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A G R A D E C I M I E N T O S  

 

M i a g r a d e c im ie n t o  p r im e r o  a  D io s  p o r  d a r m e  la  v id a  y  l le n a r la  d e  b e n d ic io n e s  t o d o  e s t e  

t ie m p o .  A  É l ,  q u e  c o n  s u  in f in i t o  a m o r  m e  h a  d a d o  la  s a b id u r í a  s u f ic ie n t e  p a r a  c u lm in a r  

m i  c a r r e r a  u n iv e r s i t a r ia ,  s e a  t o d a  la  g lo r ia .  
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  M i  t u t o r ,  M S c  D a i r o n  Q u in t e r o  R o d r í g u e z ,  p o r  s u  g u í a  y  e s m e r o  p a r a  q u e  e s t e  

t r a b a jo  f u e r a  d e  e x c e le n c ia .  

  T o d o s  m is  a m ig o s ,  q u e  a ú n  e n  la  d is t a n c ia  h a n  e s t a d o  m u y  c e r c a  d e  m í  p a r a  q u e  

e s t e  s u e ñ o  s e a  h o y  u n a  r e a l id a d ,  g r a c ia s  p o r  s u  p r e o c u p a c ió n ,  c o n s e jo s  y  t o d o  

a m o r .  

Y  a  t o d o  a q u e l  q u e  in c u r s io n ó  e n  la  c r u z a d a  d e  c r e e r  q u e  p o r  d i f í c i l  q u e  f u e s e  e l  

m o m e n t o  lo s  s u e ñ o s  s e  p u e d e n  h a c e r  r e a l id a d .  
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D E D I C A T O R I A  

 

D e d ic o  e s t e  t r a b a jo  a :  

 

A  m is  p a d r e s ,  p o r  s e r  e l  m o t o r  im p u ls o r  p a r a  a lc a n z a r  h o y  la  m e t a .    

A  m i  p r in c e s i t a ,  p a r a  q u e  s u  m a m it a  s e a  u n  e je m p lo  d e  s a c r i f ic io  y  d e d ic a c ió n .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

R E S U M E N  

E l  e n e m ig o  d e  t o d o  in v e r s o r  e s  e l  “ r ie s g o ” ,  e le m e n t o  d e  in e s t a b i l id a d  e n  la s  o p e r a c io n e s  

d e  la s  e m p r e s a s .  T o d o  e m p r e s a r io  a s u m e  r ie s g o s  d e n t r o  d e  s u  c a m p o  p a r a  p o d e r  s e r  

m á s  c o m p e t i t iv o  y  s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  d e l  c o n s u m id o r .  E n  la s  e m p r e s a s  d e  C u b a  

s e  a n a l iz a  la  A d m in is t r a c ió n  d e  R ie s g o s  d e  u n a  m a n e r a  in t e g r a l  c o m o  c o m p o n e n t e  

in s o s la y a b le  d e l  C o n t r o l  I n t e r n o ,  e l  c u a l  s e  r ig e  p o r  la  R e s o lu c ió n  #  6 0  d e l  2 0 1 1  d e  la  

C o n t r a lo r í a  G e n e r a l  d e  la  R e p ú b l ic a .  E s t e  t r a b a jo  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  a p l ic a r  u n  

p r o c e d im ie n t o ,  c o n  u n  b a s a m e n t o  c ie n t í f ic o - m e t o d o ló g ic o ,  p a r a  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  

d e  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  d e  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  S e  u t i l iz a r o n  

h e r r a m ie n t a s  c o m o  s o n :  A M F E ,  O T I D A ,  á r b o l  d e  d e c is ió n ,  e n t r e  o t r a s .  L a  a p l ic a c ió n  d e l  

p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p e r m i t ió  id e n t i f ic a r  3 5  r ie s g o s  im p l í c i t o s  e n  la  e la b o r a c ió n  d e l  

t a b a c o  t o r c id o  e n  la  e n t id a d ,  d e t e r m in a r  6  P C C  a  lo s  q u e  s e  d e b e  m a n t e n e r  e s t r ic t a  

v ig i la n c ia ,  y  e f e c t u a r  u n a  p r o p u e s t a  d e  m e jo r a  p a r a  g a r a n t iz a r  la  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

S U M M A R Y  

T h e  e n e m y  o f  e v e r y  in v e s t o r  is  " r is k " ,  a n  e le m e n t  o f  in s t a b i l i t y  in  t h e  o p e r a t io n s  o f  

c o m p a n ie s .  E v e r y  e n t r e p r e n e u r  t a k e s  r is k s  w i t h in  h is  f ie ld  t o  b e  m o r e  c o m p e t i t iv e  a n d  

s a t is f y  t h e  n e e d s  o f  t h e  c o n s u m e r .  I n  C u b a n  c o m p a n ie s ,  R is k  M a n a g e m e n t  is  a n a ly z e d  

in  a  c o m p r e h e n s iv e  m a n n e r  a s  a n  u n a v o id a b le  c o m p o n e n t  o f  I n t e r n a l  C o n t r o l ,  w h ic h  is  

g o v e r n e d  b y  R e s o lu t io n  #  6 0  o f  2 0 1 1  o f  t h e  G e n e r a l  C o m p t r o l le r ' s  O f f ic e  o f  t h e  

R e p u b l ic .  T h is  w o r k  a im s  t o  a p p ly  a  p r o c e d u r e ,  w i t h  a  s c ie n t i f ic - m e t h o d o lo g ic a l  b a s is ,  f o r  

t h e  m a n a g e m e n t  o f  q u a l i t y  r is k s  in  t h e  p r o d u c t io n  p r o c e s s  o f  t h e  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  

B o r r o t o .  W e  u s e d  t o o ls  s u c h  a s :  A M F E ,  O T I D A ,  d e c is io n  t r e e ,  a m o n g  o t h e r s .  T h e  

a p p l ic a t io n  o f  t h e  p r o p o s e d  p r o c e d u r e  a l lo w e d  t o  id e n t i f y  3 5  im p l ic i t  r is k s  in  t h e  

e la b o r a t io n  o f  t w is t e d  t o b a c c o  in  t h e  e n t i t y ,  t o  d e t e r m in e  6  P C C  t o  w h ic h  s t r ic t  

s u r v e i l la n c e  m u s t  b e  m a in t a in e d ,  a n d  t o  m a k e  a n  im p r o v e m e n t  p r o p o s a l  t o  g u a r a n t e e  

t h e  q u a l i t y  o f  t h e  p r o d u c t .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

Í N D I C E  

I n t r o d u c c ió n … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … …   1  

C a p í t u lo  I .  M a r c o  t e ó r ic o  d e  l a  in v e s t ig a c ió n … … … … … … … … … … … … … … … … …  5  

1 . 1  I n t r o d u c c ió n … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  5  

1 . 2  D e f in ic io n e s  d e  c a l id a d … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  6  

1 . 3  G e s t ió n  d e  la  c a l id a d … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  9  

1 . 4  P la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  1 1  

1 . 5  G e s t ió n  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  1 2  

1 . 5 . 1  C o n c e p t o s  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  1 2  

1 . 5 . 2  I d e n t i f ic a c ió n ,  a n á l is is  y  c o n t r o l  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … . .  1 4  

1 . 5 . 3  D e f in ic io n e s  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … … … … …  1 5  

1 . 5 . 4  N o r m a t iv a s  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … … … .  1 7  

1 . 6  H e r r a m ie n t a s  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s … … … … … … … … … … … … … … … … … .  1 8  

1 . 6 . 1  C a r a c t e r í s t ic a s  d e l  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  ( A M F E ) … … … … … … . .  1 8  

1 . 7  G e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . . .  2 2  

1 . 8  I n d u s t r ia  t a b a c a le r a  e n  C u b a .  … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  2 4  

1 . 8 . 1  N o r m a t iv a s  p a r a  la  c a l id a d  e n  la  in d u s t r ia  t a b a c a le r a … … … … … … … … … … . . .  2 6  

1 . 9  C o n c lu s io n e s  p a r c ia le s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  2 7  

C A P Í T U L O  I I :  P r o c e d im ie n to  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  la  U E B  J o s é  A .  

G a r c í a  B o r r o t o … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . . .  

2 8  

2 . 1  I n t r o d u c c ió n … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  2 8  

2 . 2  C a r a c t e r iz a c ió n  d e  la  e m p r e s a … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  2 8  

2 . 2 . 1  V a lo r a c ió n  e s t r a té g ic a … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … …  2 9  

2 . 2 . 2  O b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  2 9  

2 . 3  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  

B o r r o t o … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  

3 2  

2 . 4  C o n c lu s io n e s  p a r c ia le s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  4 7  

C A P Í T U L O  I I I :  A p l ic a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  

c a l id a d  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  

4 8  

3 . 1  I n t r o d u c c ió n … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  4 8  

3 . 2  A p l ic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  s e le c c io n a d o … … … … … … … … … … … … … … … …  4 8  



  

3 . 3  C o n c lu s io n e s  p a r c ia le s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  6 3  

C o n c lu s io n e s  g e n e r a le s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … …  6 4  

R e c o m e n d a c io n e s … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … .  6 5  

B ib l io g r a f í a … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . .  6 6  

A n e x o s  



 

 1  

I N T R O D U C C I Ó N  

E n  t o d o s  lo s  n e g o c io s  e x is t e n  u n a  s e r ie  d e  r ie s g o s  e m p r e s a r ia le s  q u e  g e n e r a r  u n a  

in c e r t id u m b r e  a  la  h o r a  d e  in t e n t a r  c r e c e r  o  in t e n t a r  p la n t e a r  s o lu c io n e s  a  lo s  

d i f e r e n t e s  p r o b le m a s  q u e  s e  p la n t e a n  e n  e l  d í a  a  d í a .  C a d a  u n a  d e  la s  d e c is io n e s  q u e  

s e  t o m a n  e n  u n a  e m p r e s a ,  s in  im p o r t a r  la  im p o r t a n c ia  q u e  t e n g a n ,  p o s e e  u n  r ie s g o  

p a r a  la  e m p r e s a .  A d e m á s ,  n o  s o lo  h a y  r ie s g o s  e n  n u e s t r a s  d e c is io n e s ,  s in o  q u e  

e x is t e n  r ie s g o s  p a r a  la s  e m p r e s a s  q u e  p r o v ie n e n  d e l  m e d io  e n  e l  q u e  v iv e n ,  q u e  n o  

p u e d e n  c o n t r o la r ,  p e r o  q u e  s í  p u e d e n  in t e n t a r  m in im iz a r .  

U n a  e n c u e s t a  e x c lu s i v a ,  r e a l iz a d a  p o r  G e n e r ik  ( 2 0 1 5 )  h a  t e n id o  c o m o  o b je t iv o  h a c e r  

u n  b a la n c e  d e  lo s  r ie s g o s  o p e r a c io n a le s  a s o c ia d o s  a  lo s  p r o c e s o s  d e  p r o d u c c ió n .  

O c h o  d e  c a d a  d ie z  e m p r e s a s  v e n  e s t o  c o m o  u n a  c u e s t ió n  im p o r t a n t e  y  g r a v e .  E n  

c o n c r e t o ,  s e  t r a t a  d e  id e n t i f ic a r  lo s  p r o b le m a s ,  lo s  r ie s g o s  o p e r a c io n a le s  c la v e s  m á s  

t e m id o s  y  p r io r iz a r  lo s  r e c u r s o s  u t i l iz a d o s  p o r  la s  e m p r e s a s  p a r a  p r o t e g e r s e  a  s í  

m is m o s .  P o r  o t r a  p a r t e ,  e l  4 9 , 2  %  lo  in t e r io r iz a n  c o m o  u n a  c u e s t ió n  im p o r t a n t e  y  e l  

2 9 , 7 %  c o m o  u n  p r o b le m a  im p o r t a n t e  a  r e s o lv e r .   

E s  d i f í c i l  a lc a n z a r  u n a  p o s ic ió n  c o m ú n  e n t r e  la s  d is t in t a s  p a r t e s  in t e r e s a d a s  e n  la  

a p l ic a c ió n  d e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d ,  d e b id o  a  q u e  c a d a  u n a  d e  e s t a s  

p u e d e  d e t e c t a r  d i f e r e n t e s  d a ñ o s  p o t e n c ia le s ,  e s t a b le c e r  u n a  p r o b a b i l id a d  d i f e r e n t e  d e  

q u e  o c u r r a  c a d a  d a ñ o  y  a t r ib u i r  d is t in t a  g r a v e d a d  a l  m is m o .  E s  t r a s c e n d e n t a l  

c o m p r e n d e r  q u e  la  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o  s e  d e b e  m a n t e n e r  a  lo  la r g o  d e  t o d a  la  v id a  

d e l  m is m o ,  d e  m a n e r a  q u e  lo s  a t r ib u t o s  q u e  s o n  im p o r t a n t e s  p a r a  la  c a l id a d  d e  e s t e  

c o n c u e r d e n  c o n  a q u e l lo s  e s t a b le c id o s  p o r  la s  n o r m a s .   

P a r a  lo g r a r  e s t a  in t e g r a c ió n ,  e s  n e c e s a r io  e s t a b le c e r  la s  b a s e s  p a r a  la  id e n t i f ic a c ió n  y  

e l  a n á l is is  d e  lo s  r ie s g o s  a  lo s  q u e  s e  e n f r e n t a n  p a r a  a lc a n z a r  s u s  o b je t iv o s ,  la  m is m a  

s e  n u t r e  d e  la  e x p e r ie n c ia  d e r iv a d a  d e  h e c h o s  o c u r r id o s ,  a s í  c o m o  lo s  q u e  p u e d a n  

p r e v e r s e  e n  e l  f u t u r o  y  s e  d e t e r m in a n  p a r a  c a d a  p r o c e s o ,  a c t iv id a d  y  o p e r a c ió n  a  

d e s a r r o l la r .   

A  n iv e l  in t e r n a c io n a l  u n  a c e r c a m ie n t o  a l  t e m a  s e  p u e d e  a p r e c ia r  e n  la  a c t u a l iz a c ió n  d e  

la s  n o r m a s  I S O : 9 0 0 1  ( 2 0 1 5 )  q u e  e s t a b le c e n  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  c o m o  e le m e n t o  

f u n d a m e n t a l  p a r a  e l  lo g r o  d e  la  c a l id a d  e n  s e r v ic io s  o  p r o d u c t o s ,  c o n t r ib u y e n d o  a  u n  

e n f o q u e  p r o a c t iv o  q u e  le  p e r m i t a  s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  y  e x p e c t a t iv a s  d e  lo s  

c l ie n t e s .  A n t e r io r m e n t e  e s t a  o r g a n iz a c ió n  h a b í a  d a d o  u n  g r a n  p a s o  a l  e m i t i r  la s  

I S O : 3 1 0 0 0  ( 2 0 0 9 )  a l  e s t a b le c e r  lo s  p r in c ip io s  y  d i r e c t r ic e s  e n  e l  t e m a ,  c o n s o l id á n d o lo  
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e n  e s t a  n u e v a  v e r s ió n  d e  la s  I S O  9 0 0 1  q u e  lo  l le v a  a l  n iv e l  b á s ic o  d e  la  e m p r e s a  y  s u s  

p r o c e s o s .  

L a s  e m p r e s a s  e n  C u b a ,  n o  e s t á n  e x e n t a s  d e  la  p r e s e n c ia  y  a p a r ic ió n  d e  r ie s g o s ;  e s t á n  

e x p u e s t a s  a  r ie s g o s  t r a d i c io n a le s  y  n u e v o s ,  p o r  lo  c u a l  e l  a n á l is is  s is t e m á t ic o  y  

o r g a n iz a d o  s e  t r a d u c e  e n  u n a  o b l ig a c ió n  c o t id ia n a .  E n  n u e s t r o  p a í s  s e  a n a l iz a  la  

A d m in is t r a c ió n  d e  R ie s g o s  d e  u n a  m a n e r a  in t e g r a l  c o m o  c o m p o n e n t e  in s o s la y a b le  d e l  

C o n t r o l  I n t e r n o ,  e l  c u a l  s e  r ig e  p o r  la  R E S O L U C I Ó N - N º . 6 0  ( 2 0 1 1 )  d e  la  C o n t r a lo r í a  

G e n e r a l  d e  la  R e p ú b l ic a .  A d e m á s  s e  p la n t e a :  in c r e m e n t a r  y  c o n s o l id a r  lo s  in g r e s o s  

p o r  c o n c e p t o  d e  e x p o r t a c io n e s  d e  b ie n e s  y  s e r v ic io s ,  p a r a  lo  c u a l  s e  d e b e r á  d a r  

s o lu c ió n  a  t o d a s  a q u e l la s  s i t u a c io n e s  d e  o r d e n  in t e r n o  q u e  c o n s t i t u y a n  o b s t á c u lo s  a  la  

e x p o r t a c ió n  ( L in e a m ie n t o s ,  2 0 1 1 ) .  

E l  t a b a c o  c u b a n o  f u e  u n a  d e  la s  c o s a s  q u e  a s o m b r ó  a  C o ló n  a l  l le g a r  a  C u b a ,  d e s d e  

q u e  e l  A lm ir a n t e  lo  l le v ó  a l  V ie jo  M u n d o ,  s u  p r o d u c c ió n  h a  c o n t in u a d o  e n  a u m e n t o ,  e s  

m á s ,  e n  m u c h a s  p a r t e s  d e l  m u n d o ,  s e  e n o r g u l le c e n  e n  p r o d u c i r  t a b a c o  d e  s e m i l la s  

c u b a n a s .  

L a  f a m a  r e c o n o c id a  d e l  h a b a n o  c o n  r e s p e c t o  a  s u  c a l id a d  e s  o b t e n id a  n o  s o la m e n t e  

p o r  la s  b o n d a d e s  d e l  c l im a  y  la  t ie r r a  d o n d e  s e  s ie m b r a ,  s in o  t a m b ié n  p o r  la  p e r ic ia  

q u e  d e s p l ie g a n  s u s  c u l t iv a d o r e s  y  a r t e s a n o s  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  

p u r o s ;  s in  e m b a r g o  a  p e s a r  d e  e s t o  e x is t e n  p e r m a n e n t e m e n t e  d e f e c t o s  e n  la  

p r o d u c c ió n  d e l  t a b a c o  t o r c id o  a  m a n o  q u e  p r o v o c a n  q u e  s e  e le v e n  lo s  c o s t o s  d e b id o  a  

lo s  r e p r o c e s o s  y  d e s v í o  a  o t r o s  u s o s ,  a d e m á s  d e l  r ie s g o  d e  in s a t is f a c e r  a  lo s  c l ie n t e s  

s i  e s t o s  d e f e c t o s  n o  s e  id e n t i f ic a n  y  l le g a n  a l  m is m o .  

L a  U n id a d  E m p r e s a r ia l  d e  B a s e  ( U E B )  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o  p e r t e n e c e  a  la  

E m p r e s a  d e  T a b a c o  T o r c id o  d e  S a n c t i  S p í r i t u s  d e l  G r u p o  E m p r e s a r ia l  T A B A C U B A  

a d s c r ip t a  a l  M in is t e r io  d e  la  A g r ic u l t u r a  ( M I N A G ) ,  s e  e n c u e n t r a  lo c a l iz a d a  e n  M ig u e l  

B o d e s  N º  1 6 5  %  S e r a f í n  S á n c h e z  y  E n r iq u e  J .  V a r o n a  e n  e l  p o b la d o  d e  Z a z a  d e l  

M e d io  p e r t e n e c ie n t e  a l  m u n ic ip io  T a g u a s c o .  S u  m is ió n  e s  p r o d u c i r  y  c o m e r c ia l iz a r  d e  

f o r m a  m a y o r is t a  t a b a c o  t o r c id o  a  m a n o  p a r a  la  e x p o r t a c ió n  y  e l  c o n s u m o  n a c io n a l  p o r  

s u r t id o s ,  s e g ú n  la  d e m a n d a  d e l  G r u p o  E m p r e s a r ia l  d e  T a b a c o  d e  C u b a .  

E n  d ic h a  U E B  a  p e s a r  d e  e s t a r  im p le m e n t a d o  u n  S is t e m a  d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  

( S G C ) ,  e s t e  n o  lo g r a  id e n t i f ic a r  lo s  r ie s g o s  e n  e l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o .  P o r  o t r a  p a r t e ,  e n  

lo s  ú l t im o s  t ie m p o s  la  o r g a n iz a c ió n  o b je t o  d e  e s t u d io  h a  p r e s e n t a d o  p r o b le m a s  e n  la  

c a l id a d  d e  s u s  p r o d u c c io n e s  d e s t in a d a s  a  la  e x p o r t a c ió n ,  lo  q u e  s e  e v id e n c ia  e n  e l  a l t o  
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p o r  c ie n t o  d e  r e c h a z o  d e  H a b a n o s  S A .  a s c e n d e n t e  a  6 1 8 5 0  t a b a c o s  a l  a ñ o .  E s t a  

r e a l id a d  s e  p r e s e n t a  c o m o  la  s i t u a c i ó n  p r o b l e m á t i c a  d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  p r o d u c t o  d e  

q u e  e s  u n a  p r e m is a  a c t u a l  d e l  p a í s  s e g ú n  lo s  l in e a m ie n t o s  d e  la  p o l í t ic a  e c o n ó m ic a  y  

s o c ia l ,  t r a b a ja r  p a r a  g a r a n t iz a r ,  q u e  t o d o s  lo s  b ie n e s  y  s e r v ic io s  d e s t in a d o s  a  lo s  

m e r c a d o s  in t e r n a c io n a le s  r e s p o n d a n  a  lo s  m á s  a l t o s  e s t á n d a r e s  d e  c a l id a d .  

L a s  r a z o n e s  a n t e s  p la n t e a d a s  p e r m i t ie r o n  a l  a u t o r  a r r ib a r  a l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  

s ig u ie n t e :  ¿ C ó m o  g e s t io n a r  lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  e n  la  

U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o ?   

P a r a  d a r le  s o lu c ió n  d e l  p r o b le m a  c ie n t í f ic o  s e  p la n t e a  la  h i p ó t e s i s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  

s ig u ie n t e :  s i  s e  a p l ic a  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  s e  

m e jo r a r á  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  d e  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  

E n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la  h ip ó t e s is  p la n t e a d a  s e  t r a z a  c o m o  o b j e t i v o  g e n e r a l :  

a p l ic a r  u n  p r o c e d im ie n t o ,  c o n  u n  b a s a m e n t o  c ie n t í f ic o - m e t o d o ló g ic o ,  p a r a  la  g e s t ió n  

d e  lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  d e  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  

B o r r o t o .   

P a r a  e l  lo g r o  d e  e s t e  o b je t iv o  g e n e r a l  s e  d e f in e n  lo s  s ig u ie n t e s  o b je t iv o s  e s p e c í f ic o s :  

1 .  D e s a r r o l la r  u n  M a r c o  T e ó r ic o  R e f e r e n c ia l ,  d e r iv a d o  d e  la  l i t e r a t u r a  n a c io n a l  e  

in t e r n a c io n a l  d is p o n ib le ,  s o b r e  a q u e l lo s  a s p e c t o s  r e la c io n a d o s  c o n  la  g e s t ió n  d e  

r ie s g o s ,  q u e  s i r v a  d e  s o p o r t e  t e ó r ic o  y  g u í a  p a r a  la  in v e s t ig a c ió n .  

2 .  S e le c c io n a r  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  e l  

p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  q u e  m e jo r  s e  a d e c ú e  a  la s  c o n d ic io n e s  d e  la  U E B  J o s é  A .  

G a r c í a  B o r r o t o .  

3 .  A p l ic a r  p a r c ia lm e n t e  e l  p r o c e d im ie n t o  s e le c c io n a d o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  

c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  

P a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e  la  in v e s t ig a c ió n  s e  e m p le a n  t é c n ic a s  c o m o :  o b s e r v a c ió n  d i r e c t a ,  

e n t r e v is t a s ,  m é t o d o  d e  e x p e r t o s ,  d ia g r a m a  Á r b o l  d e  D e c is ió n ,  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  

y  E f e c t o s  y  d ia g r a m a  O T I D A ,  e n t r e  o t r a s  q u e  c o n t r ib u y e n  a  d a r  r ig o r  c ie n t í f ic o  a  lo s  

r e s u l t a d o s .  

P a r a  d a r  c u m p l im ie n t o  a  la  h ip ó t e s is  y  lo s  o b je t iv o s  p la n t e a d o s ,  la  in v e s t ig a c ió n  h a  

q u e d a d o  e s t r u c t u r a d a  d e  la  f o r m a  s ig u ie n t e :  

C a p í t u lo  1 :  S e  r e a l iz a  u n  a n á l is is  t e ó r ic o  d e  l a  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  q u e  

p e r m i t e  d e m o s t r a r  la  n e c e s id a d  d e  d e s a r r o l la r  u n  p r o c e d im ie n t o .  
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C a p í t u lo  2 :  S e  e x p l ic a  e l  p r o c e d im ie n t o  s e le c c io n a d o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  

c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  q u e  m e jo r  s e  a d e c ú e  a  la s  c o n d ic io n e s  d e  la  

e n t id a d  o b je t o  d e  e s t u d io .  

C a p í t u lo  3 :  S e  a p l ic a  p a r c ia lm e n t e  e l  p r o c e d im ie n t o  s e le c c io n a d o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  

lo s  r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  
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C a p í t u l o  1 :  M a r c o  T e ó r i c o  R e f e r e n c i a l  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n .  

1 . 1  I n t r o d u c c i ó n .  

I d e n t i f ic a r  lo s  p o s ib le s  e s c e n a r io s  e n  q u e  s e  d e s e m p e ñ a r á  u n a  o r g a n iz a c ió n  e n  e l  

f u t u r o  e s  u n a  n e c e s id a d  im p e r io s a  p a r a  la  m is m a ,  p o r  lo  q u e  u n a  g e s t ió n  a c e r t a d a  q u e  

p e r m i t a  a n t ic ip a r s e  a  lo s  r ie s g o s  y  p o d e r  c o n t r o la r lo s  d e  f o r m a  r a z o n a b le ,  f a c i l i t a  s u  

p e r m a n e n c ia  e n  e l  m e r c a d o .  

E l  o b je t iv o  d e l  p r e s e n t e  c a p í t u lo  e s  p r e s e n t a r  la  r e v is ió n  b ib l io g r á f ic a  q u e  s u s t e n t a  la  

in v e s t ig a c ió n  r e a l iz a d a ,  a  p a r t i r  d e l  e s t u d io  d e  la  l i t e r a t u r a  e s p e c ia l iz a d a  e n  e l  á r e a  d e l  

c o n o c im ie n t o  d e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d .  L a  e s t r a t e g ia  s e g u id a  p a r a  la  

c o n s t r u c c ió n  d e l  m a r c o  t e ó r ic o - r e f e r e n c ia l  s e  s u s t e n t a  e n  e l  h i lo  c o n d u c t o r  q u e  s e  

m u e s t r a  e n  la  f ig u r a  1 . 1 .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F ig u r a  1 . 1  H i lo  c o n d u c t o r  d e l  m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l  d e  la  in v e s t ig a c ió n .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

D e f in ic io n e s  

d e  C a l id a d  

 

G e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  

 

G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  

 

 

P la n i f ic a c ió n  d e  la  C a l id a d  

 

 

G e s t ió n  d e  R ie s g o s  
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I n d u s t r ia  t a b a c a le r a  e n  C u b a  

 

M a r c o  T e ó r i c o  R e f e r e n c i a l  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

 

N o r m a t iv a s  p a r a  la  c a l id a d  e n  

la  in d u s t r ia  t a b a c a le r a  
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L a  d e f in ic ió n  d e  c o n c e p t o s  d e  c a l id a d  q u e  e s t á n  í n t im a m e n t e  r e la c io n a d o s  c o n  la  

r e a l iz a c ió n  d e  la  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  d e n t r o  d e  u n a  e m p r e s a  o  e n t id a d ,  t r ib u t a n  a  la  

a p l ic a c ió n  d e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  c o m o  s is t e m a  in h e r e n t e  a  e l la ;  e s t o  im p l ic a  q u e  s e  

v e a n  lo s  r ie s g o s  c o m o  u n  e le m e n t o  im p o r t a n t e  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e  la  c a l id a d  e n  

c u a lq u ie r  s e n t id o .  L a  r e a l iz a c ió n  d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n  d i r ig id a  a l  s e c t o r  d e  la  in d u s t r ia  

t a b a c a le r a  e n  e l  p a í s  r e ú n e  e s t o s  c o n c e p t o s  d e  f o r m a  q u e  s e  r e la c io n e n  

e s t r e c h a m e n t e  p a r a  lo g r a r  u n  a n á l is is  a  lo  la r g o  d e  la  c a d e n a  d e  s u m in is t r o ,  y  q u e  

r e s p o n d a  a  la  c o n f e c c ió n  d e l  m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l  q u e  s e  p r e s e n t a  e n  e s t e  

c a p í t u lo .  

1 . 2  D e f i n i c i o n e s  d e  c a l i d a d .  

