planeadas y
sistendticas en cuanto a calidad, para asegurar que el proyecto empleard
todos los procesos necesarios para cumplir los requerimientos identificados
durante la planeacién de la calidad.

e Fl aseguramiento de la calidad tiene que ver con el programa: el conjunto
de actividades que ¢l equipo del proyecto desarrollard para cumplir los ob-
jetivos del proyecto. El control de calidad se encamina a los resuleados, a
monitorear ¢l desempefio y hacer algo acerca de los resultados.: -

«  Definir las actividades de asegutamiento de la calidad es el cuarto de siete
pasos en la travesia de la calidad, el cual provee un marco general para la
gestion de calidad. . _ .

¢ Lasactividades de gestién de calidad se basan en especificaciones'y definicio-

~ nes operacionales. Incluyen recursos identificados y entidades responsables.

o La mécrica es la forma de medicién que permite ligar requerimientos, espe-
cificaciones, actividades de aseguramiento y la métrica misma.

e El plan de aseguramiento de la calidad enumera tadas las actividades de
aseguramiento en un solo lugar, 2 fin de ayudar en la gestién de la calidad
de proyectos. '

» Preparar un plan de aseguramiento de fa calidad s €l quinto paso en la
travesia de la calidad. o S

e Las auditorfas de calidad son revisiones estructuradas del sistema de cali-
dad. Pueden ser acordadas o aleatorias y conducidas por elementos inter-
nos O eXternos. o '

o A Web
k Added
) Value
Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos

pata Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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| 'y mej oramiento de la calidad

L. Guia PMBOK® define control de calidad como “... el monitoreo de resul—
ta'd'os especificos del proyecto para detetminar si cumplen los esténdares ‘de
calidad relevantes, as{ como la identificacién:de formas para eliminar las causas
del desempefio insatisfactorio”. Este es un proceso de accién en el que el equi-

po cli:l proyecto observa los resultados y-determina las acciones' correctivas ne-
cesarias, ' - :

CONTROL DE CALIDAD

_'Mo_n_itoréar resultados especificos del proyecto cum;ﬂé Irhuchos propésitc!m im-

porcantes: C _ : _ o

* Los resultados. puec-len_conﬁrma_r que todo estd bien, Silos resultados estén
dentro de I?S especificaciones (si no se indica variacién de las especificacio-
nes), el equipo del proyecto sabe que el desempeiio se cifie al plan.
Los resultados pueden proveer la base para la aceién correctiva. Si los resul-
tad:as no estdn QO:I-IFOHI‘ICS con las especificaciones (se indica algiin grado de
variacién), 'el equipo del proyecto sabe que algo salié mal o estd saliendo

~mal. El equipo dcl._ proyecto debe ejecutar. acciones correctivas pa.ra. enmen-
dar. la vanat:}én existente. El equipo también debe identificar la fuente de la
varianza y ejecutar acciones cotrectivas para prevenir que ocurran de nuevo.

1. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Tercara Edicién, Instituto de Direc-

cién de Proyectos, Newton Square, PA, 2004, p. 190.
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«  Los resultados proveen retroalimentacién al proceso de aseguramiento de
la calidad. Los resultados obrenidos durante el control de calidad proveen
datos que son examinados durante las auditorfas de calidad. El desempefio
que no cumple las especificaciones indica que las actividades de asegura-
miento de la calidad asociadas a ese desempefio no esdn teniendo el efecto
deseado. Las actividades de aseguramiento de la calidad estin disefiadas
para garantizar un desempefio conforme. Si eso no ocurre, el equipo del
proyeceo debe analizar los datos, determinar las fallas, mejorar las aceivida-
des de aseguramiento de la calidad y accualizar el plan de mejoramiento de
Iz calidad. :

El papel de la ingpeccion :
Un tema recusrente en la gestién de calidad es que la calidad se planea durante
el proceso, no se fuspecciona durante el proceso. . o y
Superficialmente, esto puede sugerit que la planeacién va dentro del proce-
50y la inspeccién afuera. Pero no es cierto. La inspeccién desempefia un papel
significativo en la gestién de calidad, pero es uno diferente al del enfoque tradi-
cional de la calidad. Los productos deben ser inspeccionados al final de un
proceso para asegurar que cumplen las especificaciones, y antes de ser entrega-
dos 2l dliente. En ¢l enfoque tradicional de la calidad, esta inspeccién al final de
proceso era ¢l elemento principal. Los resultados de la inspeccién permitfan la
entrega o requerfa rehacer o descartar los artfculos defectuosos. ' '
En la visién contempordnea de la calidad, la inspeccién desempefia un pa-
pel muy amplio a través y durante el proceso. Pequefias y frecuentes inspeccio-
nes aseguran que el proceso se desempefia comeo se plane, dando como resultado
menos productos no conformes al final del proceso. Inspecciones durante el
proceso pueden revelar deficiencias que pueden ser corregidas antes de causar
costosos descartes y revisiones. - '
Las inspecciones pueden incluir diferentes tipos de actividades como las si-
guientes:

o Medir las caractetisticas fisicas de los productos. .
« Examinar productos para determinar culminacién o ensamble correcto.

* Probar el desempefio de los productos.
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| Clientes |

3
| Requerimientos |
¥
f Espacificacicnes | +— LControI de calidaﬂ
Actividades de '
aseguramiento de la |’ - asePLarfnmc{iznto' o
- calidead - . de%a calidad

Figura 6.1 La travesia de la calidad: control de calidad. .

Herramientas de control de calidad

E)_tis.tgn muchas herramientas de.cc.mtrol. de calidad disponilﬁ;les para uso del
equipo del proyecto. Las sicte herramientas bsicas de Ishikawa son un conjun-
to co[mpleto, pero existen muchas otras. El control de _,t;'.alidad puede tratarse
sxlnfp emerite dt:: cheqL}ear algo o involucrar la aplicacién de herramientas.com-
plejas que requieren cierto dominio. Muchas de las herramientas de control de
calidad son también herramientas de mejoramiento de la calidad. Su uso, su
uso corrects, es tan importante para el equipo del . izard
sep_a_radamente en la seccién II1. . P Py % N wnaliaré
~ Esto completa el sexto paso en la travesfa d i

€ _ e la calidad (ver figura 6.1).
Note que este paso lo lieva de vuelta al paso anterior, las espcciﬁcatiﬁies. )
wl El contro] de Cahd?.d €s un proceso que monitorea resultados éspec[ﬁcos
€l proceso para garantizar resultados que cumplan las especificaciones.

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

No obstante, la vuelea a las especiﬁcaéioncs después del control de cali

el final de la travesia de la calidad. La figura 6. lpmuestra otra salida dﬁ;ﬂétodj
paso de control de calidad. El paso se dirige hacia el mejoramiento de la cali-
dad. Juran d.eﬁne €l mejoramiento de la calidad como *... la creacién organiza-
da de cambio benéfico; el alcance de niveles de desempefio sin preccdeg}ncs .
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un salto™. El mejoramiento de la calidad es un proceso deliberado que usa
medicién objetiva y datos. Tode mejoramiento de la calidad comienza con la
recoleccién de datos. La palabra japonesa kaizen (que significa mejoramiento
continuo y creciente) es ampliamente usada en actividades relacionadas con

calidad.

Razones para mejorar la calidad

El mejoramiento de la calidad no es solo una buena idea. Existen muchas razo-

nes pricticas, haciende que las organizaciones mejoren constanremente la cali-

dad de su producto o servicio. ‘ _ _

o Una razén fundamental es mejorar los productos o reducir sus deficiencias.
Mejores productos o menos deficiencias mejorardn la satisfaccién del clien-
te, mejorardn la repuracion e incrementarén la competitividad.

e Rectierde que los productos no son cosas por sf mismas; ellos satisfacen
algdn tipo de necesidad del cliente. Otra razén para mejorar la calidad es
producir mejores productos. Esto también mejorard la satisfaccién del cliente
y puede incrementar los pedidos de clientes existentes y generar ventas a
OIToS NUEVOS. , 3 o o

*  Mejores procesos pueden resulrar en un uso mds eficiente del tiempo, me-
nos desechos o menos defectos. _ o \

e Los clientes pueden ser unos tipos frustrantes. Denles lo que quieren
y pedirén mds. Las necesidades y los requerimientos dindmicos de ellos
demandan nuestro mejoramiento continuo para cumplir esos nuevos re-
querimientos y necesidades. Debemeos agradecer este atributo de los consu-
midores. Sin &, rendriamos la tendencia a estar satisfechos con los actuales
productos y desempefios y ser adelantados, incluso vencidos, por competi-
dores con ideas nuevas y mejores.

* El mejoramicato de la calidad puede reducir costos. Menores costos pue-
den aumentar la compeitividad a través de menores precios o generar una
mayor provisién de productos o servicios por ¢l mismo precio.

2, Juran, .M. y Godfrey, A.B., Eds., Juran’s Quality Handbook, 5 ed., MeGraw-Hill, Nueva
York, 1959, pp. 5.3. - ) : '

94

CONTROL DE CALIDAD DE FROYECTOS ¥ MEJQRAMIENTO DE LA CALIDAD

. La competencia global es una parte dura y fria de la vida empresarial, Préc-
ticamente todos los productos o servicios tienen competencia en casi todos
los lugares del ?lancta. Generalmente, los competidores globales tienen una

_ _vcr:ltajla_t .z:l precios gracias al costo de la mano de obra local. El méjomﬁ:jen—
to de la calidad puede volver los productos mds competitivos para enfie

VS
~mercados laborales de bajo costo. pescves pass enffenar
Nucv.as tecnc{logfas yel 1:itrno de desarrollo tecnolégico requieren cambio 4
‘permiten mejorar Iz calidad. Debemos mejorar para seguir adelante y los

cambios continuos nos permiten mejorar permanentemente y proveer me-
jotes productos y servicios. o |

C Eld mejor&a;n'sii:nto de la calidad es un asunto de supervivencia empresarial
onsidere todas las razones descritas anteriormente, I \ i -
puede llevar al fracaso empresarial. -+ -~ grort cualqmem de ellas

Obsticulos

Si el mejoramiento de la calidad es tan critico, todo el mundo deberfa apoyarlo
pero ese no es siempre el caso. El mejoramiento de la calidad puede ser diﬁcii
Por.muchas razones. Los miembros del equipo del proyecto puieden estar des-
ilusionados por fracasos pasados. Bsfuerzos previos por mejorar pueden no ha-
ber fia'do fruro alguno, o por lo menos no los que el equipo ‘espéraba o
consideraba, valfan la pena el esfuerzo. o o o
Miembros del equipo o miembros externos de gerencia pueden creer erré-
neamente que mejorar la calidad cuesta mds. Ellos se pueden enfocar en costos
acorto p.lazo en vez de en beneficios a largo plazo. Esta puede ser una mentali-
dad dificil de cambiar, peto debe cambiarse. Un enfoque en costos a corto plazo
y la creencia de que una mejor calidad cuesta mds tendrd cfectos'devastagores
en el proyecto, el producto del proyecto, la satisfaccién del cliente y en la orga-
nizacién en general. - o ©
La responsabilidad del mejoramiento de la calidad puede ser delegada a
VeCes a un punto tal, que la persona responsable no tiene ninguna autoridad o
h.abl_hdad para ejecurar acciones efectivas. Una accién delegada no es una ac-
cibén .oorflpletada, es solamente una accién pasada a otra persona con un resul-
tado incierto. El director de proyecto es el responsable de Lz calidad del proyecto!
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El mejoramiento de la calidad, dada su orientacion hacia el sistema, es una
responsabilidad de la direccién de alto rango. :

Los empleadas son, con frecuencia, aprensivos sobre el mejoramiento dela
calidad, porque mejorar implica cambios. Resistirse sl cambif), miedo 2 lo des-
conocido, la comodidad de lo ya establecido, todo se combina para ha(;gr dt?l
mejoramiento de la calidad no algo que s asume, sino algo 2 lo que se aproxi-
ma cuidadosamente. ' S :

Metodologia del mejoramiento

Fl ciclo planeacién-ejecucién-control-direccién es un enfoque comprobado y
disciplinado al mejoramiento de la calidad. Fue desarrollade por Wal-tcr Shewha:rt
y descrito en su libro de 1931 Statistical Method from the Wewpimt of Quality
Control. Deming y otros lo aplicaron como ef “ciclo de Shewhart -En Japén es
conocido como ¢l “cicdo de Deming” porque el doctor Deming lo introdujo en
sus citedras a la Unién de Cientificos ¢ Ingenietos Japoneses en 1950. El ciclo
se muestra en la figura 6.2, Aplicar el modelo es bastante scpdﬂo, pero no
intuitivo, Merece alguna explicacién. o
*  Planeacién. Este es el punto inicial. Seleccione un proceso para m?jora:.
Debe ser el proceso qué sugiera mayor retorno, o el proceso que sugiera la
mayor oportunidad de éxito, o ¢l proceso que ¢ jefe quiera. Inicialmente,

puede ser beneficioso seleccionar el proceso que muestre el mayor poten-

”

Direccidn Planeacién

Ejetucion -

Figura 6.2 El ciclo planeaci6n-ejecucion-control-direccion.
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cial de mejoramiento exitoso, tal vez el mds “Ficil”. El equipo tendrd menaos
dificultad en trabajar el modelo por primera vez y ambos, ¢l equipo v la
direcci6n, estardn motivados por el &ito. Después de seleccionar el proceso
correcto, analfcelo y planee un cambio que tenga efectos beneficiosos.

*  Ejecucién. Aplique el cambio en pequefia escala, en un caso de prueba.
Este es un paso crftico y distintivo del enfoque. No anuncie ¢l plan como
obligatorio a través de todo el sistema. Eso puede predisponer a los emplea-
dos. i el plan no tiene el efecto deseado o incluso pone las cosas peor, los
miembros y ¢l director del proyecto pueden perder fe en el modelo y en
aquellos que traten de aplicarlo. Ambos resultados pueden ser fatales para
futuros mejoramientos de la calidad. - -

*  Control. Observe los efectos del cambio. Esto es mds que observacién ca-
sual. Es un estudio complero y detallado de los resultados. El equipo del
proyecto debe entender completamente los efectos del cambio, por qué

- ocurrieron y cétmo pueden afectar otros procesos en el sistema. Este andlisis
- “es de tal importancia que el doctor Deming le cambié el nombre a “andli-
sis” afios después. Alpuna de la liferatura sobre calidad describe un ciclo

planeacién-ejecucién-estudio-direccisn,

*  Direccién. Si los resultados son los esperados (si muestran los resultados
 benéficos esperados), implemente el cambio en todo el sistema. El caso de
 prucba muestra que el cambio probablemente trabajatd como se previd,
por lo cual existe poco riesgo de predisponer 2 los empleados. Después,

como este es un ciclo que refuerza el mejoramiento continuo, muévase al
siguiente aspecto del proceso o a otro proceso que pueda ser la base de un
cambio benéfico y comience el ciclo' de nuevo. Si los resuléados nio son lo
que esperaba, muévase en el ciclo hacia el paso de planeacisn y visite de
nuevo el proceso para analizarlo otia vez y preparar un nuevo plari. Este
nuevo plan se basard en mejor informacién y conocimiento acerca de lo
que no funciond. o : o :

Esto cbmpleta el tltimo pﬁso en la travesia de la.dlida'd__ (\_r_ér .'f'igura 6.3). La
travesfa de la calidad provee un marco teérico para el manejo de calidad de

proyectos. Sus siete pasos prescriben cosas especificas que los directores  los

equipos de proyecto pueden hacer padra gestionar la calidad de sus proyectos.

Mientras que unos proyecios tienen consideraciones y técnicas nicas de cali-
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Direﬁcio'n Plansation
| Clientes |
- Control | Elecucion
| Requarimientos J
\ 4 4+
[ Especificaciones | 4= [ Control de calidad | -
' ¥ 4
Acfividades de aseguramiento Plan de asaguramiento| -
de |a calidad > da |a calidad

Figura 6.3 La travesia de la calidad: mejoramiento de la calidad.

ded, ¢l marco es fundamentalmente aplicable a cualquier. proyécto en cualquier
drea. Los directores de proyecto no deben volverse a preguntar jamds “;quéeslo
que debo hacer?” acerca de la calidad. El marco teérico les muestra el camino.

RESUMEN

1

Bl control de calidad es un proceso que monitorea resultados especificos
del proyecto para dererminar si cumplen las especificaciones, e identifica
maneras de eliminar las causas de los resulrados insatisfactorios.

El control de calidad es el sexto de los siete pasos de Ia travesia de la calidad,
la cual provee un marco general para la gestion de calidad.

Los resultados del control de calidad proveen retroalimentacién al asegura-

“miento de la calidad, los resultados revelan la efectividad de las actividades

de aseguramiento. _ .
Las inspecciones durante el proceso son pieza clave en el control de calidad.
Las actividades de inspeccién pueden incluir medicién, comparacién, exi-
menes o pruebas. ' L

Las herramientas de control de calidad estén bien definidas; también se
aplican al mejoramiento de la calidad. _ .

El mcjorémiento de Ia calidad es fa creacién organizada de.cambio benéfico.

08
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El mejoramiento de la calidad es el tltimo paso en la travesia de la calidad.
Todo mejoramiento de la calidad comienza con la recoleccién de datos.

E.l mejoramiento de la calidad es necesario por muchas razones, todas aso-
ciadas a la satisfaccién del cliente y la competitividad.

Mejorar la calidad no es ficil. Los obsticulos incluyen desilusién con es-

&e@s pas:ados, creencias de que una mejor calidad cuesta mds, delegacién
y resistencia al cambio.

El ciclo planeacidn-ejecucién-control-direccién es un modelo comproba-
do de mejoramiento de la calidad. Incluye: pleneacién de un cambio que
tenga efectos benéficos, ejecucidn del plan en pequefia escala, controf del
rt?sultaxla para determinar efectividad, direccidn para implementar el cam-
bio en todo el sistema si este es efectivo, o devolverse al paso de planeacién
¥ empezar otrz vez con mejor informacién,

"Web
' Adlded
b Value

Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recutsos
para Descargar Web Added Value™, en wwwjrosspub.com.

99




SECCION III
Herramientas para la gestion
de calidad de proyectos




SECCION III

Herramientas para la gestion
de calidad de proyectos



Recoleccién e interpretacion
de los datos

L. evolucién de la teorfa y ' pré.ctm. dela calldad han creado un nimero de
herramientas que pueden aplicarse a la gestién de calidad de proyectos. Las
herramientas descritas en estos capirulos constituyen un conjunto generalmen- |
te relevante para la direccién de proyectos. Otras herramientas de la calidad I}
pueden ser Gtiles, dependiendo de la situacién del proyecto: Las herramientas
descritas aquf caben en cinco categorfas € incluyen herramientas para:

* - Recolectar datos. -
* “Interpretar datos.
* Interpretar procesos.
*  Analizar prodesos.
*  Resolver problemas.

El conjunto incluye las siete herramientas basicas de la cahdad descntas por
Ishlkawa en su libro Guide ro Quality Control,

* - Hoja de control.

*  Grifico. _

. Histograma._ _

*  Gréfica de Pareto.

* Diagrama de dispersién.

* Diagrama de control..

. Diagré.ma de causa y efecto. '
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Siete herramientas adicionales son:

* Diagrama de flujo.

» Diagrama de desempefio.

* Lluvia de ideas.

' Diagrama de afinidad.

*»  Téenica de grupo nominal y multivero.
¢  Anilisis de fuerzas.

*  Diagramas de columna.

El conjunto también incluye dos herramientas, la matriz dr'a con.fonnidad y
la revisién minuciosa, las cuales estdn relacionadas con la direccién general
pero son tan de uso comn y tan relevantes 2 la gestién de calidad de proyectos,
que cualquier discusién estarfa incompleta sin ellas. '

HERRAMIENTAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

Una recoleccién de datos inapropiada o incompleta es un error ﬁmdamen‘ml
con un efecto que puede ser magnificado muchas veces por acciones posterio-
res. Los datos deben ser recolécrados de una manera ad hoc por un chequeo
rdpido, una palabra o incluso una suposicién. Todos estos métodos llevan a
resultados insatisfactorios, Es necesario un mérodo mds deliberado.

Hoja de control

Una hoja de control es una simple pero poderosa herramienta para recolectar
datos. Se usa para recoger y compilar datos de observaciones contempordneas o
datos histéricos, nada mds. Usar una hoja de coniral involucra cuatro pasos:

1. Defina eventos y datos. Es importante describir detalladamt?nte lo que se
va a recolectar y eseablecer los limites del esfuerzo de reoole\.cmén. I'ifo hacer
esto temprano bien puede levar a recolectar la informacién equivocada,
datos insuficientes o datos irrelevantes. _

2. Decida quién, qué, cudndo, dénde, cdmo y por qué. Estots aspectos del
esfuerzo de recoleccién son esenciales para su éxito. Determinar quién re-
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coge la informacién establece responsabilidades. Qué daros se recogerdn se
determina al afadir deralles a la definicién de eventos y de datos en el paso
anterioz, con e fin de definir elementos exactos de los datos. Los aspectos
de codndo y dénde determinan [as condiciones segtin las cuales se recogerd
la informacidn, El e6mo describe el método de recoleccién y las instruccio-
nes especificas del uso de la hoja de control. Por ltimo, es importante
establecer la razén por la cual se recogen los datos (el porqué) para que los
tecolectores de la informacién entiendan el objetivo ¥ puedan. responder
apropiadamente a situaciones inesperadas. - o

3. Disefie Ia hoja de control. Esta debe ser clara y fcil dé usar. Las instruccio-

nes y los términos no deben ser ambiguos. El disefio de impresién debe.

facilitar la exploracién de los usuarios y debe seguir el orden légico de la
secuencia de acciones de la recoleccién : -

4. Recoja los datos. Cuando todos los preparativos estin completos, dispén-
gase a recoger los datos. . _ -

Aunque una hoja de control se issa solo para recoger y compilar datos, los
datos recogidos pueden servir de base para su futuro andlisis. Los datos no
hablani por st solos. Los usuarios de una hoja de control deben aplicar habilida-
des y herramientas analiticas adicionales, o simplemente puro sentido comin,
paca obtener un significado de los datos tecolectados. Considere Iz siguiente-
situacion en la cual un director de operaciones (DO) ha recibido un e-mail
donde el director de proyecto (DP) le dice: “Necesito verlo”.

DO: Recibf su nota Pedio. ;Qué pasa?

DP: Tome asiento Julio. Necesito que me haga un favor. Estuve visitando la
sede de los dlientes ayer, entrevistindome con algunas personas y Carolina, la
directora de contratos del cliente, estaba entze ellas, Ella no me dijo nada direc-
tamente, pero me dio [z impresién de que no estaba contenta con nosotros. En
este momento ella trabaja directamente con nuestra oficina de contratos, porlo-
cual yo no tengo muche contacto con ella, Pero si algo va mal, quiero saberlo
antes de que llegue a ofdos del director del programa y yo reciba una llamada
poco grata. Yo 10 sé cudl puede ser su problema. Tenemos los mejores wécnicos
del sector trabajando en el proyecto y estamos. ddndoles muy buenos resulta-
dos. Pero tal vez los ingenieros estdn ocultando algo. Revise ¢l caso y me cuenta,
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‘DO: Lo haré ya mismo. -
(Algunos .dfas mis tarde) -

“DO: Pedro, gtiene un minuto? Tengo alguna mformamén acerca de las
preocupiciones de Carolina;

.. DP: Claro, 3qué pasa? _ _

DO: Bueno, usted estaba en lo cierto acerca de los técmoos Carohna ¥
todos en esa sede estdn .muy contentos con lo que estames haciendo all en
relacién con lo técnico. Es la administracién lo que les disgusra,

' DP; ;Administracién? Eso no tiene sentido. Esas cosas se hacen solas. Ade-
més, 2 nadie Je importa realmente el papeleo; la gcnte quiere que el trabajo
técnico se haga bien. : : : -

DO: Pues para Carolina tiene scnndo

DP: Mite, llevo haciendo esto: por treinta y dos afios. Yo s¢ lo que digo.
Obviamente no es la administracién. Me estd haciendo perder mi tiempo y el
suyo. jAcaso no ha oldo el axioma “no sgmeta a anéhsls aquellas cosas que
pueden ser restielras con 1nspecc10n”

. DO: 84, o he oido. De hecho trabaje con el tipo que dl}o eso algunos afios-
atrds. Pero también conozco el dxioma de calidad: “Todo mcjoramlcnto de la
calidad comienza con la recoleccion de datos”. -

DP: Mire, no trate de agranda.r el asunto. Lo que- usted necesita hacer es..