L a  p r e o c u p a c ió n  p o r  la  c a l id a d  e s  t a n  a n t ig u a  c o m o  la  s o c ie d a d  m is m a .  S in  e m b a r g o ,  

e n  c a d a  m o m e n t o  h is t ó r ic o  e l  c o n c e p t o  d e  c a l id a d  h a  s id o  d is t in t o .  L a s  s o c ie d a d e s  y  

la s  p e r s o n a s  h a n  e v o lu c io n a d o ,  c a d a  u n a  a  s u  r i t m o ,  y  h a n  d e m a n d a d o  c o s a s  

d is t in t a s ,  c o n  c a r a c t e r í s t ic a s  d i f e r e n t e s ;  e s  p o r  e l lo  q u e  e l  c o n c e p t o  d e  c a l id a d  h a  

e v o lu c io n a d o  c o m o  s e  d e s c r ib e  e n  e l  A n e x o  1 ,  a l  e x p o n e r  e l  d e s a r r o l lo  h is t ó r ic o  y  lo s  

o b je t iv o s  p e r s e g u id o s  e n  c a d a  u n a  d e  la s  e t a p a s  e v o lu t iv a s  t r a n s i t a d a s .  

E s t a  e v o lu c ió n  a y u d a  a  c o m p r e n d e r  la  n e c e s id a d  d e  o f r e c e r  u n a  m a y o r  c a l id a d  d e l  

p r o d u c t o  o  s e r v ic io  q u e  s e  le  p r o p o r c io n a  a l  c l ie n t e ,  e n  d e f in i t iv a ,  a  la  s o c ie d a d  y  e l  

a u g e  q u e  h a  a lc a n z a d o  e l  t e m a .  ( E s c o r iz a - M a r t í n e z ,  2 0 0 3 )  

L a  c a l id a d  h a  d e ja d o  d e  s e r  u n  a s p e c t o  m á s  y  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n  e le m e n t o  

e s t r a t é g ic o  q u e  b r in d a  u n a  v e n t a ja  d i f e r e n c ia d o r a  y  p e r d u r a b le  e n  e l  t ie m p o  s o b r e  

a q u e l la s  in s t i t u c io n e s  q u e  n o  lo g r a n  c o n c e b i r  e s t e  v o c a b lo  c o m o  la  h e r r a m ie n t a  

p r in c ip a l  p a r a  lo g r a r  s u  a d e c u a d o  d e s e m p e ñ o .   ( P é r e z - N o d a ,  2 0 1 5 )  

A  lo  la r g o  d e  la  h is t o r ia  s e  h a n  c o n c e b id o  d is í m i le s  d e f in ic io n e s  a c e r c a  d e l  t é r m in o  

c a l id a d ,  p e r o  f u e  n e c e s a r io  q u e  p a s a r a n  v a r ia s  d é c a d a s  p a r a  p o d e r  id e n t i f ic a r  y  

a c la r a r  e s t o s  c o n c e p t o s .  E s  p r e c is o  e n t o n c e s  p a r t i r  d e l  c o n o c im ie n t o  d e  q u ie n e s  e n  e l  

m u n d o  h a n  e s t u d ia d o  y  t r a b a ja d o  e n  e l  t e m a ,  c o n  e l  f in  d e  a n a l iz a r  s u s  f i lo s o f í a s  p a r a  

p o d e r  c o n o c e r  c ó m o  d e b e  s e r  a p l ic a d a  d e n t r o  d e  la s  d i f e r e n t e s  e s f e r a s .  

A lg u n a s  d e  la s  d e f in ic io n e s  e s t a b le c id a s  a  n iv e l  in t e r n a c i o n a l  p o r  lo s  l la m a d o s  

“ g u r ú e s ”  o  m a e s t r o s  d e  la  c a l id a d ,  s o n  lo s  s ig u ie n t e s :   

D e m in g  ( 1 9 8 6 ) ,  la  d e f in e  c o m o  u n  " p r e d e c ib le  g r a d o  d e  u n i f o r m id a d ,  a  b a jo  c o s t o  y  ú t i l  

p a r a  e l  m e r c a d o " .  P o s t e r io r m e n t e  e n  1 9 8 9  d a  u n  e n f o q u e  b a s a d o  e n  e l  t r a b a jo  d ia r io ,  

c o n t r o la n d o  la  v a r ia b i l id a d  y  la  f ia b i l id a d  a  b a jo s  c o s t o s ,  o r ie n t á n d o s e  h a c ia  la  
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s a t is f a c c ió n  d e  l o s  c l ie n t e s .  C o n s id e r a  q u e  la  c a l id a d  d e b e  s e r  m e jo r a d a  

c o n s t a n t e m e n t e ,  d e b id o  a  la s  n e c e s id a d e s  s ie m p r e  c a m b ia n t e s  d e l  m e r c a d o ,  p o r  lo  

q u e  s u  v is ió n  d e  la  c a l id a d  e s  m u y  d in á m ic a .  

J u r a n  ( 1 9 9 3 )  h a c e  v a r ia s  d e f in ic io n e s  d e  la  c a l id a d  a  lo  la r g o  d e  s u  c a r r e r a ,  

c o m e n z a n d o  p o r  " a p t i t u d  p a r a  e l  u s o  o  p r o p ó s i t o " .  P o s t e r io r m e n t e  a p o r t a  d o s  n u e v a s  

d e f in ic io n e s  d e  c a l id a d ,  u n a  q u e  s e  r e f ie r e  a l  p r o d u c t o ,  “ c a l id a d  e s  e l  c o n ju n t o  d e  

c a r a c t e r í s t ic a s  d e  u n  p r o d u c t o  q u e  s a t is f a c e n  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s  y  e n  

c o n s e c u e n c ia  h a c e n  s a t is f a c t o r io  e l  p r o d u c t o ” ,  q u e  c o in c id e  c o n  la  a n t e r io r  e n  s u  

c o n c lu s ió n  y  o t r a  q u e  s e  r e f ie r e  a  la  o r g a n iz a c ió n ,  “ la  c a l id a d  c o n s is t e  e n  n o  t e n e r  

d e f ic ie n c ia s ” .  N o  h a y  la  m e n o r  d u d a  d e  q u e  p a r a  o b t e n e r  c a l id a d  e s  p r e c is o  t e n e r  u n a  

o r g a n iz a c ió n  q u e  t r a b a je  s in  f a l lo s .  

C r o s b y  ( 1 9 7 9 )  o f r e c e  u n a  d e f in ic ió n  d e  c a l id a d  in ic ia l ,  la  c u a l  e s  “ c o n f o r m id a d  a  lo s  

r e q u e r im ie n t o s ” ,  y  a ñ a d e  q u e  s ó lo  p u e d e  s e r  m e d id a  p o r  e l  c o s t o  d e  la  n o  

c o n f o r m id a d ,  p u n t u a l i z a  a d e m á s  q u e  c a l id a d  e s  “ e n t r e g a r  a  lo s  c l ie n t e s  y  a  n u e s t r o s  

c o m p a ñ e r o s  d e  t r a b a jo  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  s in  d e f e c t o s  y  h a c e r lo  a  t ie m p o ” .  E n  e s t e  

c a s o ,  c o n s id e r a  d o s  t ip o s  d e  c l ie n t e s  lo s  in t e r n o s  y  e x t e r n o s  e  in v o lu c r a  e n  la  

d e f in ic ió n  s u  f i lo s o f í a  d e  p r o d u c i r  c o n  c e r o  d e f e c t o s .  

W .  C o n w a y ,  F  ( 1 9 8 8  a ) ;  ( 1 9 8 8  b )  p la n t e a  q u e  la  c a l id a d  s e  a lc a n z a  a l  " d e s a r r o l la r  la  

f a b r ic a c ió n ,  a d m in is t r a c ió n  y  d is t r ib u c ió n  a  b a jo  c o s t o  d e  p r o d u c t o s  y  s e r v ic i o s  q u e  e l  

c l ie n t e  q u ie r a  o  n e c e s i t e .  

F e ig e n b a u m  ( 1 9 7 1 )  d e f in e  la  c a l id a d  c o m o  " la  r e s u l t a n t e  d e  u n a  c o m b in a c ió n  d e  

c a r a c t e r í s t ic a s  d e  in g e n ie r í a  y  d e  f a b r ic a c ió n  d e t e r m in a n t e s  d e l  g r a d o  d e  s a t is f a c c ió n  

q u e  e l  p r o d u c t o  p r o p o r c io n e  a l  c o n s u m id o r  d u r a n t e  s u  u s o " ,  m á s  t a r d e F e ig e n b a u m  

( 1 9 9 7 ) ,  p la n t e a  q u e  c a l id a d  e s  " u n  s is t e m a  e f ic a z  p a r a  in t e g r a r  lo s  e s f u e r z o s  d e  

m e jo r a  d e  la  g e s t ió n  d e  lo s  d is t in t o s  g r u p o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  p a r a  p r o p o r c io n a r  

p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  a  n iv e le s  q u e  p e r m i t a n  la  s a t is f a c c ió n  d e l  c l ie n t e " .  

I s h ik a w a  ( 1 9 8 8 )  e n f a t iz a  q u e  la  c a l id a d  n o  d e b e  in t e r p r e t a r s e  s o la m e n t e  c o m o  c a l id a d  

d e l  p r o d u c t o ,  s in o  q u e  " c a l id a d  e s  a q u e l la  q u e  c u m p le  lo s  r e q u is i t o s  d e  lo s  

c o n s u m id o r e s "  e  in c lu y e  e l  c o s t o  e n t r e  e s t o s  r e q u is i t o s .  “ E n  s u  in t e r p r e t a c ió n  m á s  

a m p l ia ,  c a l id a d  s ig n i f ic a  c a l id a d  d e l  t r a b a jo ,  c a l id a d  d e l  s e r v ic io ,  c a l id a d  d e  la  

in f o r m a c ió n ,  c a l id a d  d e l  p r o c e s o ,  c a l id a d  d e  la  d iv is ió n ,  c a l id a d  d e  la s  p e r s o n a s  

in c lu y e n d o  a  lo s  t r a b a ja d o r e s ,  in g e n ie r o s ,  g e r e n t e s  y  e je c u t iv o s ,  c a l id a d  d e l  s is t e m a ,  
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c a l id a d  d e  la  e m p r e s a ,  c a l id a d  d e  lo s  o b je t iv o s  e t c . ” .  S u  e n f o q u e  b á s ic o  e s  c o n t r o la r  la  

c a l id a d  e n  t o d a s  la s  m a n i f e s t a c io n e s .  

P o r  s u  p a r t e  A r a g ó n - G o n z á le z  ( 2 0 0 1 )  a f i r m a  q u e :  “ la  c a l id a d  h a  a lc a n z a d o  u n  n o t a b le  

c r e c im ie n t o  e n  la  s o c ie d a d  e n  g e n e r a l .  L a  s o c ie d a d  in d u s t r ia l  p r o p o r c io n a  a  lo s  

c iu d a d a n o s  lo s  m a r a v i l lo s o s  b e n e f ic io s  d e  la  t e c n o lo g í a ,  p e r o  t a m b ié n  h a c e  q u e  la  

c o n t in u id a d  d e  e s t e  e s t i lo  d e  v id a  d e p e n d a  a b s o lu t a m e n t e  d e  la  c a l id a d  d e  la s  

m e r c a n c í a s  y  d e  lo s  s e r v ic io s  q u e  s o n  s u  b a s e .  A d e m á s ,  s e  e s t á  p r o d u c ie n d o  u n  

c r e c im ie n t o  d e  la  c o m p e t e n c ia  e n  c a l id a d ,  q u e  s e  h a  h e c h o  e s p e c ia lm e n t e  in t e n s a  e n  

e l  á m b i t o  in t e r n a c io n a l  d e b id o  a  la  g lo b a l iz a c ió n  d e  lo s  m e r c a d o s ” .  

M á s  a d e la n t e  A r a g ó n - G o n z á le z  ( 2 0 0 5 )  p la n t e a :  … c a l id a d  n o  e s  u n a  c ie n c ia ,  la  c ie n c ia  

e s  lo  q u e  h a y  q u e  a p l ic a r  p a r a  a lc a n z a r  la  c a l id a d  d e  lo s  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s .  

E s t a  e v o lu c ió n  s u p o n e  u n a  a m p l ia c ió n  d e l  c o n c e p t o  t r a d ic io n a l  d e  c a l id a d .  E n  la  

a c t u a l id a d  y a  n o  p o d e m o s  h a b la r  s ó lo  d e  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io ,  s in o  q u e  la  

n u e v a  v is ió n  h a  e v o lu c io n a d o  h a c ia  e l  c o n c e p t o  d e  la  c a l id a d  t o t a l .  ( M e n d o z a -

C ó r d o b a ,  e t  a l .  , 2 0 1 5 )  

E s  d e  v i t a l  im p o r t a n c ia  c o n s id e r a r  e l  e n f o q u e  d e  la s  N o r m a s  I S O  9 0 0 0  d e b id o  a l  g r a n  

n ú m e r o  d e  e m p r e s a s ,  t a n t o  a  n iv e l  n a c io n a l  c o m o  in t e r n a c io n a l ,  q u e  e s t á n  

e n f r a s c a d a s  e n  e l  e s t a b le c im ie n t o  d e  u n  S is t e m a  d e  G e s t ió n  d e  C a l id a d  a c o r d e  c o n  

lo s  r e q u e r im ie n t o s  d e  e s t a  O r g a n iz a c ió n  I n t e r n a c io n a l .  

L a   I S O : 9 0 0 0  ( 2 0 1 5 )  p la n t e a  q u e  u n a  o r g a n iz a c ió n  o r ie n t a d a  a  la  c a l id a d  p r o m u e v e  

u n a  c u l t u r a  q u e  d a  c o m o  r e s u l t a d o  c o m p o r t a m ie n t o s ,  a c t i t u d e s ,  a c t iv id a d e s  y  p r o c e s o s  

p a r a  p r o p o r c io n a r  v a lo r  m e d ia n t e  e l  c u m p l i m ie n t o  d e  la s  n e c e s id a d e s  y  e x p e c t a t iv a s  

d e  lo s  c l ie n t e s  y  o t r a s  p a r t e s  in t e r e s a d a s  p e r t in e n t e s .   

-  L a  c a l id a d  d e  lo s  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n  e s t á  d e t e r m in a d a  p o r  la  

c a p a c id a d  p a r a  s a t is f a c e r  a  lo s  c l ie n t e s ,  y  p o r  e l  im p a c t o  p r e v is t o  y  e l  n o  p r e v is t o  

s o b r e  la s  p a r t e s  in t e r e s a d a s  p e r t in e n t e s .   

-  L a  c a l id a d  d e  lo s  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  in c lu y e  n o  s o lo  s u  f u n c ió n  y  d e s e m p e ñ o  

p r e v is t o s ,  s in o  t a m b ié n  s u  v a lo r  p e r c ib id o  y  e l  b e n e f ic io  p a r a  e l  c l ie n t e .  

D e s p u é s  d e  a n a l iz a r  lo s  c o n c e p t o s  e x p u e s t o s  p o r  e s t o s  a u t o r e s ,  s e  e v id e n c ia  q u e  la  

c a l id a d ,  a  p e s a r  d e  t o m a r  d i f e r e n t e s  m a t ic e s ,  s e g ú n  p r o d u c t o  o  s e r v ic io ,  s ie m p r e  d e b e  

s a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s ,  e s t o  im p l ic a  m e jo r a r  p e r m a n e n t e m e n t e  la  
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e f ic a c ia  y  e f ic ie n c ia  d e  la  o r g a n iz a c ió n  y  d e  s u s  a c t iv id a d e s  y  e s t a r  s ie m p r e  m u y  

a t e n t o  a  la s  n e c e s id a d e s  d e l  c l ie n t e  y  a  s u s  q u e ja s  o  m u e s t r a s  d e  in s a t is f a c c ió n .   

1 . 3  G e s t i ó n  d e  l a  C a l i d a d .  

L a  e x is t e n c ia  d e  la  c a l id a d  e n  u n a  o r g a n iz a c ió n  n o  e s t á  d a d a  s o la m e n t e  p o r  e l  

e s t a b le c im ie n t o  d e l  c o n c e p t o  d e  c a l id a d  c o n  t o d o s  s u s  e le m e n t o s ,  p a r a  o b t e n e r  e s t e  

p a r á m e t r o  d e  v i t a l  im p o r t a n c ia  e s  n e c e s a r io  p la n i f ic a r la ,  e je c u t a r la ,  c o n t r o la r la  y  

m e jo r a r la  d e  f o r m a  c o n t in u a .  

L a  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  e s  e l  c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  d e  la  f u n c ió n  g e n e r a l  d e  la  

d i r e c c ió n  q u e  d e t e r m in a n  la  p o l í t ic a  d e  la  c a l id a d ,  lo s  o b je t iv o s ,  la s  r e s p o n s a b i l id a d e s ,  

y  s e  im p la n t a n  p o r  m e d io s  t a le s  c o m o  la  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d ,  e l  c o n t r o l  d e  la  

c a l id a d ,  e l  a s e g u r a m ie n t o  d e  la  c a l id a d  y  la  m e jo r a  d e  la  c a l id a d  d e n t r o  d e l  m a r c o  d e l  

s is t e m a  d e  c a l id a d .  ( C a b a l la n o - A lc á n t a r a ,  2 0 1 2 )   

L a  I S O : 9 0 0 1  ( 2 0 1 5 ) ,  c o m o  n o r m a  r e c t o r a ,  a s e g u r a  q u e  la  a d o p c ió n  d e  u n  s is t e m a  d e  

g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  e s  u n a  d e c is ió n  e s t r a t é g ic a  p a r a  u n a  o r g a n iz a c ió n ,  le  a y u d a  a  

m e jo r a r  s u  d e s e m p e ñ o  g lo b a l  y  le  p r o p o r c io n a  u n a  b a s e  s ó l id a  p a r a  la s  in ic ia t iv a s  d e  

d e s a r r o l lo  s o s t e n ib le .  

L o s  b e n e f ic io s  p o t e n c ia le s  p a r a  u n a  o r g a n iz a c ió n  d e  im p le m e n t a r  u n  s is t e m a  d e  

g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  b a s a d o  e n  e s t a  N o r m a  I n t e r n a c io n a l  s o n :  

a )  la  c a p a c id a d  p a r a  p r o p o r c io n a r  r e g u la r m e n t e  p r o d u c t o s  y  s e r v ic io s  q u e  s a t is f a g a n  

lo s  r e q u is i t o s  d e l  c l ie n t e  y  lo s  le g a le s  y  r e g la m e n t a r io s  a p l ic a b le s ;  

b )  f a c i l i t a r  o p o r t u n id a d e s  d e  a u m e n t a r  la  s a t is f a c c ió n  d e l  c l ie n t e ;  

c )  a b o r d a r  lo s  r ie s g o s  y  o p o r t u n id a d e s  a s o c ia d a s  c o n  s u  c o n t e x t o  y  o b je t iv o s ;  

d )  la  c a p a c id a d  d e  d e m o s t r a r  la  c o n f o r m id a d  c o n  r e q u is i t o s  d e l  s is t e m a  d e  g e s t ió n  d e  

la  c a l id a d  e s p e c i f ic a d o s .  

A r a g ó n - G o n z á le z  ( 2 0 0 5 ) ,  e s c r ib e :  y a  s e  h a  p la n t e a d o  q u e  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  s o n  

a c t iv id a d e s  c o o r d in a d a s  p a r a  d i r ig i r  y  c o n t r o la r  u n a  o r g a n iz a c ió n  e n  lo  r e la t iv o  a  la  

c a l id a d ,  p e r o  n o  q u e  a  e s t a  d e f in ic ió n  s e  a d ic io n a  u n a  N o t a  q u e  p la n t e a  q u e ;  la  

d i r e c c ió n  y  c o n t r o l ,  e n  lo  r e la t iv o  a  la  c a l id a d ,  g e n e r a lm e n t e  in c lu y e  e l  e s t a b le c im ie n t o  

d e  la  p o l í t ic a  d e  la  c a l id a d  y  lo s  o b je t iv o s  d e  la  c a l id a d ,  la  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d ,  e l  

c o n t r o l  d e  la  c a l id a d ,  e l  a s e g u r a m ie n t o  d e  la  c a l id a d  y  la  m e jo r a  d e  la  c a l id a d .  S e  

c o n s id e r a  n e c e s a r io  a ñ a d i r  a  e s t a  n o t a  q u e  e s  p r e c is o  c o n s id e r a r  t a m b ié n  la s  

r e s p o n s a b i l id a d e s  q u e  c o n  la  t e c n o lo g í a  b á s ic a  in s t a la d a  s e  t ie n e .  
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S a n g ü e s a - S á n c h e z  ( 2 0 0 2 ) ,  p la n t e a  q u e  la  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  e x ig e  u n a  a c t i t u d  

p r o a c t iv a  d e  a u t o a n á l is is  y  d e  p r o p o s ic ió n  d e  o b je t iv o s  p e r m a n e n t e m e n t e .  N o  e s  

n e c e s a r io  h a b e r  d e t e c t a d o  u n  e r r o r  p a r a  in ic ia r  u n a  a c c ió n ,  b a s t a r á  c o n  q u e  n o  s e  

a lc a n c e n  lo s  o b je t iv o s  p r o p u e s t o s .  E s  d e c i r ,  n o  s e  a c t ú a  s ó lo  c u a n d o  h a y  d e f e c t o s .  

O t r o  e le m e n t o  a  d e s t a c a r  e s  la  im p l ic a c ió n  d e  t o d o s  lo s  m ie m b r o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  

y  m u y  e s p e c ia lm e n t e  d e  la  a l t a  d i r e c c ió n  q u e  e s  la  q u e  d e b e  l id e r a r  la  g e s t ió n  d e  la  

c a l id a d .  

N u ñ e z - C a b r e r a  ( 2 0 1 1 )  p la n t e a :  g e s t io n a r  la  c a l id a d  s ig n i f ic a  r e d u c i r  c o s t o s  q u e  n o  

a ñ a d a n  v a lo r  y  h a c e r  u n a  u t i l iz a c ió n  ó p t im a  d e  lo s  r e c u r s o s  d is p o n ib le s ,  d o n d e  c a d a  

p e r s o n a  d e b e  c o n t r ib u i r  d e  a lg u n a  f o r m a ;  p a r a  c o n s e g u i r lo  d e b e  c o n o c e r s e  e l  

c o m p r o m is o  d e  la  d i r e c c ió n  h a c ia  la  c a l id a d  y  la  a s ig n a c ió n  d e  r e s p o n s a b i l id a d e s  a  lo s  

d i r e c t o r e s  p a r a  la s  a c t iv id a d e s  r e la c io n a d a s  c o n  e s t a .  

L a  I S O : 9 0 0 1  ( 2 0 1 5 )  r e g is t r a  lo s  s ie t e  p r in c ip io s  b á s ic o s  q u e  c o n t r ib u y e n  a  la  g e s t ió n  

d e  la  c a l id a d  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  e s t o s  f a c i l i t a n  e l  c u m p l im ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  

t r a z a d o s  p o r  la s  o r g a n iz a c io n e s  d e  m a n e r a  t a l  q u e  p e r f e c c io n e  y  a u m e n t e  e l  n iv e l  d e  

c a l id a d .   

E l  u s o  e x i t o s o  d e  e s t o s  p r in c ip io s  d e  g e s t ió n ,  q u e  s e  m u e s t r a n  e n  e l  A n e x o  2 ,  

p r o p o r c io n a r á  a  la  a l t a  d i r e c c ió n  la  c o n d u c c ió n  m á s  e f ic ie n t e  d e  la  o r g a n i z a c ió n  h a c ia  

la  m e jo r a  d e l  d e s e m p e ñ o  y  p o r  e n d e  e s t o  im p l ic a r á  b e n e f ic io s  p a r a  la s  p a r t e s  

in t e r e s a d a s .  

U n a  e le v a d a  p r o p o r c ió n  d e  lo s  d i r e c t iv o s  e m p r e s a r ia le s  n o  v is u a l iz a n  lo s  p r o c e s o s  d e  

g e s t ió n  d e  la  c a l id a d ,  c o m o  o p c ió n  o  c a m in o  q u e  p e r m i t e  r e d u c i r  lo s  c o s t o s  d e  f o r m a  

r a d ic a l  o  q u e  p e r m i t e  lo g r a r  u n  a u m e n t o  s ig n i f ic a t iv o  d e  la  p r o d u c t iv id a d ,  la  c a l id a d  y  

p o r  c o n s e c u e n c ia  e l  lo g r o  d e  u n  a u m e n t o  im p o r t a n t e  e n  lo s  b e n e f ic io s  e c o n ó m ic o s  d e  

la  o r g a n iz a c ió n .  

D e s p u é s  d e  a n a l iz a r  la s  d e f in ic io n e s  e x p u e s t a s  a n t e r io r m e n t e ,  la  a u t o r a  d e  la  

in v e s t ig a c ió n ,  c o n s id e r a  q u e  la  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  c o n s t i t u y e  u n  r e t o  p a r a  c a d a  u n a  

d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  q u e  a s p i r a n  l le g a r  a  u n  n iv e l  d e  e x c e le n c ia  y  c o m p e t i t iv id a d  e n  

e l  m e r c a d o  m u n d ia l .  A d e m á s ,  c o n c lu y e  q u e  e s t e  t é r m in o  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n  p i la r  

im p o r t a n t e  y  c la v e  p a r a  e l  lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  d e  c u a lq u ie r  e m p r e s a  q u e  d e s e e  

d is t in g u i r s e  t a n t o  e n  e l  m e r c a d o  n a c io n a l  c o m o  in t e r n a c io n a l .  

D e s d e  h a c e  y a  a lg u n o s  a ñ o s  e n  C u b a  s e  h a n  d a d o  p a s o s  d e  a v a n c e  e n  c u a n t o  a  e s t e  

a s p e c t o  s e  r e f ie r e ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  la  s i t u a c ió n  e c o n ó m ic a  p o r  la  q u e  a t r a v ie s a  e l  
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p a í s ,  c a b e  d e s t a c a r  q u e  e n  e s t e  a s p e c t o  q u e d a  m u c h o  p o r  h a c e r  e n  m a t e r ia  d e  

S is t e m a  d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  ( S G C )  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s .  

1 . 4  P l a n i f i c a c i ó n  d e  l a  c a l i d a d .  

L a  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d  s u r g e  c o n  e l  a n á l is is  d e  la s  v a r ia b le s  d e l  e n t o r n o  y  a  

p a r t i r  d e  a q u í  e l  e s t a b le c im ie n t o  d e  u n a  p o l í t ic a  d e  c a l id a d  d e s d e  la  c u a l  s e  g e n e r a n  

u n  c o n ju n t o  d e  o b je t iv o s  a  p a r t i r  lo s  c u a le s  s e  e s t a b le c e n  p la n e s  d e  a c c ió n  d o n d e  s e  

a p l ic a  la  e s t r a t e g ia  d e  la  c a l id a d  p a r a  e n t o n c e s  p o d e r  c o n t r o la r  y  e v a lu a r  la  a c t u a c ió n  

d e  la  c a l id a d .  E s  u n  p r o c e s o  e s t r u c t u r a d o  p a r a  d e s a r r o l la r  p r o d u c t o s  o  s e r v ic io s  q u e  

a s e g u r e  q u e  e l  r e s u l t a d o  f in a l  s e  a ju s t a  a  la s  n e c e s id a d e s  d e l  c l ie n t e .  

L a  p la n i f ic a c ió n  e s  e l  in ic io  d e  la  f u n c ió n  c a l id a d ,  e s  e l  e s b o z o  d e  u n  p la n o  q u e  

p r o y e c t a  e l  lo g r o  d e  u n a  e x p e c t a t iv a  o  n e c e s id a d  d e  u n  c l ie n t e ,  a  t r a v é s  d e l  

c u m p l im ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  y  la s  m e t a s  p r e v is t a s  a  p a r t i r  d e  la s  c o n d ic io n e s  

e x is t e n t e s .  E s t a  c o m ie n z a  c o n  u n  e s t u d io  p r o f u n d o  d e  t o d a  la  o r g a n iz a c ió n  e  in c lu y e  la  

d e f in ic ió n  d e  la  p o l í t ic a  y  lo s  o b je t iv o s  d e  c a l id a d  y  la  m e jo r a  d e  la  e f ic a c ia  d e l  s is t e m a  

d e  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d .  ( S a l in a s  F r a g o s o ,  2 0 1 4 )  

J u r a n  ( 1 9 9 3 )  e n  s u  t r i lo g í a ,  f ig u r a  1 . 2 ,  p la n t e a  q u e  e x is t e n  v a r io s  c a m in o s  p o s ib le s  

p a r a  o r g a n iz a r  e l  t e m a  d e  c ó m o  p e n s a r  e n  la  c a l id a d .  L a  f u n c ió n  c a l id a d  e s  e l  c o n ju n t o  

d e  t o d a s  la s  a c t iv id a d e s  d e  la s  c u a le s  s e  a lc a n z a  la  a p t i t u d  d e  u s o ,  s in  im p o r t a r  e l  

lu g a r  e n  q u e  s e  r e a l iz a n .  L o  q u e  s ig n i f ic a  q u e  la  c a l id a d  n o  s e  lo g r a  s o la m e n t e  c o n  

p r o d u c t o s  d e  e x c e le n t e  m a n u f a c t u r a ,  s in o  q u e  h a y  p r o c e s o s  e n  la  e m p r e s a  q u e  

in f lu y e n  d e c is iv a m e n t e  s o b r e  la  d e m a n d a  d e  lo s  c l ie n t e s .  E l  A n e x o  3  m u e s t r a  la s  

a c t iv id a d e s  q u e  s e  r e a l iz a n  e n  c a d a  u n a  d e  la s  e t a p a s  q u e  e x p o n e  e s t a  t r i lo g í a  

e n f o c a d a  a  la  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d .  

 

F ig u r a  1 . 2  T r i lo g í a  d e  J u r a n .   

F u e n t e :  J u r a n .  1 9 9 3  
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L a  I S O : 9 0 0 0  ( 2 0 1 5 )  p la n t e a  q u e  la  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d  p a r t e  d e  la  g e s t ió n  d e  la  

c a l id a d  o r ie n t a d a  a  e s t a b le c e r  lo s  o b je t iv o s  d e  la  c a l id a d  y  a  la  e s p e c i f ic a c ió n  d e  lo s  

p r o c e s o s  o p e r a t iv o s  n e c e s a r io s  y  d e  lo s  r e c u r s o s  r e la c io n a d o s  p a r a  lo g r a r  lo s  

o b je t iv o s  d e  la  c a l id a d  

E s  e v id e n t e  q u e  la  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d  s e  r e a l iz a  c o n  e l  o b je t iv o  d e  s a t is f a c e r  

la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s  d e  f o r m a  q u e  c u m p la  c o n  lo s  r e q u is i t o s  d e  c a l id a d  

e s t a b le c id o s  e n  la  n o r m a  y  p a r a  e l lo  h a y  q u e  r e a l iz a r  t o d a  u n a  s e r ie  d e  a c c io n e s  

c o n c a t e n a d a s  q u e  s e  c o r r e s p o n d e n  c o n  la s  e x p u e s t a s  p o r  J u r a n  e n  s u  t r i lo g í a  d e  

g e s t ió n  d e  la  c a l id a d .  

L a  p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d  e s  p o r t a d o r a  e s e n c ia lm e n t e  d e  u n  c o n ju n t o  d e  

p r o g r a m a s  d i r ig id o s  a  la  p r e v e n c ió n  d e  la s  f a l la s  q u e  s e  p u e d e n  s u c e d e r  e n  e l  

t r a n s c u r s o  d e  u n  p r o c e s o  o  a c t iv id a d  e s p e c í f ic a .  C o n  e l la  s e  e v i t a n  lo s  p o s ib le s  c o s t o s  

a s o c ia d o s  a  la s  f a l la s  q u e  s e  o r ig in a n  p r o d u c t o  d e  n o  p r e v e n i r  a q u e l la s  q u e  s e a n  

p o s ib le s .  

F r e c u e n t e m e n t e  s e  h a b la  d e  r ie s g o s  c o m o  u n  e le m e n t o  a  c o n s id e r a r  e n  la  

p la n i f ic a c ió n  d e  la  c a l id a d  d e  a h í  q u e  s e a  e le m e n t a l  la  p r e v e n c ió n  d e  la s  f a l la s  p a r a  

e v i t a r  q u e  s e  c o m e t a n  e r r o r e s .   

1 . 5  G e s t i ó n  d e  r i e s g o s .  

1 . 5 . 1  C o n c e p t o s  d e  r i e s g o s .  

L a  d e f in ic ió n  d e l  r ie s g o  h a  s id o  u n  t e m a  o b je t o  d e  d e b a t e  e n t r e  lo s  e s t u d io s o s  d e  e s t a  

t e m á t ic a .  E l  D ic c io n a r io  R e a l  d e  la  A c a d e m ia  E s p a ñ o la  ( D R A E )  d e f in e  e l  r ie s g o  c o m o  

c o n t in g e n c ia  y  p r o x im id a d  d e  u n  d a ñ o .   

E l  r ie s g o  r e p r e s e n t a  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  u n  e v e n t o  in e s p e r a d o  a f e c t e  a  la  

o r g a n iz a c ió n ,  in f lu y e n d o  n e g a t iv a m e n t e  e n  la s  a c t iv id a d e s  n o r m a le s  o  im p id ie n d o  q u e  

la s  c o s a s  s e  r e a l ic e n  d e  a c u e r d o  a  lo  p la n e a d o .   

L a  p r in c ip a l  c a r a c t e r í s t ic a  d e  lo s  r ie s g o s  e s  la  in c e r t id u m b r e  p o r q u e  s ie m p r e  h a b r á  

r ie s g o s .  E l  r ie s g o  e s  u n a  a m e n a z a  c o n s t a n t e  e n  c u a lq u ie r  t ip o  d e  a c t iv id a d  q u e ,  e n  

c a s o  d e  p r e s e n t a r s e ,  p u e d e  t r a e r  c o n s e c u e n c ia s  in e s p e r a d a s .  P e r o  a s í  m is m o ,  e s  u n a  

s i t u a c ió n  im p r e d e c ib le ,  a u n q u e  s e  r e a l ic e n  lo s  m e jo r e s  p r o n ó s t ic o s  y  a n á l is is .  S u  

o r ig e n  p u e d e  h a l la r s e  e n  e l  in t e r io r  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  e n  la s  r e la c io n e s  d e  é s t a  c o n  

la s  o t r a s  e n t id a d e s  p e r t e n e c ie n t e s  a  s u  c a d e n a  d e  s u m in is t r o  o  p u e d e n  p r o v e n i r  d e  u n  

a m b ie n t e  e x t e r n o  a  la  c a d e n a  d e  s u m in is t r o s ,  c o m o  e l  e n t o r n o  p o l í t ic o ,  e c o n ó m ic o ,  

s o c ia l ,  a m b ie n t a l  o  t e c n o ló g ic o  m u n d ia l .  
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D iv e r s o s  a u t o r e s  e x p o n e n  s u  ju ic io  c o n  r e s p e c t o  a  la  d e f in ic ió n  d e l  t é r m in o  r ie s g o .  E l  

A n e x o  4  r e s u m e  d e  f o r m a  c o n c r e t a  la s  d i f e r e n t e s  d e f in ic io n e s  q u e  c a d a  e s t u d io s o  d e l  

t e m a  h a  m a n i f e s t a d o  a l  r e s p e c t o .  R e s u l t a  d e  e s t e  r e s u m e n  q u e  e n t r e  t o d o s  lo s  

e s t u d io s o s  n o  e x is t e n  d i f e r e n c ia s  s ig n i f ic a t iv a s  e n  lo s  c o n c e p t o s  q u e  c a d a  u n o  

p la n t e a .  

D e n t r o  d e  lo s  a s p e c t o s  c o m u n e s  q u e  s e  t r a t a n  e n  e s t a s  d e f in ic io n e s  e s t á n :  

  L a  c o n s id e r a c ió n  d e l  r ie s g o  c o m o  u n  h e c h o  p r o b a b i l í s t ic o .  

  L a  c o n s t i t u c ió n  d e  e s t e  c o m o  u n a  a m e n a z a  o  p e l ig r o  e n  e l  lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  

o r g a n iz a c io n a le s .  

  P u e d e  s e r  d e  í n d o le  in t e r n o  y / o  e x t e r n o .   

E l  r ie s g o  r e p r e s e n t a  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  u n  e v e n t o  in e s p e r a d o  a f e c t e  a  la  

o r g a n iz a c ió n ,  in f lu y e n d o  n e g a t iv a m e n t e  e n  la s  a c t iv id a d e s  n o r m a le s  o  im p id ie n d o  q u e  

la s  c o s a s  s e  r e a l ic e n  d e  a c u e r d o  a  lo  p la n e a d o .  ( L o g y c a ,  2 0 1 0 )  

P u p o - J o v a  ( 2 0 1 3 )  c o n s id e r a  p o r  r ie s g o  “ la  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  d e  u n  

a c o n t e c im ie n t o  e n  u n  f u t u r o  in m e d ia t o  o  le ja n o ,  s o b r e  e l  q u e  s e  t ie n e  c ie r t a  

in c e r t id u m b r e  y  q u e  p u e d e  t e n e r  u n  c a r á c t e r  in t e r n o  o  e x t e r n o ,  a d e m á s  s e  s u s t e n t a  e n  

la s  d e b i l id a d e s  q u e  p r e s e n t a  la  e n t id a d ,  y  e v a d e  la s  o p o r t u n id a d e s ,  im p id ie n d o  e l  

c u m p l im ie n t o  d e  la s  m e t a s  y  o b je t iv o s  t r a z a d o s  p o r  la  o r g a n iz a c ió n ” .  

V is t o  p o r  A N A C E  ( 2 0 1 4 )  e l  r ie s g o  e s   la  C o n t in g e n c ia  d e  q u e  s u c e d a  a lg o  q u e  im p a c t e  

lo s  o b je t iv o s .  S e  m id e  e n  t é r m in o s  d e  la  c o m b in a c ió n  d e  la  p r o b a b i l id a d  d e  u n  e v e n t o  y  

s u s  c o n s e c u e n c ia s ,  d o n d e :  

E v e n t o :  O c u r r e n c ia  d e  u n  c o n ju n t o  p a r t ic u la r  d e  c i r c u n s t a n c ia s .  

C o n s e c u e n c ia s :  r e s u l t a d o  d e  u n  e v e n t o .   

E l  t r a t a m ie n t o  d e l  r ie s g o  e n  la  o r g a n iz a c ió n  e s t á  in d is o lu b le m e n t e  v in c u la d o  a  la  

p r o y e c c ió n  e s t r a t é g ic a  y  o r g a n iz a t iv a  d e  e s t a .  

E n  c o n s e c u e n c ia ,  e l  r ie s g o  s e  p u e d e  e n t e n d e r  c o m o  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  e x is t a  u n a  

v a r ia c ió n  e n  lo s  r e s u l t a d o s  e s p e r a d o s ,  e s  d e c i r ,  e s  c u a lq u ie r  d e s v ia c ió n  d e  lo  q u e  s e  

e s p e r a b a  q u e  o c u r r ie r a  b a jo  c ie r t a s  p r e m is a s ,  p o r  lo  q u e  s e  p u e d e  a f i r m a r  q u e  e l  

r ie s g o  e s  u n  r e s u l t a d o  in c ie r t o  q u e  p r o v ie n e  d e  u n a  d e c is ió n ,  a c c i ó n  o  t a r e a .  

( C a s t a ñ e d a  P é r e z ,  e t  a l . ,  2 0 1 4 ) .  

L a  a u t o r a ,  a  p a r t i r  d e  lo s  d i f e r e n t e s  c o n c e p t o s  e n u n c ia d o s  p o r  o t r o s  a u t o r e s  c o n c lu y e  

p la n t e a n d o  q u e  e l  r ie s g o  “ e s  u n a  a m e n a z a  p a r a  e l  lo g r o  d e  la s  m e t a s  t r a z a d a s  e n  la  

o r g a n iz a c ió n  p a r a  u n  f u t u r o  in m e d ia t o  o  le ja n o  y  a u n q u e  e s  u n  h e c h o  p r o b a b i l í s t ic o  
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s o b r e  e l  q u e  s e  t ie n e  c ie r t a  in c e r t id u m b r e  y  q u e  p u e d e  s e r  t a n t o  in t e r n o  c o m o  e x t e r n o  

a  lo s  f a c t o r e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  p u e d e  o c a s io n a r  e f e c t o s  in d e s e a d o s  e n  la  e n t id a d ” .  

1 . 5 . 2  I d e n t i f i c a c i ó n ,  a n á l i s i s  y  c o n t r o l  d e l  r i e s g o .  

L a  I S O  3 1 0 0 0 : 2 0 0 9  p la n t e a  q u e  la  e v a lu a c ió n  d e l  r ie s g o  d e b e  p a s a r  p o r  u n a  s e r ie  d e  

e t a p a s  c o n  e l  o b je t iv o  d e  q u e  s e  lo g r e  g e s t io n a r  d e  f o r m a  c o r r e c t a  lo s  r ie s g o s .  E s t a s  

e t a p a s  s e  d e f in e n  e n  la  id e n t i f ic a c ió n ,  a n á l is is  y  e v a lu a c ió n  d e l  r ie s g o :  

  I d e n t i f i c a c i ó n  d e l  r i e s g o :  L a  O r g a n iz a c ió n  d e b e  id e n t i f ic a r  la s  f u e n t e s  d e l  

r ie s g o ,  la s  á r e a s  d e  im p a c t o ,  lo s  e v e n t o s  ( in c lu y e n d o  lo s  c a m b io s  e n  la s  

c i r c u n s t a n c ia s ) ,  s u s  c a u s a s  y  p o s ib le s  c o n s e c u e n c ia s .  E l  o b je t iv o  d e  e s t a  e t a p a  

e s  g e n e r a r  u n a  l is t a  d e  r ie s g o s  c o m p r e n s ib le s  b a s a d a  e n  a q u e l lo s  e v e n t o s  q u e  

p u e d e n  c r e a r ,  in c r e m e n t a r ,  im p e d i r ,  d is m in u i r ,  a c e le r a r  o  r e t a r d a r  e l  lo g r o  d e  lo s  

o b je t iv o s .  E s  im p o r t a n t e  id e n t i f ic a r  e l  r ie s g o  a s o c ia d o  c o n  n o  p e r s e g u i r  u n a  

o p o r t u n id a d .  U n a  c la r a  id e n t i f ic a c ió n  e s  v i t a l  e n  e s t a  e t a p a  d e l  p r o c e s o  d e b id o  a  

q u e  e l  r ie s g o  q u e  n o  e s  id e n t i f ic a d o  e n  e s t e  n iv e l  n o  s e r á  in c lu id o  e n  lo s  a n á l is is  

p o s t e r io r e s .  

  A n á l i s i s  d e l  r i e s g o :  E l  a n á l is is  d e l  r ie s g o  im p l ic a  e l  e n t e n d im ie n t o  c la r o  y  

p r e c is o  d e l  m is m o .  D ic h o  a n á l is is  b r in d a  la  m a n e r a  d e  c o m e n z a r  a  e v a lu a r  e l  

r ie s g o  y  la s  d e c is io n e s  q u e  c o n  r e s p e c t o  a  é l  s e a  n e c e s a r io  t o m a r ,  a s í  c o m o  la s  

m e jo r e s  e s t r a t e g ia s  y  m é t o d o s  q u e  s e  d e b e n  u t i l iz a r  p a r a  s u  e s t u d io .  E s t e  

a n á l is is  t a m b ié n  p e r m i t e  e l  e s t u d io ,  c u a n d o  d e b e  a n a l iz a r s e  u n  c o n ju n t o  d e  

d i f e r e n t e s  t ip o s  d e  r ie s g o s  y  c o n  d i f e r e n t e s  n iv e le s .  E l  a n á l is is  d e  r ie s g o  

c o n s id e r a  la s  c a u s a s ,  la s  f u e n t e s  d e l  r ie s g o ,  s u s  c o n s e c u e n c ia s  p o s i t iv a s  o  

n e g a t iv a s  y  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e s t a s  c o n s e c u e n c ia s  t e n g a n  lu g a r .  L o s  

f a c t o r e s  q u e  a f e c t a n  d ic h a s  c o n s e c u e n c ia s  y  s u  p r o b a b i l id a d  d e b e n  s e r  

id e n t i f ic a d o s .  E n  r e s u m e n ,  e l  r ie s g o  s e  a n a l iz a  d e t e r m in a n d o  s u s  

c o n s e c u e n c ia s ,  s u  p r o b a b i l id a d  y  o t r o s  a t r ib u t o s  q u e  in f lu y e n  e n  e l  m is m o .  

  E v a l u a c i ó n  d e l  r i e s g o :  e l  p r o p ó s i t o  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l  r ie s g o  e s  a p o y a r  la  

t o m a  d e  d e c is io n e s ,  b a s á n d o s e  e n  lo s  r e s u l t a d o s  d e l  a n á l is is  d e l  m is m o ,  s o b r e  

e l  m a n e jo  d e l  r ie s g o  q u e  s e r á  n e c e s a r io  a p l ic a r  y  la  p r io r id a d  e n  la  

im p le m e n t a c ió n  d e  d ic h o  m a n e jo .  L a  e v a lu a c ió n  d e l  r ie s g o  im p l ic a  c o m p a r a r  e l  

n iv e l  d e  r ie s g o  e n c o n t r a d o  d u r a n t e  e l  p r o c e s o  d e  a n á l is is  c o n  lo s  c r i t e r io s  d e  

r ie s g o  e s t a b le c id o s ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l  c o n t e x t o  c o n s id e r a d o .  B a s a d o s  e n  

e s t a  c o m p a r a c ió n ,  la  n e c e s id a d  d e l  m a n e jo  d e l  r ie s g o  p u e d e  s e r  c o n s id e r a d a .  
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L a s  d e c is io n e s  d e b e n  t e n e r  e n  c u e n t a  la  a m p l i t u d  d e l  c o n t e x t o  d e l  r ie s g o  e  

in c lu i r  la  t o le r a n c ia  a n t e  e l  m is m o ,  a s u m id o  p o r  o t r a s  p a r t e s ,  q u e  n o  p e r t e n e c e n  

a  la  O r g a n iz a c ió n  y  q u e  s e  b e n e f ic ia n  d e  é l .  

L a  u t i l iz a c ió n  d e  e s t a s  e t a p a s  r e p o r t a ,  p a r a  la  e m p r e s a  o  e n t id a d  q u e  la s  a p l iq u e ,  

a d e m á s  d e  u n  c o r r e c t o  e m p le o  d e  lo s  p r o c e d im ie n t o s  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s ,  u n a  

v e n t a ja  e n  e l  s e n t id o  d e  la  id e n t i f ic a c ió n  d e  a q u e l lo s  p r o b le m a s  q u e  c o n s t i t u y e n  

o b s t á c u lo s  p a r a  la  m e jo r a  c o n t in u a  y  e l  d e s a r r o l lo .  

1 . 5 . 3  D e f i n i c i o n e s  d e  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s .  

L u e g o  d e  a n a l iz a d a s  e s t a s  d e f in ic io n e s  s e  e n t ie n d e  q u e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  n o  

p u e d e  e s t a r  s e p a r a d a  d e l  r e s t o  d e  la s  g e s t io n e s  e m p r e s a r ia le s  y  s e  e n c u e n t r a  m u y  

r e la c io n a d a  c o n  la  p r o d u c c ió n  y  la  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o ,  a  f in  d e  in c r e m e n t a r  la  

p r o d u c t iv id a d  e m p r e s a r ia l ,  lo g r a n d o  u n  e q u i l ib r io  c o n  e l  c o r r e c t o  d e s a r r o l lo  d e l  t r a b a jo  

q u e  s a t is f a g a  la s  n e c e s id a d e s  d e l  t r a b a ja d o r  y  u n  m e jo r  c l im a  o r g a n iz a c io n a l .  

S e  d e f in e  p o r  G e s t ió n  d e  R ie s g o s  u n  e n f o q u e  e s t r u c t u r a d o  p a r a  m a n e ja r  la  

in c e r t id u m b r e  r e la t iv a  a  u n a  a m e n a z a ,  a  t r a v é s  d e  u n a  s e c u e n c ia  d e  a c t iv id a d e s  

h u m a n a s  q u e  in c lu y e n  e v a lu a c ió n  d e  r ie s g o ,  e s t r a t e g ia s  d e  d e s a r r o l lo  p a r a  m a n e ja r lo  

y  m i t ig a c ió n  d e l  r ie s g o  u t i l iz a n d o  r e c u r s o s  g e r e n c ia le s .  L a s  e s t r a t e g ia s  in c lu y e n  

t r a n s f e r i r  e l  r ie s g o  a  o t r a  p a r t e ,  e v a d i r  e l  r ie s g o ,  r e d u c i r  lo s  e f e c t o s  n e g a t iv o s  d e l  r ie s g o  

y  a c e p t a r  a lg u n a s  o  t o d a s  la s  c o n s e c u e n c ia s  d e  u n  r ie s g o  p a r t ic u la r .  

E l  o b je t iv o  d e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  e s  r e d u c i r  d i f e r e n t e s  r ie s g o s  r e la t iv o s  a  u n  á m b i t o  

p r e s e le c c io n a d o  a  u n  n iv e l  a c e p t a d o  p o r  la  s o c ie d a d  m e d ia n t e  la  id e n t i f i c a c ió n ,  

e v a lu a c ió n  y  c o n t r o l  d e  lo s  m is m o s .  P u e d e  r e f e r i r s e  a  n u m e r o s o s  t ip o s  d e  a m e n a z a s  

c a u s a d a s  p o r  e l  m e d io  a m b ie n t e ,  la  t e c n o lo g í a ,  lo s  s e r e s  h u m a n o s ,  la s  o r g a n iz a c io n e s  

y  la  p o l í t ic a .  P o r  o t r o  la d o ,  in v o lu c r a  t o d o s  lo s  r e c u r s o s  d is p o n ib le s  p o r  lo s  s e r e s  

h u m a n o s  o ,  e n  p a r t ic u la r ,  p o r  u n a  e n t id a d  d e  m a n e jo  d e  r ie s g o s  ( p e r s o n a ,  s t a f f ,  

o r g a n iz a c ió n ) .  

S e g ú n  C o r e l la  ( 1 9 9 6 )  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p u e d e  r e a l iz a r  u n a  e n o r m e  c o n t r ib u c ió n  

a y u d a n d o  a  la  o r g a n iz a c ió n  a  g e s t io n a r  lo s  r ie s g o s  p a r a  p o d e r  a lc a n z a r  s u s  o b je t iv o s  y  

p e r m i t e  a  s u  v e z  u n  m a y o r  e n f o q u e  in t e r n o  e n  h a c e r  lo  c o r r e c t o  e n  la  f o r m a  c o r r e c t a ,  

in c r e m e n t a  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  c a m b io s  e n  in ic ia t iv a s  p u e d a n  s e r  lo g r a d o s ,  

in c r e m e n t a  e l  e n t e n d im ie n t o  d e  r ie s g o s  c la v e s  y  s u s  m á s  a m p l ia s  im p l ic a c io n e s  y  c r e a  

u n  m a y o r  e n f o q u e  d e  la  g e r e n c ia  e n  a s u n t o s  q u e  r e a lm e n t e  im p o r t a n .   
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S e g ú n  C a s a r e s  ( 2 0 1 3 ) ,  s o n  la s  a c t iv id a d e s  c o o r d in a d a s  p a r a  d i r ig i r  y  c o n t r o la r  u n a  

e m p r e s a  e n  r e la c ió n  c o n  e l  r ie s g o  e  in c lu y e ,  p o r  n o r m a  g e n e r a l ,  la  e v a lu a c ió n ,  e l  

t r a t a m ie n t o ,  la  a c e p t a c ió n  y  la  c o m u n ic a c ió n  d e  lo s  r ie s g o s .  

P a r a  E n a g á s  ( 2 0 1 4 )  la  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  e s  u n a  v e n t a ja  c o m p e t i t iv a  e n  e l  d e s a r r o l lo  

d e l  n e g o c io .  P o r  e l lo  s e  h a  p u e s t o  e n  m a r c h a  u n  p r o y e c t o  d e  r e v is ió n  y  r e d is e ñ o  d e  la  

f u n c ió n  d e  r ie s g o s ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  a lc a n z a r  u n a  m a y o r  p r e s e n c ia  d e  la s  u n id a d e s  

d e  n e g o c io  e n  la  g e s t ió n  o p e r a t iv a  d e  lo s  r ie s g o s  e n  s u s  a c t iv id a d e s  o r d in a r ia s ,  a s í  

c o m o  u n a  m a y o r  in t e g r a c ió n  d e  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  e n  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  d e  la s  

a c t iv id a d e s  d e  c a r á c t e r  e s t r a t é g ic o .  

L a  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n a  f u n c ió n  e s t r a t é g ic a  e s e n c ia l  d e  la  

d i r e c c ió n  c o r p o r a t iv a  m o d e r n a ,  p o r  lo  q u e  d e b e  p a r t i r  d e  u n a  p o l í t ic a  in s t i t u c io n a l  

d e f in id a  y  r e s p a ld a d a  p o r  la  a l t a  d i r e c c ió n  q u e  s e  c o m p r o m e t a  a  m a n e ja r  e l  t e m a  

d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ;  e s t e  c o m p r o m is o  in c lu y e  la  s e n s ib i l iz a c ió n  d e  lo s  

f u n c io n a r io s  d e  la  e n t id a d ,  d á n d o le s  a  c o n o c e r  la  im p o r t a n c ia  d e  s u  in t e g r a c ió n  y  

p a r t ic ip a c ió n  e n  e s t e  p r o c e s o  a  lo s  c o la b o r a d o r e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ;  la  d e f in ic ió n  d e  

u n  e q u ip o  d e  t r a b a jo  r e s p o n s a b le  d e  l id e r a r  e l  e je r c ic io  y  la  im p le m e n t a c ió n  d e  la s  

a c c io n e s  p r o p u e s t a s ,  e l  m o n i t o r e o  y  e l  s e g u im ie n t o .  

E l  a n á l is is  d e  lo  a n t e r io r m e n t e  e x p u e s t o ,  c o n l le v a  a  d e f in i r  a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  

c o m o  e l  c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  d i r ig id a s  a  c o m b in a r  t o d o s  lo s  e s f u e r z o s  y  f o r t a le z a s  

d e  la  e n t id a d  e n  a r a s  d e  d e t e c t a r ,  e v a lu a r  y  c o n t r o la r  lo s  r ie s g o s ,  c o n  la  c o n d u c c ió n  y  

a p r o b a c ió n  d e  la  m á x im a  d i r e c c ió n ,  p r in c ip a l  r e s p o n s a b le  d e  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  

r e s p e c t o  a l  c o s t o  b e n e f ic io  p r o v o c a d o  p o r  e l  c o n t r o l  d e  lo s  r ie s g o s .  E l  c o r r e c t o  m a n e jo  

d e  lo s  e v e n t o s  a l  in t e r io r  y  a l  e x t e r io r  d e  la  o r g a n iz a c ió n  m in im iz a  lo s  d a ñ o s  y  

c o n s t r u y e  u n a  im a g e n  d e  c o n f ia n z a  d e  la  o r g a n iz a c ió n .   

L a  I S O : 3 1 0 0 0  ( 2 0 0 9 )  d e f in e  u n  c o n ju n t o  d e  p r in c ip io s  q u e  r e s p o n d e n  a  la  G e s t ió n  d e  

r ie s g o s  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  la  c u a l  e s t á  e n  la  o b l ig a c ió n  d e  v e la r  p o r  s u  

c u m p l im ie n t o  d e  f o r m a  t a l  q u e  la  a p l ic a c ió n  d e  e s t o s  p r o p o r c io n e n  a  la  e n t id a d  d e  u n a  

v e n t a ja  p a r a  s u  f u n c io n a m ie n t o .  E n t r e  e s t o s  p r in c ip io s  s e  d e f in e n  lo s  s ig u ie n t e s :  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  c r e a  y  p r o t e g e  v a lo r e s .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  e s  u n a  p a r t e  in t e g r a l  d e  lo s  p r o c e s o s  d e n t r o  d e  la  

O r g a n iz a c ió n .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  p a r t e  d e  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  a b a r c a  e x p l í c i t a m e n t e  la  in c e r t id u m b r e .  
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  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  e s  s is t e m á t ic a ,  o p o r t u n a  y  p o s e e  u n a  e s t r u c t u r a .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  d e b e  c o n t a r  la  m a y o r  c a n t id a d  d e  in f o r m a c ió n  d is p o n ib le .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  s e  e la b o r a  a  la  m e d id a  d e  c a d a  c a s o  d e  e s t u d io .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  t o m a  e n  c u e n t a  f a c t o r e s  h u m a n o s  y  c u l t u r a le s .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  e s  t r a n s p a r e n t e  y  p a r t ic ip a t iv a .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  f a c i l i t a  e l  m e jo r a m ie n t o  c o n t in u o  d e  la  O r g a n iz a c ió n .  

  L a  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  e s  d in á m ic o ,  i t e r a t iv o  y  c a p a z  d e  a d a p t a r s e  a  lo s  c a m b io s .  

A b o r d a d o s  d i f e r e n t e s  c o n c e p t o s  s e  e n t ie n d e  e n  g e n e r a l  p o r  " G e s t ió n  d e  R ie s g o s " :  e l  

p r o c e s o  c o n s is t e n t e  e n  id e n t i f ic a r  a c o n t e c im ie n t o s  p o s ib le s ,  c u y a  m a t e r ia l iz a c ió n  

a f e c t a r á  a l  lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  y  la  a p l ic a c ió n  d e  la s  m e d id a s  d e s t in a d a s  a  r e d u c i r  la  

p r o b a b i l id a d  o  e l  im p a c t o  d e  e s o s  a c o n t e c im ie n t o s .  U n  f a c t o r  f u n d a m e n t a l  p a r a  la  

G e s t ió n  d e  r ie s g o s  e s  la  e f ic a c ia  d e  lo s  c o n t r o le s  in s t i t u c io n a le s  in t e r n o s .  ( B a ñ o s  

R o d r í g u e z ,  2 0 1 5 )  

1 . 5 . 4  N o r m a t i v a s  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s .  