DO: Pedro, yo sé lo que necesito hacer y ya'lo hice. Disefé una ho]a de
control y tecalecté datos histéricos que son -y ) reveladores.

DP: ;Hoja de control?

DO: S, una hoja de coritrol. Déjeme mostrarle. Consegui una cita con
Carolina a través de nuestro director de contratos: Me senté con ella y le pre-
gunté sobre su satisfaccién con nuestro desempefio general. Ella estd muy saris-
fecha con nuestro trabajo técnico pero.estd muy insatisfecha con nuestra
administracién. Ella no tiene detalles pero me dijo que todo lo que tenia que
hacer era mirar los reportes mensuales de estado y el asunto saldrfa a relucir.
Cuando empecé a revisarlos, me di cuenta de que précticamente todos -lojs re-
portes mensuales fucron devueltos para Ia correccién de algin. error. {Casi. to-
dos! No hay duda de por qué estd descontenta. Un andlisis profundo involucrarfa
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mucha gente y tomarfa mucho tiempo. Yo sabfa que como usted queria una
respuesta rdpida, lo hice yo mismo. Disefié una pequefia hoja de-control —una
herramienta para recoger y compilar daros de forma ordenada— y tomé los
archivos de:reportes mensuales de los Gltimos seis meses. Revisé el del primer
mes para identificar posibles causas de error y las incluf en la hoja de control,
para as{ marcar en la fila adecuada cuando encontrara ese error particular. Des-
pués resumt los datos en una columna en la derecha. Aqu estin los resultados.
.{(Le muestra la hoja de conirol de la figura 7.1).

DO: Los datos no muestran ni un solo error relacionado con asuntos técni-
cos en los 1iltimos seis meses. Ningtin error de contenido en los feportes, nin-

gtin‘error de calculo, ninguna aplicacién’de un métado erréneo. Nada, Pero la

administracién es otra hlstona Ocumcron dlcz dlfercntes errores en el pf:nodo

_cle estudio.

DP: Bueno, yo. puedo a.rreglar eso. No hay excusa par.a reportes retrasados 0
adjuntos faltantes. Simplemente pondré en claro que eso es inaceptable y apli-
caré sanciones chsaphnamas si es necesario, para que se hagan las cosas blen

I

Ho;a de control de los erores delreporte mensual de estado

' Penodo cublerto enerojunip

'Descripeion de errores 7 | Namero
Resumen de errores técnicos ' o )
Resumen de errores administrativos 100
Entregas tardes tf? .0 ..~ - oo o
Erroren la fecha:/ _ 1
Error én el pariodo cublsro:/ R
| Error en el cédigo de cabra: 4 /il W 47
Error en el nimero de horas pagadas: #4711l 11 10 0 17 83

Ervor en el cobro de materiales: /i

Error en los costos de viaje: /4

Erores de adjuntos: //

4
5

QOtros errores de costos directos: ff E : _ 3
. >

1

Error &n al nmero de copias; / '

Figura 7.1 Hoja de control de Ios erores del repona mensual de estado,
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DO: Pedro, debemos recordar que estos son solo niimeros, Una heja de
control no nos dice nada més que eso. Si queremos arreglar las cosas, debemos
determinar por qué ocurren esos errores. ¥ no podemas hacer todo al tiempo.
Debermos empezar con las cosas que resulten en los efectas de mejoramiento
mds grandes. : : : :

DP: ;Cudles son esas?

DO: Bueno, ese es otro tipo de andlisis, Déjeme y le cuento despucs.

DP: Correcto, pero no se demore mucho, no quiero que este problema me

muerda. -

 En esta situacién, el director de operaciones hizo uso efectivo de la hoja de
contro} para recoger y compilar datos relevantes para el tema preocupante. s
director de proyecto no parecia muy convencido de la causa de la molestia y
estaba predispuesto a su posible causa. El director de operaciones usé la hoja de
control para recoger informacién que reveld la naturaleza del problema y pro-
vey6 las bases para su futuro andlisis y accién. '

Un punto final acerca de la nomenclatura: una hgja de control s¢ usa para
recoger informacidn; una Jista de control (una herramienta rotalmente diferen-
te) se utiliza para establecer las.cosas que se van a hacer, El jefe de operaciones
usé una hoja de control pard identificar errores. Probablemente ahora prepare
una lista de control acerca de las cosas necesarias para preparar un reporte men-
sual de estado y garantizar que esté correcro. '

'HFRRAMIENTAS PARA INTERPRETACION DE DATOS
Existen cuatro herramientas que pueden serles ttiles 2 los directores de proyec-

“to para interpretar datos: gréficos, histogramas, gréficas de Pareto y diagramas
-de dispersién. : '

Graficos | |
Los gréficos son una de las siete herramientas bisicas de Ishikawa. El propdsito
de un gréfico es organizar, resumir y presentar datos, generalmente a través del

‘tiempo. Ishikawa describié tres tipos diferentes de gréficos: de [ineas, de barras
y circulares, Cuatro pasos se involucran en la preparacién de un gréfico:
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1. Deﬁna'e';rentos y datos. Asi como con !a hoja de control, es importante
determinar qué informacién se va a wratar en el grifico. o

2. Disefie el gréfico. Seleccione el tipo de gréfico qué va a usar, considerando
los datos y la audiencia que va a ver el grdfico, - : | '

3. Recojfl ‘la informacién si esto no se ha hecho ya. Una hoja. de control puede
ser‘le titil en este paso. Los datos deben ser recogidos incremental y acumu-
lativamente en el tiempo. : ' - :

4. Introduzca los datos. Prepare el grifico, introduciendo la informacin.

El gréfico de lineas es una forma comtnmente usada para presentar infor-
macién financiera de proyectos. El grafico de “consumo” puede serle familiar 2
aquellos con experiencia en la direccién de proyectos. Este muestra come los
fon'dosldisponibles se “consumen” (es decir, se gastan) durante la implemen-
tacién del proyecto (ver figura 7.2). Este gréfico de lincas muestra cémo los
gastos del proyecto son progresivos a través del tiempo, en relacién con el pre-
supuesto del proyecto, asf como que los gastos actuales estdn US$80,000 por
debajo del presupuesto. ' ’

00 _ // |
Ha—

. 0 : T T T _ T : ¥ T T L : -
Ene Feb Mar Abr Mey Jun Jil Ago Sep Oct Nov Die |

Miles de USS$

' [ —e—Presupuesto  —s— Costo actual

Figura 7.2 Un diagrama de “consumo”,
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Total % : - e .

M. 1
Jer. i
2do. i
fer. tr |
0 5‘0 106 1I50 26[} 256 400 350 400 450 500 550 600 650 709 :

- Miles de US$

0 Presupueéto M Gaslos

Figura 7.3 Datos de presupuesto y gastos del proyecjp.

Un gréfico de barras muestra los datos como barras vertic:iles u horlztoont{r;
les. Puede mostrar datos a través del tiempo o datos ¢n un solo modr:lcnm. :
figura 7.3 presenta un grdfico de barras que muestra ;l Eresupuis:so proyec
to y datos de gastos por trimestres para un permd_ci’ 3 f}{.:e meses. .

Un gréfico circular {usualmente llamado “r;qrta } es vl _If‘?‘rf‘ _mossa: t; -
macién cuando la relacidn entre los datos y el total es més impo auriaI qm3
mostrar los datos en el tiempo. La figura 7.4 presenta un grzﬂc;l _c.trcdén q
muestra la composicién de un equipo de proyecto por nivel de educacidn.
Histogramas | -
de grafico de barras que maneja mfor_rnamzn %'I;C
existe en un rango continuo de un nimero pequ.eﬁo a un niimero dgm(r;‘I ;u enﬁ
histogramas muestran distribuciones de frecuencia, o cclp;u:: tan seg;n dc; frecuen
cia) puntos individuales de datos ocurren a través de undarinsg 0 de dats °¢
menor 2 mayor {diseribucién). Los histogramas resumen dato  uns forma
mis ficil de entender que una rabla liena de datos. Crear y usar histog

requiere seis pasos:

Un histograma es un tipo
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Bachiller
24%

Doctores
19%

Méaster 3 : Profesionaleé )
3% . 20%

Figura 7.4 El equipo del proyecto por nivel educativo.

1. Seleccione las medidas que van 2 ser examinadas. Medidas tipicas son cosas
como talla, velocidad, tiempo, peso, dimensiones, etcétera.

2. Recoja los datos. Otra vez, una hoja de control puede ser dril. Los datos

- pueden existir ya en alguna forma de hoja de cilculo o tabulacién,

3. Prepare una tabla de frecuencia. Estc es el primer paso para organizar la
informacién. Es un resumen de los datos en forma secuencial.

4. Disefie el histograma. Los histogramas se.construyen de forina disciplina-
da. Agrupar la informacién de una manera que parece conveniente en el
momento puede resultar en un disefio rotalmente inoficioso.

5. Dibuje el histograma. Introduzca fa informacién y prepare la salida del

gréfico, La mayorfa de los procesadores de texto y hojas de cleulo incluyen
funciones de disefio de gréficos que le serén de utilidad en este paso.

6. Interprete los datos, Observe las barras del histograma y analice la relacién
de unas con otras. o : -

Como un ejemplo, considere al director de operaciones que acaba de reci-

‘bir una rarea adicionial del director de proyécro que consiste en analizar el tiem-
po de procesamiento de un contrato. El director de proyecta presiente que el

tiempo de procesamiento de un_contrato es demasiado largo y quiere algnnos

-datos pata confirmar o descartar sus preocupaciones. El director de operaciones

prepara una hoja de control y comienza a recolectar daros en el ndmero de dias
requeridos para procesar contratos individuales durante el afio pasado. El reco-
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ge mucha informacién porque cada compra asociada al proyecto es un contra-
to, incluso compras rutinarias de elementos de oficina. Después, & ordena los
datos de forma secuencial en una tabla de frecuencia que muestra el nimero de
dfas requeridos para procesar y el ndmero de los contratos. La distribucién de
frecuencia sc muestra en la figura 7.5.

Los datos recogidos muestran que el tiempo de procesamiento de contratos
varfa entre dieciséis y sesenta y cinco dfas durante el perfodo de estudio. Un
total de veinticinco contratos fueron otorgados durante este tiempo. Para ase-
gurar claridad en este ejemplo, los datos han sido mostrados en cinco colum-
nas. Si los datos hubiesen sido mostrados en una o dos columnas, habria sido
difici! encontrarles algin sentido. Aqu! ¢! histograma entra en escena.

Fl primer paso para disefiar un histograma es seleccionar ¢l ndmero de
barras que aparecerdn en el gréfico, Esto se llama el intervalo de clase, El histo-
grama no procesard cada nimero de dias de procesamiento como una barra
separada, En cambio, los nimeros de dias se agrupardn en clases. Esto puede
ser un poco confuso. Si se usan muchas clases, las batras tienden a ser muy bajas
y de altura similar, complicando el andlisis. Si se usan muy pocas ‘clases, las
barras tienden 2 ser muy altas y de alwura similar, complicando nuevamente él
andlisis. Un ntimero apropiado de clases se determina tomando 2 rafz cuadrada
del ndmero de observaciones'o datos. Los datos incluyen veinticinco concraros

.. . _Tiempe de procesamiento de contratos = - L
Dias| Contratos | Dias | Gontratos | Dias | Coniratos Dias | Contratos | Dias | Coniratos
16 i 26 0. | 3% 1 46 0 56 0
17 0 27 0 37 0 47 0 57 0
18 0 28 j 3 2 48 2 68 1
19 0 29 0 39 0 49 0 59 0
20 i. 301 1 40 . 4 | 0 60| .0
21 0 81| D 44 0 51 . 1. 61 ] 0
22 D a2 2 42 2 52 0 62 0 .
23 0. 33 0. 74 0 63 0 63 0
24 'HRED i 44 0 54 3 g4 | .0
25 0 35 b 45 0 55 0 65 i

Figura 7.5 Distribucidn de frecuencia para ¢! tiempo de procasamlenic de coniraios. -
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(ninero de observaciones), por lo cual el mimero apropiado de clases es 1a rafz
cuadrada de veinticinco, es decir, cinco.

El siguiente paso al disefiar un histograma es determinar el rango de valores
que van a ser incluidos en cada clase o barra. Esto se llama el ancho de clase.
Esto se determina dividiendo el rango de valores de datos en el intervalo de
clase. La observacién mds pequefia es dieciséis y la mayor es sesenta y cinco. El
rango entre dieciséis y sesenta y cinco, incluyendo ambos extremos, es cincuen-
ta; entonces el ancho de clase es igual a cincuenta dividido cinco, es decir, diez.
Cada barra en el histograma, cuando se dibuja, se muestra en la figura 7.6.

Esta presentacién hace que sea mds ficil su interpretacién. El director de
operaciones puede decir en un segundo que el tiempo de procesamiento parece
tener una distribucién normal; parecer tener una distribucién en forma de cam-
pana. El tiempo de procesamiento mds frecuente de los contratos oﬁorgadns
durante ¢l perfodo de estudio fue de treinta y seis a cuarenta y cinco dfas. Pocos
contratos y cerca del mismo mimero en cada uno, requirieron veintiséis a trein-
ta y cinco dfas o cuarenta y seis a cincuenta y cinco dias. E incluso menos, pero
nuevamente con mimeros similares requirieron dieciséis a veinticinco o cin-
cuenta y cinco a sesenta y cinco dfas. De estos datos, el director de operaciones

—
[}

L] T T T

1625 26-35 3645 - 4686 . 5665
. Nimero de dias da procesamisnto :
Figura 7.6 Histograma de tiempos de procesamiento de contratos.

' Wiumero ds confratos - =
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puede probablemente determinar un tiempo de procesamiento promedio que
puede ser qtil para la planeacién. Los datos también pueden sugerir que un
tiempo de procesamiento promedio puede también ser titil para propésitos de
planeacién, Si los datos hubiesen mostrado un gran nimero de coneratos en €l
extremo inferior y otro gran ntimero en el extremo superior, el director de ope-
raciones no hubiese considerado un tiempo promedio como Gtil. Por el contra-
rio, habria tenide que hacer andlisis posteriores para determinar por qué unos
contratos son procesados rdpidamente, mientras otros requieren mucho mds
tiempo. Un andlisis adicional requiere herramientas adicionales.

Graficas de Pareto

Una gréfica de Pareto es una herramienta fitil para identificar la mayor oportu-
nidad de mejoramiento dentro de un nimero de posibilidades, asf como para
identificar el pequefio nitmero de causas influyentes (las “pocas vitales™), den-
tro def conjunto de posibles fuentes de error. Se llama asi en honor a Vilfredo
Pareto, un economisea italiano quien a través de estudios determiné que la
riqueza de una poblacién se distribuye de acnerdo con una regla 80/20: ¢l 80%
de la riqueza es controlada por el 20% de la poblacién. Esta regla también
parece vdlida para defectos en proccsos administrativos y productives: ¢l 80%
de los defectos son causados por el 20% de las posibles causas de error.

Una gréfica de Pareto es un grdfico de barras con datos en orden descen-
dente. Este arreglo deliberado de los datos en orden descendente de izquierda a
derecha en la grifica es su caracterfstica distintiva. El primer paso en preparar
una gréfica de Pareto es crear un gréfico de barras con los datos del defecto o
error, ordenados de forma descendente, La escala de la izquierda (el eje Yde la
gréfica) debe contener ¢] nimero total de defectos (ver figura 7.7).

El siguiente paso ¢s afiadir una escala de porcentaje acumulativo en la parte
derecha de la grdfica. Fsta es una segunda escala en el eje Y'paralela 2 la escala en
la parte izquierda, La curva de porcentaje acumulado es un grifico de lineas que
se extiende por encima de los datos de las barras, La curva se traza como una
serie de puntos conectados que se obtienen de fa suma sucesiva de los valores de
los datos de izquierdaa derecha y se dividen por el total. Por ejemplo, el primer
punto a lo largo de la curva de porcentaje acumulado se derermina al dividir el
valor de la primera barta de datos en la izquierda, por el mimero total de defec-
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Nimero de deferios
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Figura 7.7 Gréafica de Parelo, sdlo datos de defectos/errores,

tos o errores. El segundo punto se determina sumando las dos primeras barras

d~:: .datos v después dividiendo por el total. Después sume las tres primeras y
divida por el toral, y asf sucesivamente hasta que todos los puntos hayan sido
determinados y trazados en la grdfica. El resultado se-muestra en la figura 7.8.

Las gréficas de Pareto revelan dos porciones muy importantes de informa-

cién. Primera, la barra en el extremo izquierdo indica la oportunidad mds gran-
de de mejoramiento porque representa la fuente de error responsablc de la

mayotfa de los defectos, Segunda, la grdfica de Pareto identifica las “pocas vita-
les®, aquellas pocas fuentes de error que causan la mayoria de defectos o errores.
Para definir las pocas vitales, vayz a la escala de la derecha al punto del 80%.
Después muévase hacia la izquierda 2 lo largo de la grifica hasta encontrar la
curva de porcentaje acumulado. Véyase perpendicularmente hacia el eje hori-
zonal. Todas las fuentes de error que se encuentren a la derecha de este punro
son responsables del 80% de los defectos o errores. Elimine estas pocas; estas
pocas vitales fuentes de error y el 80% de los defecros del proceso se van con
ellas. Recuerde al director de operaciones y su tarea de mejorar la situacién de
contratacién. : c
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Figura 7.8 Gréfica de Pareto.

1

DO: Pedro, ;tiene un minu_to?_ o S

DP: Claro, ;qué pasa? .~ : | o

DO: Cuando hablamos el otro dfa acerca de las contrataciones, yo dije que
vendrfa a buscarlo para analizar qué debemos hacer primere. Entonces me gus-
tarfa mostrarle una grifica de Pareto. : :

DP: ;Una qué? :

DO: Una gréfica de Pareto. Tiene un nombre como raro gno? Viene de un
economista italiane que hizo algunos estudios sobre la distribucién d.e la rique-
7a en las poblaciones. Encontré que hay una relacién 80:! 20 entre la riqueza y la
gente, y parece también ser cierta para procesos administrativos y productivos.

DP: ;Cémo asi?

DO: Cualquier proéeso puede incluir un nimero de fuentes de defectos.

Pero los errores en el proceso no estdn igualmente distribuidos 2 través de las
fuentes. Un par de las fuentes parecen ser responsables de la mayorfa de los
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problemas. Es mds o menos una proporcién 80/20; 80% de los problemas vie-
nen del 20% de las fuentes. A propésito, ;acaso no vemos eso entte los miem-
bros del equipo también? En un equipo grande, parece que un par de personas
son los verdaderos caballos de carga... .

DP: ;Cémo usted, por ejemplo?

DQO: Bueno... y un par de personas parecen ‘ser los nifios problema, los
cuales demandan mucho tiempo de la administracién,

DP: jNi me los recuerde!

DO: Una grifica de Pareto es una herramienta especializada que ayuda a
identificar ese pequefio nuimero de fuentes que causan la mayorfa de Jos proble-
mas. Ellas son llamadas las “causas vicales”, :

DP: ;Y cdmo opera eso?

DO:_ Mire esto.

- (Le muestra el geéfico), -

- DO: Una grifica de Pareto empieza con un grifico de barras que tiene las
barras deliberadamente ordenadis en orden descendente de izquierda a dere-
cha. La barra al extremo izquierdo representa el nimero mds grande de defec-

tos, y es el 4rea de mayor potencial para el mejoramiento: el drea que debemos
arreglar primero.

DP: Bueno, eso parece muy obvio. Yo. no necesito una grdfica de Pareto
para que me diga eso. o -' ,

DO: Usted est4 en o cierto. Estos datos son muy claros, pero no todos lo
son, En una situacién mds compleja, podrfamos haber tenido veinticinco o
treinta fuentes potendciales de error y siendo muchos relativamente iguales. Y
otra cosz.... gse acuerda de lo que usted dijo [2 primera vez qué le mostz¢ la hoja
de control con las diez fuentes? : - '

DP: Si. Yo pensé que iba a arreglar los teportes retrasados y los adjuntos
faleantes primero. ' D a ' :
- DO:. Correcta. Si hubiésemos hecho eso, hubiésemos gastado tiempo y
dinero eliminando el 5% de los errores. La gente tiende a ir detrds de fuentes
que parecen fdciles o que son de alguna forma atractiva para ellos. Una gréfica

de Pareto nios fuerza a considerar los datos y a ir tras las cosas que tienen mayor
efecto en el proceso. : - a
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© DP: Pero es mds que la primera barra, jno es cierro? - o
" DO: Exicro. Y ahf es cuando el otro rasgo tinico de una grdfica de Pa;;ta

entra en escena. Mire esta escala de porcentaje encl lado deregho de la gréfica.
Usted no ve eso en ninguna otra parte. Es paralela a Ja escala de d.‘?&‘_;[fjs dela
izquierda, El 100% corresponde al nimeto toral de defectos de la 1zqu1§rda. Y
mire esta linea en la parte de arriba. - R o

DP: Sf, me preguntaba qué era eso. | \ :

DO: Se llama una curva acumulativa de porcentaje. Se t:faza.al tomar el
porcentaje del total que cada barra, sumada a cada abarra asu mqt:lerda, repte-
senta. Entonces, es acumulable moviéndose hacia la derecha. ;Ve?-

DP: Ya entend. o -

DO: Lo que hacemos es: vamos al punto del 80% en la gslcalg de la‘d;rech&
después nos movemos en linea recta hacia la izquler_da has:tg intersocar la curva
de porcentaje acumulado. Nos vamos derecho ha.cla a‘bajo.-y.ahf las tenemos.
Hemos definido las pocas vitales. Las barras a la izquierda de. este punto son
responsables del 80% de los defectos. Si arreglamos estas dos. fuentes de error,
eliminaremos el 80% del problema, no el 5%. _ o

DP: Y Carolina estarfa mucho mds feliz con nuesira administr_ﬁcidr.ll.- -

DO: ;Exacro! , | o

DP: ;Sabe? Esto parece complicado pero és verdadcrarr‘len_ct_le_s'enc{llq .

: Seguro que si. Una vez que lo entienda, una grifica ¢ Pareto es una
'herr?m(i)cieag:ode?dsa' rrtury il df:l usar. Y \r;ixest'ro'sqft.w:\_re e_sténd_a:f:n.l_a -:>ﬁlc1—
na tiene ina fiincién para hacer estas gréficas, entonces son baSta.n_tcj. :accguflb es.
DP: Eso es un buen trabajo Julio; empecemos con esto. .
DO: Ya empecé. Ahora que entendemos los: datos, ten.dxemos' qtfc_ha
algin andlisis antes de ejecutar acciones. Necesitamos acc:ctnes gfectwas, 1o
ensayo y error. ¥ como usted habrd adivinado, eso es otro grfico.

Es importante entender un dltimo punto acerca de- las grificas de Pareto.
Estas tratan usnalmente con némero de defecios, y acciones subsecuentes tie-

nen la finalidad de reducir ese nimero. Algunas veces el nimere de d:.ffecmi_ 0
etrores no es tan importante como €l costo o ¢l efecto del error. Considere los

accidentes en un campo de exploracién petrolera. Los accidentes tienen un
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costo por el tiempo perdido, tratamientos médicos y sufrimiento humano. Su-
ponga que estudios mostraron que por cada 100,000 horas de. trabajo, hay siete.

accidentes por trabajadores que resbalan y caen en tierra mojada y negra. El

costo que resulta es un moretén o'magulladura, un par de pastillas para el dolor:

y un ungiiento. Suponga que los datos también muestran que por cada 100,000
horas de trabajo, hay un accidente en ¢l que la mano de up trabajador es alcan-
zada por cables de acero y sufre la traumdtica ampuracién de une o més dedos,
El costo que resulta es mucha ms pérdida de tiempo, pzobablemcnte una sus-

pensién temporal del trabajo y mucho sufrimientg,h{:mano. La meta deberfa.

ser eliminar ese accidente, no los sicte. Cuando el costo de los errores es mds
significativo que ¢l niimero de los errores, simplemente construya la grafica de
Pareto de una forma en la.que exprese el costo de los errores, no el nimero,

Diagramas de dispersién _ o

Un diagrama de dispersién identifica posibles relaciones entre dos varidbles.
Entender relaciones entre datos es esencial para entender los datos como un
todo. Los pasos para crear-un diagrama de dispersién incluyen:

1. Defina la relacién tedrica. Las relaciones entre variables no siempre son.
obvias. Las relaciones también son ficilmente asumidas. Este primer paso
identifica las dos variables que serdn formalmente examinadas.