C o n  e l  f in  d e  m in im iz a r  t o d o s  a q u e l lo s  s u c e s o s  q u e  p u e d a n  im p a c t a r  n e g a t iv a m e n t e  

e n  e l  lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n  s e  d e b e n  g e s t io n a r  lo s  r ie s g o s  t a n t o  

d e l  a m b ie n t e  e x t e r io r  c o m o  in t e r io r  d e  e s t a .  

E n  C u b a  la  g e s t ió n  y  e v a lu a c ió n  d e  lo s  r ie g o s  s e  r e a l iz ó  in ic ia lm e n t e  a  p a r t i r  d e  la  

R E S O L U C I O N - N o - 2 9 7  ( 2 0 0 3 ) .  D e f in ic io n e s  d e l  C o n t r o l  I n t e r n o .  C o n t e n id o  d e  lo s  

C o m p o n e n t e s  y  s u s  N o r m a s ,  e m it id a  p o r  e l  M in is t e r io  d e  F in a n z a s  y  P r e c io s  y  

A u d i t o r í a  y  C o n t r o l ,  q u e  c o n t e m p la  e n t r e  u n o  d e  lo s  e le m e n t o s  d e l  s is t e m a  d e  c o n t r o l  

in t e r n o ,  e s t a  a c t iv id a d ,  c o n  u n  e n f o q u e  e s t r a t é g ic o  e n  e l  d e s a r r o l lo  d e  la s  e n t id a d e s .  A  

p a r t i r  d e  e s t a  n o r m a t iv a  e l  c o n t r o l  in t e r n o  d e b e  s e r  p e n s a d o  e s e n c ia lm e n t e  p a r a  l im i t a r  

lo s  r ie s g o s  q u e  a f e c t a n  la s  a c t iv id a d e s  d e  la s  e n t id a d e s ,  h a c e  m a y o r  e m p e ñ o  e n  la  

r e t r o a l im e n t a c ió n  in t e r n a  a  p a r t i r  d e  la  c o m u n ic a c ió n  c o n  lo s  t r a b a ja d o r e s ,  q u e  e n  la  

e x t e r n a ,  e s  d e c i r  c o n  lo s  c l ie n t e s ,  p r o v e e d o r e s .   

P o s t e r io r m e n t e ,  e n  e l  a ñ o  2 0 1 1 ,  f u e  a p r o b a d a  p o r  la  C o n t r a lo r í a  G e n e r a l  d e  la  

R e p ú b l ic a  d e  C u b a  la  R e s o lu c ió n  N º  6 0 ,  q u e  p o n e  e n  v ig o r  la s  d e f in ic io n e s  d e l  C o n t r o l  

I n t e r n o ,  e l  c o n t e n id o  d e  s u s  c o m p o n e n t e s  y  s u s  n o r m a s ,  a s í  c o m o  la  im p le m e n t a c ió n  

d e  lo s  p la n e s  d e  p r e v e n c ió n  d e  r ie s g o s ,  q u e d a n d o  d e r o g a d a  a s í  la  R e s o lu c ió n  N º  2 9 7 .  

L a  R e s o lu c ió n  N º  6 0  d e l  2 0 1 1  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  e s t a b le c e r  n o r m a s  y  p r in c ip io s  

b á s ic o s  d e  o b l ig a d a  r e v is ió n  p a r a  la  C o n t r a lo r í a  G e n e r a l  d e  la  R e p ú b l ic a  y  lo s  s u je t o s  

a  la s  a c c io n e s  d e  a u d i t o r í a ,  s u p e r v is ió n  y  c o n t r o l  d e  e s t e  ó r g a n o .  E l  c o m p o n e n t e  
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G e s t ió n  y  P r e v e n c ió n  d e  R ie s g o s  e s t a b le c e  la s  b a s e s  p a r a  la  id e n t i f ic a c ió n  y  a n á l is is  

d e  lo s  r ie s g o s  q u e  e n f r e n t a n  la s  o r g a n iz a c io n e s  y  d e m á s  e n t id a d e s  p a r a  a lc a n z a r  s u s  

o b je t iv o s .  P r o p o n e  u n  s is t e m a  c o n  a c c io n e s  p r e v e n t iv a s  y  s is t e m á t ic a s  la s  c u a le s  

s e r á n  e f e c t iv a s  p a r a  la  e l im in a c ió n  d e  la s  c a u s a s  q u e  p r o v o q u e n  lo s  r ie s g o s ,  p e r o  n o  

b r in d a  u n a  h e r r a m ie n t a  c a p a z  d e  g e s t io n a r  lo s  m is m o s  q u e  f a c i l i t e  e l  d e s a r r o l lo  d e  la  

in v e s t ig a c ió n .  

1 . 6  H e r r a m i e n t a s  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s .  

L a s  h e r r a m ie n t a s  c o n s t i t u y e n  in s t r u m e n t o s  d is e ñ a d o s  p a r a  la  r e a l iz a c ió n  d e  u n a  t a r e a  

d e t e r m in a d a  y  f a c i l i t a r  a  s u  v e z  e l  t r a b a jo  q u e  r e s p o n d a  a l  c u m p l im ie n t o  d e  e s e  

o b je t iv o ,  e s  p o r  e l lo  q u e  p u e d e n  s e r  v is t a s  e n  d iv e r s a s  e s f e r a s  p a r a  e l  a n á l is is  

in v e s t ig a t iv o .  D e  a c u e r d o  a l  c o n t e x t o  e n  q u e  s o n  c a p a c e s  d e  d e s e n v o lv e r s e  e l la s  s e  

a d a p t a n  a  la  c o m p le j id a d  y  c r i t ic id a d  d e l  m is m o .  

E x is t e n  v a r ia s  h e r r a m ie n t a s  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  q u e  p e r m i t e n  id e n t i f ic a r ,  a n a l iz a r  y  

e v a lu a r  lo s  r ie s g o s  e n  c a d a  p r o c e s o ,  c a d a  u n a  d e  e l la s  p o s e e  c a r a c t e r í s t ic a s  y  u s o s  

e s p e c í f ic o s  s e g ú n  e l  t ip o  d e  p r o c e s o  e n  e l  c u a l  s e  a p l iq u e n .  ( A n e x o  5 ) .  

L u e g o  d e  a n a l iz a r  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l  p r o c e s o  o b je t o  d e  e s t u d io ,  s e  p r o p o n e  u t i l iz a r  

e l  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  ( A M F E )  y a  q u e  p e r m i t e  la  id e n t i f ic a c ió n ,  

e v a lu a c ió n  y  p r e v e n c ió n  d e  lo s  p o s ib le s  f a l lo s  y  s u s  r e s p e c t iv o s  e f e c t o s ,  p e r m i t e  e l  

lo g r o  u n a  m e jo r a  c o n t in u a  y  a s e g u r a  q u e  c u a lq u ie r  f a l lo  q u e  p u e d a  o c u r r i r  n o  c a u s e  

d a ñ o s  p o s t e r io r e s  o  t e n g a  u n  im p a c t o  s ig n i f ic a t iv o  e n  e l  s is t e m a .  

1 . 6 . 1  C a r a c t e r í s t i c a s  d e l  A n á l i s i s  M o d a l  d e  F a l l o s  y  E f e c t o s  ( A M F E ) .  

E l  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  ( A M F E )  e s  u n  m é t o d o  d i r ig id o  a  lo g r a r  e l  

A s e g u r a m ie n t o  d e  la  C a l id a d ,  e v a lu a r  la s  p r io r id a d e s  d e  la  G e s t ió n  d e  R ie s g o s  y  

b u s c a r  s o lu c io n e s  q u e  r e d u z c a n  lo s  im p a c t o s  a c u m u la t iv o s  d e  la s  c o n s e c u e n c ia s  d e l  

c ic lo  d e  v id a  y  d e l  f a l lo  d e  u n  s is t e m a .   

E l  A M F E  e s  u n a  h e r r a m ie n t a  c la v e  p a r a  m e jo r a r  la  c o n f ia b i l id a d  d e  p r o c e s o s  y  

p r o d u c t o s ,  s e  h a  v u e l t o  u n a  a c t iv id a d  c a s i  o b l ig a d a  p a r a  g a r a n t iz a r  q u e  lo s  p r o d u c t o s  

s e a n  c o n f ia b le s ,  e n  e l  s e n t id o  q u e  lo g r e n  f u n c io n a r  b ie n  e n  e l  t ie m p o  q u e  s e  h a  

e s t a b le c id o  c o m o  s u  p e r í o d o  d e  v id a  ú t i l .  A p l ic a r  u n  A M F E  e s  c o m o  r e v is a r  lo s  

c im ie n t o s  y  e s t r u c t u r a  d e  u n  p r o c e s o ,  a  p a r t i r  d e  e s t e  s e  f u n d a m e n t a n  a c c io n e s  p a r a  

s u  m e jo r a  in t e g r a l .  ( G u t ié r r e z - P u l id o ,  2 0 0 4 )  

P r i n c i p a l e s  v e n t a j a s  d e l  A n á l i s i s  M o d a l  d e  F a l l o s  y  E f e c t o s  ( A M F E ) ,  s e g ú n  

( A E M P S ,  2 0 0 8 )  



 

 1 9  

  M e jo r a r  la  c a l id a d ,  f ia b i l id a d  y  s e g u r id a d  d e  u n  p r o d u c t o  o  p r o c e s o .   

  M e jo r a r  la  im a g e n  y  c o m p e t i t iv id a d  d e  la  o r g a n iz a c ió n .   

  A u m e n t a r  la  s a t is f a c c ió n  d e l  u s u a r io .   

  R e d u c i r  e l  t ie m p o  y  c o s t o  d e  d e s a r r o l lo  d e l  s is t e m a .   

  R e c o p i la c ió n  d e  in f o r m a c ió n  p a r a  r e d u c i r  f a l lo s  f u t u r o s  y  c a p t u r a r  c o n o c im ie n t o  

d e  in g e n ie r í a .   

  I d e n t i f ic a c ió n  y  e l im in a c ió n  t e m p r a n a  d e  p r o b le m a s  p o t e n c ia le s .   

  É n f a s is  e n  la  p r e v e n c ió n  d e  p r o b le m a s .   

  M in im iz a c ió n  d e  lo s  c a m b io s  a  ú l t im a  h o r a  y  s u s  c o s t o s  a s o c ia d o s  

T i p o s  d e  A M F E  d e p e n d i e n d o  d e  l a  a c t i v i d a d  s o b r e  l a  q u e  s e  r e a l i z a  ( C u a t r e c a s a s ,  

1 9 9 9 ) ,  ( J u r a n ,  2 0 0 6 )  y  ( G u t ié r r e z - P u l id o ,  2 0 0 7 ) .   

  A M F E  d e  d is e ñ o :  e s t á  o r ie n t a d o  h a c ia  e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io  n u e v o ,  o  p a r a  

r e d is e ñ o s  c u a n d o  v a r í a n  la s  c o n d ic io n e s  m e d io a m b ie n t a le s  o  p a r a  s u  

o p t im iz a c ió n  p o r  c u a lq u ie r  o t r o  m o t iv o .  E l  A M F E  d e  d is e ñ o ,  e s  e l  a n á l is is  

p r e v e n t iv o  d e  lo s  d is e ñ o s .  S e  a n a l iz a  p o r  t a n t o  la  e le c c ió n  d e  lo s  m a t e r ia le s ,  s u  

c o n f ig u r a c ió n  f í s ic a ,  la s  d im e n s io n e s ,  lo s  t ip o s  d e  t r a t a m ie n t o  a  a p l ic a r  y  lo s  

p o s ib le s  p r o b le m a s  d e  r e a l iz a c ió n .  

  A M F E  d e  p r o c e s o :  s e  a p l ic a  e n  la  b ú s q u e d a  d e  f a l lo s  y  c a u s a s  e n  e l  p a s o  

s ig u ie n t e ,  o  s e a  e n  lo s  p r o c e s o s  d e  p r o d u c c ió n  o  d e  s e r v ic io .  S u  o b je t iv o  e s  

a n a l iz a r  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l  p r o d u c t o  e n  r e la c ió n  a  d ic h o  p r o c e s o  a  f in  d e  q u e  

la s  e x p e c t a t iv a s  d e l  c l ie n t e  e s t é n  a s e g u r a d a s .  S e  r e c o m ie n d a  e f e c t u a r lo  a n t e s  

d e  q u e  e l  p r o c e s o  c o m ie n c e .  

  A M F E  d e  m e d io s :  e s t á  r e f e r id o  h a c ia  la  f ia b i l id a d  d e  lo s  e q u ip o s .  A p l ic a d o  a  

t o d o s  lo s  p r o c e s o s  d e  la  v id a  d e  u n  p r o d u c t o / s e r v ic io .  

A  e f e c t o s  d e  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  t o d o s  lo s  a n á l is is  e s t a r á n  e n f o c a d o s  a l  A M F E  

d e  p r o c e s o .  L a s  e t a p a s  d e  e la b o r a c ió n  s e  r e p r e s e n t a n  e n  e l  A n e x o  6 .   

E l e m e n t o s  d e l  A M F E .  

E l  a n á l is is  c o n s e c u e n t e  d e  e s t a  h e r r a m ie n t a ,  c o n t r ib u y e  a  id e n t i f ic a r  y  p r e v e n i r  lo s  

m o d o s  d e  f a l lo ,  t a n t o  d e  u n  p r o d u c t o  c o m o  d e  u n  p r o c e s o ,  e v a lu a n d o  lo s  c o e f ic ie n t e s  

d e  g r a v e d a d ,  o c u r r e n c ia  y  d e t e c c ió n ,  m e d ia n t e  lo s  c u a le s ,  s e  c a lc u la r á  e l  Í n d ic e  d e  

P r io r id a d  d e  R ie s g o .  

M o d o  d e  F a l lo :  C u a t r e c a s a s  ( 1 9 9 9 ) ,  d e f in e  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  c o m o :  “ la  m a n e r a  e n  

q u e  u n a  p ie z a  o  s is t e m a  p u e d e  f a l la r  p o t e n c ia lm e n t e  r e s p e c t o  a  u n a s  e s p e c i f ic a c io n e s  
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d a d a s . ”  A s im is m o ,  s e  c o n s id e r a  f a l lo  d e  u n  e le m e n t o ,  c u a n d o  n o  c u m p le  o  s a t is f a c e  

u n a s  f u n c io n e s  p a r a  la s  c u a le s  h a  s id o  d is e ñ a d o .  U n  f a l lo  p u e d e  o c u r r i r ,  y  a u n q u e  s e a  

d e  c a r á c t e r  p o t e n c ia l ,  e l  c l ie n t e  lo  d e t e c t a r á .  

U n a  m is m a  f u n c ió n  p u e d e  e s t a r  v in c u la d a  a  v a r io s  m o d o s  d e  f a l lo .  C a d a  u n o  d e  e l lo s  

s e  e x p r e s a  e n  t é r m in o s  f í s ic o s .  F a t ig a ,  v ib r a c ió n ,  c o r r o s ió n ,  c o n t a m in a c ió n ,  e t c . ,  s o n  

a lg u n o s  d e  lo s  e je m p lo s  d e  m o d o s  d e  f a l lo .  C u a n d o  s e  a p l ic a  e l  A M F E  s e  r e c o m ie n d a  

a n a l iz a r  la s  c o n d ic io n e s  e x t r e m a s  d e  f u n c io n a m ie n t o  p a r a  e n c o n t r a r  m o d o s  

p o t e n c ia le s  d e  f a l lo s ,  p u e s  e n  o c a s io n e s ,  b a jo  r é g im e n  n o r m a l ,  n o  a p a r e c e n .  

E f e c t o s  d e  f a l lo :  E s t o s  c o n s t i t u y e n  o t r o  e le m e n t o  im p o r t a n t e  d e l  A M F E  y  s e g ú n  

C u a t r e c a s a s  ( 1 9 9 9 )  s e  m a n i f ie s t a n  a l  o c u r r i r  u n  f a l lo ;  d e  h e c h o ,  lo s  e f e c t o s  e s  lo  q u e  

s e  p e r c ib e  c o n  r e la c ió n  a  la  o c u r r e n c ia  d e l  f a l lo  y  a  p a r t i r  d e  e l lo s  s e  id e n t i f ic a n  lo s  

m o d o s  d e  f a l lo .  D e b e  r e s p e t a r s e  la  f o r m a  d e  id e n t i f ic a r  lo s  e f e c t o s  d e  lo s  f a l lo s  p u e s  

s e  d e b e  c o r r e s p o n d e r  c o n  la s  o b s e r v a c io n e s  y  e x p e r ie n c ia  d e l  c l ie n t e  d e l  p r o d u c t o .  

C a u s a s  d e  f a l lo :  L a s  c a u s a s  d e  f a l lo  s o n  e l  e le m e n t o  d e s e n c a d e n a n t e  d e l  m o d o  d e  

f a l lo ;  C u a t r e c a s a s  ( 1 9 9 9 )  p la n t e a  q u e  s e  d e b e n  d e s c r ib i r  lo  m á s  c o n c is a m e n t e  p o s ib le  

y  e n  t é r m in o s  c la r o s ,  d e  f o r m a  q u e  p e r m i t a n  l le v a r  a  c a b o  a c c io n e s  c o r r e c t iv a s  

c o n c r e t a s .  P u e d e n  e x is t i r  u n a  o  v a r ia s  c a u s a s  p a r a  u n  ú n ic o  m o d o  d e  f a l lo ;  s i  s o n  

v a r ia s  p u e d e n  s e r  in d e p e n d ie n t e s ,  p e r o  e n  la  g e n e r a l id a d ,  e x is t e  u n a  r e la c ió n  d e  

d e p e n d e n c ia  e n t r e  e l la s ,  la  c u a l  e s  n e c e s a r io  d e s c u b r i r .  

L a s  c a u s a s  q u e  d a n  lu g a r  a  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  p u e d e n  s e r  d i f e r e n t e s ,  p o r  lo  q u e  

p u e d e n  a g r u p a r s e  e n  d i f e r e n t e s  t ip o s  d e  d e p e n d e n c ia ,  ( in d e p e n d e n c ia  y / o  r e la c ió n  

c o m p le ja  o  m ú l t ip le ) ,  t a l  c o m o  s ig u e  a  c o n t in u a c ió n :  

  C a u s a s  in d e p e n d ie n t e s  e n t r e  s í :  

  C a u s a s  d e p e n d ie n t e s ,  p a r a  q u e  e x is t a  e l  m o d o  d e  f a l lo  e s  n e c e s a r io  q u e  s e  

p r o d u z c a n  a m b a s .  

  C a u s a s  e n c a d e n a d a s  q u e  d a n  lu g a r  a  u n  m o d o  d e  f a l lo .  

  R e la c ió n  m ú l t ip le  d e  d is t in t a s  c a u s a s  q u e  p r o d u c e n  u n  ú n ic o  m o d o  d e  f a l lo  

C o e f ic ie n t e  d e  G r a v e d a d  o  S e v e r id a d  ( S ) :  e l  c o e f ic ie n t e  d e  g r a v e d a d  e s  u n a  

v a lo r a c ió n  d e l  p e r ju ic io  o c a s io n a d o  a l  c l ie n t e  p o r  e l  e f e c t o  d e l  f a l lo  d e  f o r m a  e x c lu s iv a ,  

s o lo  s e  r e f ie r e  o  s e  a p l ic a  a l  e f e c t o .  E s t e  c o e f ic ie n t e  s e  c la s i f ic a  e n  u n a  e s c a l a  d e  1  a l  

1 0  y  e n  a t e n c ió n  a  la  in s a t is f a c c ió n  d e l  c l ie n t e ,  la  d e g r a d a c ió n  d e  la s  p r e s t a c io n e s ,  y  

c o s t o  y  t ie m p o  d e  la  p r e p a r a c ió n  d e l  p e r ju ic io  o c a s io n a d o .  ( G u t ié r r e z - P u l id o ,  2 0 0 4 )  
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C o e f ic ie n t e  d e  O c u r r e n c ia  ( O ) :  s e  d e f in e  c o m o  la  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  d e  u n  

m o d o  d e  f a l lo .  E q u iv a le  d e  h e c h o  a  la  p r o b a b i l id a d  c o m p u e s t a  p o r  d o s  s u c e s o s :  q u e  

s e  p r o d u z c a  la  c a u s a  y  a d e m á s  q u e  é s t a  d é  lu g a r  a l  m o d o  d e  f a l lo ,  y  c o m o  a m b a s  

c o s a s  s o n  n e c e s a r ia s ,  e l  c o e f ic ie n t e  d e  f r e c u e n c ia  e s  e l  p r o d u c t o  d e  a m b a s  

p r o b a b i l id a d e s .  

C o e f ic ie n t e  d e  D e t e c c ió n  ( D ) :  e s t e  c o e f ic ie n t e  s e  r e f ie r e  a  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  la  

c a u s a  y / o  m o d o  d e  f a l lo ,  s i  s u r g e ,  l le g u e  a l  c l ie n t e .  E n  r e a l id a d  s e  r e f ie r e  a  la  

p r o b a b i l id a d  d e  q u e  n o  p u e d a  d e t e c t a r s e  e l  f a l lo  y  s u  c a u s a  a n t e s  d e  e n t r e g a r  e l  

p r o d u c t o  a l  c l ie n t e ,  p o r  lo  q u e  s e  t r a t a  d e  u n  c o e f ic ie n t e  d e  n o - d e t e c c ió n  e n  v e z  d e  

d e t e c c ió n .  A s í ,  la  d e t e c c ió n  s e r á  e l  g r a d o  d e  s e g u r id a d  c o n  e l  q u e  s e  p u e d e  d e t e c t a r  

c o n  lo s  c o n t r o le s  e x is t e n t e s ,  e l  m o d o  y / o  c a u s a  d e  f a l lo  d e  q u e  l le g u e  a l  c l ie n t e .  

( G u t ié r r e z - P u l id o ,  2 0 0 4 )  

Í n d ic e  d e  P r io r id a d  d e  r ie s g o  ( N P R ) :   E l  d im e n s io n a d o  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  lo s  m o d o s  

d e  f a l lo  s e  c o n o c e  c o m o  Í n d ic e  d e  P r io r id a d  d e  R ie s g o  ( N P R ) ,  y  s e  o b t ie n e  a  p a r t i r  d e l  

p r o d u c t o  d e  t r e s  c o e f ic ie n t e s  ( S ,  O  y  D ) ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  p r io r iz a r  t o d o s  lo s  f a l lo s  a  

f in  d e  p o s ib i l i t a r  a c c io n e s  c o r r e c t o r a s ,  d e  f o r m a  q u e  s e  p u e d a  c o n s id e r a r  la  

p r o b a b i l id a d  d e  q u e  s e  p r o d u z c a  e l  f a l lo ,  s u  g r a v e d a d  y  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  n o  s e a  

d e t e c t a d o ,  d a d a  q u e  la  im p o r t a n c ia  d e l  f a l lo  d e p e n d e  d e  q u e  s e  d e n  la s  t r e s  

c i r c u n s t a n c ia s  ( u n  f a l lo  f r e c u e n t e ,  p e r o  q u e  s e  d e t e c t e ,  p u e d e  n o  t e n e r  m á s  

t r a s c e n d e n c ia ) .  

E x is t e n  d i f e r e n t e s  f o r m a s  d e  e v a lu a r  e s t o s  c o e f ic ie n t e s .  L a  f o r m a  m á s  u s u a l  e s  e l  

e m p le o  d e  e s c a la s  n u m é r ic a s  l la m a d a s  c r i t e r io s  d e  r ie s g o .  L o s  c r i t e r io s  p u e d e n  s e r  

c u a n t i t a t iv o s  y / o  c u a l i t a t iv o s .  S in  e m b a r g o ,  lo s  m á s  e s p e c í f ic o s  y  u t i l iz a d o s  s o n  lo s  

c u a n t i t a t iv o s .  

E l  N P R  s e  o b t ie n e  c a lc u la n d o  e l  p r o d u c t o  d e  la  f r e c u e n c ia ,  la  g r a v e d a d  y  e l  í n d ic e  d e  

n o  d e t e c c ió n  p a r a  la s  c a u s a s  d e  f a l lo ,  p o r  lo  t a n t o ,  e s t á  e s c a la d o  d e l  1  a l  1 0 0 0  y  s e  

u t i l iz a  p a r a  c la s i f ic a r  e n  o r d e n  d e  p r io r id a d  c a d a  u n o  d e  lo s  m o d o s  d e  f a l la  q u e  e x is t e n  

e n  u n  s is t e m a .  

E s  im p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  e s t o s  t r e s  c o e f ic ie n t e s  n o  s o lo  s o n  v a lo r a d o s  c o n  e s t a  

e s c a la ,  p o r  e je m p lo  la  I S O : 3 1 0 0 0  ( 2 0 0 9 )  d a  u n  r a n g o  a  lo s  c o e f ic ie n t e s  d e  g r a v e d a d  y  

p r o b a b i l id a d  d e  1  a  5  p a r a  lu e g o  c o n e c t a r lo s  d e  f o r m a  m a t r ic ia l  y  d e f in i r  e n t r e  t o d o s  

e s t o s  q u é  r ie s g o s  s o n  e x t r e m o s ,  c u a le s  s o n  a l t o s ,  m o d e r a d o s  o  b a jo s  y  lu e g o  s e  a c t ú a  



 

 2 2  

s o b r e  t o d o s  a q u e l lo s  q u e  n o  s o n  b a jo s  e s  d e c i r  lo s  q u e  t ie n e n  c ie r t o  g r a d o  d e  

in c id e n c ia  p a r a  a s í  c a lc u la r  lu e g o  e l  N P R  y  t r a z a r  u n  c o n ju n t o  d e  m e d id a s  c o r r e c t o r a s .  

E n  e s t e  c a s o  p a r a  a p l ic a r  e l  p r o c e d im ie n t o  e n  la  in v e s t ig a c ió n  s e  h a  d e c id id o  u t i l iz a r  

la s  e s c a la s  y  c o n  e l la s  la  f o r m a  d e  u t i l iz a c ió n  d e l  A M F E  p r o p u e s t o  p o r  G u t ié r r e z - P u l id o  

( 2 0 0 4 )  y a  q u e  lo s  r a n g o s  d e  c a d a  u n o  d e  e s t o s  c o e f ic ie n t e s  e s t á n  a ú n  m á s  

d e s g lo s a d o s  y  d e t a l la d o s  d e  f o r m a  t a l  q u e  lo  h a c e  v ia b le  y  c o m p r e n s ib le  p a r a  e l  

e q u ip o  d e  t r a b a jo  q u e  lo  u t i l ic e .  

C o n t r o le s  a  d e s a r r o l la r :  E s  n e c e s a r io  d e f in i r  c ó m o  s e  p r e v é  c o n t r o la r  e l  p r o c e s o  p a r a  

e v i t a r  q u e  s e  p r o d u z c a n  f a l lo s ,  e s  d e c i r ,  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  y  a d e m á s  d e t e c t a r lo s .  S e  

r e c o m ie n d a  e m p le a r  c o n t r o le s  g e n e r a le s  a s o c ia d o s  a  lo s  p r o c e s o s  d e  in g e n ie r í a  

c o r r e s p o n d ie n t e s .  

1 . 7  G e s t i ó n  d e  r i e s g o s  p a r a  l a  c a l i d a d .  

L a  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  e s  u n  p r o c e s o  s is t e m á t ic o  q u e  c o n s is t e  e n  

v a lo r a r ,  c o n t r o la r ,  c o m u n ic a r  y  r e v is a r  lo s  r ie s g o s  q u e  p u e d e n  a f e c t a r  a  la  c a l id a d  d e  

u n  p r o d u c t o  o  p r o c e s o  d u r a n t e  t o d a  s u  v id a .  E n  e l  d ia g r a m a  d e  la  f ig u r a  1 . 3  s e  

m u e s t r a  u n  m o d e lo  d e  p r o c e s o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d .  E l  é n f a s is  

q u e  s e  h a g a  e n  c a d a  c o m p o n e n t e  d e p e n d e r á  d e  c a d a  c a s o ,  p e r o  p a r a  q u e  u n  p r o c e s o  

s e a  r o b u s t o  d e b e r á  t e n e r  e n  c u e n t a  t o d o s  lo s  e le m e n t o s  c o n  u n  n iv e l  d e  d e t a l le  e n  

p r o p o r c ió n  a  s u  r ie s g o  e s p e c í f ic o .  ( A E M P S ,  2 0 0 8 )  

L a  t o m a  d e  d e c is io n e s  d e n t r o  d e  e s t e  p r o c e s o  p u e d e  t e n e r  lu g a r  e n  c u a l q u ie r  f a s e  d e l  

m is m o  s e g ú n  la  b ib l io g r a f í a  c o n s u l t a d a ,  e s  p o r  e l lo  e l  d ia g r a m a  s u p e r io r  n o  s e ñ a la  lo s  

p u n t o s  d e  d e c is ió n .  A lg u n a s  d e  la s  d e c is io n e s  q u e  s e  p o d r í a n  t o m a r  s o n  v o lv e r  a l  p a s o  

a n t e r io r  y  b u s c a r  m á s  in f o r m a c ió n ,  a ju s t a r  lo s  m o d e lo s  d e  r ie s g o  o  i n c lu s o  f in a l iz a r  e l  

p r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  b a s a n d o  e s t a  d e c is ió n  e n  la  in f o r m a c ió n  q u e  la  

ju s t i f iq u e .  

E s  n e c e s a r io  d e s t a c a r  e n  e l  d ia g r a m a  d e  la  f ig u r a  1 . 3  q u e  “ I n a c e p t a b le ”  n o  s o lo  s e  

r e f ie r e  a  r e q u is i t o s  le g a le s ,  r e g u la d o r e s  o  e s t a t u t a r io s  s in o  t a m b ié n  a  la  n e c e s id a d  d e  

r e v is a r  e l  p r o c e s o  d e  v a lo r a c ió n  d e l  r ie s g o .  
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F ig u r a  1 . 3  P r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d .  

F u e n t e :  A E M P S  ( 2 0 0 8 )  

L a s  a c t iv id a d e s  p a r a  g e s t io n a r  u n  r ie s g o  p a r a  la  c a l id a d  s u e le n  s e r  r e a l iz a d a s ,  a u n q u e  

n o  s ie m p r e ,  p o r  e q u ip o s  in t e r d is c ip l in a r io s .  C u a n d o  s e  f o r m a n  e s t o s  e q u ip o s  s e  d e b e  

in c lu i r  e n  e l lo s  e x p e r t o s  d e  la s  á r e a s  a p r o p ia d a s  ( p o r  e je m p lo ,  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  

c a l id a d ,  d e  d e s a r r o l lo  d e  n e g o c io ,  d e  in g e n ie r í a ,  d e  r e g is t r o s ,  d e  p r o d u c c ió n ,  d e  

m a r k e t in g  y  v e n t a s ,  le g a l  y  d e  e s t a d í s t ic a )  a d e m á s  d e  p e r s o n a l  c o n  c o n o c im ie n t o  e n  

lo s  p r o c e s o s  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d .  

L a  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  d e b e  in c lu i r  p r o c e s o s  s is t e m á t ic o s  d is e ñ a d o s  

p a r a  c o o r d in a r ,  f a c i l i t a r  y  p a r a  m e jo r a r ,  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  b a s a d a s  e n  

c o n o c im ie n t o s  c ie n t í f ic o s ,  c o n  r e s p e c t o  a l  r ie s g o .  E n t r e  lo s  p a s o s  p o s ib le s  a  s e g u i r  e n  

e l  in ic io  y  e n  la  p la n i f ic a c ió n  d e  u n  p r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  s e  p o d r í a n  in c lu i r  lo s  

s ig u ie n t e s :  

1 .  D e f in i r  e l  p r o b le m a  y / o  e l  r ie s g o ,  in c lu y e n d o  la s  a s u n c io n e s  p e r t in e n t e s  q u e  s e  

h a g a n  id e n t i f ic a n d o  e l  p o t e n c ia l  d e  e s e  r ie s g o .  
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2 .  R e c o p i la r  lo s  a n t e c e d e n t e s  y / o  lo s  d a t o s  a c e r c a  d e l  p o t e n c ia l  p e l ig r o ,  e l  d a ñ o  o  e l  

im p a c t o  s o b r e  la  s a lu d  q u e  s e a n  r e le v a n t e s  p a r a  la  f a s e  d e  v a l o r a c ió n  d e l  r ie s g o .  

3 .  I d e n t i f ic a r  u n  l í d e r  y  lo s  r e c u r s o s  n e c e s a r io s .  

4 .  D e f in i r  p a r a  e l  p r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e l  r ie s g o  u n  c a le n d a r io ,  lo s  d o c u m e n t o s  q u e  s e  

c r e a r á n  y  e l  n iv e l  a d e c u a d o  p a r a  c a d a  t o m a  d e  d e c is io n e s .  

E s  im p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  e s t e  e s  u n  p r o c e d im ie n t o  g e n e r a l  q u e  s e  u t i l iz a  d e  f o r m a  

e f ic ie n t e  y  s e  e x p o n e  e n  la s  G u í a s  d e  N o r m a s  d e  c o r r e c t a  f a b r ic a c ió n  d e  

m e d ic a m e n t o s  d e  u s o  H u m a n o  y  V e t e r in a r io ,  m u y  r e la c io n a d o  a l  t e m a  d e  e s t a  

in v e s t ig a c ió n  d e b id o  a  q u e  e s  e l  h o m b r e  e l  e s la b ó n  f in a l  d e  la  c a d e n a  a l  c u a l  v a  

d i r ig id o  e l  p r o d u c t o .  

E s t e  p u e d e  c o n s id e r a r s e  u n  p r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  n o  s o lo  

p a r a  u n  s e c t o r  e s p e c í f ic o ,  p e r o  e s  im p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  e x is t e n  o t r o s  

p r o c e d im ie n t o s  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  a  p e s a r  d e  q u e  u n o s  s e  v e n  m á s  c o m p le t o s  

q u e  o t r o s ;  e s  e l  c a s o  e s p e c í f ic o  d e  J im é n e z - G ó m e z  ( 2 0 1 2 )  q u ie n  r e ú n e  lo  p la n t e a d o  

p o r  s u s  a n t e c e s o r e s  y  p r o p o n e  d e  m a n e r a  g e n e r a l ,  r e a l iz a n d o  s u s  a p o r t e s ,  t o d o s  lo s  

p a s o s  a  s e g u i r  e n  c a d a  u n a  d e  la s  e t a p a s  d e l  p r o c e d im ie n t o ,  e l  a u t o r  o p in a  q u e  p o r  

s e r  e s t e  p r o c e d im ie n t o  e l  m á s  u n iv e r s a l  s e a  u t i l iz a d o  d e  m a n e r a  c o n d ic io n a d a  p a r a  la  

in v e s t ig a c ió n ,  y a  q u e  a l  a b a r c a r  t o d o s  lo s  p o s ib le s  r ie s g o s  d e  la  e m p r e s a ,  s e r í a  

f a c t ib le  u t i l iz a r lo  d e  m a n e r a  q u e  s e a  a d a p t a d o  a  la s  c o n d ic io n e s  d e  la  in v e s t ig a c ió n  

q u e  s e  e n f o c a  e n  lo s  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d ,  e s  d e c i r  q u e  s i  s e  d i r ig e  e l  p r o c e d im ie n t o  

a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  d e b e  r e s p o n d e r  a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  y  

c o n d ic io n e s  d e  la  e n t id a d  e n  p a r t ic u la r .  

1 . 8  I n d u s t r i a  t a b a c a l e r a  e n  C u b a .   

N ic o t in a  T a b a c u m  e s  e l  n o m b r e  c ie n t í f ic o  o t o r g a d o  a  la  c o n o c id a  p la n t a  d e  t a b a c o ,  

q u e  s e g ú n  lo s  e s t u d io s o s  e s  o r iu n d a  d e  S u r a m é r ic a .  E l  t a b a c o  s e  c u l t iv a  

c o m e r c ia lm e n t e  e n  m á s  d e  1 2 0  p a í s e s  e n  lo s  c in c o  c o n t in e n t e s  y  e n  la  m a y o r í a  d e  lo s  

c l im a s  e x c e p t o  e n  lo s  m á s  f r í o s .  E s t e  c u l t iv o  s e  a d a p t a  a  u n a  g r a n  d iv e r s id a d  d e  

s u e lo s  y  c o n d ic io n e s  c l im á t ic a s  y  p o r  lo  m is m o  p u e d e  d e s a r r o l la r s e  e n  s u e lo s  c o n  b a ja  

f e r t i l id a d .  

F u e  e n  C u b a  e n  1 4 9 2 ,  c u a n d o  la  e x p e d ic ió n  e s p a ñ o la  c o m a n d a d a  p o r  C r is t ó b a l  C o ló n  

v io  p o r  p r im e r a  v e z  e l  t a b a c o  e n  e l  l la m a d o  N u e v o  M u n d o .  E l  t a b a c o  f o r m a  p a r t e  d e  la  

c u l t u r a  e  id e n t id a d  n a c io n a le s ,  s e g ú n  lo s  h is t o r ia d o r e s  e n  e l  t e m a ,  c u a n d o  lo s  

c o lo n iz a d o r e s  e s p a ñ o le s  a r r ib a r o n  a  n u e s t r a  t ie r r a  lo s  I n d io s  T a í n o s  ( a b o r í g e n e s  
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c u b a n o s )  d is f r u t a b a n  d e l  p la c e r  d e  f u m a r  u n  b u e n  t a b a c o ,  e n r o l la b a n  y  p r e n d í a n  u n a s  

h o ja s  m is t e r io s a s  q u e  l la m a b a n  “ C o h ib a ” ,  e n  u n a  c e r e m o n ia  d e s c o n o c id a  h a s t a  e s e  

m o m e n t o  p a r a  lo s  d e s c u b r id o r e s .  E r a  c u l t iv a d o  e n  p e q u e ñ o s  c o n u c o s  e n  m e d io  d e  lo s  

s e m b r a d o s  d e  y u c a ,  s u  u s o  e r a  r i t u a l  y  m e d ic in a l  

L u e g o ,  c o n  la  c o lo n iz a c ió n ,  lo s  e s p a ñ o le s  l le v a r o n  e l  t a b a c o  a  E u r o p a  y  a h í  c o m e n z ó  

la  h is t o r ia  d e  s u  u n iv e r s a l iz a c ió n  q u e  l le g a  h a s t a  n u e s t r o s  d í a s .  M u c h o  h a  s u c e d id o  

d e s d e  e n t o n c e s  p e r o  n o  c a b e  d u d a  q u e  e l  t a b a c o  c u b a n o  s ig u e  s ie n d o  r e c o n o c id o  p o r  

lo s  m á s  e x ig e n t e s  f u m a d o r e s  c o m o  e l  m e jo r  t a b a c o  d e l  m u n d o ,  d is t in c ió n  q u e  

c o n s e r v a n  s in  d is c u s ió n  m á s  d e  5  s ig lo s  d e s p u é s .  

E l  t a b a c o  c u b a n o  r e p r e s e n t a  h is t o r ia ,  c u l t u r a ,  t r a d ic ió n  y  m á s  q u e  e s o  b a lu a r t e  d e  la  

id e n t id a d  c u b a n a ;  y a  a  in ic io s  d e l  s ig lo  X I X ,  e l  t a b a c o  s e  e r ig í a  c o m o  u n o  d e  lo s  

p r o d u c t o s  f u n d a m e n t a le s  d e  la  e c o n o m í a  e n  e l  p a í s  y  c o m ie n z a  a  p o s ic io n a r s e  a  n iv e l  

n a c io n a l  e  in t e r n a c io n a l .  ( H a b a n e n s is ,  2 0 1 7 ) .  E n  e l  m u n d o  e x is t e n  p o c a s  c o s a s  q u e ,  

s in  d is c u s ió n ,  s o n  c o n s id e r a d a s  lo  m e jo r  d e  s u  t ip o .  L o s  c u b a n o s  p u e d e n  u f a n a r s e  d e  

q u e  e n  la  is la  h a n  lo g r a d o  p r o d u c i r  e l  H a b a n o ,  t a b a c o  m á s  p r e s t ig io s o  d e  c u a n t o s  

e x is t e n .  ( G r a n m a ,  2 0 1 8 )  

C r e o  q u e  m á s  d e  5 0 0  a ñ o s  d e  h is t o r ia  p e s a n  m u c h o  e n  la  c u l t u r a  d e  u n  p u e b lo  y  e l  

t a b a c o  c u b a n o  s ig u e  s ie n d o  u n o  d e  lo s  p r o d u c t o s  m á s  e m b le m á t ic o s  d e  c a r a  a l  

m e r c a d o  in t e r n a c io n a l ,  a s í  q u e  s e g u i r e m o s  a p o s t a n d o  p o r  e l  d e s a r r o l lo  d e  la  in d u s t r ia  

t a b a c a le r a  c u b a n a .  ( N u s a - P e ñ a lv e r ,  2 0 1 6 )  

L a  e la b o r a c ió n  d e  t a b a c o  t o r c id o  a  m a n o  e s  u n a  a c t iv id a d  q u e  d e b e  r e a l iz a r s e  c o n  

r a p id e z  y  c a l id a d ,  y a  q u e  e l  c l ie n t e  e s  m u y  e x ig e n t e  e n  c u a n t o  a  e s t o s  a s p e c t o s ,  

a d e m á s  p a g a  p r e c io s  e le v a d o s  p o r  la s  p r o d u c c io n e s  c o n f e c c io n a d a s  c o n  la s  

c a r a c t e r í s t ic a s  y  e x ig e n c ia s  d e f in id a s  y  q u e  lo  d i f e r e n c ia n  d e l  r e s t o  d e  la  m a n u f a c t u r a ,  

p u e s t o  q u e  e s  u n a  a c t iv id a d  c o m p le t a m e n t e  m a n u a l .  S in  e m b a r g o ,  la s  p r o d u c c io n e s  

t ie n e n  q u e  s e r  r e a l iz a d a s  c o n  u n a  e le v a d a  y  r ig u r o s a  p r e c is ió n ,  c a d a  o b r e r o  t ie n e  q u e  

c o n f e c c io n a r  s u  t a r e a  d e  m a n e r a  q u e  la s  u n id a d e s  p r o d u c id a s  s e a n  id é n t ic a s  e n  

c u a n t o  a  lo n g i t u d  y  g r o s o r ,  a s í  c o m o  a g r u p a d a s  p o r  c o lo r e s  s e g ú n  la s  m a r c a s  d e  

s a l id a ,  d e  lo  c o n t r a r io  s o n  r e c h a z a d a s  p o r  e l  c l ie n t e .   

H a b a n o s ,  S . A  e s  l í d e r  m u n d ia l  e n  la  c o m e r c ia l iz a c ió n  d e  p u r o s  P r e m iu m  t a n t o  e n  

C u b a  c o m o  e n  e l  r e s t o  d e l  m u n d o .  P a r a  e l lo  c u e n t a  c o n  u n a  r e d  d e  d is t r ib u c ió n  

e x c lu s iv a  p r e s e n t e  e n  lo s  c in c o  c o n t in e n t e s  y  e n  m á s  d e  1 5 0  p a í s e s .  C o m e r c ia l iz a  2 7  

m a r c a s  P r e m iu m  e la b o r a d a s  t o t a lm e n t e  a  m a n o  y  a m p a r a d a s  p o r  la  D e n o m in a c ió n  d e  

https://onlinetours.es/blog/post/638/habanos-distingue-a-cuba-en-el-mundo
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O r ig e n  P r o t e g id a  ( D . O . P . )  e n t r e  la s  q u e  s o b r e s a le n  C o h i b a ,  M o n t e c r is t o ,  P a r t a g á s ,  

R o m e o  y  J u l ie t a ,  H o y o  d e  M o n t e r r e y  y  H .  U p m a n n ,  e n t r e  o t r a s .  L o s  p u r o s  c u b a n o s  

a t e s o r a n  u n a  r ic a  t r a d ic ió n ,  e r ig ié n d o s e  e n  r e f e r e n c ia  p a r a  t o d o  e l  p la n e t a .  ( N u s a -

P e ñ a lv e r ,  2 0 1 7 )  

C u b a  e s  c o n s id e r a d a  la  m e c a  d e l  t a b a c o  t ip o  p r e m iu m  ( h e c h o  a  m a n o ) ,  s in  lu g a r  a  

d u d a s  e s  u n  g r a n  r e t o  m a n t e n e r  e s t a  c o n d ic ió n .  

1 . 8 . 1  N o r m a t i v a s  p a r a  l a  c a l i d a d  e n  l a  i n d u s t r i a  t a b a c a l e r a .  

L a  O f ic in a  N a c io n a l  d e  N o r m a l iz a c ió n  ( N C ) ,  e s  e l  O r g a n is m o  N a c io n a l  d e  

N o r m a l iz a c ió n  d e  la  R e p ú b l ic a  d e  C u b a  y  r e p r e s e n t a  a l  p a í s  a n t e  la s  o r g a n iz a c io n e s  

in t e r n a c io n a le s  y  r e g io n a le s  d e  n o r m a l iz a c ió n .  L a  e la b o r a c ió n  d e  la s  N o r m a s  C u b a n a s  

y  o t r o s  d o c u m e n t o s  n o r m a t iv o s  r e la c io n a d o s  s e  r e a l iz a  g e n e r a lm e n t e  a  t r a v é s  d e  lo s  

C o m it é s  T é c n ic o s  d e  N o r m a l iz a c ió n .  S u  a p r o b a c ió n  e s  c o m p e t e n c ia  d e  la  O f ic in a  

N a c io n a l  d e  N o r m a l iz a c ió n  y  s e  b a s a  e n  la s  e v id e n c ia s  d e l  c o n s e n s o .  

L a  N C  6 2 0 :  2 0 1 3  T a b a c o  T o r c id o  –  E s p e c i f ic a c io n e s ,  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  e s t a b le c e r  

la s  e s p e c i f ic a c io n e s  d e  c a l id a d  d e l  t a b a c o  t o r c id o  c u b a n o .  D e f in e  la  c la s i f ic a c ió n  d e  lo s  

p r o d u c t o s  d e  a c u e r d o  a  la  t e c n o lo g í a  d e  e la b o r a c ió n  y  lo s  r e q u is i t o s  q u e  id e n t i f ic a n  s u  

c a l id a d  e n  b a s e  a  s u s  c a r a c t e r í s t ic a s  f í s ic a s  y  o r g a n o lé p t ic a s ,  s u  p r e s e n t a c ió n  e n  

e n v a s e s  y  e m b a la je s  e  in c lu y e  r e q u is i t o s  p a r a  la  c o n s e r v a c ió n  d e  s u s  c u a l id a d e s  

d u r a n t e  la  m a n ip u la c ió n ,  a lm a c e n a m ie n t o  y  t r a n s p o r t a c ió n .   

A d e m á s ,  s e  u t i l iz a n  d e  f o r m a  c o n ju n t a  a  e s t a  n o r m a  c u b a n a  la  f a m i l ia  d e  n o r m a s  

d e n t r o  d e  la s  q u e  d e s t a c a n  N C  6 0 9 :  2 0 1 3  D e t e r m in a c ió n  d e  la  C o n s is t e n c ia ,  N C  6 1 0 :  

2 0 1 3  D e t e r m in a c ió n  d e l  D iá m e t r o ,  N C  6 1 1 :  2 0 1 3  D e t e r m in a c ió n  d e  la  L o n g i t u d ,  N C  

6 1 2 :  2 0 1 3  D e t e r m in a c ió n  d e  la  M a s a  P r o m e d io ,  N C  6 1 3 :  2 0 1 3  D e t e r m in a c ió n  d e  

P r e s e n c ia  d e  M o h o s  y  P la g a s ;  t o d a s  e l la s  r e f e r e n t e s  a  T a b a c o  T o r c id o  c o m o  M é t o d o  

d e  E n s a y o .  

O t r o  d e  lo s  in s t r u m e n t o s  n o r m a t iv o s  u t i l iz a d o s  e n  la  a c t iv id a d  p r o d u c t iv a  e s  e l  M a n u a l  

d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  ( 2 0 1 7 ) ,  t ie n e  c o m o  p r o p ó s i t o  d e s c r ib i r  d e  f o r m a  g e n e r a l ,  e l  

S is t e m a  d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  q u e  p o s e e  la  e n t id a d ,  s e g ú n  r e q u is i t o s  d e  la  N C  I S O  

9 0 0 1 :  2 0 1 5 .   

L o s  o b je t iv o s  d e l  M a n u a l  d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  s o n :  

1 .  D e f in i r  a lc a n c e  d e l  S is t e m a  d e  G e s t ió n  d e  la  C a l id a d  ( S G C ) .  

2 .  D e f in i r  lo s  l í m i t e s  y  a p l ic a b i l id a d  p a r a  e s t a b le c e r  e l  a lc a n c e  d e l  S G C .  

3 .  D e f in i r  e l  d is e ñ o  d o c u m e n t a l  d e l  S G C .  
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4 .  M o s t r a r  M a p a  d e  P r o c e s o s  d e l  S G C  y  s u s  in t e r a c c io n e s .   

1 . 9  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s .  

1 .  L a  r e v is ió n  b ib l io g r á f ic a  p e r m i t e  d e m o s t r a r  q u e  l a  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  

c a l id a d  c o n s t i t u y e  e n  la  a c t u a l id a d  u n  p r o c e s o  c a p a z  d e  d o t a r  a  la  a l t a  d i r e c c ió n  

d e  la s  e m p r e s a s  d e  u n  in s t r u m e n t o  p a r a  c o o r d in a r ,  f a c i l i t a r  y  m e jo r a r  la  t o m a  d e  

d e c is io n e s .  

2 .  L a  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  t r a b a ja  s o b r e  e l  o b je t iv o  d e  e v i t a r  la  

p r o l i f e r a c ió n  d e  a q u e l lo s  e v e n t o s  in d e s e a b le s  q u e  s e  s u s c i t a n  e n  la  v id a  d e  u n  

p r o d u c t o .  

3 .   L a  u t i l iz a c ió n  d e  la  h e r r a m ie n t a  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  p o s ib i l i t a  

m e jo r a r  la  im a g e n  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  d o n d e  s e  a p l iq u e ,  y a  q u e  p e r m i t e  

c e n t r a r  e l  c o n t r o l  e n  la s  a c t iv id a d e s  d e  m a y o r  r ie s g o .   
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C A P Í T U L O  I I :  P r o c e d i m ie n t o  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s  d e  c a l i d a d  e n  l a  U E B  J o s é  

A .  G a r c í a  B o r r o t o .  

2 . 1  I n t r o d u c c i ó n .  

E l  p r e s e n t e  c a p í t u lo  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  d a r  s o lu c ió n  a l  p r o b le m a  c ie n t í f ic o  d e  la  

in v e s t ig a c ió n ,  a  t r a v é s  d e  la  s e le c c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  

p a r a  la  c a l id a d  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  E s t a  h e r r a m ie n t a  p e r m i t i r á  

id e n t i f ic a r ,  c u a n t i f ic a r  y  v a lo r a r  c a d a  u n o  d e  lo s  r ie s g o s  e x is t e n t e s ,  lo  q u e  a y u d a r á  a  

m in im iz a r  s u s  c o n s e c u e n c ia s  a d v e r s a s  y  lo g r a r á  e l  m e jo r a m ie n t o  d e  la  c a l id a d  d e l  

p r o c e s o  p r o d u c t iv o  e n  la  e n t id a d .  

2 . 2  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  e m p r e s a .  

L a  E m p r e s a  T a b a c o  T o r c id o  S a n c t i  S p í r i t u s  f u e  c r e a d a  p o r  R e s o lu c ió n  n ú m e r o  1 3 3 ,  d e  

f e c h a  1 0  d e  a b r i l  d e  1 9 9 7 ,  d ic t a d a  p o r  e l  M in is t r o  d e  la  A g r ic u l t u r a ,  la  c u a l  s e  s u b o r d in a  

a l  G r u p o  E m p r e s a r ia l  T A B A C U B A .   

L a  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  s e  r e a l iz a  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o ,  s u b o r d in a d a  a  

la  a n t e s  m e n c io n a d a  e m p r e s a ,  s e  e n c u e n t r a  u b ic a d a  e n  M ig u e l  B o d e s  N º  1 6 5  %  

S e r a f í n  S á n c h e z  y  E n r iq u e  J .  V a r o n a  e n  e l  p o b la d o  d e  Z a z a  d e l  M e d io ,  m u n ic ip io  

T a g u a s c o .  E s t á  e s t r u c t u r a d a  p o r  t r e s  g r u p o s  a s e s o r e s ,  C o n t a b i l id a d  y  C o s t o s ,  

R e c u r s o s  H u m a n o s  y  T e c n o lo g í a  y  C a l id a d ,  a d e m á s  u n a  b r ig a d a  d e  S e r v ic io s  

I n t e r n o s ,  o t r a  d e  S e g u r id a d  y  P r o t e c c ió n  y  t r e s  T a l le r e s  P r o d u c t iv o s :  T e r m in a d o ,  

G a le r a  y  D e s p a l i l lo - C la s i f ic a d o ,  t o d o s  e l lo s  s u b o r d in a d o s  a l  d i r e c t o r .  ( A n e x o  7 ) .   

S u  M is ió n  e s  p r o d u c i r  y  c o m e r c ia l iz a r  d e  f o r m a  m a y o r is t a  t a b a c o  t o r c id o  a  m a n o  p a r a  la  

e x p o r t a c ió n  y  e l  c o n s u m o  n a c io n a l ,  s e g ú n  la  d e m a n d a ,  c o n  u n  p e r s o n a l  c o m p e t e n t e ,  

f o r m a d o  s o b r e  la  b a s e  d e  la  c u l t u r a ,  la  t r a d ic ió n  t a b a c a le r a ,  a l t o  s e n t id o  d e  

r e s p o n s a b i l id a d  y  p e r t e n e n c ia .  

L o  p la n t e a d o  a n t e r io r m e n t e  h a c e  q u e  s u  V is ió n  e s t á  e n c a m in a d a  a  s e r  m o d e lo  d e  

E n t id a d  E s t a t a l  S o c ia l is t a  d e  a l t o  r e c o n o c im ie n to  s o c ia l ,  d o n d e  la  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o ,  e l  

e le v a d o  n iv e l  d e  e f ic ie n c ia  y  e f ic a c ia ,  lo g r e  la  s a t is f a c c ió n  d e  la s  e x p e c t a t iv a s  y  c o n f ia n z a  

d e  lo s  c l ie n t e s  t a n t o  in t e r n o s  c o m o  e x t e r n o s  y  u n  c a p i t a l  h u m a n o  c o n  a l t o  n iv e l  d e  

c a l i f ic a c ió n ,  c o m p r o m e t id o  c o n  la  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l .  

E l  o b je t o  s o c ia l  f u n d a m e n t a l  d e  la  e n t id a d  e s :  p r o d u c i r  y  c o m e r c ia l iz a r  t a b a c o  t o r c id o ,  

f u e  a p r o b a d o  m e d ia n t e  R e s o lu c ió n  N o .  2 5 ,  d e  f e c h a  6  d e  m a r z o  d e  2 0 1 7 ,  d e l  D i r e c t o r  

G e n e r a l  d e  la  E m p r e s a  d e  T a b a c o  T o r c id o  S a n c t i  S p í r i t u s .  
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2 . 2 . 1  V a l o r a c i ó n  e s t r a t é g i c a .  

D e b i l i d a d e s :  

1 .  N o  e x is t e n c ia  d e  m e r c a d o  a l t e r n a t iv o  t a n t o  e n  c l ie n t e  c o m o  e n  p r o v e e d o r e s .  

2 .  D é f ic i t  d e  la  f u e r z a  d e  t r a b a jo  n e c e s a r ia  p a r a  a c o m e t e r  lo s  c o m p r o m is o s  

p r o d u c t iv o s  f u t u r o s .  

3 .  O b s o le s c e n c ia  o  m a l  e s t a d o  t é c n ic o  d e l  e q u ip a m ie n t o  t e c n o ló g ic o  y  d e  a p o y o .  

4 .  I n e s t a b i l id a d  e n  e l  a b a s t e c im ie n t o  m a t e r ia l .  

F o r t a l e z a s :   

1 .  F u e r z a  d e  t r a b a jo  t é c n ic a  y  p r o f e s io n a l  c o m p e t e n t e .  

2 .  T r a d ic ió n  y  c u l t u r a  e n  la  a c t iv id a d  d e l  t o r c id o .  

3 .  S e n t id o  d e  p e r t e n e n c ia  d e  la  m a y o r í a  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s .  

4 .  M e r c a d o  s e g u r o  p a r a  n u e s t r o s  p r o d u c t o s .  

A m e n a z a s :  

1 .  E s c e n a r io  m u n d ia l  c a m b ia n t e  y  c o m p le jo .  

2 .  D is m in u c ió n  d e l  c o n s u m o  d e  t a b a c o  p o r  la s  c a m p a ñ a s  y  le g is la c io n e s  s a n i t a r ia s  

p u e s t a s  e n  v ig o r  e n  e l  P r im e r  M u n d o .  

3 .  I m p a c t o  d e l  c a m b io  c l im á t ic o  e n  la  p r o d u c c ió n  y  c a l id a d  d e l  t a b a c o  c u b a n o .  

4 .  I n c r e m e n t o  d e  la  c o m p e t e n c ia  e n  e l  m e r c a d o  la b o r a l .  

O p o r t u n i d a d e s :  

1 .  P o s ib i l id a d e s  d e  a m p l ia c ió n  d e l  m e r c a d o  d e  p u r o s  a  n u e v o s  p a í s e s .  

2 .  I n c r e m e n t o  c r e c ie n t e  d e l  t u r is m o  a  n u e s t r o  p a í s .  

3 .  P o t e n c ia le s  in v e r s io n e s  e x t r a n je r a s  e n  e l  s e c t o r  t a b a c a le r o .  

4 .  I n s e r c ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n  e n  e l  n u e v o  m o d e lo  e c o n ó m ic o  c u b a n o .  

L a  e m p r e s a  s e  e n c u e n t r a  e n  p o s ic ió n  o f e n s iv a ,  lo  c u a l  r e s u l t a  f a v o r a b le  p a r a  t r a z a r  

o b je t iv o s  q u e  p e r m i t a n  lo g r a r  u n a  e s t r a t e g ia  d e  d e s a r r o l lo  e f ic ie n t e .   