2. Recoja 50 a 100 pares de muestras de daos. El andlisis debe basarse en una
cantidad suficiente de informacién, Muy poca informacién da como resul-
tado conclusiones erréneas que provienen de fenémenos aleatorios entre

los datos limitados, . o

3. Trace los datos en los cjes Xy Y. El eje X, el eje horizoncal, debe usarse para
'lavariable independiente; esta es la variable basc. Los daros de la otra varia-
ble van a cambiar en forma regular cuando cambia Iz base, si es que existe
‘una relacién entre ambas. El eje ¥ debe usarse para la variable dependiente;
-esta es la variable que cambiaré de forma regular cuando cambia la base.

4. - Interprete los datos. Busque patrones regulares dentro de los puntos trazados,

" Recuerde al director de operaciones que analizaba los. tiempos de procesa-
mientos de contravos. Mediante un histograma, €l determing que el tiempo de
procesamiento de contratos variaba entre 16 y 75 dias pero, ¢por qué algunos
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contratos necesitan més tiempo que otros? Bl director cle. operaciones sospecha
que existe alggin tipo de relacién entre las variabI.cs que mﬂuyen‘ en el proome(i
de contratacién. Tal vez el tiempo de procesamiento estd relacionado con
precio en délares del contrato, Tal vez estd relacionado con ¢l perfodo del afio
en el cual se procesa el contrato, .

" Un diagrama de dispersién idencifica posibles relaciones entre variables. El

director de operaciones puede usar un diagrama de dispersién para investigar -

relaciones, dos a la vez. El recoge un poco més de informacién para wener al

menos 50 datos. Algunos datos son los mismos {es deci, algunos contratos

requieren el mismo tiempo para ser procesados), por lo cual el gréfico no nece-
sariamente mostraré 50 puntos diferentes. Después €l traza Jos datosenun d.t.agra-:
ma de dispersién, con el precio en délaresen el eje Xy el tiempo de procesarm.e?]tlo
en ¢l eje Y. Esto porque él cree que el tiempo de procesamiento (la wlrarm le
dependiente) puede cambiar de manera regular cuando el precio en délares (la
variable independiente) cambia. Observe el resultado en la figura 7.9.

Note que los daros para cada nivel de precios de contratos se encuentran

juntos. El director de operaciones puede casi trazar una sola linea de izquierda
2 derecha conectando todos los puntos de los datos. Unos datos ggrupadc:s de
esta forma sugieren una fuerte correlacién entre el valor del contrato y el tem-
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Figura 7.9 Diagrama de dispersién para valor de contratos y tiempo de procesamiento.
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po de procesamiento, A medida que el valor del contrato se incrementa, el
tiempo de procesamiento también aumenta de forma regular.

El director de operaciones puede pensar también que el tiempo de procesa-
miento estd relacionado’ de alguna fotma con el perfodo del afio en el cual se
procesa el contrato. Tal vez los contratos tomen més tempo en procesarse du-
rante los perfodos tradicionales de vacaciones, cuando los niveles de pérsonal se
reducen. Entonces recoge los datos de los contratds que est analizando por
petfodo del afio y prepara un diagrama de dispersién con el mes en el eje Xyel
tiempo de procesamiento en el eje ¥, Fl resultado se muestra en la figura 7.10.
~ Ahora los datos estdn por todas partes en el diagrama. No parece haber
ningtn agrupamiento de los datos para cada mes ni ninguna dase de patrén
regular. Este tipo de agrupamiento (o falta de agrupamiento) sugiere que no
existe ninguna correlacién entre el tiempo de procesamiento de contratos yel
perfodo del afio en que el contrato se procesa, La regla de interpretacién es
simple: cuanto més agrupamiento (cuanto mds se aproximen los datos a una
linea), mds fuerte la correlacién; cuanto mids sueltos estén los datos (cuanto mds
disperses se encuentren los datos ert el diagrama), mds débil es la correlacién.

70
Py +*
. » .
60 + *
* *
50_ - F S * . .
8 y . * . .
S 40 . ¢ * .
= * *
g * *
£ 30 . .
= . .
20 . * .
»
10
0 T T T T T T T T L] T T -
Ene Feb Mar Abr May Jun ~Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Mes _ _ o
Figura 7.10 Diagrama de dispersién para periodo del afio ¥ tismpo de procesamiento.
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El director de operaciones .debe recordar otra regla de interpretacién: los
diagramas de dispersién no sirven para predecir, solo revelan la relacién entre
datos recogidos. Ellos no predicen correlaciones futuras que van mds alld de los
datos recogidos. Considere un diagrama de dispersién que muestre la relacién.
entre la edad humana y la estatura. La edad estd en el gje Xy la estatura en el eje
¥. Los datos han sido recogidos de una muestra de 10 personas con edades
entre 1y 18 afios. Los datos muestran una fuerte correlacién entre laedadyla
estatura: cuando la gente tiene mds edad, tiene mds estatura. El diagrama mues-
tra una estarura-de mds o menos 180 cm cuando los datos se acaban a la edad de
18 afios. Con base en los datos recogidos, la estatura proyectada para la edad de
36 afios es de 360 cm. Esto es un sinsentido. Pero para unos datos menos
familiares puede ser una prediccién razonable; excepto por el hecho de que los
diagramas de dispersién no sirven para predecir. Los usuarios deben restringir
la interprecacién y sus posteriores conclusiones a solo los datos a la mano. '
En el ejemplo de los contratos, el director de operaciones no puede prede-
cir que los valores de los contratos de mds de US$1 millén requeririn mis de
65 dfas para procesarse. Pucde ser que US$1 millén es un limite en la oficina de
contratacién. Para montos menores, un solo funcionaric maneja el procesa-
miento. A medida que el valor.del contrato sube y los contratos se vuelven ms
complejos, se necesira ms tiempo_por persona para manejarlos. Pero por enci-
ma de US$1 millén, los contratos son asignados 2 un equipo de especialistas en
contratos que trabajan simultineamente. Los datos recogidos por encima de
US$1 mifién mostrardn un decrecimiento dramético en ¢l tiempo de procesa-
miento debido a los recursos adicionales aplicados.

RESUMEN

«  Las herramientas de la calidad proveen un mecanismo para gestionar la
calidad de proyectos. _ -

»  Una hoja de conirol se debe utilizar para recoger y compilar datos de obser-

 vaciones contemporéneas o de datos histéricos. Una Agjz de control incluye

una recoleccion de datos. Una Bt de control describe las cosas por hacer.

»  Los gidficos deben usarse para organizar, resumir y presentar datos a traves
del tiempo. Un gréfico de lineas muestra cémo los datos cambian en el
tiempo; el de barras, cémo cambian los datos y qué tan separados estin
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unos de otros, y el de torta cémo se relacionan los datos unos con otros %
especialmente, c6mo elementos separados constituyen un total.

¢« Un hisu?grama s¢ usa para resumir datos y mostrar una distribucién de
frecuencia; esto es, cémo los elementos se distribuyen a través de un rango
de valores. Los intervalos de clase (el nimero de barras en el histograma) es
determinado por la rafz cuadrada del nimero total de dacos. El ancho de
clase (el rango de datos dentro de cada barra) es determinado por el rango
total de datos dividido por el inrervalo de clase.

*  Una gréfica de Pareto es un grdfito de barras con las barras organizadas en
orden descendente de izquierda 4 derecha. Las barras representan fuentes
de errores y los valores de las barras'reflejan el mimero de defectos. La barra
en el extremo izquierdo (la categorfa coirel mayor nimero de datos) repre-
senta la mayor oportunidad de mejoramiento. Una grfica de Pareto inclu-
ye una curva de porcentaje acumulado que ayuda a identificar las “pocas
vitales®, el pequefio ntimero de fuentes de error (cerca del 20%) que es
responsable de la mayoria de los defeccos (cerca del 80%).

*  Cuando el costo de los defectos es méds importante que el nimero de defec-

tos, la gréfica de Pareto debe construirse de tal forma que las barras repre-
senten el costo de los defectos en vez del nimero.

* Los diagramas de dispersién identifican posibles correlaciones entre dos
v?:iables. Un agrupamiento de datos sugiere una fuerte correlacién. Datos
dlsp::'rsos sugieren una débil correlacién o ninguna. Los diagramas de dis-
persién no pueden usarse como herramientas de prediccién de valores por
fuera del rango de datos usados en el diagrama.
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Interpretacion de procesos

Interpretar los datos es importante pero es solo uno de los primeros pasos en la
gestion de calidad de proyectos. Los datos son la voz de los pracesos. Cuando se
ejecutan, los procesos producen algiin tipo de resultado. Los datos son la expre-
sién de esos resuitados. El siguiente paso en la gestién de calidad de proyectos
es interpretar procesos. _ o

HERRAMIENTAS PARA INT ERPRETACIORI_ DE PROCESQS

Para interprerar procesos existen tres herramientas dtiles para los directores de
proyecto. Una de ellas probablemente le es familiar #/la mayorfa de direcrores
de proyecto. Las otras dos tal vez les son menos familiares por aquello de su
aplicacién tradicional a procesos industriales. : s

Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo, tal vez los mds familiares a la mayoria de los directores
de proyecto, son herramientas comunes de administracién bésica. Un diagra-
ma de flujo identifica la secuencia de eventos en un proceso, Mis alld de esto,
permite —incluso fuerza— la identificacién de clementos, 2 Veces 0scuros, en
un proceso. Usar diagramas de flujo requiere seis acciones deliberadas:

1. Trazar lfmites. Un problema comiin entre los novatos o los extraentusias-
mados es que tratan de poner al mundo en un diagrama de flujo. Este
enfoque rara vez tiene un final feliz. Este individuo o equipo debe decidir
qué considerard en ¢l esfuerzo de diagramar y qué excluirdn, Un buen re-
sultado generalmente depende de enmarcar apropiadamente el esfuerzo
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desde el comienzo. El equipo rambién debe ponerse de acuerdo con el nivel | Un Svalo indica puntos iniciales y finales, o insumos y productos.
de detalle que se obtendrd. Una visién macro puede ser tal vez todo lo que
se necesite en ese momento. C)
2. Determinar los pasos del proceso. Antes de lanzarse a elaborar un diagra- _
ma, 1dennﬁquc el marco basico de insumos, productos, actividades y deci- Un rectangulo representa una actvidad
" siones. : :

3, Eseablecer la secuencia de los pasos. Esto puede hacerse de manera efectiva
con muchos post-it y espacio en la pared. Involucre al equipo para que se
consideren diferentes visiones. Es importante y a veces diffcil deseribir la :
secuencia como es, no como deberfa ser. Los resultados de desempefio re- - Undiamante representa un punto de decision.
sultan de lo que est# ocurtiendo, no de lo que se espera que ocurra. '

4. Elaborar el diagrama de flujo. Existen herramientas automdticas para hacer
esto. Estas herramientas pueden incluir na variedad de smbolos que re-
presentan clementos en el diagrama. Los cinco simbolos basicos que se .
muestran en la figura 8.1 pueden ser suficientes para la mayorfa de los
diagramas de flujo de proyectos. Mantenga las cosas simples. Adicione el
nivel de detalle necesario para interpretar el proceso. Tratar de incluir el
menor nivel de detalle puede terminar en un laberinto ininteligible de sim-
bolos y lineas de poco valor. Con palabras simples describa las actividades y
sea consistente tanto en la elaboracién como en ¢l. lenguaje. -

L Un clreula indica una conexién ¢on otro diagrama.

5. Verificar que el diagrama de flujo esté completoy sea preciso. Pr1mero,

Una flecha repr la direccid j "
asegfirese de que el diagrama se elaboré correctamente y de que todos los presenta a direccion del fljo del proceso.

stmbolos son los indicados. Revise si todas las actividades estén incluidas y L —
expllcadas Tenga cuidado con las actividades “mdgicas”, aquellas que su-
gieren algtin tipo de actividad pe.ro que no incluyen los elementos esencia- Figura 8.1 Simbolos bésicos de un diagrama de ficjo.

les. Podz ser titil tenér.una opinidn de alguien que no esté directamente
involucrado en el proceso pero que sepa de éste, Esta persona le puede
ayudar 2 encontrar vacios o a identificar pasos que no son de ficil captacién
para aquellos que analizan el proceso y preparan €l diagrama. Sobre todo,
asegtirese de que el diagrama refleje la forma enla que el proceso reafmente
trabaja, 110 a forma en la que debena trabajar.

Recuerde al director de operaciones que usd una hoja de control para reco-
ger y compilar errores y luego utiliz6 una grifica de Pareto para identificar las
pocas vitales fizentes de error en el proceso, El ahora puede usar un diagrama de
flujo para identificar la secuencia de eventos en el proceso de preparacién de

6. Finalizar el diagrama. Ponga el diagrama en versién final con fuentes con- : reportes mensuales y, de esta manera, saber dénde y por qué las cosas no fun-
sistentes v alineacién grifica. Un diagrama bien orgamzado, incluso un cionan como debe ser. El diagrama de flujo en 112 ﬁgura 8.2 muestra el proceso
diagrama “bonito”, es mds ficil de leer ¢ interpretar. - .' de preparaclon de reportes.
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Figura 8.2 Diagrama de flujo para el proceso de preparacién de répor;és_mgnsl:ales'de. |
estado (AME).
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El director de operaciones analiza cuidadosamente ¢l diagrama de flujo
final y derermina si razonablemente el proceso, como se muestra, puede produ-
cir reportes correctos, si todo sale bien. Después vuelve a su hoja de control
inicial y compara las fuentes de error con el diagrama de flujo para determinar

<6mo pueden ocurrir los errores. Por ejemplo, las entregas retrasadas pueden

ser resultado de atrasos en cualquiera de los pasos mostrados en el diagrama de
flujo, pero si todo sale bien durante el proceso de preparacién, las entregas
retrasadas probablemente resultan de algiin otro tipo de retraso en el cenrro de
distibucién, después de que el director de operaciones les entrega el reporte.
Errores en la fecha del reporte o en el perfodo cubierto probablemente ocurren
durante el proceso de “preparacién del reporte mensual de estado” porque alli
se introduce la informacién en el reporte, -

Las dos fuentes més significativas de error, errores de codificacién de cifras
de cobro y errores de horas pagadas, pueden ocurrir por fuera del proceso ana-
lizado por este diagrama de flujo. El director de operaciones es quien decide si
estos datos son introducidos en el reporte mensual de estado tal cual esedn en
los datos de las facturas provistas por contabilidad. Cualquier error que se pre-
sente debe provenir de contabilidad o en el precese de reporte que le provee los

datos a contabilidad. Se necesitan mds andlisis y probablemente otro diagrama
de flujo.

Diagramas de desempefio

El diagrama de desempefio, que se usa para observar el desempefio de procesos
a través del tiempo, es un grafico de lineas con datos que varizn alvededor de
una lnea media, generalmente la media. Se utiliza en procesos repetibles cuan-
do se espera que el desempefio sea estable, Un diagrama de desempefio mostra-
r4 las tendericias, los cambios o ciclos de los errores. Para crear un diagrama de
desempefio:

1. Identifique el proceso que va 2 observarse. Asegirese de que el proceso

involucre algdn tipo de actividad reperible en la cual se espera que los resul-
tados scan consistentes a través del tiempo. Un diagrama de desempefio no
tiene ningln valor en 4reas en las que se espera que los daros cambien,
como un diagrama que muestre ganancias (se espera que crezcan 2 través
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del dempo} o reclamos de clientes (se espera que decrezcan a través del
tiempo). :

2. Recolecte datos. Generalmente veinte o veinticineo daros se requieren para
un diagrama significativo.

3. Elabore el grifico. Como se menciond, un diagrama de desempeno es un
gréfico de lineas con daros que varfan alrededor de una media, Trace los
daros en un eje de coordenadas X-¥, luego calcule y trace l2 media. No
recalcule la media citando adicione nuevos datos. Recalcule la media sélo
cuando cambie el proceso. La recoleccién de datos inicial establece la me-
dia del proceso. Datos posteriores deben evaluarse respecto a esa media, a
- menos que el proceso haya sido cambiado desde ]a Iecolecclon lnlclal de
datos.

4. Interprete los daros. Busque tendencias, cambios en la agrupacién de datos
o ciclos. Todo puede sugerlrle a.né.lls1s postenor para determmar la razén

+ Como jemplo, considere el tiempo de desplazamiento o el tiempo reque-
rido por los miembros del equipo del proyecto para desplazarse desde sus casas
hasta la oficina. El director de operaciones ha notado que las llegadas tarde han
sido un problema ocasional, pero tienen ciertos aspectos regulares. '

Cuando una persona llegi tarde, muchos parecen llegar tarde t‘a.[nb[f:n,
parece que ciertos dfas de la semana tienen una mayor incidencia de retrasos
que otros. A él le gustarfa que la gente llegara a tiempo y estd tenrado a sancio-
nar a los que llegan tarde, pero cree que hay factores mds alld del control de los
empleados, los cuales estarfan afectando los tiempos de llegada El recoge daros
de todos los empleados por un periode de veinte dias y computa los tiempos
promedio y traza los datos en un dlagrama de desempefio {ver figura 8.3).

Fl diagrama de desempeno muestra un proceso rcpendo la gente se despla—
za al trabajo cada dia. También muestra un proceso que se supone es estable: el
tiempo de desplazamiento puede variar de acuerdo con el trifico y el clima,
pero generalmente el desplazamiento debe ser el mismo cada dia. Lo primero
que nota el director de operaciones es que hay dos “puntas”, ejemplos de éxtre-
ma desviacién de la media. Recordé que un camidn causé un rrancén en la
autopista principal por varias horas durante la hora pico dé la mafiaria. El diagra-
ma de desempefio muestra una media de 120 minucos de desplazamiento ese
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Figura 8.3 'Dia__tg'rar-né de 'desémpe_ﬁo para tiempos de desplazamiento. "

dia. Pocas semanas después, el lunes fue festivo. Muches negocios cerraron pero
no la oficina del proyecto. Los miembros del equipo experimeéntaron un tiem-
po significativamente corto de desplazamiento dada la reduccién-del trdnsito.

Después de un poco mds de estudio, el director de operaciones nota un
patrén’ regular en los datos significativamente’ por encima de la media, Estos
puritos estdn cada viernes. Parece razonable, piensa él. El trdnsito parece mds
pesado siempre los viernes. Estd a punro de solicirar a codos los miembros del
equipo que se levanten més temprano los viernés para que lieguen a tiempo a la
oficina, cuando Ana llega asuoficina. -~

- Ana: TLCHES un minuto ]uho’
DO: Claro, ;qué puedo hacer por ti?

Ana: Bueno, jrecuerdas la semana pasada cuando le d1]1ste a Luis que reco-
lectara informacién acerca de nuestros tiempos de desplazamiento en las mafia-

nas? Le pedi a Luis que me diera una copia y he preparado lo que llaman un’

diagtama de desempefio: Muestra cémo varian los datos en el tiempo, pero més
importante: cémo varfan-los datos alrededor de una linea central, usualmente
la media. Mira este diagrama. Aparte de las dos excepciones, el dia que hubo un
accidente y el dia festivo, muestra que el viernes es consistentemente un mal dfa
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para desplazarse. Y vemos eso en la oficina. Mucha gente llega tarde los viernes
y todo el mundo estd de mal humor por el problema de desplazamiento.

DO: 8, lo sé. Hice un diagrama similar y estaba a punto de solicitar a [a
gente que madrugue més los viernes.

Ana: Eso va a ser un fracaso. Yo tengo una mejor idea. Por qué no adepta-
mos un horario de trabajo flexible, en el que la gente pueda trabajar horas extra
durante la semana y comarse un viernes libre cada quincena. O incluse mejor,
¢por qué no dejamos que la gente trabaje via internet desde casa los viernes?
Conttibuirfamos 2 reducir el trifico, ahorrariamos gasolina y harfamos a la
gente mis feliz —y te apuesto que mucho més productiva— los viernes. ;Qué
te parece! o '

El director de operaciones pensé que la idea de Ana era muy buena. Era
una idez que tenfa sentido para él por los datos y era una idea que podta propo-
ner y defender ance el director de proyecto perque estaba basada en datos, no
en intuicién u opinién personal,

El asunto del tiempo de procesamiento de contratos provee otro gjemplo,
tal vez uno mds cercano a las acciones del proyecto. Previamente, el director de
operaciones usé un hisrogmmq’ para interpretar los datos, para ver cémo el
tiempo de procesamiento se distribufa a través de un rango de valotes. Ahora,
usa un diagrama de desempefio para ver cémo el tiempo de procesamienco
variz alrededor de la media. Recoge informacién para un periodo de doce se-
manas. Para cada semana, calcula el tiempo promedio de procesamiento de
todos los contratos que fueron procesados completamente durante la semana, y
traza los datos en un diagrama de desempefio como se muestra en la figura 8.4.

El director de operaciones acaba de ofr del director de proyecto que el di-
rector de programa le dijo que el vicepresidente de operaciones quiere que to-
dos los contraros sean procesados y adjudicados a finales de agosto; con el fin
de que la oficina de contratacién pueda tener sepriembre para poner todo en
orden y listo para el nuevo afio fiscal que comienza en cctubre 1. El se pregunta
si esta gente alguna vez toma decisiones basindose en datos o si alguna vez
considerz el efecto que tienen sus decisiones sobre los empleados. Sabe que

septiembre es siempre muy desagradable para sus amigos de contratacién por

todas las horas extra necesarias para cumplir esta directriz administrativa, Y
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sabe que él'y otros directores de operaciones: ponen peor la situacién al dejarles
todos los contratos que puedan en su oficina al final del afio fiscal, sabiendo
que ninguno podra set procesado en septiembre, y teniendo que estar completo
en agosto. - . : .

- Para buscar una mejor manera, é empieza a analizar el d.lagrama de desem-
pefio. Como el tiempo promedio de procesamientos es cuarenta y dos dias, lo
primero que piensa es que la oficina de contratacién debe dejar de acepear
nuevos contratos, cuarenta y dos dias antes del final de agosto. Eso significa
cerca del 1 de julio, pero eso s solo la media. Los contratos Que requieren mids
de cuarenta y dos dfas para ser procesados seguirdn generando horas extra de
trabajo para ser completados, a menas que un mimero igual de contratos que
necesiten menos de cuarenta y dos dias estén en espera, Tal vez la fecha de corte
debe ser cincuenta y dos dfas laborales antes del fin de agosto, un tiempo igual
al mayor nimero de dfas requeridos mostrados en los datos. Esto no parece una
buena solucién. Ademis, la oficina de contratacién no anunciarfa que va a

dejar de atender clientes desde el 1 de julio o antes. El director de operaciones

mita nuevamente el diagrama de dispersién preparado anteriormente para de-
terminar que el tiempo de procesamiento de contratos parece estar relacionado
de alguna manera con el valor en délares del contrato. Después de pensatlo un
poco, decide que la mejor solucidn es una que involucre a todos los participan-
tes, 1o una que solo le pase el problema a la oficina de contratacién, Desarrolia
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un cronograma progresivo de tiempos de entrega para distribuir a los directores
de operaciones. Los tiempos de entrega se basan en tiempos de procesamiento
esperados relacionados con el valor del contrato. Este cronograma les advertird
a los directores de operaciones.que si adelantan.un contrato de cierta cuantfa,
deben Hevar la solicitud a la oficina de contratacién un determinado nimero
de dfas antes del 31 de agosto. Ahora, los direcrores de operaciones tendrén
informacién que pueden usar para planear, la oficina de contratacién probable-
mente recibird solicitudes de contratacién dentro de un lapso mds razonable y
podrd extender. el recibimiente de contratos de poco monto a septiembre por-
que tiene un tiempo de procesamiento garantizado, Todo esto es posible por-
que el director de operaciones aplicé herramientas de calidad para interprerar
los datos y los procesos: un hlstograma, un dlagra.ma de dlspersu‘in yun dlagra-
ma de desempefio.