2 . 2 . 2  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s .  

1 .  G a r a n t iz a r  e l  c u m p l im ie n t o  d e l  p la n  d e  v e n t a s  c o n v e n id o  a n u a lm e n t e  p o r  la  

e m p r e s a  e n  la s  a c t iv id a d e s  d e  e x p o r t a c ió n  y  c o n s u m o  n a c io n a l .  

2 .  T r a b a ja r  p o r  m a n t e n e r  u n a  c o n t a b i l id a d  c o n f ia b le ,  c u m p l ie n d o  c o n  t o d o s  r e q u is i t o s  

e s t a b le c id o s  p o r  e l  S is t e m a  N a c io n a l .  

4 .  D is m in u i r  u n  1 %  d e l  c o s t o  p o r  p e s o  d e  v e n t a  p la n i f ic a d o  e n  la  e m p r e s a  y  U E B .  

5 .  T r a b a ja r  p o r  r e d u c i r  lo s  r e c h a z o s  e n  la  p r o d u c c ió n  d e  t a b a c o s  p a r a  la  e x p o r t a c ió n  

q u e  n o  e x c e d a n  d e l  3 % .  
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6 .  G a r a n t iz a r  u n a  a d e c u a d a  G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  t a n t o  e n  la  e m p r e s a  

c o m o  e n  la s  U E B ,  lo g r a n d o  u n  m e jo r a m ie n t o  e n  la  a t e n c ió n  a l  h o m b r e .  

7 .  M e jo r a r  e l  s is t e m a  a c t u a l  d e  p la n i f ic a c ió n  y  c o n t r o l  d e  la  p r o d u c c ió n  a  p a r t i r  d e  la  

in t r o d u c c ió n  d e  m e d id a s  c ie n t í f ic a m e n t e  a r g u m e n t a d a s .  

8 .  A m p l ia r  e l  n iv e l  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  t o d o s  lo s  t r a b a ja d o r e s ,  e s p e c ia l is t a s  

y  c u a d r o s  e n  lo s  d is t in t o s  n iv e le s  d e  d i r e c c ió n .  

T a b a c o  T o r c id o  S a n c t i  S p í r i t u s  s in  d u d a s  e s  d e  g r a n  im p o r t a n c ia  p a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e  la  

e c o n o m í a  d e l  p a í s  p o r  lo s  b u e n o s  r e s u l t a d o s  e c o n ó m ic o s  p r o d u c t iv o s  y  f in a n c ie r o s  q u e  

o b t ie n e  a ñ o  t r a s  a ñ o .  H o y  e n  d í a  c o n  la  c o n s o l id a c ió n  d e l  C o n s e jo  R e g u la d o r  d e  la  

D e n o m in a c ió n  d e  O r ig e n  P r o t e g id a  D . O . P  s o n  2 7  la s  m a r c a s  q u e  la  e n t id a d  p r o d u c e .   

E l  M ic r o  e n t o r n o  in f lu y e  d i r e c t a m e n t e  s o b r e  la  o r g a n iz a c ió n  y  e s t á  f o r m a d o  p o r :  

F i n a n c i s t a s :   

  L a  p r o p ia  e m p r e s a .  

  E l  p r e s u p u e s t o  d e l  E s t a d o .  

C l i e n t e s :  S e  id e n t i f ic a n  c o m o  p r in c ip a le s  c l ie n t e s :  

  C o r p o r a c ió n  H a b a n o s  S . A .  

R e g u l a d o r e s :  V a r io s  o r g a n is m o s  d e l  e s t a d o  u b ic a d o s  e n  e l  t e r r i t o r io  s e  o c u p a n  d e  la  

f u n c ió n ,  d e  r e g u la c i ó n  e n t r e  e l lo s  s e  id e n t i f ic a n :  

  D e le g a c ió n  T e r r i t o r ia l  d e l  C I T M A .   

  M in is t e r io  d e l  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l .  

  C o n t r a lo r í a  G e n e r a l  d e  la  R e p ú b l ic a .  

  M in is t e r io  d e  F in a n z a s  y  P r e c io s .  

  D e le g a c ió n  d e l  M in is t e r io  d e  la  A g r ic u l t u r a .  

  M in is t e r io  d e  S a lu d  P ú b l ic a .  

  M in is t e r io  d e l  T r a n s p o r t e .  

  M in is t e r io  d e  C o m e r c io  I n t e r io r .  

  G r u p o  E m p r e s a r ia l  d e  T a b a c o  d e  C u b a  ( T A B A C U B A ) .  

P r o v e e d o r e s :  A c t u a lm e n t e  la  E m p r e s a  d e  T a b a c o  T o r c id o  d e  S a n c t i  S p í r i t u s  c u e n t a  

c o n  lo s  s ig u ie n t e s  p r o v e e d o r e s  f u n d a m e n t a le s :  

  E m p r e s a  d e  A s e g u r a m ie n t o  L o g í s t ic o  a l  T a b a c o   

  U E B  D iv is ió n  C e n t r o  E s t e  ¨ E m p r e s a  C o m e r c ia l iz a d o r a  L a  V e g a ¨ .  

  E m p r e s a  P r o d u c t o r a  d e  E n v a s e s  A R C A  
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P r o d u c t o s  s u s t i t u t i v o s :  

  N o  e x is t e n  e n  la  a c t u a l id a d  n i  s e  a v iz o r a n  p r o d u c t o s  s u s t i t u t iv o s  

C o m p e t i d o r e s :   

  R e s t o  d e  la s  e m p r e s a s  d e  T a b a c o  T o r c id o  d e l  p a í s ,  la s  c u a le s  n o  c o m p i t e n  

e n  e l  m e r c a d o ,  p e r o  s í  c o n s t i t u y e n  r e f e r e n t e  d e  d e s e m p e ñ o .  

L o s  p r i n c i p i o s  y  v a l o r e s  q u e  c a r a c t e r i z a n  e s t a  e n t i d a d  s o n :  

V a l o r e s  É t i c o s  

  I n t e g r id a d :  C o h e r e n c ia  e n  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  p o l í t ic a s ,  é t ic a s ,  m o r a le s  y  

p r o f e s io n a le s  p a r a  c u m p l i r  c u a lq u ie r  r e s p o n s a b i l id a d  o  m is ió n  

  F id e l id a d :  S e r  f ie le s  a  la  o b r a  d e  la  r e v o lu c ió n ,  e s t a r  d is p u e s t o s  a  la  d e f e n s a  d e  

la s  c o n q u is t a s  a lc a n z a d a s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  a  la  t r a d ic ió n  r e v o lu c io n a r ia  d e l  

s e c t o r  t a b a c a le r o .  

  H o n r a d e z :  S e r  r e c t o  e  í n t e g r o  e n  t o d o s  lo s  á m b i t o s  d e  la  v id a .  

  H o n e s t id a d :  A m o r  a  la  v e r d a d  y  r e s p e t o  a  la s  n o r m a s  m o r a le s .  

V a l o r e s  p r á c t i c o s  

  V is ió n  d e  f u t u r o :  P la n t e a m ie n t o  d e  e s t a d o s  d e s e a d o s  o  m e t a s  a  a lc a n z a r  a  

p a r t i r  d e  la  p r e v is ió n  d e  e s c e n a r io s ,  a c t u a r  c o n  o p t im is m o  a n t e  c a d a  n u e v o  r e t o ,  

a p r o v e c h a r  la s  c o n d ic io n e s  o b je t iv a s  y  s u b je t iv a s  p r e s e n t e s  q u e  p e r m i t a n  e l  

lo g r o  d e  o b je t iv o s  s u p e r io r e s ,  p a r t ic ip a r  a c t iv a m e n t e  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  

p la n e s  a  c o r t o ,  m e d ia n o  y  la r g o  p la z o  d e  la  e n t id a d ,  a p r o v e c h a r  lo s  a d e la n t o s  

d e  la  c ie n c ia  y  t é c n ic a  e n  a r a s  d e  f o m e n t a r  la  in n o v a c ió n .  

  S e n t id o  d e  p e r t e n e n c ia :  S e n t i r s e  r e s p o n s a b le ,  c o m p r o m e t id o s ,  o r g u l lo s o s  d e  

p e r t e n e c e r  a  la  e m p r e s a .  

  E x c e le n c ia  e n  la  g e s t ió n :  A l t a  e f e c t iv id a d  a  p a r t i r  d e  r e s u l t a d o s  e f ic ie n t e s  y  d e  

c a l id a d  a  t r a v é s  d e l  c a r á c t e r  p a r t ic ip a t iv o  y  la  d e s c e n t r a l iz a c ió n  e n  la  t o m a  d e  

d e c is io n e s .  

V a l o r e s  d e  D e s a r r o l l o  

  E f ic ie n c ia :  T r a b a ja r  s e g ú n  c o r r e s p o n d e  c o n  r e s u l t a d o s  f a v o r a b le s ,  h a c e r  u s o  

r a c io n a l  d e  lo s  r e c u r s o s ,  e le v a r  c o n s t a n t e m e n t e  la  p r o d u c c ió n ,  la  c a l id a d  d e l  

s e r v ic io  y  la  p r o d u c t iv id a d  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a jo .  

  E n f o q u e  e s t r a t é g ic o :  E x is t e n c ia  d e  u n  p e n s a m ie n t o  c o le c t iv o  p r o a c t iv o .  T r a b a ja r  

e n  e q u ip o  c o n v i r t ie n d o  c a d a  d e c is ió n  e n  o p o r t u n id a d ,  u t i l iz a r  la  e s t r a t e g ia  c o m o  
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la  p r in c ip a l  h e r r a m ie n t a  d e  t r a b a jo  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  p e n s a m ie n t o  a b ie r t o  y  

p r á c t ic o ,  d is p u e s t o  a l  c a m b io .  

2 . 3  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s  d e  c a l i d a d  e n  l a  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  

B o r r o t o .  

E l  o b je t iv o  d e  e s t e  p r o c e d im ie n t o  e s  c o n t a r  c o n  u n a  g u í a  ú n ic a ,  q u e  p e r m i t a  la  

a p l ic a c ió n  y  d e s a r r o l lo  d e  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  c o m o  u n a  h e r r a m ie n t a  e s t r a t é g ic a  

e n  la  o r g a n iz a c ió n ,  d e  m a n e r a  q u e  s u  a p l ic a c ió n  c o n s e c u e n t e  s e  c o n v ie r t a  e n  u n a  

p r á c t ic a  c o h e r e n t e  y  c o n t in u a  q u e  c o n t r ib u y a  c o n  la  f o r m a c ió n  d e  u n a  c u l t u r a  

o r g a n iz a c io n a l  d e  a p e r t u r a ,  a p r e n d iz a je  y  m e jo r a m ie n t o  c o n t in u o .    

E l  p r o c e d im ie n t o  d e  J im é n e z  G ó m e z  ( 2 0 1 2 ) ,  d is e ñ a d o  o r ig in a lm e n t e  p a r a  t e n e r  u n a  

a p l ic a c ió n  e n  la s  in s t i t u c io n e s  h o s p i t a la r ia s ,  s e  p u e d e  c o n t e x t u a l iz a r  e n  la s  

c o n d ic io n e s  a c t u a le s  d e  la  e m p r e s a  o b je t o  d e  e s t u d io .  E s  p o r  e l lo ,  q u e  la  a u t o r a  o p in a ,  

q u e  p o r  c o n t a r  c o n  e le m e n t o s  m á s  u n iv e r s a le s  s e a  e s t e  p r o c e d im ie n t o  e l  u t i l iz a d o  c o n  

la s  m o d i f ic a c io n e s  p e r t in e n t e s  e n  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n .  F ig u r a  2 . 1 .   

 

F ig u r a  2 . 1  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  d e  c a l id a d .  

F u e n t e :  A d a p t a d o  d e  J im é n e z  G ó m e z ,  2 0 1 2 .  
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E t a p a  1  P l a n i f i c a c i ó n  d e l  e s t u d i o .   

E n  e s t a  e t a p a  s e  e f e c t ú a  la  p r e p a r a c ió n  d e l  e s t u d io  p a r a  a s e g u r a r  e l  é x i t o  d e l  t r a b a jo  

p o s t e r io r ,  m e d ia n t e  la  p la n i f ic a c ió n  d e  la  in f o r m a c ió n ,  la  f o r m a c ió n ,  e l  l id e r a z g o  y  e l  

c o m p r o m is o  d e s d e  la  a l t a  d i r e c c ió n  h a s t a  lo s  n iv e le s  in f e r io r e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  

C o n s id e r a n d o  lo s  p a s o s  q u e  m e d ia n t e  u n a  s e c u e n c ia  ló g ic a  p e r m i t a n  q u e  e l  

p r o c e d im ie n t o  q u e  s e  v a  a  d e s a r r o l la r  c u m p la  c o n  lo s  o b je t iv o s  e s p e r a d o s .   

P a s o  1 .  F o r m a c i ó n  d e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o .   

E n  e s t e  p a s o  s e  c o n f o r m a  e l  e q u ip o  d e  t r a b a jo  q u e  t ie n e  c o m o  f u n c ió n  a p o y a r  la  

in v e s t ig a c ió n .  P a r a  e l lo  d e b e r á n  s e le c c io n a r s e ,  c o m o  m ie m b r o s  d e l  e q u ip o  

e s p e c ia l is t a s  c o n  e x p e r ie n c ia  y  c o n o c im ie n t o s  e n  lo s  p r o c e s o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  

P a r a  la  d e t e r m in a c ió n  y  s e le c c ió n  d e  lo s  e x p e r t o s  s e  e m p le a  e l  p r o c e d im ie n t o  

p r e s e n t a d o  p o r  H u r t a d o  d e  M e n d o z a  ( 2 0 0 3 ) .  

1 .  E n  e s t e  m é t o d o  la  s e le c c ió n  d e  lo s  e x p e r t o s  s e  r e a l iz a  m e d ia n t e  la  a p l ic a c ió n  d e  u n  

p r o c e d im ie n t o  c u y a s  e t a p a s  s e  d e s c r ib e n  a  c o n t in u a c ió n :  

P a r a  la  s e le c c ió n  s e  d e t e r m in a  e l  n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  n e c e s a r io s ,  m e d ia n t e  la  

e c u a c ió n  1 :  

2
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kpp
M


                 [ 1 ]  

D o n d e :    

:M
N ú m e r o  d e  e x p e r t o s  

:i
N iv e l  d e  p r e c is ió n  d e s e a d o  

:p
P r o p o r c ió n  e s t im a d a  d e  e r r o r e s  d e  lo s  e x p e r t o s   

:k
C o n s t a n t e  c u y o  v a lo r  e s t á  a s o c ia d o  a l  n iv e l  d e  c o n f ia n z a  e le g id o ,  e s t o s  s e  

m u e s t r a n  e n  la  t a b la  2 . 1   

T a b la  2 . 1  V a lo r e s  d e  K  s e g ú n  e l  n iv e l  d e  c o n f ia n z a .  

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3  

2 .  E la b o r a c ió n  d e  u n a  l is t a  d e  c a n d id a t o s  a  e x p e r t o s  q u e  c u m p la n  c o n  lo s  r e q u is i t o s  

n e c e s a r io s  p a r a  e l  e s t u d io .  

N i v e l  d e  c o n f i a n z a  ( % )  α  Z α / 2  V a l o r  d e  K  

9 9  0 , 0 1  2 , 5 7  6 , 6 5 6 4  

9 5  0 , 0 5  1 , 9 6  3 , 8 4 1 6  

9 0  0 , 1 0  1 , 6 4  2 , 6 8 9 6  
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T e n ie n d o  e n  c o n s id e r a c ió n  e s t o s  r e q u is i t o s  s e  r e ú n e n  u n  c o n ju n t o  d e  c a n d id a t o s  q u e  

s e  u b ic a n  e n  u n a  t a b la  c o m o  la  q u e  s e  m u e s t r a  a  c o n t in u a c ió n .  T a b la  2 . 2  

N o  E x p e r t o s  C a r g o  o  p u e s t o  
A ñ o s  d e  

e x p e r i e n c i a  

    

…     

T a b la  2 . 2  E la b o r a c ió n  d e  l is t a  d e  c a n d id a t o  a  e x p e r t o .  

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3 .  

3 .  D e t e r m in a c ió n  d e l  c o e f ic ie n t e  d e  c o n o c im ie n t o  d e  c a d a  c a n d id a t o .  

R e a l iz a r  u n a  v a lo r a c ió n  s o b r e  n iv e l  d e  e x p e r ie n c ia ,  e v a lu a n d o  d e  e s t a  f o r m a  lo s  

n iv e le s  d e  c o n o c im ie n t o  q u e  p o s e e n  s o b r e  la  m a t e r ia .  E s  u n  m é t o d o  d e  

a u t o e v a lu a c ió n  t o t a lm e n t e  a n ó n im o .  E n  u n a  e n c u e s t a  s e  le  p id e  a l  p e r s o n a l  q u e  

m a r q u e  c o n  u n a  ( x ) ,  e n  u n a  e s c a la  c r e c ie n t e  d e l  1  a l  1 0 ,  e l  v a lo r  q u e  s e  c o r r e s p o n d e  

c o n  e l  g r a d o  d e  c o n o c im ie n t o  o  in f o r m a c ió n  q u e  t ie n e  s o b r e  e l  t e m a  s e  m u e s t r a  e n  e l  

T a b la  2 . 3                                                          

E x p e r t o s  1  2  3  4  5  6  7  8  9  1 0  

           

T a b a  2 . 3  G r a d o  d e  c o n o c im ie n t o  q u e  c o r r e s p o n d e  a  lo s  e x p e r t o s .   

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3 .  

A  p a r t i r  d e  a q u í  s e  c a lc u la  e l  c o e f ic ie n t e  d e  C o n o c im ie n t o  o  in f o r m a c ió n  ( K c ) ,  a  t r a v é s  

d e  la  e c u a c ió n  2 :   

)1,0(nK c


                
 [ 2 ]   

D o n d e :   

K c j :  C o e f ic ie n t e s  d e  c o n o c im ie n t o  o  in f o r m a c ió n  d e l  e x p e r t o  “ j ”   

n :  R a n g o  s e le c c io n a d o  p o r  e l  e x p e r t o .  

4 .  S e  r e a l iz a  u n a  s e g u n d a  p r e g u n t a  q u e  p e r m i t e  v a lo r a r  u n  g r u p o  d e  a s p e c t o s  q u e  

in f lu y e n  s o b r e  e l  n iv e l  d e  a r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  d e l  t e m a  a  e s t u d ia r  ( m a r c a  

c o n  u n a  X ) .  

N º  F u e n t e s  d e  a r g u m e n t a c i ó n  o  f u n d a m e n t a c i ó n  A l t o  M e d i o  B a j o  

1  A n á l is is  t e ó r ic o s  r e a l iz a d o s  p o r  u s t e d      

2  E x p e r ie n c ia  o b t e n id a      

3  T r a b a jo s  d e  a u t o r e s  n a c io n a le s      
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4  T r a b a jo s  d e  a u t o r e s  e x t r a n je r o s      

5  C o n s u l t a s  b ib l io g r á f ic a s      

6  C u r s o s  d e  a c t u a l iz a c ió n      

T a b la  2 . 4  A s p e c t o s  p a r a  d e t e r m in a r  e l  c o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n .  

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3 .  

S e  d e t e r m in a n  lo s  a s p e c t o s  d e  m a y o r  in f lu e n c ia .  L a s  c a s i l la s  m a r c a d a s  p o r  c a d a  

e x p e r t o  e n  la  t a b la  s e  l le v a n  a  lo s  v a lo r e s  d e  u n a  t a b la  p a t r ó n .  T a b la  2 . 5  

N º  F u e n t e s  d e  a r g u m e n t a c i ó n  A l t o  M e d i o  B a j o  

1  A n á l is is  t e ó r ic o s  r e a l iz a d o s  p o r  u s t e d   0 . 3  0 . 2  0 . 1  

2  E x p e r ie n c ia  o b t e n id a   0 . 5  0 . 4  0 . 2  

3  T r a b a jo s  d e  a u t o r e s  n a c io n a le s   0 . 0 5  0 . 0 5  0 . 0 5  

4  T r a b a jo s  d e  a u t o r e s  e x t r a n je r o s   0 . 0 5  0 . 0 5  0 . 0 5  

5  C o n s u l t a s  b ib l io g r á f ic a s  0 . 0 5  0 . 0 5  0 . 0 5  

6  C u r s o s  d e  a c t u a l iz a c ió n   0 . 0 5  0 . 0 5  0 . 0 5  

T a b la  2 . 5  P a t r ó n  p a r a  d e t e r m in a r  e l  n iv e l  d e  a r g u m e n t a c ió n  d e l  t e m a  a  e s t u d ia r .  

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3 .  

5 .  L o s  a s p e c t o s  q u e  in f lu y e n  s o b r e  e l  n iv e l  d e  a r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  d e l  

t e m a  a  e s t u d ia r  p e r m i t e n  c a lc u la r  e l  C o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  ( K a )  d e  c a d a  

e x p e r t o ,  e c u a c ió n  3 .  
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inKa

            

 [ 3 ]   

D o n d e :   

K a :  C o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  d e l  e x p e r t o  “ j ”  

n i :  V a lo r  c o r r e s p o n d ie n t e  a  la  f u e n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  “ i ”  ( i :  1  h a s t a  6 )  

6 .  U n a  v e z  o b t e n id o  lo s  v a lo r e s  d e l  C o e f ic ie n t e  d e  C o n o c im ie n t o  ( K c )  y  e l  C o e f ic ie n t e  

d e  A r g u m e n t a c ió n  ( K a )  s e  p r o c e d e  a  o b t e n e r  e l  v a lo r  d e l  C o e f ic i e n t e  d e  C o m p e t e n c ia  

( K c o m p ) ,  q u e  f in a lm e n t e  e s  e l  q u e  d e t e r m in a  q u é  e x p e r t o  s e  t o m a  e n  c o n s id e r a c ió n  

p a r a  t r a b a ja r  e n  la  in v e s t ig a c ió n ;  s e  c a lc u la  c o m o  m u e s t r a  la  e c u a c ió n  4 :  

)(*5.0 kakcKcomp 
             

[ 4 ]

 

D o n d e :   

K c o m p :  C o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia  
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K c :  C o e f ic ie n t e  d e  c o n o c im ie n t o  

K a :  C o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  

7 .  L u e g o  d e  r e a l iz a r  lo s  c á lc u lo s  lo s  r e s u l t a d o s  s e  v a lo r a n  e n  la  e s c a la  d e  c o e f ic ie n t e s  

d e  c o m p e t e n c ia  s ig u ie n t e :  

A l t o  M e d i o  B a j o  

0 , 8 < K < 1 , 0  0 , 5 < K < 0 , 8  K < 0 , 5  

T a b la  2 . 6  E s c a la  d e  c o e f ic ie n t e s  d e  c o m p e t e n c ia  

F u e n t e :  H u r t a d o  d e  M e n d o z a ,  2 0 0 3 .  

8 .  D e s p u é s  s e  s e le c c io n a n  lo s  e x p e r t o s  n e c e s a r io s  b a s á n d o s e  e n  e l  n ú m e r o  c a lc u la d o  

y  e s c o g ié n d o s e  a q u e l lo s  d e  m a y o r  c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia ,  q u e d a n d o  d e f in id o  

f in a lm e n t e  e l  g r u p o  d e  t r a b a jo .  E l  in v e s t ig a d o r  d e b e  u t i l iz a r  p a r a  s u  c o n s u l t a  a  e x p e r t o s  

d e  c o m p e t e n c ia  a l t a ,  n u n c a  s e  u t i l iz a r á  e x p e r t o s  d e  c o m p e t e n c ia  b a ja .  

P a s o  2 .  C a p a c i t a c i ó n  d e l  p e r s o n a l .   

C o m o  p r e m is a  f u n d a m e n t a l  e n  e s t e  p a s o  s e  t ie n e  e l  c o n t a r  c o n  e l  c o m p r o m is o  d e  lo s  

d i r e c t iv o s  d e  la  e n t id a d  p a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e  la  in v e s t ig a c ió n .  A l  in v o lu c r a r s e  e l  

p e r s o n a l  s e  m in im iz a  e l  r e c h a z o  a l  c a m b io ,  s e  t o m a  c o n c ie n c ia  d e  la  n e c e s id a d  d e  la  

im p la n t a c ió n ;  p o r  t a n t o ,  s e  c u e n t a  c o n  la  p a r t ic ip a c ió n  a c t iv a  y  u n a  a c t i t u d  

c o r r e c t a m e n t e  o r ie n t a d a  s e g ú n  lo s  o b je t iv o s  d e l  s is t e m a ,  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s .  

L a  r e a l iz a c ió n  d e l  e n t r e n a m ie n t o ,  c e n t r a d o  e n  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  a l  p e r s o n a l  d e  la  

o r g a n iz a c ió n ,  s e r á  a s e s o r a d o  p o r  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  c a l id a d  y  p o r  la  a u t o r a  d e  la  

in v e s t ig a c ió n ,  in c lu y e n d o  t e m a s  c o m o :   

  G e s t ió n  d e  r ie s g o s  e n  la  in d u s t r ia  t a b a c a le r a .  

  N o r m a s  y  le g is la c io n e s  v ig e n t e s  e n  e l  p a í s  p a r a  e l  t r a t a m ie n t o  d e  lo s  r ie s g o s  

S e  r e a l iz a r á n  e n c u e n t r o s  c o n  lo s  d i r e c t iv o s ,  e x p o n ié n d o le s  e n t r e  o t r a s  c o s a s ,  la s  

v e n t a ja s  q u e  p r o p o r c io n a  la  a p l ic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  a  la  m e jo r a  d e  la  c a l id a d  d e l  

t a b a c o  t o r c id o  d e  e x p o r t a c ió n .  S e  e x p l ic a n  la s  e t a p a s  a  d e s a r r o l la r  y  la s  t é c n ic a s  

f u n d a m e n t a le s  q u e  s e  u t i l iz a n ,  lo s  p r in c ip a le s  r e s u l t a d o s  q u e  s e  p u e d e n  e s p e r a r  y  la  

in t e r p r e t a c ió n  d e  e s t o s  p a r a  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .  E s t o s  e n c u e n t r o s  s e  l le v a n  a  c a b o  

p o r  la  a u t o r a  d e  la  in v e s t ig a c ió n .   

A lg u n a s  d e  la s  v e n t a ja s  q u e  s e  m a n i f ie s t a n  e n  la  r e a l iz a c ió n  d e  s e m in a r io s :  

  P e r m i t e  u n  m e jo r  c o n o c im ie n t o  in t e r n o  y  c o n t r ib u y e  a  e n c o n t r a r  lo s  p r o b le m a s  d e  

u n a  m a n e r a  m u y  e f ic ie n t e  a h o r r a n d o  t i e m p o  y  r e c u r s o s .   
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  F o m e n t a  e l  t r a b a jo  e n  e q u ip o  y  e l  c o m p r o m is o  d e  t o d o  e l  p e r s o n a l  c o n c ie n t iz a n d o  

a  lo s  t r a b a ja d o r e s  c o n  e l  e s t a d o  a c t u a l  d e  la  in s t i t u c ió n .   

  P r o p o r c io n a  u n a  e s t r u c t u r a  ló g ic a  a  la  p r o b le m á t ic a  a  p a r t i r  d e l  a n á l is is  d e  lo s  

p r o c e s o s  f a c i l i t a n d o  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .   

  I d e n t i f ic a  la s  á r e a s  p o t e n c ia le s  d e  d e s a r r o l lo  c r e a n d o  lo s  e le m e n t o s  d e  a n á l is is  

p a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e  p la n e s  f u t u r o s  y  m a n t e n ie n d o  la  m e jo r a  c o n t in u a  t r a s  s u  

a p l ic a c ió n .   

  P o s ib i l i t a  e l  a v a n c e  d e  la s  B u e n a s  P r á c t ic a s  O r g a n iz a t iv a s  a u m e n t a n d o  d e  f o r m a  

c o n t in u a  la  e f ic a c ia  d e  la  o r g a n iz a c ió n .   

  C o m o  m e t o d o lo g í a  e s  m u y  c la r a  y  c o n t ie n e  e le m e n t o s  q u e  p u e d e n  s e r  c o m b in a d o s  

c o n  o t r a s  m e t o d o lo g í a s  p a r a  c r e a r  e n f o q u e s  p a r t ic u la r e s  m á s  e f ic ie n t e s .   

  E v i t a  la s  id e a s  e r r ó n e a s  q u e  p o s e e n  a lg u n a s  o r g a n iz a c io n e s  c u b a n a s  s o b r e  la  

g e s t ió n  d e  la  c a l id a d ,  t a le s  c o m o :  d e s e s t im a r  e l  e m p le o  d e  h e r r a m ie n t a s  d e  la  

in g e n ie r í a  in d u s t r ia l  e n  s u s  p r o c e s o s  c o m o  a p o y o  a  la  m e jo r a  d e  la  c a l id a d .   

P a s o  3 .  I d e n t i f i c a c i ó n  y  c l a s i f i c a c i ó n  d e  r i e s g o s .  

E n  la  id e n t i f ic a c ió n  y  c la s i f ic a c ió n  d e  lo s  r ie s g o s  e s  n e c e s a r io  s e le c c io n a r  e l  p r o c e s o  

o b je t o  d e  e s t u d io .  E s  m u y  im p o r t a n t e  h a c e r  u n a  f a m i l ia r iz a c ió n  c o n  e l  m is m o ,  p o r  lo  

q u e  e s  n e c e s a r io  d e s c r ib i r  c a d a  u n a  d e  s u s  o p e r a c io n e s ,  s u s  s e c u e n c ia s ,  e t a p a s ,  a s í  

c o m o  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l  p e r s o n a l  y  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  p u e s t o s  d e  t r a b a jo .   

E n  e s t e  c a s o  s e  u t i l iz a r á  e l  d ia g r a m a  d e  o p e r a c io n e s  ( O T I D A ) ,  e s t e  m u e s t r a  la  

t r a y e c t o r ia  d e  u n  p r o d u c t o  o  p r o c e d im ie n t o  s e ñ a la n d o  t o d o s  lo s  h e c h o s  m e d ia n t e  e l  

s í m b o lo  q u e  c o r r e s p o n d a .  T ie n e  t r e s  b a s e s  p o s ib le s :  d ia g r a m a  d e  lo  q u e  h a c e  la  

p e r s o n a  t r a b a ja n d o ,  d e  c ó m o  s e  m a n ip u la  o  t r a t a  e l  m a t e r ia l  y  d e  c ó m o  s e  e m p le a n  la s  

m a q u in a r ia s .  P a r a  h a c e r  c o n t a r  t o d o  lo  r e f e r e n t e  a  u n  t r a b a jo  u  o p e r a c ió n  r e s u l t a  m á s  

f á c i l  e m p le a r  u n a  s e r ie  d e  c in c o  s í m b o lo s  u n i f o r m e s ,  q u e  c o n ju n t a m e n t e  s i r v e n  p a r a  

r e p r e s e n t a r  t o d o s  lo s  t ip o s  d e  a c t iv id a d e s  o  s u c e s o s .  E n  la  s ig u ie n t e  t a b la  s e  d e s c r ib e  

c a d a  a c t iv id a d  c o n  s u  s í m b o lo  c o r r e s p o n d ie n t e  y  s ig n i f ic a d o  ( T a b la  2 . 7 ) .  

A c t iv id a d  S í m b o lo  S ig n i f ic a d o  

O p e r a c ió n  

 H a y  o p e r a c ió n  c u a n d o  s e  m o d i f ic a n  

in t e n c io n a lm e n t e  c u a lq u ie r  c a r a c t e r í s t ic a  f í s ic a  o  

q u í m ic a  d e  u n  o b je t o ,  c u a n d o  e s t e  s e  m o n t a  o  

d e s m o n t a  e n  r e la c ió n  a  o t r o  o b je t o ,  o  s e  p r e p a r a  

p a r a  o t r a  o p e r a c ió n .  T a m b ié n  e x is t e  o p e r a c ió n  
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c u a n d o  s e  d a  o  r e c ib e  in f o r m a c ió n  o  s e  h a c e n  

c á lc u lo s  o  p la n e s .  

I n s p e c c ió n  

 H a y  in s p e c c ió n  c u a n d o  u n  o b je t o  e s  e x a m in a d o  

p a r a  s e r  id e n t i f ic a d o  o  p a r a  c o m p r o b a r  c a n t id a d  o  

c a l id a d  d e  s u s  p r o p ie d a d e s .  L a  in s p e c c ió n  n o  

c o n t r ib u y e  a  la  t e r m in a c ió n  d e l  p r o d u c t o .  N o  a ñ a d e  

v a lo r .  

 

T r a n s p o r t e  

 H a y  t r a n s p o r t e  c u a n d o  u n  o b je t o  e s  t r a s la d a d o  d e  

u n  lu g a r  a  o t r o ,  s a lv o  q u e  e l  t r a s la d o  f o r m e  p a r t e  d e  

la  o p e r a c ió n  y  lo  r e a l iz a n  d e  lo s  m is m o s  o p e r a r io s .  

N o  a ñ a d e  v a lo r .  

 

D e m o r a  

 H a y  d e m o r a  d e  u n  o b je t o  c u a n d o  la s  c o n d ic io n e s ,  

n o  p e r m i t e n  o  r e q u ie r e n  la  e je c u c ió n  d e  la  a c t iv id a d  

s ig u ie n t e .  T a m b ié n  s e  le  l la m a  a lm a c e n a je  

t e m p o r a l .  N o  a ñ a d e  v a lo r .  

A lm a c e n a m ie n t o  

 E x is t e  c u a n d o  e l  o b je t o  e s  g u a r d a d o  y  p r o t e g id o  

c o n t r a  e l  t r a s la d o  n o  a u t o r iz a d o .  N o  a ñ a d e  v a lo r .  

T a b la  2 . 7  D e s c r ip c ió n  d e  lo s  s í m b o lo s  p a r a  c o n f o r m a r  e l  d ia g r a m a  d e  p r o c e s o .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

D e s p u é s  d e  d e s c r i t o  e l  p r o c e s o  s e  a p l ic a  la  l is t a  d e  c h e q u e o  2 9 7 ,  c o n  m o d i f ic a c io n e s  

d e  la  L e y  6 0  d e  la  C o n t r a lo r a  G e n e r a l  d e  la  R e p ú b l ic a ,  d o c u m e n t o  r e c t o r  e n  c u a n t o  a  

c o n t r o l  in t e r n o ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  c o n o c e r  h a s t a  d ó n d e  s e  a n a l iz a n  lo s  r ie s g o s  e n  la  

e n t id a d  o b je t o  d e  e s t u d io .  E s t e  p a s o  s e r v i r á  c o m o  p u n t o  d e  p a r t id a  p a r a  la  e t a p a  

p o s t e r io r  d e l  p r o c e d im ie n t o .  

E t a p a  2 .  A n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s .  

E n  e s t a  e t a p a  s e  r e a l iz a  e l  a n á l is is  d e  t o d o s  lo s  r ie s g o s  e x is t e n t e s  e n  la  e n t id a d  o b je t o  

d e  e s t u d io ;  s e  id e n t i f ic a n  lo s  m is m o s  c o n  e l  o b je t iv o  d e  m in im iz a r lo s  o  e r r a d ic a r lo s ,  p o r  

lo  q u e  e s  f u n d a m e n t a l  d e t e r m in a r  q u é  h a  o c u r r id o ,  d ó n d e  h a  o c u r r id o ,  c ó m o  y  p o r  q u é  

h a  o c u r r id o .  A d e m á s ,  s e  r e a l iz a  u n  a n á l is is  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  p r io r id a d e s  d e  lo s  

r ie s g o s  a  t r a v é s  d e l  e s t a b le c im ie n t o  d e  p u n t o s  c r í t ic o s  d e  c o n t r o l .  

P a s o  4 .  P r o c e d i m i e n t o  e s p e c í f i c o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  A M F E .  

S e  p r o c e d e  a  a p l ic a r  la  t é c n ic a  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  ( A M F E )  m e d ia n t e  

u n  p r o c e d im ie n t o  e s p e c í f ic o  q u e  s e  m u e s t r a  e n  la  f ig u r a  2 . 2 .  S e  r e a l iz a  u n  a n á l is is  
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d e t a l la d o  d e  lo s  m o d o s  d e  f a l lo s  q u e  s e  p u e d e n  p r e s e n t a r  e n  e l  p r o c e s o ,  la s  c a u s a s  

q u e  lo s  p r o v o c a n  y  lo s  e f e c t o s  q u e  o c a s io n a n ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  e v a lu a r  e l  n iv e l  d e  

p r io r id a d  d e  r ie s g o  p a r a  e l  e s t a b le c im ie n t o  d e  a c c io n e s  d e  m e jo r a s .   

 

F ig u r a  2 . 2  P r o c e d im ie n t o  e s p e c í f ic o  p a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e l  A M F E .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

A  c o n t in u a c ió n ,  s e  e x p l ic a n  lo s  a s p e c t o s  r e la c io n a d o s  c o n  c a d a  e t a p a  d e l  

p r o c e d im ie n t o :  

D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  m o d o s  d e  f a l l o s  p o t e n c i a l e s .  

M e d ia n t e  la  c o n s u l t a  d e l  e q u ip o  d e  t r a b a jo  s e  d e t e r m in a n  lo s  p o s ib le s  f a l lo s  e n  c a d a  

u n a  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e l  p r o c e s o  d e  t a b a c o  t o r c id o ,  r e a l iz a n d o  u n  p r o f u n d o  a n á l is is  

q u e  p e r m i t a  c o n t e m p la r  e n  e l  e s t u d io  la  t o t a l id a d  d e  lo s  f a l lo s  a s o c ia d o s  a l  m is m o .  

I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  e f e c t o s  d e  l o s  f a l l o s .  

S e  id e n t i f ic a n  p a r a  c a d a  m o d o  d e  f a l lo  lo s  e f e c t o s  q u e  e s t e  t r a e  c o n s ig o ,  c o n s id e r a n d o  

s u  in f lu e n c ia  s o b r e  la  c a l id a d  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e l  p r o c e s o ;  la  s e g u r id a d  d e  lo s  

t r a b a ja d o r e s  y  la  d e  lo s  c l ie n t e s .   

I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e  l o s  f a l l o s .  

E l  e q u ip o  d e  t r a b a jo  id e n t i f ic a  la s  c a u s a s  d e  c a d a  m o d o  d e  f a l lo  d e  m a n e r a  t a l  q u e  la s  

a c c io n e s  c o r r e c t iv a s  y / o  p r e v e n t iv a s  s e a n  o r ie n t a d a s  h a c ia  la s  m is m a s .  P a r a  e l lo  s e  
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a n a l iz a n  d e t a l la d a m e n t e  lo s  m o d o s  d e  f a l lo s  p a r a  t e n e r  e n  c u e n t a  t o d a s  la s  c a u s a s  

q u e  p r o v o c a n  la  o c u r r e n c ia  d e  e s t o s .   

C o n t r o l e s  a c t u a l e s .  

E n  e s t e  p a s o  s e  r e f le ja r á n  t o d o s  lo s  c o n t r o le s  e x is t e n t e s  e n  la  a c t u a l id a d  p a r a  p r e v e n i r  

la s  c a u s a s  d e l  f a l lo  y  d e t e c t a r  e l  e f e c t o  r e s u l t a n t e .  

E v a l u a c i ó n  d e  l a  S e v e r i d a d  d e  l o s  e f e c t o s  ( S ) .  

E l  e q u ip o  d e  t r a b a jo ,  p a r a  e v a lu a r  la  s e v e r id a d  d e l  f a l lo ,  u t i l iz a  la  e s c a la  p r o p u e s t a  e n  

la  t a b la  2 . 8  t o m a n d o  c o m o  b a s e  la s  im p l ic a c io n e s  q u e  t r a e  e l  e f e c t o  p a r a  lo s  

t r a b a ja d o r e s  y  c l ie n t e s ;  a s í  c o m o  la s  a f e c t a c io n e s  a  la  c a l id a d  d e l  p r o c e s o .  L a  

s e v e r id a d  s e r á  e v a lu a d a  in d e p e n d ie n t e m e n t e  d e  la  f r e c u e n c ia  y  la  d e t e c c ió n  

e m p le á n d o s e  u n a  e s c a la  d e  u n o  a  d ie z  ( v a lo r e s  e n t e r o s ) ,  d o n d e  u n o  s e  c o r r e s p o n d e  

c o n  u n a  s e v e r id a d  m u y  b a ja  y  d ie z  c o n  m u y  e l e v a d a .  

C r i t e r i o  C l a s i f i c a c i ó n  

I r r a z o n a b le  e s p e r a r  q u e  e l  f a l lo  p r o d u je s e  u n  e f e c t o  p e r c e p t ib le  e n  e l  

r e n d im ie n t o  d e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io .  P r o b a b le m e n t e ,  e l  c l ie n t e  n o  

p o d r á  d e t e c t a r  e l  f a l lo .  

1  

B a ja  g r a v e d a d  d e b id o  a  la  e s c a s a  im p o r t a n c ia  d e  la s  c o n s e c u e n c ia s  

d e l  f a l lo ,  q u e  c a u s a r í a n  e n  e l  c l ie n t e  u n  l ig e r o  d e s c o n t e n t o .  

2  

3  

M o d e r a d a  g r a v e d a d  d e l  f a l lo  q u e  c a u s a r í a  a l  c l ie n t e  c ie r t o  

d e s c o n t e n t o .  P u e d e  o c a s io n a r  r e t r a b a jo s .  

4  

5  

6  

A l t a  c la s i f ic a c ió n  d e  g r a v e d a d  d e b id o  a  la  n a t u r a le z a  d e l  f a l lo  q u e  

c a u s a  e n  e l  c l ie n t e  u n  a l t o  g r a d o  d e  in s a t is f a c c ió n  s in  l le g a r  a  in c u m p l i r  

la  n o r m a t iv a  s o b r e  s e g u r id a d  o  q u e b r a n t o  d e  le y e s .  R e q u ie r e  

r e t r a b a jo s  m a y o r e s .  

7  

8  

M u y  a l t a  c la s i f ic a c ió n  d e  g r a v e d a d  q u e  o r ig in a  t o t a l  in s a t is f a c c ió n  d e l  

c l ie n t e ,  o  p u e d e  l le g a r  a  s u p o n e r  u n  r ie s g o  p a r a  la  s e g u r id a d  o  

in c u m p l im ie n t o  d e  la  n o r m a t iv a .  

9  

1 0  

T a b la  2 . 8  E s c a la  p a r a  la  c la s i f ic a c ió n  s e g ú n  S e v e r id a d .  

F u e n t e :  G u t ié r r e z  P u l id o ,  2 0 0 7  

C á l c u l o  d e  l a  P r o b a b i l i d a d  d e  O c u r r e n c i a  d e  l a s  c a u s a s  ( O ) .  

E n  e s t e  p a s o  s e  d e t e r m in a  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  u n a  c a u s a  e s p e c í f ic a  s e  p r o d u z c a  

d a n d o  lu g a r  a l  m o d o  d e  f a l lo ,  s e  v a lo r a  la  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  d e  lo s  f a l lo s  
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m e d ia n t e  la  e s c a la  p r o p u e s t a  e n  la  t a b la  2 . 9 ,  a n a l iz a n d o  la  f r e c u e n c ia  d e  o c u r r e n c ia  

d e  la s  c a u s a s ,  d e  a c u e r d o  a  la  e x p e r ie n c ia  d e  lo s  e x p e r t o s  e n  e l  p r o c e s o .  E l  v a lo r  

in f e r io r  s e  a s ig n a r á  c u a n d o  e l  f a l lo  n u n c a  h a  o c u r r id o  lo  q u e  s e  c o r r e s p o n d e  c o n  la  

m e n o r  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia ,  e l  v a lo r  s u p e r io r  s e  a s ig n a r á  c u a n d o  e s  s e g u r o  q u e  

e l  f a l lo  s e  p r o d u c i r á  f r e c u e n t e m e n t e  p o r  lo  q u e  s u  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  e s  m u y  

e le v a d a .   

C r i t e r i o  C l a s i f i c a c i ó n  P r o b a b i l i d a d  

R e m o t a  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .   

S e r í a  i r r a z o n a b le  e s p e r a r  q u e  s e  p r o d u je r a  e l  f a l lo .  

1  1 / 1 0 . 0 0 0  

B a ja  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .  O c a s io n a lm e n t e  p o d r í a  

p r o d u c i r s e  e n  n ú m e r o  r e la t iv o  b a jo  d e  f a l lo s .  

2  

3  

1 / 5 . 0 0 0  

1 / 2 . 0 0 0  

M o d e r a d a  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .  A s o c ia d o  a  

s i t u a c io n e s  s im i la r e s  q u e  h a y a n  t e n id o  f a l lo s  

e s p o r á d ic o s ,  p e r o  n o  e n  g r a n d e s  p r o p o r c io n e s .  

4  

5  

6  

1 / 1 . 0 0 0  

1 / 5 0 0  

1 / 2 0 0  

A l t a  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .  L o s  f a l lo s  s e  p r e s e n t a n  

c o n  f r e c u e n c ia .  

7  

8  

1 / 1 0 0  

1 / 5 0  

M u y  a l t a  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .  S e  p r o d u c i r  

9  

1 0  

1 / 2 0  

1 / 1 0  

T a b la  2 . 9  E s c a la  p a r a  la  c la s i f ic a c ió n  s e g ú n  la  p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia .  

F u e n t e :  G u t ié r r e z  P u l id o ,  2 0 0 7  

C á l c u l o  d e  l a  P r o b a b i l i d a d  d e  n o  D e t e c c i ó n  ( D ) .  

P a r a  la  p r io r iz a c ió n  d e  lo s  r ie s g o s  id e n t i f ic a d o s  e l  g r u p o  d e  t r a b a jo  d e b e  e v a lu a r  la  

e f ic a c ia  d e  lo s  c o n t r o le s  a c t u a le s  u t i l iz a d o s  e n  c a d a  p r o c e s o ,  d e t e r m in a n d o  la  

p r o b a b i l id a d  d e  n o  d e t e c t a r  e l  f a l lo .  E s t e  í n d ic e  in d ic a  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  la  c a u s a  

y / o  m o d o  d e  f a l lo ,  s u p u e s t a m e n t e  a p a r e c id o ,  l le g u e  a l  c l ie n t e .   

S e  e s t á  d e f in ie n d o  la  " n o - d e t e c c ió n " ,  p a r a  q u e  e l  í n d ic e  d e  p r io r id a d  c r e z c a  d e  f o r m a  

a n á lo g a  a l  r e s t o  d e  í n d ic e s  a  m e d id a  q u e  a u m e n t a  e l  r ie s g o .  S e  p u e d e  d e d u c i r  

e n t o n c e s  q u e  e s t e  í n d ic e  e s t á  í n t im a m e n t e  r e la c io n a d o  c o n  lo s  c o n t r o le s  d e  d e t e c c ió n  

a c t u a le s  y  la  c a u s a .  L a  t a b la  2 . 1 0  r e la c io n a  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e l  e f e c t o  a lc a n c e  a l  

c l ie n t e  y  e l  í n d ic e  d e  n o - d e t e c c ió n ,  e l  v a lo r  1  s e  a s ig n a r á  c u a n d o  e l  e f e c t o  d e l  f a l lo  e s  

o b v io  y  r e s u l t a  im p r o b a b le  q u e  n o  s e a  d e t e c t a d o  p o r  lo s  c o n t r o le s  e x is t e n t e s ,  e l  v a lo r  

1 0  s e  u t i l iz a r á  c u a n d o  e l  e f e c t o  d e l  f a l lo  e s  m u y  d i f í c i l  d e  d e t e c t a r  p o r  lo  q u e  c o n  

m u c h a  p r o b a b i l id a d  l le g a r á  a l  c l ie n t e .  
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C r i t e r i o  C l a s i f i c a c i ó n  P r o b a b i l i d a d  

R e m o t a  p o s ib i l id a d  d e  q u e  e l  e f e c t o  l le g u e  a l  c l ie n t e .  

C a s i  c o m p le t a  f ia b i l id a d  d e  lo s  c o n t r o le s .  

1  1 / 1 0 . 0 0 0  

B a ja  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e l  d e f e c t o  l le g u e  a l  c l ie n t e  y a  

q u e ,  d e  p r o d u c i r s e ,  s e r í a  d e t e c t a d o  p o r  lo s  c o n t r o le s  o  

e n  f a s e s  p o s t e r io r e s  d e l  p r o c e s o .  

2  

3  

1 / 5 . 0 0 0  

1 / 2 . 0 0 0  

M o d e r a d a  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io  

d e f e c t u o s o  l le g u e  a l  c l ie n t e .  

4  

5  

6  

1 / 1 . 0 0 0  

1 / 5 0 0  

1 / 2 0 0  

A l t a  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io  

d e f e c t u o s o  l le g u e  a l  c l ie n t e  d e b id o  a  la  b a ja  f ia b i l id a d  

d e  lo s  c o n t r o le s  e x is t e n t e s .  

7  

8  

1 / 1 0 0  

1 / 5 0  

M u y  a l t a  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  e l  p r o d u c t o  o  s e r v ic io  

d e f e c t u o s o  l le g u e  a l  c l ie n t e .  E s t e  e s t á  la t e n t e  y  n o  s e  

m a n i f e s t a r í a  e n  la  f a s e  d e  f a b r ic a c ió n  d e l  p r o d u c t o .  

9  

1 0  

1 / 2 0  

1 / 1 0  

T a b la  2 . 1 0  E s c a la  p a r a  la  c la s i f ic a c ió n  s e g ú n  la  p r o b a b i l id a d  d e  n o  d e t e c c ió n  

F u e n t e :  G u t ié r r e z  P u l id o ,  2 0 0 7  

C á l c u l o  d e l  N ú m e r o  d e  P r i o r i d a d  d e  R i e s g o .  

E l  N ú m e r o  d e  P r io r id a d  d e  R ie s g o  ( N P R )  e s  e l  p r o d u c t o  d e  la  p r o b a b i l id a d  d e  

o c u r r e n c ia ,  la  g r a v e d a d ,  y  la  p r o b a b i l id a d  d e  n o  d e t e c c ió n  y  d e b e  s e r  c a lc u la d o  p a r a  

t o d a s  la s  c a u s a s  d e  f a l lo .  E l  N P R  e s  u s a d o  c o n  e l  f in  d e  p r io r iz a r  la  c a u s a  p o t e n c ia l  d e l  

f a l lo  p a r a  p o s ib le s  a c c io n e s  c o r r e c t o r a s ;  e l  N P R  t a m b ié n  e s  d e n o m in a d o  I P R  ( í n d ic e  

d e  p r io r id a d  d e  r ie s g o ) .  

N ú m e r o  d e  P r io r id a d  d e  R ie s g o :  

N P R  =  S  *  O  *  D   [ 5 ]

 
U n a  v e z  q u e  s e  h a  d e t e r m in a d o  e l  N P R ,  e l  g r u p o  d e  t r a b a jo  e s t a r á  e n  c a p a c id a d  d e  

e v a lu a r  la  p r io r id a d  r e la t iv a  p a r a  e l  t r a t a m ie n t o  d e  c a d a  r ie s g o .  

P a r a  la  v a lo r a c ió n  d e  lo s  e x p e r t o s  r e s p e c t o  a  lo s  c o e f ic ie n t e s  a n t e s  m e n c io n a d o s  s e  

u t i l iz a r á  c o m o  r e g is t r o  e l  m o s t r a d o  e n  la  t a b la  2 . 1 1  
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A N Á L I S I S  M O D A L  D E  F A L L O S  Y  E F E C T O S  

 

 

D E  P R O C E S O :                                                                 D E  D I S E Ñ O :  

P R O D U C T O :   P R O C E E S O :   

E S P E C I F I C A C I Ó N :   O P E R A C I Ó N :   

F E C H A  D E  E D I C I Ó N :   A C T U A R  S O B R E  N P R  ≥  

1  2  3  4  5  6  7  8  9  1 0  

 

 
 

   
     

T a b la  2 . 1 1  R e g is t r o  p a r a  la  r e c o g id a  d e  lo s  d a t o s  e m i t id o s  p o r  lo s  e x p e r t o s .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

L o s  a s p e c t o s  c o r r e s p o n d ie n t e s  a  c a d a  c o lu m n a  e n u m e r a d a  s e  r e la c io n a n  a  

c o n t in u a c ió n  s e g ú n  e l  n ú m e r o  d e  o r d e n  s e ñ a la d o  e n  la  t a b la .  

1 -  N o m b r e  d e l  p r o d u c t o  

2 -  O p e r a c ió n  o  f u n c ió n  

3 -  M o d o  d e  f a l lo  

4 -  E f e c t o s  d e  f a l lo  

5 -  C a u s a s  d e  f a l lo  

6 -  C o n t r o le s  a c t u a le s  

7 -  S e v e r id a d  d e l  f a l lo  ( S )  

8 -  P r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  ( O )   

9 -  P r o b a b i l id a d  d e  n o  d e t e c c ió n  ( D )  

1 0 - N ú m e r o  d e  p r io r id a d  d e  r ie s g o  ( N P R )  

P a s o  5 .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  p u n t o s  c r í t i c o s  d e  c o n t r o l .  

P a r a  l le v a r  a  c a b o  e l  a n á l is is  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  p r io r id a d e s  d e b e  e s t a b le c e r s e  e l  

s is t e m a  d e  c o n t r o l  q u e  a s e g u r e  e l  c o r r e c t o  f u n c io n a m ie n t o  d e l  p r o c e s o  s e le c c io n a d o ,  

a l  c o n s t i t u i r  la  in v e s t ig a c ió n  u n  p r im e r  a c e r c a m ie n t o  a l  t e m a ,  s e  t o m a n  e n  c u e n t a  p a r a  

e l  c o n t r o l  t o d o s  lo s  r ie s g o s  p o t e n c ia le s  e v a lu a d o s  m e d ia n t e  e l  A M F E  d e l  p r o c e s o .  E s t a  

a c t iv id a d  s e  r e a l iz a  a  t r a v é s  d e l  á r b o l  d e  d e c is ió n  p a r a  d e t e r m in a r  p u n t o s  c r í t ic o s  d e  

c o n t r o l  q u e  s e  m u e s t r a  e n  la  f ig u r a  2 . 3 .  
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*  P a s a r  a l  s i g u i e n t e  p e l i g r o  i d e n t i f i c a d o  d e l  p r o c e s o .  

F ig u r a  2 . 3  Á r b o l  d e  d e c is io n e s  p a r a  d e t e r m in a r  P u n t o s  C r í t ic o s  d e  C o n t r o l .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

L o s  p u n t o s  c r í t ic o s  d e t e r m in a d o s  d e b e n  t e n e r  lo s  e le m e n t o s  m o s t r a d o s  e n  la  t a b la  

2 . 1 2 .  

P C C  P e l ig r o s   L í m i t e s  

c r í t ic o s   

M o n i t o r e o  A c c io n e s   R e g is t r o s  V e r i f ic a c ió n  

Q
u

é
 

 

C
ó

m
o

 

F
re

c
u

e
n

c
ia

 

Q
u

ié
n

 
 

          

T a b la  2 . 1 2  P r in c ip io s  p a r a  P u n t o s  C r í t ic o s  d e  C o n t r o l .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

E t a p a  3 .  M e j o r a  y  c o n t r o l .  

E n  e s t a  e t a p a  s e  p r o c e d e  a  p r o p o n e r  a c t iv id a d e s  q u e  c o n t r ib u y a n  a  la  m e jo r a  d e  la  

c a l id a d  d e l  p r o c e s o  lo  q u e  p e r m i t i r á  u n  m e jo r  c o n t r o l  d e l  m is m o .  

N P R  >  1 0 0  

P la n  d e  M e d id a s  1 0 0  < N P R ≤  1 5 0  

N o  e s  P C C  

I n s p e c c ió n  a le a t o r ia  

P la n  d e  m e d id a s  

1 5 0  < N P R ≤  2 0 0  

N o  e s  P C C  

N P R  >  2 0 0  

P C C  

I n s p e c c ió n  a l  1 0 0  %   

P C C  

P a r a r  *   

P a r a r  *  

    N O  

    S I  

    S I      N O  

    

      S I      N O  

P 2  

P 1  

P 3  

P 4  
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P a s o  6 .  P r o p u e s t a  d e  m e j o r a .   

P a r a  l le v a r  a  c a b o  e l  a n á l is is  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  p r io r id a d e s  d e b e  e s t a b le c e r s e  e l  

s is t e m a  d e  m e jo r a s  q u e  a s e g u r e  e l  c o r r e c t o  f u n c io n a m ie n t o  d e l  p r o c e s o  s e le c c io n a d o ,  

e l  f o r m a t o  p a r a  la  p r o p u e s t a  d e  m e jo r a s  s e  m u e s t r a  e n  la  t a b la  2 . 1 3  

R i e s g o  A c c i o n e s  d e  m e j o r a  F e c h a  R e s p o n s a b l e  

 -   -    

    

T a b la  2 . 1 3  P r e s e n t a c ió n  d e  la s  m e jo r a s .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

P a s o  7 .  A p l i c a c i ó n  d e  m e j o r a .  

E l  r e s p o n s a b le  d e  im p la n t a r  c a d a  u n a  d e  la s  a c c io n e s  d e  m e jo r a  p r o p u e s t a s  e s  e l  

e n c a r g a d o  d e  p la n i f ic a r  y  a s e g u r a r  s u  r e a l iz a c ió n  p r á c t ic a .  S i  e s  p r e c is o  e f e c t ú a  lo s  

a ju s t e s  o  la s  m o d i f ic a c io n e s  o p o r t u n a s ,  c o n  o b je t o  d e  o p t im iz a r  e l  r e s u l t a d o .  

P a s o  8 .  E v a l u a c i ó n  d e  i n d i c a d o r e s .  

L u e g o  d e  p la n i f ic a d a s  y  a p l ic a d a s  la s  m e jo r a s  e s  h o r a  d e  r e a l iz a r  u n  a n á l is is  

c o m p a r a t iv o  d e  lo s  in d ic a d o r e s  q u e  s e  m a n e ja n  e n  la  e n t id a d ,  e s t o s  s e r á n  p r o p u e s t o s  

p o r  la  d i r e c c ió n  d e  la  m is m a .  