A veces la linea central no es una media, sino un valor cero. Por ejemplo, un
director de proyecto puede querer observar cémo estdn progresando los gastos
dusante la implementacién del proyecto. La idea es gastar todo.¢l dinero dispo-
nible, pero nada mds. Puede construirse un diagrama de desempefio que mues-
tre una linea cenrral cero, la cual representa el presupuesto autorizado, con
datos trazados como porcentajes por debajo y por encima del presupuesto au-
torizado, En este tipo de diagramas, los montos de presupuesto no son impor-
tantes y no se muestran, Solo se presentan los porcentajes por debajo y por
encima del presupuesto ; autorlzado S

Diagramas de g:on:t';.ro.l :

Los diagramas de control son herramientas muy poderosas para monitorear,
controlar y mcjorar procesos 2 través del tiempo. Son una de las herramientas
de la calidad mds complejas'y probablemente la menos usada por fuera del
dominio industrial. Los diagramas de control son aplicables a procesos admi-
nistrativos. Los datos hablan a veces muy alto y a'veoes m4s suave. Los diagra-
‘mas de control, como “la voz de los procesos”, hablan de los niveles de
informacién til. Comao los diagramas de desempefio, los diagramas de control
son ttiles para analizar procesos repetibles en los que se espera que los resulta-
dos sean estables a través del tiempo. Es un error tratar de aplicar diagramas de
conerol a procesos en los que los resuftados cambien con el tiemipo. Los chagra—
mas de control: :
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* Revelan la naturaleza de la varfacién e el proceso
* Indican lo que se debe esperar -
. Ind1can lo que estd por ﬁlera de’ las expectativas

'-Los diagramas de control usan muesiras de datos para generallzar acerca de

las peblaciones. Pequefias cantidades de datos, seleccionadas apropiadamente
— eso generalmente significa una seleccién aleatoria—, pueden proveer sufi-
ciente informacién para tomar-decisiones en el proceso. Los diagramas. de con-
trol utilizan dos tipos de datos: atributo y variables. Los datos atributo son
binarios. Algo es 0 1o es. Algo se hace 0 no se hace. Un reporte estd a tiempo o
estd, rarde; qué tan tarde estd-es irrelevante. Los datos variables son una especie
de medida. Un proyecto ambiental puede enfocarse 1o en la presencia o ausen-
cia de contaminantes en el agua sino en el nivel de contaminacién, medido en
una escala continua de partes por millén.

Los diagramas de control son la herramienta baslca del control estadistico
de procesas, el cual ha sido y continda siendo ampliamente usado en la indus-
tria. La manera tradicional de aplicacién puede ser un estorbo para su utiliza-
cién en contextos de proyectos. Los directores de proyecto. pueden dar por
sentado que los diagramas de control se restringen 2 la manufactura y que .no
son relevantes en. procesos administtativos. Tanto la produccién como la admi-

nistracion incluyen procesos. repetibles, procesos en los que se espera que los.
resultados sean eseables en el dempo. Los diagramas de control son apllcablcs_

en ambas dreas. Considere la siguiente situacién.

Servicios Médicos ]ohnsdn' (SM]) prdce.'s'a y paga reclamaciones médicas para pro-
veedores de seguros en un drea de carorce regiones. Las reclamaciones son escanea-
- das en setenta y dos centros de atencién para determinar si estin correctas, corregidas

por contacte directo con el reclamante, y son lievadas después al departamento de’

contabilidad para ser pagadas. Uno o dos errores de cualquier clase que sean iden-
tificados en contabilidad requieren que el reclamo sea retornado al reclamante a
un costo significativo para SM] y causando i inconvenientes al reclamante. -

La administracién de SMJ no estd sarisfecha con el costo actual de los rcclamos.
erréneos ni con el nivel expresado de satisfaccién del cliente por los reclamos.

; devueltos SMJ le adjudicé un contrato a una firma de consultotiz administrativa

para conducir un andlisis de Ia sicuacién y dererminar cudntas reclamaciénes eeré-

neas se le estdn escapando al filtro de los centros de atencién.
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La directora de proyecto asignada cree que recolectar informacién de todos
los errores de los centros de atencién requerird tiempo y dinero que excede por
mucho el presupuesto disponible. Contacta a un estadistico, quien le dice que
los datos de la poblacién completa son innecesatios; una muestra de datos le
proveers informacién vdlida. En coordinacién con el estadistico, ella decide
seleccionar aleatoriamente 4 centros de atencién, después recoge 50 muestras
de reclamaciones revisadas de cada centro en un periodo de 5 dias. Hecho esto,
ellz prepara un cuadro de resumen como muestra la figura 8.5.

Observar los datos le genera muchas pregunras a la directora de proyecto

Ninguno de los 4 centros mostré el mismo nimero de errores. Los errores

varfan ampliamente de un dfa a otro. El centro A tiene 5 errores el viernes, pero
tiene 17 el lunes, ;Acaso el desempefio del viernes debe ser el esperado? ;Acaso

no se puede esperar “cero errores™ jAcaso se debe castigar el desempefio del

lunes? El centro A tiene un total de 41 errores en los cinco dfas; el centro C
tiene 60,

Esto parece confuso, Un diagrama de ‘control ayudars a poner las cosas
claras. Recuerde que los diagramas de control son herramientas para monito-

reat, controlar y mejorar procesos 2 través del tiempo, y recuerde que los diagra-

mas de control pueden ser aplicados solo en procesos repetibles. La revisién de
reclamaciones es un proceso tepetible. Las mismas personas revisan los mismos

documentos dia tras dia. Los pasos en la revisién del proceso son los mismos -

aunque los daros de los reclamantes pueden variar de uno a otro, Se espera que
los resultados sean constantes a través de tiempo. El mismo niimero de érrores,
preferiblemente ningtin error, deben ocurtir con el tiempo.

| CentroA | CentroB | CentroC | CentroD | Total | Promedio
Lunes 17 8 9 10 44.
Martes 6 7 - 8 16 H
Migreoles 7 0 14 8 39
Jusves .6 8 16 1 41
Viemes & R b 12 9 '
Total M 44 60 54 199 .
Promedio o ' ' 9.95

Figura 8.5 Reclamaclones médicas erradas.
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La directora de proyecto tiene todos los datos que necesita para prepatar un
diagrama de control. El primer paso es determinar precisamente qué tipo de
diagrama. Existen 8 diferentes clases de diagramas de control, todos respon-
diendo a diferentes condiciones. El diagrama correcto se determina por ¢l tipo
de datos que se estdn examinando y por el tamafio de la muestra. El estadfstico
le aconseja a la directora de proyecto que, en este caso, algo llamado #p serfa el
diagrama indicado. Un diagrama #p wrata con el nimero de dcfectos entre da-

tos atributo con muestras de tamafio consta_ntc

El siguiente paso es trazar los datos en el diagraa y tamblén trazar la
media (ver figura 8.6). Esto parece un diagrama de desempefio, porque lo es.
Un diagrama de control es'un diagrama de desempeio con nn atributo adicio-
nal: limites de control superior e inferior. Determinar los limites de control
puede ser un poco intimidante. Los limites de control se calculan diferente para
cada urto de los ochoe tipos de diagramas. Los calculos para el diagrama #sp son
bastane simples. Los datos mostrados.en la figura 8.5 proveen directamente
algunas cifras. Los demds niimeros son cuestién de cdleulo simple. La figura 8.7
provee la informacién necesatia.

El nimero total de defectos, el nimero total de n muestras y el promedio de
defectos por muestras {la media) son tomados directamente del diagrama. El
tamafio de la muestra fue predeterminado. Otros nimeros se calcu!an_ asf:

Ntimero total de observaciones = Tamafio de la muestra -
' porel niimero total de muestras tomadas

Defectos como broporcidn del total = Niimero toral de defectos
d.ividido por el nimero total de observaciohes .

En un dlagrama np, los lfmrtes de control se derwan de acucrdo con la
siguiente férmula

La mecha mds o menos tres veces la rafz cuadrada de la mcdla
por uno menos la proporcién |

Mediz + 3Vmedia(l — proporcién)
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[—e— Defectos | 17 | 8

Muestra .

Figura 8.6 Elaboracién de un diagramé de control; primet paso.. _

- INTERPRETACEON DE PROCESOS

Dato : Valor
Nlmero total de defectos 199
Nimero total de muestras tomadas 20
Promaedio de defectos por muestra (medie) 8.85
Tamafio do lamuestra - . ' 50
Nimero total de obsarvaciones - 4000
Defectos como proporclsn dei fotal - - 0.199

Figura 8.7 Datos de cAlculo del diagrama de confrol.

El limite de control superior es el resultado dela “media mas” y el Ifmite de
control inferior ¢ el resultado de la “media menos”. Desarrollando’los clculos,
obtenemos un lfmite de control superior de 18 ¥ un limite dé control inferior
de 1. Para completar el diagrama de conrrol; trace los limites de control supe-
rior e inferior en el grifico como se muestra en la figura 8.8.

Una vez se complete la mecinica de la elaboracién del diagrama de control,
s¢ puede ‘empezar con la evaluacién de los datos. Los diagramas de control se
describen como ila “voz de los procesos” pdrqué ellos indican cémo va el desem-
pefio de un proceso. La pregunta de la directora de proyecto acerca de qué tipo
de resultados esperat; es respondida por los limites de conrol. Estos valores se
derivan estadisticamente Dara mostrar el rango de désempefio normal de los
procesos. Como el proceso sgesté desempefiando actualmente, cualquier muestra
de 50 reportes se espera que i‘ cluya de 1 .a 18 reportes defectuoscs. Fste rango
de defectos no cambiard en lel fururg, 4 menios que se miodifique el proceso,
Cualquier. proceso repetible incluye variacién. Los resultados no son precisa-
mente los mismos; los resultados varfan. ;Cudnto variarén? El diagrama de con-
trol define los exzremos superior e inferior. Les dice a los direcrores de proyecto

lo que, de manera razonable, deben esperar del proceso. =+

Hay dos tipos de variacién que afectan el desempefio, del proyecto: causas
aleatorias y causas especiales. La variacién por causas aleatorias, algunas veces
liamadas variacién por causa comiin, es.inherente al sistema. Siempre est4 pre-
sente. No- puede ser identificada espectficamente. Un ejemplo puede ser un
nivel bajo de iluminacién en el 4rea de trabajo. Esto puede dificultarles a los
procesadores de reclamaciones la lectura de los décumentos, lo cual resultz en
errores ocasionales. En un diagrama de contral, los valores entre los lmites
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Muestra

Figura 8.8 Diagrama de cdrit_ro1 para la revision de__reciamaciones médicas.

.INTERPRETACIGN DE PROCESOS

supetior e inferior resultan de causas aleatorias de variacién. Cuando un diagra-
ma de control muestta variacién solo dentro de los limites de control, el proce-
sa es considerado “bajo control escadfstico”. Estd desempefidndose normalmente
y los resultados son predecibles. La vatiacién por causas dleaterias no puede ser

aislada e identificada. Puede ser eliminada solo analizando ¥ mejorando el pro-
ceso completo. :

~ La variacién por causas espeaales, algunas veces s lamada variacién por catt-

sa asignable, no es inherente al proceso. Esta sugiere que algo diferente estd
interfiriendo en ¢l sistema. Un ejemplo puede ser un empleado que sufrié una
lesién-en el ojo durante un paseo el fin de semana; tiene un parche en el ojo y
parece estar bien, pero su temporaria visién dispareja le dificulta la lecrura ade-
cuada de las reclamaciones; lo cual produce errores ocasionales, En un diagra-
ma de control, los valores que caen por‘fuera de los limites de-control resultan.
por causas especiales de variacién, y, en ese caso, el proceso se considera por
fuera de control estadistico. Las fuentes causas especiales de variacién pueden y
deben ser identificadas y eliminadas para traer el proceso'de vueita bajo control.
Un proceso fuera de control no producir4 resultados predecibles y los directores
no tendrdn idea de qué pueden esperar. - -

" Efarcicio. Pruebe este efercicic como demostracion de las causas aleatorias y
causas especiales de variacién. En una hoja rayada, escriba la “A™ mayiiscula va-

*-rias veces sobre una linea. Trate de hacer que todas las letras se vean exgitamente
iguales. Todas las letras deben tener igual tamafio, el &ngulo entre.los lados debe
ser el mismo, [a linea horizontal que conecta los lados debe ser paralela a la linea
del papel y todas las lineas horizontales deben estar a la misma distancia de la
linea del papel. Cuando termine, analice criticamente el resultado. ;Son todas las

" letras exoctamente iguales? Probablemente no, aunque usted haya tratado de ha-
cerlas iguales. Las diferencias minfisculas resultan de causas aleatorias de varia-
cic’m Usted no-sabe qué causa las diferencias; simplemente pasan.

Ahora preparese para escnh1r atro renglon de letras _]UStO debajo del pnmero
Haga que este renglon se vea exactamente igual al primero. Pero antes de empe-
zar, pase su lapiz a la otra mano. Después de completar el otro renglén de letras,
examine los resultados. ;Es el segundo renglén exactamente igual al primero?
Probablemente no. Las diferencias en el segundo renglén resultan de una causa
especial ‘de variacién. Algo diferente estaba interfiriendo en el proceso. Al cam-
biar de mano, empleo la mano ne dommante para escnlnr las lefras, lo cual cailsa:
un mayor nivel de variacion. '
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Es muy sencillo interpretar un diagrama de control. Los datos que caen por
fuera de los limites de control sugieren una causa especial de variacién y requie-
ren investigacion. Los datos que estin por dentro de los limites de control su-
gieren causas foreuitas de variacién y no requieren investigacion, apatte dealgunis-
excepciones inusuales. En la prictica, la evaluacién es un poco mds compleja
que como se describe aqui. Una cosa mds para tener en cuenta e l2 “regla de
sicte”. Siete datos consecutivos progresando en una direccién, bien sea hacia
atriba o hacia abajo, o siete puntos consecutivos en un solo lado de la media,
sugieren que causas especiales de variacidn estdn afectando €l proceso aunque
los datos se encuentren dentro de los limites de control. Es estadisticamente
improbable que siete datos se comporten de esta manera. Una situacién as
debe investigarse para determinar si algo estd interfiriendo en el proceso y pro-
duciendo una causa especial de variacién. :

Emplear diagramas de control incluye cuatro pasos:

1. Recoger datos iniciales. Estos serdn la base del procese. _

2. Flabore el diagramia de controk. Trace los datos. Calcule y trace la. media'y
los limites de control superior ¢ inferior. . '

3, Introducir nuevos datos. Esea es la clave. Un diagrama de control no es
solo una fotografia de datos recogidos. Es una herramienta para utilizar en
diferentes momentos pata asegurarse de que el proceso se mantenga bajo
control estadistico. Mediante la media y los l{mites-de control establecidos
por los datos base, introdizca nuevos davos y’determine si estdn dentro ©
fuera de los limites de control; -~ " .

4. No cambiar los limites de control baséndose en nuevos datos a menos que
haya cambiado el proceso, El diagrama de conttol es la voz del proceso. No
trate de cambiar la voz a menos que cambie el proceso. Completar un pro-
ceso de mejoramiento para reducir la variacién por causa aleatoria serfz una
razén para recolectar nuevos datos y establecer una fiueva media 'y unos

nuevos limites de control.

Los limites de control se establecen con base en los datos, no e_h las.'d:irgcui—
ces de gerencia. Un director de SM] que no estd famil_iariz_a'do con diagramas de
control puede observar el diagrama y concluir que 18 reclamaciones. erradas
son demasiado. Ese director puede establecer el lfmite de control superior en
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15, a fin de mejorar el desempefio, La intencién es buena pero la accibn es
mala. Los diagramas de control definen el desempefio del proceso, son la voz
del proceso, pero los directores o dlientes pueden no estar satisfechos con ¢l
desempefio del proceso. Cualquicra de los dos puede decidir que quieren ver
menos defectos. de los indicados por el diagrama de control. Al hacer esto
establecen una especificacién que se espera la cumpla el desempeiio del prc:uoej

s0. Las espafiﬁmciones definen los requerimientos del cliente; estas han sido
llamadas [a “voz del cliente”. :

Sup?nga que SM] acaba de recibir una carta de su més grande cliente, una
compafifa de seguros que representa el 60% de las reclamaciones en el mercado
El Cll.entf? ha expresado insatisfaccién con el desempefio de SMYJ, refiriéndose :;
un nivel inaceptable de quejas acerca de los tiempos de prdcesamiénto para sus
afiliados. El cliente ha indicado que si el desempefio no mejora, se ird para otra
parte. SM] le pide consejo Iz direcrora de proyecto. o

La directora de. proyecto entiende que la compaifa de Seguros no tiene
acceso a'datos de desempeiio, por‘lo cual no pyede proveer una meta especifica
Solo quiere que las cosas mejoren. La directora de proyecto también se da cuen:
ta de que mejorar el desemnpefio no se logrars de un dfa para otro. Ella establece
una meta, una especificacién, de no mds de 15 reportés defectuosos en cual-
quier muestra de 50, como meta:inicial. Ella traza estas especificaciones en su
diagrama de control, como se muiestra en la figura 8.9. -

El diagrama de control muestra que el proceso garantiza la produccién de
resultados inaceptables. El proceso estd bajo contiol, se desempena previsible-
mente, pero no se desempefia de acuerdo coi las especificaciones, Estd produ-
ciendo cierto numero de defectos inaceptables; esto es 16, 17 6 18 reclamaciones
errac.las por muestra de 50. El estadistico le informa a la directora de proyecto
que incluso el nivel de defectos es predecible: qué porcentaje del tiempo ocurti-
tdn de 16 a 18 defectos. Cuando los limites de las especificaciones deseados
caen dentro de los Limites de control, el proceso se considera bajo control, perc
no capaz”. El estadistico también le informa a la direcrora de proyect; que
existen férmulas adicionales para analizar l2 capacidad del proceso, La directora
de proyecto decide que no es necesario andlisis adicional en este punto. Ella
trabaja con el equipo de proyecto para preparar una accién de mejoramiento
del proceso para SMJ que identificard y reducird las fuentes de los defectos y
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~ Muestra

Figura B9 Di'agrama de control con especﬁicaqién.

INTERPRETACION DE PROCESDS

cambiard el proceso a tal punto que cada muestra de 50 se espera incluya menos
de 15 reportes defectuosos, La meta es mejorar el desempefio del proceso, des-
pués recolectar nueva informacién, la cual mostrard una nueva media y unos
nuevos limites de control que caen denitro de los lfmites de las especificaciones,
garantizando un desempefio aceptable del proceso. '

La directora de proyecto no recomienda que SMJ mande a su vendedor
mds convincente a persuadir al cliente de que acepte el desempefio actual de
SMJ. Cuando hay una diferencia entre Ja voz del proceso (Io que el diagrama de
contro refleja) y la voz del cliente (lo que la especificacién refleja), la voz del
proceso debe cambiarse siempre para que concuerde con la voz del consumi-
dor. El proceso debe siempre ser mejorado para que cumpla las especificaciones
y expectativas del cliente. Algunos pueden estar tentados a “venderle al cliente”
‘el actual proceso, de convencer al cliente de que és lo mejor que puede llegar a
ser, de que el cliente debe aceptar el desempefio actual. Un enfoque asf términa
por fallar eventualmente. Un acuerdo inicial se desvanece con el tiempo a me-
dida que crecen la insatisfacci6n y la frustracién. Clientes insatisfechos general-
mente buscan otras fuentes.

Los diagramas de control pueden ser elaborados rdpidamente, mediante un
atajo para determinar los limites de control. Recuerde el andlisis de seis sigmas
en el capitulo 3, en el que se explics que tres desviaciones esténdar (36) por
debajoy por encima de la media representan ¢l 99.73 de los datos bajo una
curva normal, Una manera rdpida de crear un diagrama de control es trazar los
datos, trazar la media y después establecer los limites de control en 30 por
‘debajo y por encima de la media. Estos limites de control comprenden el 99.73%
de los datos, suficientemente cercano al 100% para propésitos de gestién de
calidad. La desviacién esténdar puede ser ficilmente calenlada para los datos
con una caleuladora con funciones estadisticas, Estg' método puede no ser tan
preciso como métodos mds tigurosos que usan férmulas mds complejas. Por
ejemplo, el mérodo riguroso aplicado a~los"datos de reclamaciones médicas
produjo un limite superior de 18.41. El método de las 36 produce un limite
superior de 20.45. Limites de control mds amplios sugieren un ndmero mayor
de errores normales, lo cual puede desviar a aquellos que buscan fines de mejo-
ramiento de procesos porque hay mds datos aceprados como variaciones de
causa aleatoria. Los métodos rigurases no son muy complejos y deben aplicarse
cuando sea posible, :
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'RESUMEN

* Los diagramas de flujo identifican la secuencia de eventas.en un proceso.
Permiten analizar dénde pueden ocurrir los errores. '

*« Los diagramas de desempefio muestran ¢l desempefio de procesos en o
dempo. Son aphcados a procesos repetibles en los cuales se espera que los
resultados sean consistentes. Los diagramas de desempefio muestran cémo
los datos varfan alrededor de una linea central, generalmente fa media.

* Los diagramas de control también muestran desempefio a través del tem-
po. Estos son diagramas de desempefio con la adicién de limites de control
superiores e inferiores que permiten el monitoreo, control y mejoramiento

de procesos en el tiempo.

o Los diagramas de control usan datos de muescreo. Se pucdcn aplicar al and-

. lisis de procesos 8 diferentes tipos de diagramas de control. El tipo de diagra-
ma es determinado por el tipo de datos y por ¢l tamaiio. de la muestra.

*  Los limites de control pueden ser establecidos a través de cdlculos maremd-
ticos rigurosos o fijarlos 30 por debajo y por encima de la media.

* Cuando todos los datos caen dentro de los limites de control, el proceso
estd bajo control estadistico y los resultados son predecibles. -

* Los datos que caen por fuera de los limites de control resultan de causas
especiales de variacién. Este tipo de variacidn puede y debe ser identificada
y removida, para llevar el proceso de vuelta al control estadistico.

«  Los directores o los clientes pueden establecer lfmites de especificacién para
el desempefio del procese. Si.el limite de especificacidn estd dentro del
limite de control, el proceso g’arantiza la produccién de resultados defec-
tuosos. Los procesos deben mejorarse para que los limites de contol estén
dentro de los limites de‘especificacién y garantizar asf un dcscmpeno acep-
table del proceso. : '

Wi
Value :
Este hbro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos

para Descargar Web Added Value™, en wwwijrosspub.com. - -
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Ha.bienc[o interpretado datos y procesos, los directores de proyecto estdn lis-
tos para analizar procesos y solucionar problemas. Interpretar un proceso no da
suficientes bases para ejecutar acciones, Actuar sin haber analizado limira al
precedente, a la intuicidn, al ensayo y error, 0 a la suerte acerca de lo que el jefe
quiere. Ninguno de estos enfoques es susceptible de tener un final feliz. El
andlisis es necesario para determinar los aspectos de la interaccién en cl sistema
del proyecto y las relacmnes de causa’ 'y efe::to '

HERRAMIENTAS PARA ANALIZAR P‘ROCESOS

Existen dos herramientas ticiles para analizar procesos: una clésica, probada por
muchos afios de efectividad, y la otra es nueva.

Diagramas de causa y efecto

El diagrama se llama 2 veces “diagrama espma de pescado por su forma y otras
veces se denomina “diagrama de Ishikawa” en honor a su inventor, el doctor
Kaoru Ishikawa. Se utiliza para identificar, explorar y presentar graficamente
todas las posibles causas relacionadas don.¢l problema, incluyendo las causas de
rafz, Usar un diagrama de causa y efecto incluye cuatro pasos:

1. Identificar y definir el problema. Determine el alcance del problema. Es
importante establecer limires especificos que focalizardn el-andlisis y evite
un enfoque demasiado general que incluya miltiples problemas.

2. Identificar categorias principales para las causas. Las causas constituyen un
conjunto tnico de problemas individuales. Modelos para causas generales
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pueden ser tiles para empezar (por jemplo personas, politicas, procedi-
mientos y equipo), pero cada andlisis debe considerar causas relevantes para
el problema especifico, 1o simplemente un conjunro predeterminado que
hasta puede estar incomplero.

3. Desglosar las causas principales en diferentes niveles. Analice con cuidado
cada causa y determine qué aspectos o elementos dentro de esa categorfa
pueden contribuir 2 analizar el problema. Después, analice cada elemento
o aspecto para determinar qué subelementos contribuyen al problema. Des-
puss, analice cada subelemento y asi sucesivamente hasta que el equipo del
proyecto se sienta seguro de que el andlisis estd completo.

4, Identificar las causas de raiz. Revise el diagrama e identifique mdltiples

aparicicnes de causas. Por ejemplo, en un diagrama con cuatro categorfas,

el subelemento “presupuesto” puede aparecer en diferentes niveles dentro
de cada categorfa. Miltiples apariciones indican una causa de rafz; esto s,
una dinica causa que tiene muchas instancias de efecto 2 través del proceso.

Un modelo bdsico para diagramas de causa y efecto se muestra en la figura
9.1. La imagen muestra por qué el diagrama se llama algunas veces diagrama
espina de pescado. El problema identificado-en el cuadro de la derecha es la
cabeza del pescado. La linea central es la columna vertebral del pescado y las
lineas que conectan la categorfa a los cuadros son las costillas.

Causas

oo |

 Efecto

-1 Problema

o] o |

Figura 9.1 Modelo de diagrama de causa y efecto.

Causas
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Erroras en

- . - los codigos
- de cobro
e

Figura 9.2 Diagrama de causé y efecto para analizar los arrores en los codigos de Ioobro.

Como un ejemplo de aplicacidn del modelo, considere el caso de la codifi-
cacidn de cifras de cobro en los reportes mensuales de estado. Esta fue [a fuente
de error més recurrente identificada en la hoja de control y en la gréfica de
Pareto mostrada anteriormente. Como esta fuente oftece la oportunidad de
mejorarmiento mis grande, el equipo del proyecto decide afrontarla primero. El
equipo establece “errores de codificacién de cifras de cobro” como el problema
¢ identifica cuatro categotfas de posibles causas:

1. Personas. El error humano puede ser una fuente bqntribufiva.

2. Politicas. Los requerimicntos establecidos por la direccién pueden contri-
buir también. , : _ : .

3. Procedimientos. La/manera en que las politicas son llevadas a cabo puede
generar errores. /"“ S _

4. Equipos. Los computadores y otros aspectos de sistemas manuales y auto-
miticos pueden contribuir a generar errores.

El equipo disefia un esquema para el diagrama de causa y efecto como el
primer paso en el andlisis (ver figura 9.2). El trabajo real —y el beneficio real—
viene después, a medida que el equipo analiza una categorfa a la vez y la des-
compone en varios niveles de causas. El equipo se focaliza en cada categorfa, ya
que se pueden generar posibles interrelaciones entre categorfas. El objetivo es
un andlisis completo y profundo de las posibles causas dentro de las categorfas.
La figura 9.3 muestra la descomposicién de la categorfa “personas”. -
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Personas

Error simple

Descuido / / AfAR ; \ ~ Mal entrenamiento -
i ) \ \Sin presupuesto
Maientendido

: ; *, Sin lempo : )
Mala . .
comunicacidn / AUPDSICIOHGS\ Encubrimientos |
Guia poco clara \ﬂied(\\fergaenza
Errores en

los ¢édigos
de cobra

Figura 9.3 Descompoéi'cién de la categoria *Personas’ en un _di_:agr_ama de causa y gfecto.

El equipo del proyecto analiza primero la categoria “personas’ para deter-
minar qué tipo de asuntos telacionados con petsonas pueden ser una causa de
errores de codificacién de cifras de cobro. Ellos identifican cuatro posibles can-
sas: errores simples, mal entreriamiento, malentendidos y encubrimientos. Con-
tinuando con el proceso de descompasicién, el equipo examina cada una de las
cuatro causas e identifica posibles causas para cada una: o
1. Eerores simples. La gente puede ser descuidada ¢ introducir un mimero

equivocado sin intencién, probablemente digitando fa tecla incorrecta cuan-

do introducian’los datos en el sistema de coneabilidad. O la genre puede
apresurarse y cometer efrores cuando trataban de introducir la informacién

. rdpidamente! S _ _ S

2. Mal entrenamiento, Puede ser. que la gente jamés completd el-encrena-
miento esencial porque no tenfan tiempo disponible para asistir a la capaci-
tacin, o tal vez el entrenamiento nunca fue ofrecido porque 1o habfa fondos
disponibles. . . . . _ _

3. Malentendidos. La gente puede haber usado y reportado cédigos de cifras
de cobro errados porque entendieron mal el c8digo que debfan usar exacta-
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mente. O 1al vez recibieron una gufa poco clara y usaron el codigo que
consideraron mds apropiado,” : A E :
4. Encubrimientos. La gente pudo haber cometido errores y sabfa que los

habfa cometido, pero no los reporté y cortigié porque le daba verglienza su-
error o temfa ser castigada. . : '

Después, continuando con la descomposicién, el eqiiipo observa cada urio
de las nuevas causas idéntificadas e identifica posibles causas para ellas. La fign-
2. SLISd muesi:t;1 que una gifa poco clara, l2 cual puede ser una causa de malen-

ndidos, puede originarse por suposici or la g cerca dé lo
o gl:nte' sabe'gl por suposiciones heghas por la gente, acerca de lo

A medida que avanza la descomposicién en todas las cétégorl’as, el :i:iiagra—
ma se torna complicado'y puede volverse muy desordenado. Al cmpezar el
equipo dch dejar suficiente espacio disponible para varios. niveles de c[e.scc:m-
posicién. Si el equipo usa un papeldgrafo esténdar, debe rotar el diagrama 90
grados en contta de las manecillas del reloj y ubicar el enunciado del problema
—la cabeza del pescado— al principio del papel. Esto permite un'poco s de
espacio fisico para la descomposicién. O el equipo puede hacer primero una
lista rabulada y después dibujar el diagrama. Una lisea tabulada para lo hecho
hasta el momento en la categoria “personas” puede verse como algo asts

__El:for simple
- Descuido
"Ml entrenamiento
. Sindempo
Sin presupuesto
Malentendido
Mala comunicacién
. Guia poco clara -
' Supgsiciones
Encubrimien
Vergiienza
-Miedo -
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Algunos equipos encuentran mds ficil preparar una lista tabulada primero
v después dibujar el diagrama. Este enfoque le permite al equipo probar y ex-
plotar —ir y volves, adicionar o quitar— antes de poner los resultados en papel
como diagrama final. - _

Después de completar el diagrama, el equipo lo revisa buscando causas
repetidas. Apariciones repetidas indican causas de rafz. Si por ejemplo “sin pre-
supuesto” apareciese en lugares muldples dentro de las categorfas, una falta de
financiacién podtfa ser una causa de raiz que, si se eliminase, pedria traer un
mejoramiento significativo en el problema que estd analizindose. Més alld de
las cansas de rafz, el equipo del proyecto tiene ahora una visién completa de
c6mo las cosas pueden ir mal. Esta informacién puede ser la base para la reco-
leccién de datos especificos o la base para acciones correctivas.

Ejercicio 1. Su compaiiia es anfitriona de una conferencia regional a nombre de
- una asociacion técnica nacional, La iiltima vez que su compaiia hizo esto, fue un

total desastre. Nada salid bien. Ni los participantes ni las directivas estaban con-

tentos. Su jefe le asignd la direccién del proyecto de esta conferencia, El espera
. que usted haga un mejor trabajo y conduzca un evento impecable.

Para analizar lo que salio mal con la conferencia pasada, usted decide reunirse con
cierto nGmero de personas que estuvieron involucradas y prepara un diagrama de
causa y efecto, Témese un tiempo ahora para construir el diagrama usando su
experiencia personal y su imaginacion acerca de (o que puede salir mal cuandg se
es el anfitrion de una conferencia técnica. El resultado en el diagrama es “confe-
rencia fracasada®, Considere las siguientes categorias o tal vez otras: ubicacion,
facitidades, transporte, programa, ponentes, comida, procedimientos y adminis-
tracion. Trate de descomponer algunas categorias gréficamente y otras por lista
tabulada. Analice el diagrama y determine las causas de raiz {no hay ninguna
solucién predeterminada para este ejercicio). - .

Diagramas de columna

Un diagrama de causa y efecto es una herramienta poderosa para analizar un

solo problema e identificar todas sus posibles causas. A veces los equipos de -

proyecto quieren analizar una situacién en la que miltiples problemas estdn
relacionados a mltiples causas, todas son conocidas o se pueden identificar
fécilmente y son una cantidad limitada, Un diagrama de columna (una nueva
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herramienta de I calidad introducida aqui por primera vez) le permite al equi-
po de.l proyecto hacer precisamente eso. Un diagrama de columna es una :2111-
binacién de un diagrama de causa y efecto y de otra herramienta de lIa calidad:
el digrafo de interrelaciones. Este aborda miltiples problemas (un diagrama de.
causa y efecto solo aborda uno) y muestra las interrelaciones entre un conjunto
Im.ntado dr;- causas y resultados. Un digrafo de interrelaciones se usa para 3Ieter-':
minar relacmm-as entre todos los elementos contributivos de un sistema. El pro-
pésito de un diagrama de columna es identificar las causas de ratz relai:ibnzdas
con resultados malriples. Para crear un diagréma de columna:

}. _Con_s.truya las columnas identificando '_resﬁltados y después causas. Resul-
tados y causas se presentan en cuadros apilados unos encima de otros, emu-
lando una columna. ’ '

2. Copecte causas con resultados relevantes mediante flechas. Compare cada.
causa con cada resultado en comparaciones sucesivas por pares, Si hay una

relacién relevante de una causa 2 un resultado, conecte el cuadro de la causa
- con el cuadro del resultado con una flecha.

3. Cuente el ndmero de flechas de “salida” para cada causa.

4. Identifique las causas de rafz. Las causas con mids flechas son causas de rafz,
esto es, las causas que influencian la mayoria de los resultados '

Un éjemp!.o de c6mo se debe usar un diagram - ;
L 1 a de columna para anali
multiples causas y resultados en el caso de los repottes mf:risualgs de &stalila;
retrasados s¢ muestra en la figura 9.4. '

Para elaborar el diagrama, el equipo del proyecro prim i 3
resultados analizar. Para la hoja de cogtrol yEl)a gra’ﬁcapdgnlf::ctiﬂsz;ﬁﬁz
preparadas, el equipo decidié considerar los errores relacionados con cobros o
pagos. Errorﬁs relacionados con cédigos de ciftas de cobro y cobros laborales
vigjes, matenal:es y otros costos directos generan errores de cobros. Entre ,
retrasac!as 0.adjuntos faltantes pueden causar que el reporte sea devuelto ﬁ
correccién y pago retrasado. El equipo determina qué errores relacionadosion-
f,ec!?as, perfoda cubiergo y ntimero de copias pueden haber sido errores de una
tnica vez y no los incliyen en el andlisis de diagrama de columna,

- Después, e:I equipo consider6 qué posibles causas pueden estar afectando ell
proceso. Identificaton las cinco causas mostradas en la figura 9.4. Luego, anali-
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CAUSAS _ RESULTADOS
Guia errada ' © Entregas tarde
Adjuntos faltantes

Mala introduccion :
- Errores en los cédigos de ¢obro

Emores en lag horas pagadas

Cantidad excesiva de trabajo

Errores en los cobros de materiales

Etrores de computacion

* Errares en o costos de viaje

Errores humanos Otros emores de costos directos

Figura 9.4 Diagrama de columna para los repores mensuales de estado refrasados.

zaron cada causa respecto a cada resultado y determinaron si existia una rela-
cién causal entre los.dos. Si Ja telacién causal parecia probable, dibujaban una
flecha de la causa al resultado. El conteo. del niimero de flechas de “salida” de
cada causa mostré que dos causas, malos datos de entrada y errores de digira-
cién, parecen haber tenido la mayor influencia en los resultados y, debido a
esto, son causas de rafz. Accioneés para el mejoramiento del proceso que remue-
van estas dos causas'deben producir un mejoramiento significarivo del desem-
pefio. T - -
Fl diagrima de columna rio permite un andlisis profundo de las causas. No
es una herramienta de descomposicién como el diagrama de causa y efecto. Un
andlisis posterior mediante un diagrama de causa'y efecto puede ser necesario
antes de ejecutar acciones efectivas de mejoramiento. Por ejemplo, puede ser
necesario analizar “malos datos de entrada” mds a fondo, con el fin de identifi-
car causas de rafz dentro de esta causa. Cédigos de cobio y daros de cobro para
¢l reporte mensual de estado no'son recogidos de fuentes primarias, son toma-
dos de la- facrura mensual ya preparada por contabilidad.” Esto aseguta la con-
sistencia entre 1 ficrura y el reporte mensual. Cualquier errer en la factura se
 wansfiere directamente al reporte mensual, La factura puede ser identificada
como una fuente de error de entrada, pero andlisis posteriores serdn necesarios
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para identificar la fuente de datos de factura errados. Un diagrama de causa y
efecto puede ser una herramientd ideal para este andlisis adicional, - .

Cuando se analizan las causas, a veces el grado de influencia es mis impor-
tante que el nimero de resultados afectados. Puede ser que todas las causas
rengan igual influencia, pero “guia errénea” es mucho més irifluyente porque
gencra'n:iuchos ertores de cobro que ocurren por un error bésico de cédigo de
oqbro asignado. Cuando el grado de influencia es una preocupacién, s¢ le-debe
asignar peso a las relaciones causa-resultado-de 1z siguiente forma: &

1'= influencia baja h

'3 = influencia moderada

9 = influencia alta

Esta jerarquia de 1, 3 y 9 proviene de una herramienta de calidad muy
complera llamada desplicgue de Ia funcién de calidad. El valor 3 debe usarse
como base, con’un valor 1 asignado a relaciones causa-resultado menos infly-
yentes y un valor 9 para relaciones causa-resultado mds influyentes. Los valores
de las ﬂechas de “salida” para cada causa deben ser sumados y esta sumi debe
ser dmc!l.da' por ¢l valor total de las flechas, Bl resultado-es' un porcentaje de
%nﬂut?m:la para cada causa que puede identificar causas de rafz diferentes de las
1dfenuﬁcadas por el nimero de relaciones (flechas) solamente, Un alro porcen-
t2je en vez de un gran mimero de flechas sugiere causas de-rafz, que tienen la
mayor influencia en los resultados. . : : |

Este métpdo de aplicar diagramas de columna aborda el valor de las causas
pero no ef de los resultados. Ese asunto debe ser tratado con herramientas dife:

gentes, por ejemplo con unang@tc:a de Pareto en la que los defectos son consi-
erados por su valor y no por sicantidad, como ya se explicd.

RESUMEN \

. . .
Analizar procesos es un paso esencial antes de ejecutar alguna accién de

mejoramiento.

Un diagrama de causa y efecto se usa para identificar, explorar y presentar
gréficamente todas las posibles causas relacionadas con un solo problema.
A veces se denomina un diagrama espina de pescado por su fignra distinti-
va o diagrama de Ishikawa, en honor a su inventor. ' -
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 Un diagrama de causa y efecto incluye diferentes categorfas de causas, de-
terminadas por el problema que estd analizdndose. Caregorfas bésicas ttiles
para que los directores de proyecto analicen procesos incluyen personas,
politicas, procedimientos y equipos. Las categorfas se descomponen en di-
ferentes niveles en una estructura en forma de drbol.

*  En un diagrama de causa y efecto, multiples apariciones de una sola causa
sugieren que es una causa de raiz. Eliminar causas de rafz tendrd un efecto
significativo de mejoramiento dentzo del proceso.

+  Los diagramas de causa y efecto pueden presentarse gréficamente 0 pueden
ser preparados primero como una lista tabulada, construyendo el gréfico
después de identificar todas las causas. :

« Un diagrama de columna es una nueva herramienta de la calidad usada
para identificar causas de rafz relacionadas con resultados multiples.

+  Un diagrama de columna se crea apilando mltiples resuleados y causas en
columnas que emulan pilares. Las causas se analizan contra cada resultado.
Si existe una relacién, se trazan flechas de la causa al resultado. N

o Las causas con el mayor ntimero de flechas de “salida” son las causas mds
significativas, aquellas que tienen la mayor influencia en los resultados.

e Si las relaciones causa-resultado tienen diferentes grados de influencia en
un proceso, un diagrama de columna puede ser construido con pesos de 1,
3 y 9 asignados a relaciones que reflejan influencias bajas, moderadas ©
altas, respectivamente. _ :

e Los diagramas de columna abordan causas y su influencia en los resultados.
Ellos no abordan el valor de los resultados. :

A "\Wabh . .
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T
- Solucién de problemas
| - de proyectos

Rccolﬂectar datos, interpretatlos y analizarlos, .asf como analizar procesos, es
importante. Son importantes coma pasos preparﬁtorios para ejecutar accio;les.
Estos pasos por sf solos no garantizan [a calidad. Eventualmente, un director de
proyecto debe facer algo. Existe mucha gufa anecddtica acerca de la accién. Las
frases siguientes les pueden ser familiares a muchos. '

¢ “Haga algo. Asf esté mal, haga algo”. (Un sesgo hada la accién) ..

* “Es mejor pedir excusas que pedir permiso”. (No espere a la aprobacién de
otros; actlie ya). '

*  “Si usted e:ticnde el 80% de un problema, tiene suficiente informacién
para‘actuar”. (No dilate. Nunca tendré informacién completa).

ol lEJOCll.ltal' acciones es necesario y bueno. No ejecutar la accién correcta pue—
L . )
¢ llevarlo a la excusa clddica “parecta una buena idea en su momento”.

HERRAMIENTAS PARA
SOLUCIONAR PROBLEMAS

Existen cuatro hcrra.mientas de [a calidad que ayudan a los direcrores de pro-
irlecto a determinar cudl es la accién correcta. Cuando se toman juntas, estas
CITAmientas constituyen un conjunto progresivo que apoya la comprensidn

dcl:an'{blente organizacional y apoya la generacién, organizacién y priorizacién
de acciones.

157



GESTION DE CALEDAD DE PROYECTOS

Analisis de fuerzas

Kurt Lewin (se pronuncia la-vin) era un psicélogo social que estaba activo y era
altamente influyente en Estados Unidos durante 2 década de los afios 1940. El
desarrollé los grupos T (la base de la construccién contempordnea de grupos) y
el modelo de cambio organizacional “congele-movimiento-congele”. El tam-
bién desarrollé el andlisis de fuerzas, una manera disciplinada de identificar
fuerzas y factores que ayudan o impiden la solucién de problemas.

Desde la perspectiva de Lewin, dentro de cada organizacién existen pode-
rosas fuerzas que influyen en el cambio. Estas fuerzas son de dos tipos: aquellas
que ayudan o permiten el cambio y aquellas que impiden o restringen €l cam-
bio. Si usted quiere efectuar algiin tipo de cambio dentro de una organizacién,
primero debe identificar y entender las fuerzas que influyen y después usarlas
de una forma ventajosa. El andlisis de fuerzas es un mérodo que incluye cinco
pasos:

1. Definir ¢l reto. Establezca el alcance del anglisis. El reto pucde ser muy
general o puede ser especifico.

2. Identificar las fuerzas que ayudan y las que unp1dcn Consldere ¢l ambien-
te operatwo de la organizacién. Determine qué aspecros del ambiente pue-

den empujar a la organizacién al cambio y qué aspectos se alzan como’

barreras al cambic.

3. Asumir que las fuerzas estdn balanceadas, Las fuerzas contrarias que ayu- |

dan o impiden el cambio estin probablemente en equilibrio: Por esto, la
organizacién est4 donde estd en este momento; las fuerzas que mﬂuenclan
el cambio esedn en equilibrie. :

4. Desarrollar planes de accién para cambiar el equilibrio de las fuerzas. Cam-
biar el equilibrio de fuerzas contrarias rornpera el equl.hbno 4 perrmtlré quc
el cambio ocurra.

5. Cambiar el equilibric. Ejecute las acciones planeadas y persiga el cambio
deseado.

El andlisis de fuerzas emplea una herramienta gréfica simple para organizar

los pasos y capturar la informacion que va a usasse. El ejemplo de la figura 10.1:
aborda un cambio organizacional: mejorar la calidad de los reportes mensuales-

de estado.
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Desafio: mejorar la calidad del reporte mensual de estada.

Fuerzas gue ayudan Fuerzas gue impiden - :
5 [ 4 [ 3 [ 2 [ 1 [1 T 2 T 3 1 4 1 5

Satislaccion del cliente | Sistemas automatizados de ia organizaclén

Costos do revision reducidos | Habilidades del personal

Reduosion de atrasos en pagos | Procesos existentes

" Reduccidn da la Irritac]ﬁn del persanal Propledad de procesos existentes

Mejores procesos | Capacitacién

.Mejor reputacidn Presupuésto

Total: 22 Total: 23

Figura 10.4 Andlisis de fuerzas para Ia calidad del reporte mensual de estaco,

El reto es introducido al principio de la tabla. Fuerzas qué ayudan y fuerzas
que impid::n son introducidas en dos columnas debajo. Las fuerzas son intro-
ducidas sin ningiin orden particular y no hay relacién entre fuerzas que deba

'_ser sefialada en 14 tabla. Cuando las fuerzas se introducen en la tabla, se les

asigna un valor entre/ujnaémoo uno, “no muy influyence” y cinco “muy

influyente”. Los valores son detecminados por el equipo del proyecto, o bien

por consénse o simplemente a juicio del individuo que sugirié la fuerza.
Cuando todas las fuerzas se han' identificado y adicionado en la tabla, los

valores se suman para crear un total. Los tatales para las fuerzas que ayudan e

impiden deben ser iguales o muy cercanos. Aquellos que aplican anilisis de
fuerzas no deben hacer malabares para crear una equivalencia artificial. Los
totales son tan solo una guia. De hecho, los valores son solo gufas; su relevancia
serd bastante corea. Recuerde que se asume que las fuerzas estdn en equilibrio.
Todas las fuerzas que ayudan o permiten el cambio estdn en equilibrio con las
fuerzas que impiden o restringen el cambio, asf que ningtin cambio es posible.

Para hacer el cambio posible, la influencia de las fuerzas debe alterarse de

forma tal que o bien incremente la importancia de las fuerzas que 2yudan, o
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bien reduzca la influencia de las fuerzas que impiden. El resultado serd un des-
equilibrio de fuerzas que permitird el cambio. Generalmente, el enfoque mds
efectivo es reducir la influencia de las fuerzas que impiden, lo que permite
naturalmente a las fuerzas que ayudan ser més influyentes aunque no hayan
cambiado. Tratar de incrementar la influencia de las fuerzas que ayudan (refor-
zar las positivas) puede ser dificil, ya que los esfuerzos pueden encontrar resis-
tencia al cambio dentro de elementos y miembros de la organizacién. Por otro
lado, reducir la influendia de las fuerzas que impiden (reducir las negativas)
pormalmente no encuentra mucha resistencia de elementos y miembros de la
organizacién.

Para desarrollar planes de accién, cada fuerza se analiza a fin de determinar
-qué se debe hacer para alterar su influencia y cmo el resultado puede cambiar
el valor de la fuerza. Considete las fuerzas que impiden mostradas en la figura
10.1:

o Sistemas automatizados de la ofganizacién. Los sistemas pueden ser mejo-
rados para permitir chequeos de edicidn para la' introduccién de datos y
permitir transferencias electrénicas de datos de un reporte 2 otro, sin inter-
vencién humana que prieda ser fuente de errores.

* Habilidades del personal. Se puede brindar capacitacién al personal para
mejorar sus habilidades en la toma de decisiones acerca de datos por intro-
ducir y en el uso de. smtemas automatlzados (reduce la influencia de tres a
uno). _

«  Procesos existentes. El mejoranuento de procesos puede ser aplicado para
la reduccién de la oportunldad de errores y permitir la identificacién de
errotes antes de que vayan a un reporte final (reduce la influencia de cuatro
a una). _

s . Propiedad de procesos existentes. Esta es una manera amablc de descnblr la
situacién en Ia que la gente quiere hacer lo que quiere hacer porque es su drea
de responsabilidad. Es una situacién dificil de sbordar. Tal vez un esfuerzo
por ampliar la visién de elementos-organizacionales, al punto en el cual la

* gente entienda mejor cémo su parte contribuye al todo, serfa efectivo.

. Capa(:ltaclon. La capacitacién es una fuerza que impide, y2 que nadie tiene
el tiempo para ella y nadie quiere pagar por elld. Apoyo y politicas de la
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~ directiva dében hacer de la capacitacién una obhgaaén y no una opcién
- (reduce la influencia de tres a uno).

. Pl'ESllPlleStO Todo tiene un costo y ¢l asunte de quién va 2 asumir el costo
del mejoramiento no es trivial. El apoyo de la directiva puede ponera dis-
posicién fondos dedicados a la actividades esencwles de mejoramm:nto (re-

’ jduce la mﬂucnqa de tres a uno)

‘- Los resultados de este andlisis'y las acciones planeadas se muestran-en la
figura 10.2 por las flechas punteadas. El valor roral de la influencia de las fuer-
zas que impiden es ahora 11 en vez de 23. Esta es una reduccién significativa
que resultard en un aumento correspondiente en la influencia de las fiuerzas que
ayudan. El resultado general debe ser una habilidad para ejecutar acciones efec-
tivas de cambio en dreas refacionadas con las fuerzas que-zyudan, ya que accio-
nes de ese tipo no chocardn contra las fuerzas que - impiden, las-cnales estdn
actuando para mantener el siatw guo. Note que los valores asignados 2 las fuer-
zas sitven solo-como gufa. Un plan de accién para reducir las fuerzas que impi-
den‘en el caso de las habilidades del persoral; debe: esperarse tenga un efecto

Dasalic: mejorar Ia/éa[idad del reporte mensua! de estado.

FuerZas que ayudan Fuerzas que impiden ... =
5 | 4 | 3 | 2 [ f 1 [ 2 [ 31 4 [ 5
., Safistaccidn del ciiente | Sistamas automatizados de la organizacién

il

Costos de revisidn reducidos | Habilidades de! personal
Reduccién de atrasos en pagos | Procesos existentes

Reduccion de ta irritacicn del personal | Propiedad de procesos sxistentes

o

Mejores pracesos | Capacitacidn . -

Mejor reputacion | Presupuesto

e

Towk22 Tlak28 . Nuevototal 11

Figura 10.2 Anélisis de fuerzas: efecto de las actividades de mejoramiento.
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benéfico, el cual se expresa como una reduccién del nivel de influencia de tres a
uno. El valor total de 11 es solo una expresién del grado de mejoramiento:
muestra que el balance de fuerzas que ayudan-que impiden ha cambiado signi-
ficativamente. Las fuerzas ya no estdn en equilibrio y el cambio es posible.

Ejercicio 1. Considere el reto “mejorar la calidad organizacional” y conducir un
anélisis de fuerzas, mediante su propia experiencia de trabajo. Prepare una tabla
como se describid anteriormente (no hay una solucién preestablecida para este
ejercicio).

Lluvia de ideas

La Lluvia de ideas es una herramienta coméin de la calidad que la gente cree que
aplica todo el tiempo, pero no es asi. La gente cree que estd teniendo una lluvia
de ideas cuando estdn discutiendo, La verdadera lluvia’de ideas es un proceso
formal que debe aplicarse de forma estructurada o no estructurada, como se
describe a continuacién. La meta en cualquiera de los dos métodos es generar
creativa y eficientemente un alto volumen de ideas, libres de criticas y de otras
influencias trastornadoras o intimidantes.

1

Método estructurado

f° Paso 1. El equipo se retine en un lugar quc provca cierta pnvaadad yen el

- que no vayan a ser interrumpidos. El sitio debe tencr asientos confortables
y tableros en la pared o papelégrafos en un ttfpode. El equipo escoge un
escribano, que anotard las ideas a medlda que vayan gencrandose durante
la sesién de Huvia de Ldeas

»  Paso 2. El equipo del pmyecto identifica y define el asunto para ser tratado.
El escribano incluye esto en el tablero o papelégrafo.

*  Paso 3. Los miembros del proyecto exponen ideas a los demds en una ron-

- daen la que cada uno presenta solo una idea. El escnbano escribe las ideas
en el tablero o papeldgrafo. '
Noia: No se permite la critica, prmrmczdn o discusién de ningtin tipo.
Cualquiera de estas puede trastornar el flujo de ideas y posiblemente atas-
car al grupo en discusiones infructuosas y vacfas. :
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Paso 4. Los miembros del equipo pueden “pasar” si no tienen una-idea
cuando les toca el turno. Eso no los excluye de futuras participaciones. Las
ideas expuestas por otros puede esnmular el. pensarmento y generar una
idea en la siguiente ronda.

Pase 5. Cuando todos los miembros del equipo han tenido su turno, la
generacién de ideas finaliza. Los miembros del equipo revisan las ideas ge-
neradas y clarifican o cancelan ideas repetidas. Los equipos deben ser muy
cuidadosos al cancelar ideas repetidas, ya que lo que puede parecer un du-
plicado es en realidad una nueva idea, basada en un nuevo matiz que su
sugerente le dio. :

Paso 6. Después de organizar la lista, la sesién de lluwa de ideas concluye y

‘el resultado es una lista de ideas que abordan el tema en cuestién.

Me’tada no eShubtumdo

Paso 1.El cqmposemreline en un lugar que provea cierta pnvaadad yenel
que no vagan a ser interrumpidos. El sitio debe tener asientos confortables
v tableros en la pared o papelégrafos en un tripode. El equipe escoge un
escribano, que anotard las ideas a medlda que vayan gcneréndose durante
la sesion de lluvia de ideas.

Paso 2. El equipo del prayecto ldentlﬁca y deﬁne el asunto para ser tratado

El escribano incluye esto enel tablero o papeldgrafo.

Paso.3. Los miembros del equipo expresan sus ideas a medida- que estas

- vienen. No hay necesidad de esperar su turno. Los miembros del equipo.ne
-tienen l{mite en el ndmero de ideas que pueden expresar cuando estén ha-
- blando. Si alguien puede expresar 20.ideas de una sola vez sin. fespirat, las

puede decir. El escribano escribe las ideas en el tablero o papelérafo, tratan-

: do de ir al mismo ritmo del flujo de ideas.

.. .= Npota: Na se permite la critica, priorizacién o discusidn de ningun tipo.

~ Cualquiera de estas puede trastornar el flujo de ideas y posiblemente
-atascar al grupo en discusiones infructuosas y vacias. Esta limitacién
. puede ser mds dificil de observar en el método no estructurado por ¢l

aspecto de Ja libre participacién.

Paso 4. Eventualmente,  todos se les acabaran las ldeas Cuando la pa:thl—
pacién estd claramente finalizada, no'solo calmada, la generacién. de ideas
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* termina. Este punto debe determinarse por consenso del ulpo, no por la
direccién de un participante en particular. . :
» - Paso 5. Cuando todos los miembros del equipo han tenido su mumo, la
generacién de ideas se acaba. Los miembros del equipo fevisan las ideas
-generadas y clarifican o cancelan ideas repetidas. Los equipos deben ser
. muy cuidadosos al cancelar ideas repetidas, ya que lo que puede parecer un
 duplicado es en realidad una nueva idea, basada en un nuevo matlz que su
sugerente le dio. ; -
¢ Paso 6. Después de organizar la hsta, la sesién de lfuvia de ideas concluye y
el resultado es una lista de ideas que abordan el tema en cuestién.

" Los dos métodos, escructurado ¥y no estructumdo, ofrecen diferentes venta-
jas y desventajas. Un enfoque estructurado les permite a todos tomar un trno
¥ previene que una sola persona monopolice la sesién. Permite tener tiempo
para pensar y reflexionar individualmente, 2 medida que los participantes es-
peran su twirno. Puede producir ideas mejor formadas. EI método estructurado
puede hacer ‘que participen personas que, de otra forma, estarfan silenciosa-
mente sentadas miencras que las demds generan las ideas. Aquellos que pueden
set muy reservados o qué piensan que nadié escucha sus ideas, tienen ahora un
momento estelar, un tiempo, en ef que se apropian ‘de la funcién y todos los
demds estin obligados a escuchat La desventaja es que este muy deliberado
método puede no desca:gar eneigfa cretiva. Piiede darle a la gente la oportuni-
dad de “pensatlo dos veces” y ofrecer ideas'mds cautas o incluso restringir ideas
que, en un enfoque mds espontdneo, hubieran puesto a corisideracidn. Todos
los participantes deben recordar:que la creatividad es una regla comiin en am-
bos métodos. Ninguna idea ¢s demasiado salva;e, o tontz o demaﬂado poco
convencional para ser considerada. :

El mérodo no estructurado perntite tener un elemento de espontanc1dad y
puede resultar en ideas mids creativas. La gente no estd restringida a esperar su
turno y, por consiguierite; las cosas se pueden poner un poco ruidosas. Esto es
bueno. Puede ser exacramente lo que se necesita para romper los amarres del
pensatmiento- convencional y abritle la: puertaa nuevas ideas, sin importar qué
tan errdticas o locas puedan parecer en un principio. Sin controlar quiién habla
cudndo, existe la posibilidad de que un individuo muy extravertido o incluso
despético, monopolice la sesién. En la practica, este caso es raro. Incluso cuan-
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do estd despotricada, a la gente sele acaba la gasolina. Dada la naruraleza irres-
tricta de la sesién, una pequeiia pausa e todo lo que los otros participantes
necesitan para saltar con sus propias ideas. Las reglas de decoro y cortesfa deben
ser relajadas (sin ofensas) para permitir un flujo de ideas Jibre y energético.

El peligro mis grande (y la desventaja mayor) de un enfoque no estrucrura-
do es que la sesién puede generar una discusién confusa. La gente que se siente
libre de entrar en la discusién en cualquier momento con nuevas 1deas, tam-
bi¢én se puede sentir libre de criticar o comentar las ideas sugendas por ottos.
Después de todo hay reglas ;cierto? El equipe debe decidir con anticipacién y
estar de acuerdo durante la sesién en hacer ctimplir la regla de no ctiticas, clari-
ficaciones, priorizaciones o discusiones durante la generacién de ideas.

El resultado de ambos mérodos es generalmente el mismio: una hsta de
ideas. Lasideas gencradas con el método estrucrurado pueden estar mejor defi-
nidas. Las ideas generadas con el método no estrucmrado pueden ser més crea-
tivas. En la pricriexel-nimero de ideas generado con cada método es mids o
menos el mismo, Entonces, qué método debe usar un equipo? Eso depende de
la preferencia dél equipo. Si los miembros del equipo son mds reflexivos y reser-
vados en sus relaciones interpersonales, el método estructurado puede ser me-
jor. Si los miembros del'equipo. tienden a ser répidos en sus respuestas'y son mds
extravertidos en sus relaciones interpersonales, €] método no estructurado pue-

de ser me;or El equlpo debe dec.lr que tlpo de metodo qulcrc para su lluwa de
ideas, - . . S

Ejercicio 2. Dentro de su propio equipo de proyecto, busque una excusa para
generar algunas ideas acerca de un asunto, con las técnicas de Wuvia de ideas
descritas aqui. Ensaye amhos, un método estructurado v une no estructurado.
Exphquele la diferencia al equipo con antmpamon Determine si: uno funcmna
" mejor que el otro. Decida si las ideas generadas son d1ferentes 0 mejorés que el
" tipo de ideas ‘gerieradas a través de !as practlcas usuales del eqmpo, si estas
chﬁeren de las practicas descntas aqur

Dlagramas de afmldad

Debe recordar esto; una hsta. es solo una lista. Hablcndo gencrado una hsta de
ideas a través de una lluvia de ideas, el equipo del proyecto debe zhora darle
algtin sentido, Las ideas probablemente estdn en un orden cadtico en el tablero
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o papelografo, Un diagrama de afinidad es una herramienta de la calidad que se
usa para organizar y resummir cosas o ideas no estructuradas. Re;:ucrde a.l.dll‘EC-
tor de operaciones, ol cual acaba de recibir otro “necesito verlo” de su director

de proyecto.

DO: Hola Pedro... _ . |
DP: Julio, necesito que haga algo por mf y ripido. Cuando la directora
corpotativa de calidad estuvo aquf la semana pasada -—_'usted cstabetl en tra-
bajo de'campo ese dia—, ella dijo que queria algunas delas delsde as trin-
cheras para mejotar la calidad. Entonces ella tuvo una lluvia de ideas con su
equipo...

DO: Sf supe... .. o _ ’
DP: ... y.eéo geners esta lista de ideas. Bueno, ella se las Flevd y pensé que
ese era el final de la historia. Después recibf esta nota c!el director dfa progra-

ma que dice que recibi6 la lista de la Vi[‘.epl'E:S'LIC_lch!a de operaciones.

adjunté la lista y me pregunté qué estaba haciendo al respecto. Oiga, es
solo una lista de ideas que va de aqui para alid. Yo ni siquiera s¢ lo que.
significa y menos qué hacer con ella, SRR _

DO: Reldjese Pedro. Yo sé que esto lo cogié desprevenido pero yo tengo

una herramienta de la‘calidad que es perfecta para esto. Se ll’ama diagrama

de afinidad. Yo sé que usted est4 bajo mucha presién aqui. Iré a ver qué esta
haciendo mi gente y volveré a verlo en un par de horas con algunas res-
puestas,

. DP: ;Bien, va)"a!.

La lista que recibi el director de operaciones era el ti[.)it_:q resul_t'adg de ur(ia
sesién de lluvia de ideas: ina lista de ideas ampliamente ._dlfe___l:cntes sin rastro de
orden (ver tabla 10.1). El director de operaciones ?bserva_la hst-a y nota algunas
cosas que son resultados tipicos de una lluvia de ideas. !.as primeras ideas son
enunciadas de manera muy general. Las ideas del medio s vuelven un poco
mds audaces, incluso expresan un poco de frustracion, y.lias ideas _dcl. ﬁqa]‘ Ijlm
algo trilladas. E1 chequez con el equipo y encuentra que todos estdn d.lspom es
pata una corta reunién. Retne al equipo en la sala de juntas y Jes e_xpllca que un
diagrama de afinidad es una herramienta de la cglidad para organizas y resumlu
ideas y cosas no estructuradas, exactamente la herramienta por aplicar en la
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.

Tabla 10.1 Resultados de la luvia de ideas. Cdmo mejorar |a calidad.

1. Msjorar ¢ liderazgo
-2, Obtener mejores raquerimisntos
3. Desarrollas un plan ds capacitacién
4. Organizar {estival de premios
5. Mejorar las habilidades ds los altos directivos
8. Mejorar |a dirsccidn de proyectos . S
7. Desamollar una metodologia de direccion de proyectos
8. Incrementar el presupuesto para capacitacién
9. Entrenar a [as nugvas conirataciones

10.  Escuchar a los empleados

1. Solicitar sugerencias a los empleados

12, Sequir procedimientos establecidos

-13.  Desarrollar capacitacidn para nuevos procesos

14, Enviar a los directores a entrenamiento

15, Dejar de sancionar errores inocentes

16.  Mejorar los controles de desemperio

17. Suspender la practica del “viaje del culpable”

lista de.lluvia de ideas para tratar de dadle algiin sentido. El explica los cinco
pasos' del proceso de diagramacién de afinidad: ' '

1. Escriba cada idea en un post-ir (un pequefio papel del tamafio de una nota

con un adhesivo por detrds) ¥ pegue todas las hotas en la pared o en el
papeldgrafo. _ o - S

2. Mueva las notas en grupos que tengan algiin tipo de asociacién. Los miem-
bros del equipo hacen esto en pasos incrementales, uno a la vez. Los miem-.
bros del equipo hacen esto silenciosamente, sin discutir.

3. Saque duplicados de las notas en caso de conflicto entre los miembros del

4. Discuta y resuelva conflictos cuando todas las ideas hayan sido agrupadas
de alguna forma. 7 :

3. Cree titulos o encabezados para los grupos, los cuales reflejen el contenido
de las ideas. : :
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Los miembros del equipo s¢ ponen a trabajat. Ellos escriben cada idea en
un post-it y lo pegan en el tablero de la sala de juntas sin ningtin orden particu-
far (ver figura 10.3). _ _

El director de operaciones le indica al primer miembro del equipo que pase
al tablero y que mueva las notas para colocar alguna que parezca tener algin
tipo de conexién o afiliacién a una columna. El le dice que no trate de reaco-
modar toda la lista, s6lo que mueva las notas que parezcan mds obvias. Ella
hace esto. Silenciosamente, sin explicaciones o discustones entre los miembros
del equipo, ella acomoda unas pocas notas y ‘el tablero se ve ahora como la
figura 10.4. _ D

El director de operaciones invita ahora al segundo miembro del equipo a
pasar al tablero y tratar de hacer algunas asociaciones entre las tareas. Ella mue-

SOLUCIGN DE PROBLEMAS. DE PROYECTOS

Organizar festival - |

ve algunas notas para que ¢l tablero se vea ahora como la figura 10.5.

Figura 10.3 Diagrama de afinidad: orden alsatorio de ideas.
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capacilacion para procedimisntos I de proyectos " de direcci 6r?
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Escuchar a los | Sug;{:ﬂgn_;lg: 0 Solicitar sugerencias :2:;3'3:3"“:"):1&
empleados 8 praclica . a los empleados presupuesta
"viaje del gulpable’ ST : capatitacion
" Entrenar a las
fevas
contrataciones

Mejorar el liderazgo Majorar Ia direccion .
: de proyecios de premios
Mejorar las * Desanollar una . Desarol I
habilidades de los. metodologla da Enviar a los directores| dsarro a;itunig an
" altos directivos. direccidn de proyestos | | a entrenamiento - 8, Capacilacion
Sequir los ' . .
- g Dejar de sancionar
procsdimisntos Mejorar los controles A
astablecidos de desermnpefio eirores inocentes
Desarrollar '
capacitacion para : : _
NUEVOS Pracesos Suspenderfa || an : Incrementar &l
préctica del ‘viaje Salfcftar sugerenclas " presupussio para
- - del culpable” -alos empleados capacitacion
Escuchar a los
empleadqs
R Obtener mejores -
. raguerimientos
Entranar & |as nuevas

_ contrataciones

Figura 10.4 Diagrama de afinidad: primera fonda.

El tercer miembro del equipo pasa al tablero y, con mucha confianza, co-
mienza a mover las tareas asociadas al liderazgo a una columna. El sintig que el
miembro antetior cometié un error en agrupar “mandar a los directores a un
entrenamiento” con tareas que tienen que ver con capacitacién, ya que lo im-
portante es el efecto que esta tarea tiene en el liderazgo. El empieza 2 mover la
nota cuando interviene el direcroride operaciones y explica que cada accién de
algin miembro del equipo es incambiable; no puede ser desecha o invadida-por
otro miembro. Si un miembro del equipo siente que una tarea pertenece 2 un
grupo diferente 2l que fue puesta por otto miembro del equipo; el miembro del
equipe que difiere saca una copia de la tarea y la asocia con el otro grupo. El
tercer micmbro del equipo saca una copia de la tarea “mandar a los directores a
un entrenamiento” y la pega bajo la primera columna. El tablero se ve ahora
como la figura'10.6. - : SR R '
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. . - Mejorar la direcoion Desarrollar un plan
Mejorar el liderazgo de proyectos. de capacitacion
Meforar las Desarrallar una Incrementar el
hahilidades de los metodologia de presupuesto para
altos directivos direccién de proyectos capacitacién
Desarrollar
Seguir los capacitacion para
procedimientos NUEVOS procesos
establacidos
Mejorar los controles " |Entrenar & las nuevas
de desampsfio Soliitar sugerencias contrataclones
& los empleados
Enviar alos
Escuchar . ~ direclores &
& los empleados Obtener mejares entrenamiento
requetimientos
) Suspender
Organizar festival . ) la préctica del viaje
te premios .| Dejar de sancionar del culpable”
| emores inocentes _

Figura 10.5 Diagrama de afinidad: segunda ronda.

El director de operacioncs pasa al tablero y completa el diagrama de afini-
dad, moviendo las tareas restantes bajo una columna, El tablero ahora muestra
tres columnas de tareps asociadas (ver figura 10.7). o _ _

El ditector de operaciones felicita al equipo por el rrabajo hecho hasta aho-
ta. Bl les pide que consideren las columnas de ideas que han creado. ;Qué pasa
con las ideas de cada columna que sugieren una asociacién? ;Cudl es el hilo
conductor? Con todas las ideas organizadas nftidamente, el equipo decide répi-
damente que la primera columna tiene algo que ver con liderazgo y direccién,
la segunda tiene que.ver con desempefio técnico y la tercera se relaciona de
alguna manera con capacitacién. El director de operaciones se inventa ties no-
tas y las pega el comienzo de cada columna como titulos (ver figura 10.8).
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a entrenamiento procedimientos nuevas procesos
esiablacidos : :
_ Orgdagizar festival i Entrenar a las nuevas
remios - i
Are '| Mejorar los controles contrataqones
_ — de desemnperio
Solicitar sugerencias Eq*.riar
2 los empleados _ & los directores
' plea - Obtener mejores a entrenamiento -
_ " requerimientos
Escuchar a los : Suspender
smpleados la prédctica del “viaje
Dejar de sancionar -del culpable™

errores inocenles

Figura 10.6 Diagrama de afinidad: tercera ronda,

El director de operaciones felicita nuevamente al equipo. Ellos empezaron
con un conjunto de ideas generadas y recolectadas aleatoriamente y terminaron
con una agrupacién otganizada que revela lo que es importante para mejorar fa
calidad en la organizacién. El le dice al equipo que espere un momento mien-
tras visita brevemente al director de proyecto. | |

DO: Le tengo alguna informacién adicional Pedro.
DP: Digamela. - | E

DO: Mire el diagrama de afinidad {le muestra la figura 10.8). Este muestra
que todas las ideas generadas durante la lluvia de ideas caen en tres categorfas:
liderazgo, desempefio técnico y capacitacii.
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errores inocentas

; : - Mejorar la direceién Desarml!ar.un.glan
Msjorar el iderazgo de proyectos de capacitacién
. Desarrollar una Incrementar el
ejorar ]
las hmégilidades melodologia de presupuesto t;Jara
de los altos directivos diraccidn de pwyeﬁ capacitacién
Enviar Obi . Desarrollar
; tener mejores capacitacidn para
aa s',-?ﬁrgﬁfn‘ﬂﬁ% requerimientos NUEVOS PIOCESOS
' 3 Seguir nar a las nuevas
Organizar festwal IOS pmuedimienlos Emrfcntratadones
de premios establecidos
. - - Enviar,
Solicitar sugerencies Mejorar |os controles & los dieciores
a los empleados de desempefio o enirenamierito
. Suspender ]
Escucher a los Yo préclca dol e
empleados del culpable
Dejar de sanclonay

Figura 10.7 Diagrama de alinidad:_ cuaria ronda.

"DP: Por fin puedo entender. {Esto es grandioso! .
DO: No hemos terminado atin. Tenemos una fista o.rdenada pero es solo
una lista. No podemos hacer todo €n la lista al mismo tiempo y n'o.sabc?mos
cugles hacer primero, cuéles son mds importantes. : -
DP: Otra herramienta, jverdad? - - T
DO: S, t.eugo al equipo esperdndome. Volveré pronto para con_'ta.rlc lp que
haremos primero. - S :
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Figura 10.8 _nggr?ma_xde éfii'_l_idad: produbtb final.
Técn_ica'_del grupo nominal y multivoto o

I_atécmca del grupo no'minal. fue dég}zrﬁoﬂa_da en‘i_é. Upivcréidad deWisconsm
en 1971 como un medio para desarrollar consenso grupal en ordenamiento de
prioridades libres de parcialidad o influencia, Se le llama téenica del grupo
“nominal” porque los grupos que las'aplican generalmente son grupos ad hoc
que tienen una naturaleza temporal y no pasan por los procesos de construe-
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ién necesari rrirse en un grupo formal, en un sentid? sociolégico.
‘I:f‘i.so?m proce;zsdg:(r;pﬁr:uz, no un enfﬁque caprichd(;sdo:iqflc permu:lz l.a ;Ei::iz;:;
i i e resiste la parcialidad del grupo o la influen
::)T;ald:l;n:tlrzls(.)s (gzlfjtrrf;eti}o?r?pmmiso a tpravés de la participacion equitativa
los miembros de equipo. .
de' L2 técnica del grupo nominal funciona mejor cuando el nﬁrrfeilo de ;l:as u::
considerarse es de 50 o menos. Mds de 50 ideas pueden ser dcmasmd as [ia di:lw
los miembros del equipo las aborden en un solo mO{nento:dR;cucr ea e
tora corporativa de calidad que condujo una luvia de ideas que ng;rn;l = 17
ideas. Suponga que en vez de esto, ella mandé una encgestaba unas -
empleados de toda la organizacidn, preguntdndoles pot en:l:.mmo ulen sideas par
mejorar la calidad. Después de recibir las respuestas y mu'na:l os efo v [:,
ella puede tener una lista de 80 6 90 ideas. Ella .Fﬂ..lede ref:lua:'l e Tumﬁlﬁ{,bm i
menos, reuniendo a un pequefio grupo de andlisis y aplicando el m

Ia siguiente manera:

1. Haga una lista de fas ideas y asigne un nimero secuencial a cada una:
2. Pidale a cada miembro del equipo que identifique las Vf.:iqte primeras 1d;:s
. de la lista y escriba los niimeros de esas ideas en una hoja de papel.nljp y
nada mdgico acerca del nimero 20. Es solo un b1'1en. n:imero redc»CI 0 c?ue
arece trabajar bien en la mayorfa de los casos. S|‘ el nimero totgl o{; ideas
Es mayor (125 o algo asf), un nimero de ideas pnnapales.de 30 podria ser
mds apropiado. N .

3 Tabule los resultados. Recoja las listas individuales de 20 y as[gnclcrun
. unto a cada idea en la lista total, para cada vez que aparezca en una Lista
fndjvidual de 20. Sume el punaje de cada idea en la lista Fpt?lf o
4, Elimine ideas con pﬁntajes bajos. Empezar por .las ideas que no tg?nen
. ningiin punto puede ser suficiente para reducir la lista a 50 o menos. Si no,

elimine aquellas con puntajes de uno, después df:- dos y asf sucesivamente

hasta que la lista haya sido suficientemente Ired‘qmda.‘Todas. las cllm11:11af:10-

nes debén ser hechas por consenso grupal. Nir;_guna_ idea dcbg ser elimina

da sin permiso del que la origind. . L

La técnica dei grupo nomineﬂ incluye cinco pasos generales, con algunas
variaciones en la prdctica: Co :
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- Genere ideas. Los miembros del equipo, silenciosa e individualmente, es-

-criben sus ideas en un pedazo de papel. No hay limite en el nimero ni
ninguna restriccién en la naturaleza de las ideas. Ast como en Ja luvia de

 ideas, la creatividad es la regla: Los miembros del equipo deben eseribir

- todas las ideas en una sola hoja de papel, o si se desea mantener el anonima-
to, debe escribir cada idea en una ficha diferente, como en una ficha biblio-
gréfica por ejemplo. '

. -Recoja y compile las.ideas. Cadd miembro del equipo revela una idea a la
 vez, yendo en rondas hasta que rodas las ideas hayan sido. reveladas. El lider

del equipo escribe las ideas en unpapelégrafo en tantas hojas como sea
necesario. Si el equipo desea conservar el anonimaro, el lider del equipo
recoge las fichas, tal vez barajdndolas para eliminar cualquier orden de re-
coleccién que pueda sugerir la identidad del autor, y escribe las ideas en el
papelégrafo. a

- Revise y analice las ideas, Remueva cualquier duplicado obvio, siendo muy

cuidadoso para no eliminar ideas que sean similares pero ligeramente dife-
rentes, Describa brevemente cada idea para asegurarse de que todo el mun-

~ do comprenda. El Ifder del equipo debe mantener dindmico el andlisis para
‘que este paso no se vuelva una discusién o enfrentamiento acerca de los

méritos de las ideas. El propésito es solo clarificador, ~

. Vote las ideas. Cada miembro del r:_quipb, in'dividﬁél y a.néh'imam.cnte, es-

coge y prioriza un pequefio nimero de ideas del total de la lista. En 1a
prdctica, el nimero seleccionado varfa, En una convencién, los miembros
del equipo escogen y priorizan cinco ideas del total, En otra convencion, el
niimero escogido y priorizado depende del total, deé acuerdo con la siguien-
te escala:” ' '

~*  Hasta 20 .ideas, priorice 4

* 21 a 35 ideas, priorice 6 .
* 36 o mds ideas, priorice 8

No importa el niimero de ideas, ¢! proceso de priotizacién es el mismo. Por
convencién, cada miembro del equipo escribe el niimero secuencial de las

 ideas en la esquina superior izquierda de la ficha, luego escribe la idea en ¢l

centro de la ficha. Los miembros del equipo colocan rodas las fichas en
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frente de ellos y las ordenan de acuerdo con la prioridad. Ellos cfscribcn el
miimero de priorizacién en la esquina inferior dere‘:ha3 con nidmeros de
priorizacién de mayor 2 menor. Cuando se priorizan 4 ideas, a la primera
prioridad se le asigna un valor de 4, a la seganda de 3,2l tercera de2ya
la cuarta de 1. La técnica es la misma cuando se priorizan 6 ideas, solo que
a la primera prioridad se le asigna un valor de 6. |
5. Compile los resultados. El lider del equipo recoge las fichas, las baraja para
no revelar la identidad del que la escribié, e introduce los valores de-pr'ion-
- dad de las fichas en la lista general. Sumar todos los niimeros de prioridad
para cada idea da como resultado una lista pfiorizada;

Recuerde al director de operaciones que le prometié al di.rector de proyecto
una respuesta acerca de cudl de las 17 ideas sobre el mejoramiento de la calidad
se abordaria primero. _

El volvié donde estaba el equipo esperdndolo y aplicd la técnica del grupo
nominal a la lista de 17 ideas que fueron generadas en la lluvia de ideas. .El le
dio 4 fichas a cada uno de los 5 miembros del equipo y les pidi§o que ;elcCCLfJna-
ran las 4 ideas prioritarias de la lisiz de 17. El les pidi6 que escribieran ¢l nime-
10 de la idea en Ia esquina superior izquierda y la idea en el centro. Después les
pidié que pusieran las 4 fichas en frente de cada uno y las organizaran en o.rdcn
de prioridad, de mayor a menor. Una vez hecho esto, les pidié que CSCIlbleI:an
el nimero de prioridad en las fichas, de mayor a menor, de4 21, en la esquina

inferior derecha. =~ o L

Fl director de operaciones envié a un miembro del equipo a rf;co.ger-las
fichas y revolverlas. B observé las fichas y escribié los niimeros de priorizacién
de cada ficha al lado de la descripcién de Ia idea en fa lista total. Los resultados
se muestran en la tabla 10.2. | o

Era simplemente cuestién de reescribir la lista para pr’:?ducix..la lista priori-
zada que se muestra en la tabla 10.3. El director de operaciones tiene ahora los
datos necesarios para ir donde el director de proyecto. .

DO: Pedro, le tengo una respuesta sobre qué hacer primero en la lista de
calidad. P o E _
DP: Supongo que va a decirme que necesiramos mds tiempo y dinero para
capaciracicnes y asf mejorar el desempefio. o C
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Tabla 10.2 Resultados de la técnica del grupo nominal.

Prioridades  Total
1. Mejorar el liderazgo 4 4
2. Oblener mejores reguerimiantos 4,3,3 10
8. Desanollar un plan de capacitacién - 0
4. Organzar festival de premios 0
5. Mejorar las habilidades de los aitos directivos 4 4
8. Msjorar la direcclén de proyecios 0
7. Desarrollar una metodologia de direccion de proyectos 3,24 9
8. Incremsntar el presupuesto para capacitacién 4 4
9. Entrenar a las nuevas confrataciones ' o 1
10.  Escuchar 2 los empleados B 3
11, Solicitar sugerencias a los empleacos 0
12 Seguir los procedimientos establecidos 21,2 5
13, Desarrollar capacitacion para nuevos procesos 3 3
14, Enviar a los directores a entrenamiento 3 3
15.  Dejar de sancionar errores inocentes N 1
16, Mejorar los controles de desempefio 1 1
2 2

17. Suspender la practica del “vizje det culpable”

DO No. La respuesta es bastante obvia; nos estd mordiendo. Usé una cosa

llamada técnica del grupo nominal, la cual permite una priorizacion libre de
predisposiciones y parcialidades. Mire los resultados (le muestra Ly rabla 10.3).
Dos cosas saltan a la vista. Las cosas para hacer primero son tener mejores
requerimientos de nuestros clientes y desarrollar una metodologia de gestién de
proyectos. ' ' o : '

DP: Eso tiene sentido. Si no sabemos lo que nuestros clientes quieren, el
mejor desempeiio del mundo no sers suficiente para hacer las cosas bien. Y si
sabemos mejor qué quieren, atin podrfamos fallar por inconsistencia en el des-
empefio. Me gusta. '

DO: Una cosa mds. Mire esta idea que queds en tercer lugar: “Segnir los
procedimientos establecidos”. Cuadra perfecto con las dos primeras, aunque
hay algo como una brecha en los nimeros de priotizacién, Una buena metodo-
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Tabla 10.3 Ideas de mejoramiento de la calidad priorizadas mediante ia ;écnica del grupo
nominal,

Prioridades Totat -
2. Obtener mejores requetimientos 4,8,3 10
. Desarrollar una metedologia de direccidn de proyectos 3,24 9
12, Saguir los procedimientos establecidos 2,1,2 i
Mgjorar el liderazgo o 4 :
. Mejorer las habilidades de los altos directivos _4 :
8. Incrementar el presupLiesto para capacitacion 4 4
10. Escuchar a los empleadas a1 3
13. Desarrollar capacitacidn para nuevos procesos 3 3
14. Enviar a los directores a entrenamientd 3 3
17. Suspender la practica del *viaje del culpable” 2 2
9, Entrenar a las nuevas contratacionas 1 :
15, Dejar de sanclonar errores inocentes _ 1 1
16. Mejorar log controles de desempefio 1. X
4. Desarrollar un plan de capagitacién :
. Organizar festival de premios. X
6. Mejorar la direccidn de proyectos X

1. Solicitar sugerencias a fos empleados

logfa de gestién de proyectos na tiene"hingﬁn’ valor si no 'seguir_nq; los procec:;i
mientos. Creo que tenemos un buen conjunto de wes cosas para hacer ya y
vez mirar algunas de las siguientes prioridades por el‘_c:upmo. N

DP: Buen trabajo. Le mostraré esto al vi_c_cprcs'td;nte y trataré de conseguir
alguna financiacién para estas acciones. Le contaré qué pasa.

La técnica def grupo nominal es una herramienta poderosa: para priotizat
ideas sin la parcialidad de la influencia externa. P(?rcti_uc la gente que-g&lmgra
ideas propias no estd dispuesta 2 ser-liderada o 1n.nm1dada' por otr(lnls. d1 una
potencial intimidacién es un problema, recoger Ifas 1df:as debe ser hecho ¢ una
forma que mantenga ¢l anonimato. La priorizaa.én siempre Flebe set ?némma.
El resultado de aplicar la técnica del grupo nominal es una llSFa priorizada que
representa un consenso de grupo, no solo el deseo de los agresivos o poderosos.
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RESUMEN

Para resolver problemas, los directores de proyecto deben gjecurar acciones,
Las herramientas de la calidad ayudan a determinar la accidn correcta por
ejecutar, ' ’ ' '

¢ Laresolucién de problemas y el mejoramiento dela cali_clad inclﬁyen cam-

bio. Antes de que pueda efectuar un cambio de alguna clase, debe conocer
las fuerzas que intervienen dentro de la organizacién que influyen en el
camibio. o . . e

*  El andlisis de fuuerzas i.dent'iﬁ.t.:a fuer.zas y fépt;:res que ayudan o limitan la

resolucién de problemas. Las fuerzas que ayudan deben hacerse mds influ-
yentes o las fuerzas que impiden deben hacerse menos influyentes. Gene-
ralmente es més ficil reducir la influencia de las fuerzas que impiden que
incrementar la influencia de las fuerzas que ayudan.

La lluvia de ideas es una hetramienta para generar creativa y eficientemente
un alto volumen de ideas exentas de cetticas. Durante la lluvia de ideas, la
regla es la creatividad: ninguna idea es poco convencional para ser conside-
rada. Ninguna cririca, clarificacién, priorizacién o discusién es permitida
cuando estdn presentdndose las ideas.

La lluvia de ideas puede emplearse con un método estructurado en el cual
los miembros del equipo presentan una idea a la vez en cadz ronda.

La lluvia de ideas puede utilizarse con un mérodo no estructurado en el
cual los miembros del equipo presentan sus ideas de manera libre, sin nin-
giin fmite en el niumero de ideas presentadas a la vez y sin ninguna secuen-
cia de presentacién entre los miembros del equipo.

El método de lluvia de ideas por aplicarse depende de los gustos y persona-
lidades del equipo.

Un diagrama de afinidad puede usarse para organizar y resumir ideas o
asuntos no estructurados. Los miembros del equipo asocian ideas indivi-
duales con otras ideas que tiene 2lgo en comiin, una a la vez, hasta que
todas las ideas estén agrupadas en caregorias asociadas. Después se les pone
un titulo a los grupos, que refleje la naturaleza de la asociacién. '

Un gran nitumero de ideas puede reducirse 2 un némero mds manejable por
medio del multivoto, en el cual cada tmiembro del equipo le asigna un
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punto a cada una de las 20 principales ideas dentro del lrol:al. Su'mar !os
puntos de cada idea permite la eliminacién de ideas con bajo puntaje. Nin-
guna debe ser eliminada sin la concurrencia clel autor.

* La técnica del grupo nominal es un rné'toclo" para desarrollar conango de
grupo en la priorizacién de ideas o asuntos Lbres de parcnalldafi. o Ln uzr:l
cia. Las ideas pueden ser generadas anépimamente por los. mlerrld ros
equipo o por un método de expresién piiblica como la lluvia de i eas

+  Cuando se aplica la técnica del grupo nominal, los nflembros {:lel eqL;po le
asignan prioridades anénimamente a un quucﬁ? niimero de fl:lcezsl Ium;r
las prioridades de cada idea produce una lista priorizada que e alcanzada

por coNsenso grupal.

() - Value ] | _
Este libro tiene materiales grads disponibles en el Centro de Recursos -

para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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Practicas comunes en proyectos

Gestionar Ia calidad de proyectos no se restringe a usar las herramientas tradi-
cionales de Ja calidad. Los directores de proyectos pueden y deben usar y desa-
trollar las hierramientas necesarias para proveer bienes y servicios de calidad a
sus clientes, S '

HERRAMIENTAS MAS UTILIZADAS

Las dos herramicntas que se describen a continuacién no forman parte del
conjunto de herramientas tradicionales de la calidad, pero son tan omnipresen-
tes en la prdctica que cualquier andlisis sobre calidad de proyectos estarfa in-
completa si no se mencionasen. '

Matriz de conformidad

Es una herramienta para garantizar que las acciones cumplan los requerimien-
tos. Puede ser una simple lista de control o un poco mis complicada. Su prime-
ra aplicacion a la calidad de proyeceos debe ser durante la fase de elaboracién de
la propuesta. Una buena macriz de conformidad bien aplicada brindard ‘con-
fianza en que la propuesta responderd a todos los requerimientos de la solici-
tud. También puede aplicarse durante la implementacién del. proyecto como
una lista de control de entregas. Una buena marriz de conformidad garantizard
que se hayan cumplido todos los requerimientos antes de que un producto sea
despachado al cliente, Los directores de proyecto deben disefiar la estructura de
la matriz de forma tal que cumpla las necesidades del proyecto. Un ejemplo dé
formato se muesera en la figura 11.1. El ejeniplo incluye elementos esenciales
de informacién necesaria para garantizar conformidad con los:requerimientos.
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Rel. Requetimlento Aespueata Heeho | Fecha | Conlacto

Figura 11.1 Matriz de conformidad. '

+  Referencia. Bsta columna muestra los nimeros de reférencia de los reque-
rimientos, probablemente de la solicitud o de una orden de servicios de
alguna clase.

+  Requerimiento. Incluye los requerimietitos exactos de la solicitud u orden

de servicios. Los requerimientos pueden ser extrafdos y citados directamen-

te o pueden ser tesumidos en un lenguaje significativo para el equipo del
proyecto. De cualquier forma, sodos los requerimientos. deben, incluirse.
Puede ser il analizar los pérrafos en el documento fuente y busca.r verbos.
Cualquier verbo (palabra que denota accién) indica que lo que sigue es algo
que se debe hacer, Un verbo con frases descriptivas es quizd algo que se
debe hacer. ' S '
o Respuesta. En ¢l uso simple de una matriz de conformidad, esta colamna
~ puede incluir breves enunciados de lo'que el equipo del proyecto hard para
* cumplir los requefimientos. En in Uso expandido, como en la fase de cla-
" boracién de la propuesta, estd columna serd un depdsito de notas acerca de
. céino cumplird el equipo del proyecto. Cuando Ja matriz esté completa,
" esta coluriina puede servit para escribir la-propuestd final:. -

*+  Hecho. Tndica el estado de cﬁmﬁlimu;ntd del requérlimi_ento-'respucsta yse
‘introduce come sifno. S R o

»  Fecha. Indicala fecha de ;ulrhiha_cién o la tiltima accién. _

«  Contacto. Indica los datos de conitacto del individuo responsable de la ac-
cién o los individuos que deben ser incluidos en coordinacién.
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. P ara mostrar C(j[mo se debe aplicar una matriz de conformidad, considere el
siguiente extract ' ™ - DLILAAC, <OnSIc _
df}l)gkot'a_ ¢ o e un RQUérlmlénpg de pl.'opue:sta._para la Red I_t_ial:i;nbrim.

1. Requerimientos obligatorios.
2, ;Eeldvc;;deg:i' e:etzbloocr_é un lugar operativo dentro de 20 millas a lo
on - . . . . . e T .
.Dakot:: a sede pf;r%qpal ?l.cf..Dt.zp.aI.t?mento de.Com.umca.c.lp_gcs d.e:
b. Aparte de la instalacién del sitio, ¢l 80% de todo el trabajo déseh'lpcﬁa—
do en este contrato, medido como horas de trabajo pagadas, serd des-
cmpenado por empleados asignados por el vendedor y trabajando en'el
lugar operativo, =~ 1 T
¢ 'l:odos l(?s empleados del vendedor a los que sc les pague bajo la catego-
ria Fle chre(l:tor de programa” o “director de proyecto” poseerin un
ccrnﬁqdo vigente como Profesional en Direccién de Prbyec;cs -(PIV‘I[P@).
- del Instituto de Direccién de Proyectos.
. Nota: Las propucstas que no cumplan los requerimientos obligatorios serdn
: cons_ld;rz_tdas cortio no receptivas y no se lcs' chSidcraré. en adelanse,

matrli.s ffegl:: ngolr.rii.(rinal.:fstra cdmo se introducen estos requerimientos en una

El equipo del proyecto analiza la solicitud de pro idencifica <odos
los requerimientos. La matriz de conformidad mugmpge;?nfeﬁézgfeir?ioi:
y una breve. descripcién de cada requerimiento. Incluye una lista de. puntos
clave dc_ac_c:ones por tomarse con el fin de cumplir los requerim.iento.sp Note
que ¢l equipo del proyecto no puede romar en arriendo una oficina ;in un
contrato, pero puede hacer arreglos para una potencial oficina a rravés de acuerdos
escritos sin compromise con propietarios de oficinas. Estos acuerdos pueden
ser parte de la propuesta, a fin de mostrar buena fe en ¢l esfuerzo por. col:lse i
un lugar 9perativo tal como se requiere. La matriz también muestra el cstadogl:ilr
f:ulm{namén v la fecha. Elfrem 1.c indica “st” por(iue el equipo del royecto h:
1§[cnt|ﬁcado empleados para competir por los cargos de directores dI;pZO' ama
@ proyecto.y tedos poseen actualmente una-certificacién PMP@.:‘Fina]melglrtc, lai
ll;l:zrclzig:]u:;t:a el nombre y el téléfoné de lg _pf:.rsona. r&cponsgblF de completar
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‘Refi |- -~ Roguerimiante - - | . - - Respusam - Hacho |- Facha | Comiacio
1. | Requerimisntos obfigatoros
1.8. | Eslablecer un ligar operafivo demro de |+ [dentificar 3 posibles ligares No &ha 5. Johns
20 millas a ! redonda del Departamanin | + Fimear carias da intancidn gin Fxi: 5919
de Comuricacionas da Dakola compromizo eon duehos de lugares

+ Peseribir fa carla da inlencin en la

propuesta .
+ fdpmiar Ia carla de intanclén come
apdndice '

b, | E180% del trabajs (menos la Instalacion | + Asigne suficiente personal al lugar de No ity 1] .ol Dewrar

del sito) debe ser realizado por Dakola . Ext 5205
empleados en &l lgar de operacion de | + Reporta ol % de horas pagadas
Cakota mensualmants

» Exija ta aptobacidn del Director de
) ?ﬁgr&n‘nparaiado trebajo fusrm de!

luger . .
1.c. | Todo aquel qua as pagado beje la + Escofa solp entra dreclores dg proyecto] & | BHE R. Fiis
' catagoria de Diractor da Programa opfograma con cerificackin PMP i Exl: 5860
o Proyecio debs poseer uh « Exdla la cortificecién de PMP entes de
centificadn PRIP asignar cualquizr futuro director de
proyeclo D progama

Figura 11.2 Matriz de confonmidad: Red Inalémbrica de Dakota.

Como un siguiente paso, el equipo del proyecto debe escoger 2 su mejor
escritor para preparar la propuesta final, usando la informacién de la columna
“respuesta” como gufa. Una vez la propuesta haya sido escrita y coordinada, la
matriz de conformidad puede servir come lista final de control para revisar Ia
propuesta, antes de ser enviada a la organizacién solicitante. - -
Revisidn minuciosa L
Es una prictica comtin en la mayorfa de las organizaciones que gestionan pro-
yectos. Su propésito es garantizar 12 sensatez de los productos, -antes de que
estos sean despachados a los clientes. Los productos en cuestién son general-
mente planes, reportes o cualquier otro tipo de documento. La revisién minu-
ciosa es un proceso simple. Cuando los autores completan los documentos, le
envian ¢l documento terminado 2 otra persona que posea un conocimiento
técnico igual o superior al propio. Esa persona lo revisa: para determinar su
sensatez técnica; Si- los evaluadores estén en desacuerdo con el enfoque, los
métodos, las conclusiones o cualquier otro aspecto wécnico de los documentos,
les expresan su.desacuerdo directamente a los autores y trabajan en éste: Si
evaluadores y autores no llegan a un acuerdo, recurren a un superior (un jefe de
proyecto o un jefe de operaciones) para ser resuelto. :
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La revisién minuciosa se basa solo en cuestiones técnicas. No es una revi-
sién de gramdtica o estilo, que es una revisién editorial, un proceso completa-
mente diferente. Los evaluadores deben resistir cualquier tentacién de forzar 2
los autores a “escribitlo a mi manera”. Los escritores deben ser capaces de acep-
tar Cl'l'l;'icas téenicas y no defenderse con “asi es como yo escribo”. La revisién
minuciosa es una excelente manera de conseguir una segunda opinién acerca
de productos muy importantes, antes de que estos sean enviados a los clientes.

La revisién minuciosa puede tener un lado ascuro. Algunos autores pueden
enviar los documentos 2 amigos cercanos, los cuales no estdn dispuestos a criti-
car su trabajo, o a otros autores con los cuales existe un mutuo acuerdo ticito
de no crltica. Esto puede llevar a revisiones poco efectivas y a fenémeno de
“pensamiento de grupo”. Algunos evaluadores pueden utilizar el proceso para
atacar fdcilmente a autores con quienes tienen enemistades o a los cuales ven
como competidores para un ascenso, una distincién o para ganar m4s influen-
cia dentro de la organizacién, Una efecriva revisién minuciosa depende de las
buenas intenciones que todos tengan, candor inofensivo de todos los involu-
crados y la resolucién no punitiva de cualquier desacuerdo técnico.

- RESUMEN

*  Una matriz de conformidad se usa para garantizar que las acciones cum-
plan los requerimientos. Puede ser aplicada como lisea de control o como
herramienta para desarrollar una propuesta completa y apropiada,

* La revisién minuciosa es un mérodo cominmente usado para garantizar
sensatez técnica de productos intelectuales, antes de que estos sean entrega-
dos a los clientes.

* La revisién minuciosa tiene un enfoque téenico. No es una revisién de
gramdtica o de estilo.

Adided
Valle

Este libro tiene mareriales gratis disponibles en el Centro de Recursos
para Descargar Web Added Value™, en www.jrosspub.com.
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SECCION IV

La calidad en la practica



12

: S_isteme_i_s_- y soluciones
- de proyectos

La calidad de proyectos es el resultado del esfuerzo comiin de muchas partes o
elementos para obtener un cliente satisfechio. Esas partes o elementos que tea-
bajan juntos constituyen un sistema, Para gestionar la calidad de proyectos, los.
directores de proyecto deben, en palabras del doctor Deming, valorar los siste-
mas, Deben conocer los c.lcmcntos del sistema en el cual erabajan y cémo inte-
ractiian y se inifluencian entre sf. Esta no es tarea ficil. El desempcno de los
sistemas puede ser oscurecido por la arrogancia, la ignorancia o la parcialidad.
Para vencer estos obstdculos, el doctor Demlng dﬁ;arrollé ura demosrraclén
con esferas rojas y blancas. - R

EL EXPERIMENTO DE LAS ESFERAS RO]AS

El doctor Deming explicé el experimento de las esferas rojas en su lIbro Out of
the Crisis. También le dio crédito a William A. Boller de la compafifa Hewlett-
Packard por introducir la-demostracién en ud sermnano de Ia compania El
experimento incluye lo siguiente: : : '

*  Personas, Seis empleados, llarnados “trabajadores dispuestos”; dos inspec-

tores y un inspector en jefe y un registrador, ' - ;
*  Materiales. Esferas rojas y blancas (kitr de demostracién dlspombles co-
- . mercialmente incluyen 4000. esferas: 3200 blancas y. 800 ro;as) un - reci-

piente para guardar las esferas y un molde con 50 agujeros, uno para cada
esfera. :
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+  Procesos. Los trabajadores dispuestos introducen el molde dentro del reci-
piente con esferas hasta que quede completamente cubierto, luego lo sacan
y con cuidado lo sacuden para dejar caer el exceso de esferas, teniende
como resultado un molde con una esfera en cada uno de los 50 agujeros.

Durante el experimento, cada uno de los trabajadores dispuestos tiene un
rurnio para introducir €l molde en el recipiente y producir una muestra de 50
esferas. Esto se repite varias rondas, generalmente 4 6 5, simulando el niimero
de dias laborables, los trabajadores dispuestos producen una muestra cada dfa.
Después de que los trabajadores dispuestos producen su muestra, le reportan a
un inspector, para que cuente los defectos. Un defecto es una bola roja ¢ un
agujero sin bola. Luego le reportan a un segundo inspector, para un segundo
conteo de defectos. Después de hacer sus cuentas, los inspectores le reportan al
inspector en jefe, que chequea los resultados de los inspectores. Si los resultados
coiticiden, el inspector en jefe le reporta los resulrados al registrador. Si los
resultados no coinciden, el inspector en jefe cuenta el nimero de defectos, le
reporta esé nimero al registrador y le indica al trabajador dispuesto que devuel-
va las esferas en el recipiente y que regrese a su puesto de trabzjo. El registrador
escribe todos 1os resuliados en una matriz que muestra ef desempefio de los
trabajadores dispuestos por dfa. R

En la prictica, el facilitador del experimento afiade otros elementos poten-
cialmente distractores al experimento. Los trabajadores dispuestos reciben un
entrenamiento breve y se les dice que tendrdn un perfodo de aprendizaje. Des-
pués son puestos a trabajar sin haber tenido ningdn perfodo de aprendizaje. A
los nuevos trabajadores que entran en-los puestos de'los trabajadores despedi-
dos no se les.da ningtin entrénamiento: B! facilitador anuncia una cuota de no
mis de una bola roja por dfa. El facilitador -aplaude el buen desempefio, un
pequefio ntimero de defectos, y condena o castiga con el despido el bajo désem-
pefio, un gran ndmero de defectos. El facilitador puede dejar escapar algtin
eslogan sobre calidad y-exhortar d los trabajadores dispuestos a desempefiarse
mejor. Después de varios dias dé trabajo, el facilitador amenaza a los trabajado-
res con despedirlos por su inconsistencia y bajo desempefio en general. Des-
pués de tode, nadie estd cumpliendo la cuota de no mds de una bola roja: por
molde. El facilitador se asegura de que altos directivos que estén-en ¢l grupo
participante estén incluidos en el grupo de trabajadores dispuestos y, 2 medida
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que f:l experimento avanza, remarca su bajo desempefio para jibilo de los otros
patticipantes. Finalmente, cuando todes los dfas laborables han sido cimpli-
dos, el facilitador cierra la operacién y les dice a todos los trabajadores dispues-
tos que recojan su indemnizacién al salit. ' )

La matriz preparada por el registrador se pafece ala ﬁgﬁré 12.1, |

. El expc-r_imento de las esferas rojas revela mucho acerca del desempeiio del
sistema, Mlcpt:as muchos elementos del sistema interactian, en este caso los
materialés determinan el resultado. La mezcla de esferas es 80% esferas blancas
y 20% rojas. El molde tiene capacidad para 50 ésferas. Dado un esfuerzo juisto
de produccién de un trabajador —esto es, el trabajador no trata de cambiar el
L:espltadci al introducir répidamente el molde otra vez en el recipiente si observa
que muchas esferas rojas salieron en la introduccion inicial, o ¢l trabajador no
choca el molde contra el recipiente y bota unas esferas—; el nimiero de esferas
rojas en cada__mueistra' de 50 serd de aproximadamente 20%; o de 10 esferas.
Como se esperaba, los résultados en la figura 12.1 muéstran un promedio de
10.2 esferas rojas. A medida que aumenta el ntimero de muestras, ¢l promedio
se acercard més y mds a 10, - ' S
Otros factores parecen influir'en los resultados, pero no son relevantes:
Inspecciones {excesivas) no tienen efecto en el deSémpeﬁé del sisterna.
* Las cuotas no tienen efecto en el desemperio del sistema. '

. H 'V . - . i -
* Los esléganes no ticnen efecto en ¢l desempefio del sistema.

Nombre " | Lunes’ | Martes | Miércoles [ Jueves | Vierries | Total | Promedio
Trabajador 1 7 | 6 | 7 6 5 H]
Trabajador 2 8 7 10 8 " | 4
Trabajador 3 9 | 9 14 6 [ 12 80
Trabsjadord | 10 % [ 8 | 1 9 54
Trabajador 5 10 10 10 7 8 | 45 |
Trabajador6 | 7 20 [ 1. n{ 13 62

Total| 61 68 B | 59 8 | 308 | . .
Promedio ' S : o 10.2

Figura 12.1 Resultades del experimento de las esferas rbjas.
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o Las exhortaciones a trabajar bien no tienen efecto en el desempefio del
sistemna, '
« Recompensas y castigos no tienen efecto en ¢l desempefio del sistema.

*  La gestién (del facilicador) no tiene efecto en el desempefio del sistema.

En este caso, la tnica cosa que importa —el vinico factor que afecta y deter-
mina el desempefio del sistema— es ef porcentaje de esferas rojas en la mezcla
de esferas. La leccién es: arregle el sistema, no culpe a los trabajadores. Volve-
mos a la regla 85/15 que dice que el 85% del desempefio de los trabajadores
. estd determinado por el sistema y 15% estd determinado por el esfuerzo indivi-
dual. La mezcla de las esferas es lo que principalmente determina los resultados.
Un trabajador todavia puede influir en los resultados en cierta forma a través de
un trabajo descuidado (hacer caer esferas del molde durante la produccién) o
por hacer trampa (introducir el molde dos veces), pero el resultado del desem-
pefio es bdsicamente un problema de materiales, un aspecto del sistema que va
mds all4 del control del trabajador. _

El experimento de las esferas rojas rambién revela algo acerca de la varia-
cién. Los datos de la figura 12.]1 muestran un nimeto promedio de defectos de
10.2 por produccién, pero los niimeros de produccién individuales vatfan en-
tre 5 y 20 defectos. Cada produccién de 50 esferas no serd exactamente la mis-
ma: los resultados variardn. Cudnto se espera que, vatien puede determinarse
mediante un diagrama de control y calculando limires superior ¢ inferior. Para
estos datos, los limites de contro! superior ¢ inferior son 19 y 2, respectivamen-
te. Un desempeiio normal del sistema generard de 2 a 19 defectos en cada
produccién individual. Los trabajadores no deben ser criticados ni-especial-
mente recompensados por un desempefio dentro de este rango. Las cuotas no
deben ser establecidas por fera de este rango. Los esléganes o-exhortaciones no
deben referitse a ningtin desempefio por fuera de este rango. . o

:Qué pasa con el trabajador nimero 6 que produce veinte defectos el mar-
tes? ;C6mo debe reaccionar la direccién? ;Lo debe castigar? Recuerde que los
limites de control no incluyen el 100% de los datos. Los limites de contto] se
establecen 2 veces 30 por encima o por debajo de la media, los cuales incluyen
el 99.73% de los datos. El desempefio de 20 defectos puede ser un desempefio
normal del sistema, ¢l cual estd dentro del otro 0.23%, o si estos datos corres-
ponden a un desempefio ocusrido después de que se establecieron los lfmites de
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c?nrml, los 20 defectos pueden ser ¢l resultado de una causa especial de varia-
* * - .

cion que aceda en el sistema. Tal vez el trabajador némero 6 fue incorporado

recientemente, después de que los trabajadores iniciales completaron su entre-

namiento y por esto no recibié entrenamiento. Un trabajador no capacitado es
una causa especial de variacién,

Me:fhante un diagrama de control para analizar Jos datos obtenidos durante
el experimento de las esferas rojas, podemos observar si el sistema es estable ¥ estd
preduciendo resultados predecibles. El experimento de las esferas rojas es usual-
mente una experiencia que les abre los ojos a los parricipantes. Muestra mds
damenm que cualquiier texto, cémo los sistemas influyen en los resultados.

EJERCICIO PRACTICO

El siguiente ejercicio’ permite a los lectores aplicar los conceptos y herramientas
prescrqados en este libro. Deben completar el ¢jercicio, no simplemente leer Iz
descripcién 'y asumir que lo entendieron, Completar ef ejercicio solidificars Ia
comprensién de los conceptos y las herramientas de la calidad antes de que se
lancen a aplicarlos en pricticas reales de proyectos. '

Antecedentes

E:sfcras RU es un productor de esferas plésticas de alta calidad para uso comer-
cial. El proceso de produccién es tal como se describe el proceso del experimen-
to de las esferas rojas. Los trabajadores producen esferas en lotes de 50
introduciendo un molde en un recipiente de esferas y sacando 50 a la vezi
Alguflas de las esferas son rojas, estas sc consideran defectos. Si el lote de pro-
duccién es-de menos de 50, las esferas ausentes cuentan como defectos. Recien-
temente, la direccién se-ha tornado insatisfecha con el nimero de defectos
durante la produccién. . : : =

Esferas RU obtiene materiales de Mundo de Esferas, uno de los tres provee-
dores mundiales. Los: materiales incluyen esferas defectuosas, que deben ser
eliminadas antes de ser entregadas a los clientes. '

Un cliente importante de Esferas RU le ha informado a la direccidn que
rechazard cualquier entrega futura que incluya més de 15 esferas defectuosas en
una muestra de 50, tomada en el puerto receptor al momento de la entrega.
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Esferas RU le ha otorgado a su equipo de proyecto un contrato de consul-
torfa pasa analizar este proceso, identificar cualquier falla y recomendar posi-
bles soluciones. ' '

Recoleccion de datos

Seis miembros de su equipo fueron enviados secretamente a Esferas RU como
nuevos empleados para adquirir experiencia de primera mano en el proceso de
produccién de esferas. Trabajaron por cinco dfas antes de ser retirados. Los da-
ws de desempefio de los seis miembros se resumen en fa figura 12.1.

Los seis miembros del equipo también prepararon un reporte de sus expe-
riencias de trabajo. Los puntos clave de su reporte se resumen a continuaciénm.

1. El entrenamiento no es.bueno. Las nuevas contrataciones no reciben nin-

 guna capacitacién. Son puestos en la linea de produccién y se les dice que

hagan lo que hace la persona de al lado. Esferas RU Ilama a esto “entrena-
miente en el trabajo”. o '

2. La comunicacién no es buena. A los trabajadores no se les permite hacer
preguntas y no pueden hablar con los demds cuando estén en Ja linea, Cual-
quiera que sea sorprendido hablando es sancionado. Los directivos de Esfe-
ras RU dicen que no hay tiempo para esa clase de comportamientos. Se

‘paga por trabajar, no por hablar. " o " '

3. La gestién no-es buena. Cuando las cosas van bien, fas.directivas se levan
todo el crédito. Cuando las cosas no van bien, las ditectivas culpan a los
empleados y los amenazan con sancionarlos. ‘

4. El liderazgo no es bueno. Las directivas rara vez s¢ ven en las Iineas de
produccién, Cuando las visitan, pasan rdpidamenite por el sitio y les dicen
a las personas que trabajen mejor o que su empleo estard en riesgo. -

5. E] ambierie de trabajo no es bueno. El 4rea de produccién estd cubierta de
afiches que contienen esléganes de calidad como “los errores nos cuestan
dinero”, “trabaje duro, conserve su empleo”, “contamos con USTED” y
“ningtin defecto’es un buen defecto”. Los empleados tienen problemas in-
terpretando el significado de estos esldganes y no tienen ided de cémo im-
plementarlos. S . o
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6. Las cuotas no son razonables. La direccién ha asignado cuotas de produc-

cién que jamds han sido alcanzadas por alguien. Los directores insisten

.continuamente en las cuotas y.amenazan con sanciones a aquellos que no
cumplan la cuota,

7. Las recompensas son inconsistentes y desequilibradas. Dos personas pue-
den producir Ja misma calidad y una recibe recompensz y.l2 otra no. Un
empleado puede ser premiado un dfa por su buen desempefio y ser sancio-
nado 2l dfa siguiente por su mal desempefio. Un empleado que trabajaba
particularmente bien un dfa, recibié un bono inmediatamente y un botén
que decfa “empleado del da”, Al dfa siguiente el mismo empleado fue des-

 pedido por bajo desempefio.

Requ_e_rhnjento

Aplique su conocimiento sobre calidad y cumpla todos los réqﬁ_erimientos con-

tractuales. Especificamente: | '

. Analice el proceso de produccién de esferas en Esferas RU.

< Iflentiﬁ_que cualquier falla que indique inhabilidad para cumplir los reque-
© rimientos del cliente. ~ © R o

. Recm_l_iiende soluciones que eliminen las fallas,
Consejos

Est_e.ejcrcicio no. incluye una solucién preestablecida. Los lectores deben ser
creativos.en su enfoque de solucidn; los resultados variardn de lector a lector;
deben aplicar todas las herramientas de la calidad que les sean posibles. Algunas
herramientas son disefiadas para uso grupal. No todas pueden ser beneficiosas.
Los lectores entenderdn mejor la utilidad y las limiraciones de las herramientas
cuando las ucilizan, He aquf algunas sugerencias. . o

1. Recoleccidn de datos

* Unahojade cohtr_ol puede ser preparada para mostrar los defectos por
gfa o por trabajador. La matriz de la figura 12.1 ya es una recoleccién
e datos. o o
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2. Interpretacién datos :

]

Un grifico de lineas o un grdfico de barras pueden usarse para mostrar

el progreso de defectos por trabajador a través del tiempo. Un grifico
de torta puede ser usado para mostrar el niimero de deféctos por traba- |

jador o por dia, como proporcidn del niimero total de defectos.

Un histograma puede usarse para mostrar cémo se distribuyen los de-
fectos por trabajador o por dia. '

Una grifica de Pareto puede ser usada para identificar defectos en or-
den descendente por trabajador o por dfa de la semana,

Un dizgrama de dispersién puede usarse para investigar la posible co-
rrelacidn entre los dias de la semana y el ndmero de defectos producidos.

3. Comprensién de procesos

Un diagrama de flujo puede ser usade para comprender mejor los pa-
s0s en el proceso de produccién de esferas. o

Un diagrama de desempefio puede usarse para éntender cémo progre-
sa la produccidn a través del tiempo. : _

Un diagrama de control puede ser usado para determinar el desempe-
fio del sistena y si el desempefio esperado cumple los requerimientos
def cliente. (Pista: todas las 30 producciones deben aparecer en el eje X,
con el nidmero de defectos en el gje ¥ Deben ser trazados o por trabaja-

dor/dfa o por dfa/trabajador).

4. Andlisis de procesos

"Un diagrama de causa y efecto puede usarse para identificar causas y
" causas de rafz de esferas defecruosas. (Pista: cuando determine las cate-
* gorfas, considere la informacién provista por los seis miembros del equi-

po en su reporte). - '

* Un diagrama de columna puede ser usado para identificar las relacio-

nes entre causas sospechadas y resultados.

5. Resolucién de problemas

El andlisis de fuerzas puede usarse para identificar y entender las fuer-
zas que afectan el desempefio de la calidad. Puede proveer una base
para las acciones de mejoramiento. .
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acciones de mejoramiento,

*  Un diagrama de afinidad puede usasse para organizar y entender me-

jor los resuleados aleatarios de I luvia de ideas.

¢ La técnica del grupo nominal puede usarse para lograr un consenso en

Ia prioridad de las acciones que van 2 ser recomendadas

Las recomendaciones deben ser presentadas a Esferas RU como un reporte
final, con herramientas de calidad relevantes adjuntas para clarificar y justificar.

RESUMEN

*  Cuando se gestiona la calidad de proyectos, los directores de proyectos de-

!Jen lograr valorar los sistemas. Deben entender lo elem
Juntos para producir los resultados del proyecto,

permiten un andlisis basado en hechos
cen la provisién de productos y servicios de calidad,

WYV
_ Addlad
L Value
Este libro tiene materiales gratis disponibles en el Centro de Recursos

para Descargar Web Added Value™, en www, jrosspub.com.
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La. ;Iuvia de id.eas puede ser usada para identificar causas cuando se
utilizan herramientas de andlisis de procesos o para identificar posibies

entos que trabajan

Las hetramientas de la calidad permiten la comprensién de sistemas. Ellas
y la toma de decisiones que garaiti-
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Epilogo

El doctor Deming generalmente cierra sus conferencias diciendo: “Su vida ha
sido cambiada para siempre, Mafiana es un nuevo dfa. Nada volverd a ser igual”.
Un cinico puede pensar que esas palabras son muy arrogantes, pero el doctor
Deming estaba en lo cierto. Habiendo vivido el experimento de las esferas rojas
y habiendo entendido sus implicaciones, ningtin participante puede devolverse
a la manera antigua de pensar la calidad. Y penser la calidad es el primer paso
para hacer alge acerca de la calidad,

La calidad no surge de azotar més fuerte al remero. No surge del andlisis
clentffico y detallado para determinar el éinico mejor mérodo. No existe el “dnico
mejor método” y no hay trabajadores estdndar. Las personas son diferentes.
Vienen en diferentes tamafios y figuras; poseen y exhiben diferentes motivacio-
nes y actitudes; tienen diferentes habilidades y capacidades, y unos dias son
calientes y otros dfas no.

La calidad no es una cosa. No hay cesas por fuera del mundo natural. Solo
hay cosas que las personas hacen. La calidad surge de la gente, de las personas
que hacen las cosas que otras personas compran o usan. La obligacién del direc-
tor de proyecto es alcanzar el mayor nivel de calidad para lograr las metas del
proyecto y satisfacer los requerimientos y las expectativas del cliente. Esa no es
una cuestién de suerte. Solo es posible a través de un esfuerzo deliberado por
gestionar Iz calidad desde el nacimiento de la idea del proyecto, pasando por la
planeacién y la implementacién del proyecto, hasta la entrega del producro del
proyecto al cliente.

Este libro ha propuesto un mérodo para el manejo de calidad de proyectos.
Para algunos, puede no estar completo. Para otros, puede no ser relevante. Pero
para todos, es una oportunidad para alejarse de la suerte, o de la tradicién o de
cualquier otra cosa que no ha funcionado bien en el pasado y tratar algo dife-
rente. Considerando la importancia de los resuitados de proyectos, es una opor-
wunidad para no ser ignorado.
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- Apéndice 1.
| Estudio de caso:
" Red Inaldmbrica de Dakota

ANTECEDENTES

El estado de Dakota busca aumentar la inversién de nuevos negocios en el
Estado a través de la provisién del mejor ambiente de comunicaciones inaldm-
bricas en el pafs. Dakota tiene grandes extensiones de tierras aptas para nego-
cios dealta tecnologfa, pero su limitada infraestructura en comunicaciones inhibe
el desarrollo. Los planificadores del Estado se dieron cuenta de que los negocios
de alta tecnologfa dependen de equipos virtuales apoyados en sélidas capacida-
des de comunicacién. El Estado expidié recientemente un requerimiento de
propuesta (RDP) para la Red Inaldmbrica-de Dakota (RID) con las siguiéntes
especificaciones de desempefio: - a

a. Disefie, instale y mantenga una red digital inaldmbrica que permifa:
(1) Servicios de telefonfa mévil para cada uno de los residentes y negocios

del Estado desde cualquier punto habitable dentro de los Hmites del
Estado.

(2) Conexiones inaldmbricas de Internet para todos los residentes y nego-
cios del Estado desde cualquier punto habitable dentro de los limires
del Estado, con velocidades de descarga de al menos 2.0 Mbps en todo
momento. : :

(3} 99.99966% de disponibilidad del sistema en todo momento.

b. Disefie e instale una red de forma tal que minimice el impacto ambiental y
la intrusién en la comunidad. . o .
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Planee, prepare, conduzca y analice sesiones de opinién puiblica cuando lo

¢
requiera,

d. " Disefie y prepare articulos promocmnalcs en los medios a fin de atraer el
dﬂiarrollo de nuevos negoc.los a Dakota por las capacidades tinicas de la

- RID.

e.. Desarrolle un curso de instruccién sobre “Equipos virtuales para la gestién

 de proyectos” que pueda ser adoptado sin modificacién‘por todas las escue-
las y universidades como un curso de pregrado que otorga tees créditos.

f. Desarrolle y presente cuando sea requerido, un seminario de cuatro dfas
para profesionales acerca de “Equipos virtuales para la gestién de proyec-
tos” que otorgue tres créditos de pregrado reconocido por el Consejo Ame-
ricano de la Educacién. \

g Cumpla todas las regulac,tones federales y nacionales aphcables o

EL PROYECT 0

A su compafia, Red&c ]CN Ie ﬁm recientemente otorgado un contrato por
cineo afios para [a Red Inaldmbrica de Dakos, basado en la propuesta espec:ﬁ—
ca que no tuvo excepciones ala RDR .

 Usted fue notificado el domingo por la noche via e-mail del ge.rente genera.l.

como el seleccionado para ser el direcror de proyecto. Miembros clave de su

equipo de proyecto también han sido seleccionados. Dos de los seis participa-

ron en el equipo de la propuesta. Todos ellos se reunirdn con usted el lunes por

l2 mafiana a las 8:30 d.m. en'la sala de Juntas en la oficina prmmpal dc la

Estacién Sioux River,

R “Web
Added
§ vValue
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