I n d i c a d o r e s :  p e r m i t e n  h a c e r  u n a  m e d ic ió n  y  s e g u im ie n t o  d e  c ó m o  e l  p r o c e s o  s e  

o r ie n t a  h a c ia  e l  c u m p l im ie n t o  d e  s u  m is ió n  u  o b je t o .  E s t o s  in d ic a d o r e s  v a n  a  p e r m i t i r  

c o n o c e r  la  e v o lu c ió n  y  la s  t e n d e n c ia s  d e l  p r o c e s o ,  a s í  c o m o  p la n i f ic a r  lo s  v a lo r e s  

d e s e a d o s  p a r a  lo s  m is m o s .  L o s  r e s u l t a d o s  o b t e n id o s  c o n  e s t e  a n á l is is  t a m b ié n  

p u e d e n  s e r  u b ic a d o s  e n  u n a  f ic h a  d e  in d ic a d o r ,  c o n  f o r m a t o  c o m o  s e  m u e s t r a  e n  la  

f ig u r a  2 . 5  y  c o n  lo s  e le m e n t o s  r e p r e s e n t a t iv o s  s ig u ie n t e s :   

1 .   N o m b r e  d e l  i n d i c a d o r :  p e r m i t e  id e n t i f ic a r  y  d i f e r e n c ia r  e l  in d ic a d o r  d e  lo s  

d e m á s  q u e  s e  a n a l iz a n ,  s u  n o m b r e  a d e m á s  d e  c o n c r e t o  d e b e  d e f in i r  

c la r a m e n t e  s u  o b je t iv o  y  u t i l id a d .  

2 .  U t i l i z a c i ó n  e n  l a  g e s t i ó n :  e x p r e s a  la  p a r t e  e s p e c í f ic a  d e l  p r o c e s o  q u e  p u e d e  

s e r  m e d id a  c o n  d ic h o  in d ic a d o r  y  d e s t a c a r  lo s  r e s u l t a d o s  q u e  s e  e s p e r a n  y  a l  

o b je t iv o  q u e  t r ib u t a .  

3 .  F o r m a  d e  c á l c u l o :  g e n e r a lm e n t e  c u a n d o  s e  t r a t a  d e  in d ic a d o r e s  c u a n t i t a t iv o s  

s e  d e b e  t e n e r  m u y  c la r a  la  f ó r m u la  m a t e m á t ic a  p a r a  e l  c á lc u lo  d e  s u  v a lo r ,  lo  

c u a l  im p l ic a  la  id e n t i f ic a c ió n  e x a c t a  d e  lo s  f a c t o r e s  y  la  m a n e r a  c o m o  e l lo s  s e  

r e la c io n a n .  
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4 .  C r i t e r i o  d e  e v a l u a c i ó n :  r e f ie r e  lo s  r e s u l t a d o s  o b t e n id o s  d u r a n t e  la  m e d ic ió n  d e l  

in d ic a d o r  e n  la  e n t id a d  o b je t o  d e  a n á l is is .  

A d e m á s ,  c o n t e n d r á  q u ié n  la  e la b o r ó  y  p o r  q u ié n  f u e  r e v is a d a ,  c o n  la  f e c h a  d e  a m b a s  

a c c io n e s .  P u e d e  s e r  d e s a r r o l la d a  t a m b ié n  p a r a  lo s  s u b p r o c e s o s  s i  e l  n iv e l  d e  d e t a l le  

d e l  e s t u d io  a s í  lo  r e q u i r ie s e .   

F i c h a  d e  i n d i c a d o r  

I n d i c a d o r :  P r o d u c t iv id a d  E f i c i e n c i a  x  

U t i l i z a d o  e n  l a  g e s t i ó n  p a r a :  R ie s g o s  E f i c a c i a   

N o m b r e  y  e x p r e s i ó n  d e  

c á l c u l o  

F u e n t e  

n u m e r a d o r  

F u e n t e  

d e n o m i n a d o r  

C r i t e r i o  d e  

e v a l u a c i ó n  

P e r i o d i c i d a d  

d e  

e v a l u a c i ó n  

PT

VAB
doductivida Pr  

 

V a lo r  

A g r e g a d o  

B r u t o  

P r o m e d io  d e  

t r a b a ja d o r e s  

B ie n :   2 0  

M P  

R e g u la r  =  

2 0  M P  

M a l :   2 0  

M P  

M e n s u a l  

R e v i s i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  

P r e p a r a d a  p o r :  D a n a y e l is  R o d r í g u e z  M o r e i r a  R e v i s a d a  p o r :  E s p .  P p a l .  G e s t ió n  

E c o n ó m ic a  

F i c h a  d e  i n d i c a d o r  

I n d i c a d o r :  P r o d u c t iv id a d  d e l  t r a b a ja d o r  E f i c i e n c i a  x  

U t i l i z a d o  e n  l a  g e s t i ó n  p a r a :  R ie s g o s  E f i c a c i a   

N o m b r e  y  e x p r e s i ó n  d e  

c á l c u l o  

F u e n t e  

n u m e r a d o r  

F u e n t e  

d e n o m i n a d o r  

C r i t e r i o  d e  

e v a l u a c i ó n  

P e r i o d i c i d a d  

d e  

e v a l u a c i ó n  

PT

oducTotal
adoroductrabaj

Pr
Pr   

 

P r o d u c c ió n  

t o t a l  

P r o m e d io  d e  

t r a b a ja d o r e s  

B ie n :   

1 2 0  t a b / t o r  

R e g u la r  =  

1 2 0  t a b / t o r  

M a l :   1 2 0  

t a b / t o r  

D ia r io  

R e v i s i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  

P r e p a r a d a  p o r :  D a n a y e l is  R o d r í g u e z  M o r e i r a  R e v i s a d a  p o r :  E s p .  P p a l .  G e s t ió n  

E c o n ó m ic a  
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F i c h a  d e  i n d i c a d o r  

I n d i c a d o r :  C o s t o  p o r  p e s o  d e  v e n t a s  E f i c i e n c i a  x  

U t i l i z a d o  e n  l a  g e s t i ó n  p a r a :  R ie s g o s  E f i c a c i a   

N o m b r e  y  e x p r e s i ó n  d e  

c á l c u l o  

F u e n t e  

n u m e r a d o r  

F u e n t e  

d e n o m i n a d o r  

C r i t e r i o  d e  

e v a l u a c i ó n  

P e r i o d i c i d a d  

d e  

e v a l u a c i ó n  

Ventas

toventa
ntaCostoporVe

cos
  

 

C o s t o  d e  

v e n t a s  

V e n t a s   B ie n  ˂  1  

R e g u la r  = 1  

M a l ˃ 1  

M e n s u a l   

R e v i s i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  

P r e p a r a d a  p o r :  D a n a y e l is  R o d r í g u e z  M o r e i r a  R e v i s a d a  p o r :  E s p .  P p a l .  G e s t ió n  

E c o n ó m ic a  

F ig u r a  2 . 5  M o d e lo  d e  f ic h a  d e  in d ic a d o r  

F u e n t e :  D o c u m e n t o s  d e  la  e m p r e s a .  

2 . 4  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s .  

1 .  E n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  d e  t a b a c o  t o r c id o  s e  e v id e n c ia n  a t r a s o s  d e b id o  a  

f a l lo s  q u e  d e t e r io r a n  l a  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o .    

2 .  L a  a p l ic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p e r m i t i r á  g e s t io n a r  lo s  r ie s g o s ,  a c o r d e  a  

la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e  la  e n t id a d  o b je t o  d e  e s t u d io ,  p o s ib i l i t a n d o  u n a  a d e c u a d a  

p r e v e n c ió n  y  c o n t r o l  d e  lo s  m is m o s .   

3 .  E l  p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p a r a  g e s t io n a r  lo s  r ie s g o s  s e  p o d r á  a p l ic a r  e n  c u a lq u ie r  

e n t id a d ,  c o n  la s  m o d i f ic a c io n e s  p e r t in e n t e s ,  p o r  la  f a c i l id a d  y  s e n c i l le z  d e  s u  

a p l ic a c ió n  a  t o d o s  lo s  p r o c e s o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  
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C A P Í T U L O  I I I :  A p l i c a c i ó n  d e  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s  d e  

c a l i d a d  e n  l a  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  

3 . 1  I n t r o d u c c i ó n .  

E l  o b je t iv o  d e  e s t e  c a p í t u lo  e s  a p l ic a r  d e  f o r m a  d e t a l la d a  la s  e t a p a s  d e l  p r o c e d im ie n t o  

p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  c a l id a d  d e s c r i t o  e n  e l  c a p í t u lo  a n t e r io r .  S e  m u e s t r a n  

lo s  r e s u l t a d o s  o b t e n id o s  e n  c a d a  u n a  d e  e s t a s  e t a p a s  y  s e  p r o p o n e n  la s  m e d id a s  

p e r t in e n t e s  p a r a  r e d u c i r  la  p r e s e n c ia  d e  r ie s g o s  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  B o r r o t o .  

3 . 2  A p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  s e l e c c i o n a d o .  

E t a p a  1  P l a n i f i c a c i ó n  d e l  e s t u d i o .   

E n  e s t a  e t a p a  s e  d e m u e s t r a  la  im p o r t a n c ia  d e l  e s t u d io  c o n  la  a l t a  d i r e c c ió n  d e  la  

e n t id a d .  S e  p la n i f ic a  y  s e  im p a r t e  u n  t a l le r  s o b r e  e l  a n á l is is  d e  r ie s g o s  a  lo s  

t r a b a ja d o r e s  im p l ic a d o s  e n  la  in v e s t ig a c ió n .  

P a s o  1 .  F o r m a c i ó n  d e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o .   

P a r a  la  c o n f o r m a c ió n  d e l  e q u ip o  d e  t r a b a jo  s e  s e le c c io n a n  e s p e c ia l is t a s  d e  la  U E B  

o b je t o  d e  e s t u d io ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  q u e  lo s  s e le c c io n a d o s  s o n  t r a b a ja d o r e s  d e  g r a n  

e x p e r ie n c ia  e n  la  a c t iv id a d .  

L a  s e le c c ió n  d e l  n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  r e s p o n d ió  a  lo s  p a s o s  e s t a b le c id o s  e n  e l  c a p í t u lo  

a n t e r io r  d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n .  

1 .  N ú m e r o  d e  e x p e r t o s  n e c e s a r i o s .  

P a r a  u n  n iv e l  d e  c o n f ia n z a  d e l  9 5  % ,  la  c o n s t a n t e  K =  3 . 8 4 1 6 ,  p o r  t a n t o ,  α  = 0 . 0 5  

E s c o g ié n d o s e  p o r  la  a u t o r a  d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n  i  =  0 . 1  y  p  =  0 . 0 2 ,  la  e c u a c ió n  3 . 1  s e  

m u e s t r a  d e  la  s ig u ie n t e  f o r m a :  

852.7
1.0

8416.3*)02.01(*02.0
2




M
 

D e l  r e s u l t a d o  d e  la  a p l ic a c ió n  d e  la  h e r r a m ie n t a  a n t e r io r  s e  d e c id e  t r a b a ja r  c o n  u n  

g r u p o  d e  8  e x p e r t o s .  

2 .  L i s t a  d e  c a n d i d a t o s  a  e x p e r t o s .  

P a r a  e s c o g e r  lo s  c a n d id a t o s  a  e x p e r t o s  s e  t ie n e  e n  c u e n t a  q u e  e s t é n  d i r e c t a m e n t e  

v in c u la d o s  a l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o  y / o  c o n o c e r  t o d o s  lo s  d e t a l le s  r e f e r e n t e s  a l  m is m o .  E l  
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l i s t a d o  c o n  lo s  t r a b a ja d o r e s  s e le c c io n a d o s  e n  e s t a  e t a p a  in ic ia l  s e  m u e s t r a  a  

c o n t in u a c ió n  e n  la  t a b la  3 . 1  

N o  E x p e r t o s  C a r g o  o  p u e s t o  
A ñ o s  d e  

e x p e r i e n c i a  

1  M ig u e l  C a m a c h o  B a r r io s  J e f e  d e  P r o d u c c ió n  1 0  

2  M a r ie la  G o n z á le z  J im é n e z  J e f e  d e  T e r m in a d o .  1 2  

3  C a r lo s  A .  P a d r ó n  J ´  Á r e a  A n i l la d o  y   T e r m in a d o  2 3  

4  M i la g r o s  M a c h a d o  M a r c o s  J ´  Á r e a  R e z a g o  d e  C o lo r e s   1 8  

5  J u l io  G o n z á le z  A r t e a g a  A u x i l ia r  d e  T e r m in a d o  5  

6  A n a  D .  G a r c í a  d e  la  O s a  J e f a  d e  G a le r a  1 1  

7  Y o a n  C a r m o n a  L a z o  T é c .  d e  C a l id a d  ( E s p .  P r in c ip a l ) .  2 1  

8  H u g o  M o n t e lo n g o  G a r c í a  E s p .  e n  P r o c e s o s  T e c n o ló g i c o s  1 9  

9  J o r g e  F lo r e s  M e d in a  T a b a q u e r o  C  1 5  

1 0  J u a n  C a r m o n a  F le i t e s  T a b a q u e r o  A  2 5  

T a b la  3 . 1  L is t a d o  d e  t r a b a ja d o r e s  p a r a  s e le c c io n a r  e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

3 .  C á l c u l o  d e l  C o e f i c i e n t e  d e  C o n o c i m i e n t o  o  i n f o r m a c i ó n  ( K c ) .  

E n  e s t e  p a s o  s e  r e a l iz ó  u n a  a u t o e v a lu a c ió n  d e  lo s  n iv e le s  d e  c o n o c im ie n t o  o  

in f o r m a c ió n  q u e  t ie n e n  s o b r e  e l  t e m a  e n  c u e s t ió n ,  t a b la  3 . 2  

E x p e r t o s  1  2  3  4  5  6  7  8  9  1 0  

M ig u e l  C a m a c h o  B a r r io s                  x      

M a r ie la  G o n z á le z  J im é n e z               x        

C a r lo s  A .  P a d r ó n  
             x        

M i la g r o s  M a c h a d o  M a r c o s                x       

J u l io  G o n z á le z  A r t e a g a          x             

A n a  D .  G a r c í a  d e  la  O s a             x          

Y o a n  C a r m o n a  L a z o  
            x         

H u g o  M o n t e lo n g o  G a r c í a                 x      

J o r g e  F lo r e s  M e d in a           x            

J u a n  C a r m o n a  F le i t e s             x          

T a b la  3 . 2  A u t o e v a lu a c ió n  s o b r e  lo s  n iv e le s  d e  c o n o c im ie n t o s  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  

E l  c á lc u lo  c o r r e s p o n d ie n t e  s e  r e a l iz ó  m e d ia n t e  la  f ó r m u la  c i t a d a  e n  e l  c a p í t u lo  a n t e r io r ,  

lo s  r e s u l t a d o s  o b t e n id o s  s e  m u e s t r a n  e n  la  t a b la  3 . 4 .  
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4 .  N i v e l  d e  a r g u m e n t a c i ó n  o  f u n d a m e n t a c i ó n  ( K a ) .  

E n  e l  d e s a r r o l lo  d e  e s t e  p a s o  s e  le s  p id ió  a  lo s  c a n d id a t o s  s e le c c io n a d o s  q u e  

m a r c a r a n  c o n  u n a  c r u z  s u  v a lo r a c ió n  d e  lo s  a s p e c t o s  q u e  in f lu y e n  s o b r e  e l  n iv e l  d e  

a r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  ( K a )  d e l  t e m a .  T a le s  a s p e c t o s  s e  m u e s t r a n  e n  la  

t a b la  3 . 3  c o n  la  v a lo r a c ió n  c o r r e s p o n d ie n t e  a  c a d a  t r a b a ja d o r  s e g ú n  la  t a b la  p a t r ó n ,  y  

lo s  r e s u l t a d o s  d e l  n iv e l  d e  a r g u m e n t a c ió n .  

E X P E R T O S  

F u e n t e s  d e  a r g u m e n t a c i ó n  o  f u n d a m e n t a c i ó n  

1  2  3  4  5  6  

A  M  B  A  M  B  A  M  B  A  M  B  A  M  B  A  M  B  

M ig u e l  C a m a c h o   X      X        X      X    X      X      

M a r ie la  G le z  J im é n e z  X      X          X      X    X    X      

C a r lo s  A .  P a d r ó n  
X      X          X      X    X    X      

M i la g r o  M a c h a d o   X      X        X      X        X    X    

J u l io  G le z  A r t e a g a    X      X        X    X      X      X    

A n a  D .  G a r c í a     X      X        X    X      X    X      

Y o a n  C a r m o n a  L a z o  
  X    X          X      X    X      X    

H u g o  M o n t e lo n g o     X    X          X      X    X      X    

J o r g e  F lo r e s  M e d in a      X    X        X      X    X      X    

J u a n  C a r m o n a  F le i t e s      X    X        X      X      X    X    

T a b la  3 . 3  N iv e l  d e  A r g u m e n t a c ió n  o  f u n d a m e n t a c ió n  d e l  t e m a  a  e s t u d ia r .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  

5 .  C á l c u l o  d e l  C o e f i c i e n t e  d e  a r g u m e n t a c i ó n  ( K a ) .  

L o s  a s p e c t o s  a n t e s  r e la c io n a d o s  p e r m i t ie r o n  c a lc u la r  e l  C o e f ic ie n t e  d e  a r g u m e n t a c ió n  

( K a )  d e  c a d a  e x p e r t o ,  s e g ú n  la  e c u a c ió n  c o r r e s p o n d ie n t e ,  c o m o  s e  m u e s t r a  e n  la  t a b la  

3 . 4 .  

6 .  C á l c u l o  d e l  C o e f i c i e n t e  d e  c o m p e t e n c i a  ( K c o m p ) .  

L u e g o  d e  o b t e n e r  lo s  v a l o r e s  d e l  C o e f ic ie n t e  d e  C o n o c im ie n t o  ( K c )  y  e l  C o e f ic ie n t e  d e  

A r g u m e n t a c ió n  ( K a )  s e  lo g r ó  o b t e n e r  e l  v a lo r  d e l  C o e f ic ie n t e  d e  C o m p e t e n c ia  

( K c o m p ) ,  q u e  f in a lm e n t e  e s  e l  q u e  p e r m i t ió  d e t e r m in a r  q u é  e x p e r t o  s e  t o m a r í a  e n  

c o n s id e r a c ió n  p a r a  t r a b a ja r  e n  la  in v e s t ig a c ió n ,  e s t e  r e s u l t a d o  s e  m u e s t r a  e n  la  t a b la  

3 . 4 .  

7 .  N i v e l  d e  C o m p e t e n c i a .  

U n a  v e z  r e a l iz a d o s  lo s  c á lc u lo s  lo s  r e s u l t a d o s  s e  v a lo r a r o n  e n  la  e s c a la  d e  

c o e f ic ie n t e s  d e  c o m p e t e n c ia  q u e d a n d o  e l  n iv e l  c o m o  s e  m u e s t r a  e n  la  t a b la  3 . 4  
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N º  C o e f i c i e n t e  d e  

C o n o c i m i e n t o  

( K c )  

C o e f i c i e n t e  d e  

A r g u m e n t a c i ó n  

( K a )  

C o e f i c i e n t e  d e  

C o m p e t e n c i a  

( K )  

N i v e l  d e  

C o m p e t e n c i a  

 

1  0 . 8  1  0 . 9  A l t o  

2  0 . 8  1  0 . 9  A l t o  

3  0 . 7  1  0 . 8 5  A l t o  

4  0 . 8  1  0 . 9  A l t o  

5  0 . 5  0 . 9  0 . 7  M e d io  

6  0 . 6  0 . 9  0 . 7 5  M e d io  

7  0 . 7  0 . 9  0 . 8  A l t o  

8  0 . 8  0 . 9  0 . 8 5  A l t o  

9  0 . 5  0 . 8  0 . 6 5  M e d io  

1 0  0 . 6  0 . 8  0 . 7  M e d io  

T a b la  3 . 4  R e s u l t a d o s  d e  lo s  c o e f ic ie n t e s  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  e x p e r t o s .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

8 .  S e l e c c i ó n  d e  E x p e r t o s .  

D e l  r e s u l t a d o  d e  la  a p l ic a c ió n  d e  la  h e r r a m ie n t a  d e  s e le c c ió n  d e  e x p e r t o s  s e  d e c id ió  

t r a b a ja r  c o n  a q u e l lo s  c a n d id a t o s  q u e  p r e s e n t a r o n  m a y o r  c o e f ic ie n t e  d e  c o m p e t e n c ia ,  

e n  e l  c a s o  d e  ig u a l  p u n t u a c ió n  s e  s e le c c io n ó  e l  c a n d id a t o  c o n  m a y o r  e x p e r ie n c ia  e n  la  

a c t iv id a d .  L o s  n o m b r e s  d e  lo s  s e le c c io n a d o s  s e  m u e s t r a n  e n  la  t a b la  3 . 5   

N o  E x p e r t o s  C a r g o  o  p u e s t o  
A ñ o s  d e  

e x p e r i e n c i a  

1  M ig u e l  C a m a c h o  B a r r io s  J e f e  d e  P r o d u c c ió n  1 0  

2  M a r ie la  G o n z á le z  J im é n e z  J e f e  d e  T e r m in a d o .  1 2  

3  C a r lo s  A .  P a d r ó n  J ´  Á r e a  A n i l la d o  y   T e r m in a d o  2 3  

4  M i la g r o s  M a c h a d o  M a r c o s  J ´  Á r e a  R e z a g o  d e  C o lo r e s   1 8  

5  A n a  D .  G a r c í a  d e  la  O s a  J e f a  d e  G a le r a  1 1  

6  Y o a n  C a r m o n a  L a z o  T é c .  d e  C a l id a d  ( E s p .  P r in c ip a l ) .  2 1  

7  H u g o  M o n t e lo n g o  G a r c í a  E s p .  e n  P r o c e s o s  T e c n o ló g ic o s  1 9  

8  J u a n  C a r m o n a  F le i t e s  T a b a q u e r o  A  2 5  

T a b la  3 . 5  L is t a  d e  e x p e r t o s  s e le c c io n a d o s  p a r a  e l  e s t u d io .    

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

P a s o  2 .  C a p a c i t a c i ó n  d e l  p e r s o n a l .   

D e f in id o  e l  g r u p o  d e  t r a b a jo  s e  r e a l iz ó  u n  t a l le r  d o n d e  s e  a b o r d a r o n  t e m a s  

r e la c io n a d o s  c o n  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  e n  la  in d u s t r ia  t a b a c a le r a ,  la s  n o r m a s  y  

le g is la c io n e s  v ig e n t e s  e n  e l  p a í s  p a r a  e l  t r a t a m ie n t o  d e  lo s  r ie s g o s .  P a r a  e v i t a r  
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e x p r e s io n e s  d e  r e s is t e n c ia  y  q u e  s e  c o n o c ie r a  la  im p o r t a n c ia  d e  d ic h a  g e s t ió n ,  s e  t r a t ó  

d e  p e r s u a d i r  e n  t o d o  m o m e n t o  a  lo s  in v o lu c r a d o s ,  o b t e n ié n d o s e  d e  e l lo s  s u  a p o y o  

in c o n d ic io n a l ,  s u  p r o t a g o n is m o  c o r r e s p o n d ie n t e ,  m o t iv a c ió n  e  in t e r v e n c ió n  d e s d e  e l  

p r in c ip io  d e  la  im p le m e n t a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o .   

E l  o b je t iv o  d e  e s t e  p r o c e d im ie n t o  n u n c a  f u e  d e t e c t a r  c u lp a b le s ,  s in o  f a c i l i t a r  la s  

s o lu c io n e s  a d e c u a d a s  c o n  e l  o b je t iv o  d e  e le v a r  la  c o m p e t i t iv id a d  y  m e jo r a r  la  c a l id a d  

e n  e l  t a b a c o  t o r c id o  d e  e x p o r t a c ió n .  E l  a p o y o  in c o n d ic io n a l  p o s ib i l i t ó  e l  é x i t o  d e  la  

im p la n t a c ió n .  

P a s o  3 .  I d e n t i f i c a c i ó n  y  c l a s i f i c a c i ó n  d e  r i e s g o s .  

E l  p r o c e s o  e s c o g id o  e s  e l  d e  e la b o r a c ió n  d e  t a b a c o  t o r c id o  a  m a n o ,  ú n ic o  p r o d u c t o  

q u e  s e  e la b o r a  e n  e s t a  f á b r ic a  e n  d i f e r e n t e s  s u r t id o s  o  f o r m a s  d e  s a l id a ,  t e n ie n d o  e n  

c u e n t a  q u e  e l  m is m o  e s  u n  f o n d o  e x p o r t a b le ,  e n  e l  q u e  e s t á n  im p l í c i t o s  m a t e r ia s  

p r im a s  y  m a t e r ia le s  q u e  a l  f a l la r  s u s  o p e r a c io n e s  c o n d ic io n a n  g a s t o s  in n e c e s a r io s ,  a s í  

c o m o  t a m b ié n  p u e d e n  p r o v o c a r  f a l t a  d e  p r e s t ig io  d e l  p r o d u c t o  a l  n o  c u m p l i r  e l  m is m o  

la s  e x p e c t a t iv a s  d e l  c l ie n t e .  

D e  a c u e r d o  a  la  o r g a n iz a c ió n  e n  p r o c e s o s  q u e  p o s e e  la  f á b r ic a ,  s e  r e a l iz a  u n  a n á l is is  

a  la s  o p e r a c io n e s  o  a c t iv id a d e s  q u e  c o n f o r m a n  e l  p r o c e s o  d e  e la b o r a c ió n  d e l  t a b a c o  

t o r c id o ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  s u s  c a r a c t e r í s t ic a s  y  s e c u e n c ia .  

D e s c r i p c i ó n  d e l  p r o c e s o  p r o d u c t i v o .  

P a r a  e n t e n d e r  m e jo r  la s  o p e r a c io n e s  d e  la  f á b r ic a  y  la  im p o r t a n c ia  d e  la  c a l id a d  d e  

c a d a  u n a  d e  e l la s  s e  d e b e  c o n o c e r  p r im e r o  la s  p a r t e s  d e l  t a b a c o .  

P a r t e s  d e l  p u r o  y  t ip o s  d e  h o ja  d e l  t a b a c o :  U n  c ig a r r o  p u r o  e s t á  c o n f o r m a d o  p o r  t r e s  

t ip o s  d e  h o ja s  c o n  c a r a c t e r í s t ic a s  d i f e r e n t e s  y  p o r  t a n t o  c u m p le  f u n c io n e s  m u y  

p a r t ic u la r e s .  D ic h a s  h o ja s ,  d e  a f u e r a  h a c ia  a d e n t r o ,  r e c ib e n  lo s  s ig u ie n t e s  n o m b r e s :  

C a p a  o  e n v o l t u r a ,  C a p o t e  o  c a p i l lo ,  T r ip a  o  r e l le n o .  

O p e r a c io n e s  p a r a  e la b o r a r  e l  t a b a c o  

A lm a c e n a m ie n t o  d e  la  m a t e r ia  p r im a :  L a  p r im e r a  o p e r a c ió n  e s  e l  a lm a c e n a m ie n t o ,  d e  

la s  m a t e r ia s  p r im a s  y  lo s  m a t e r ia le s  n e c e s a r io s  p a r a  e la b o r a r  e l  p r o d u c t o ,  a d e m á s  d e  

in s p e c c io n a r s e  la  c a l id a d  d e  lo s  m is m o s .  A  la  f á b r ic a  l le g a n  la s  m a t e r ia s  p r im a s  e n  e l  

c a s o  d e  la  c a p a  e n  t e r c io s  d e  y a g u a  y  lo s  c a p o t e s  y  t r ip a s  e n  t e la  a r p i l le r a  d o n d e  s e  

a lm a c e n a n  y  s e  p r o c e d e  a  s u  a p e r t u r a  s e g ú n  la  d e m a n d a  q u e  e l  t o r c id o  e x i ja .  
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S e  p r o c e d e  a  la  r e c e p c ió n  y  a c o n d ic io n a m ie n t o  d e  la s  h o ja s  d e  t a b a c o  a  m e d id a  q u e  

l le g a n  la s  p a c a s  y  lo s  t e r c io s  t r a s  s u  a ñ e ja m ie n t o .  S e  a b r e n  la s  p a c a s  y  lo s  t e r c io s  y  s e  

s e p a r a n  la s  h o ja s  u n a s  d e  o t r a s ,  y a  q u e  l le v a n  a l r e d e d o r  d e  d o s  a ñ o s  a ñ e já n d o s e .  

E n  e l  c a s o  d e  la s  c a p a s ,  e l  t r a t o  e s  m u y  c u id a d o s o ,  y a  q u e  la  a p a r ie n c ia  y  c a l id a d  e s  

lo  q u e  d a  la  p r im e r a  im p r e s ió n  d e l  t a b a c o .  L a  d e l ic a d e z a  d e  e s t a s  h o ja s  r e q u ie r e  

c u id a d o s  e x t r e m o s  p a r a  p o d e r  r e s t a u r a r  s u  f le x ib i l id a d  y  s e d o s id a d  a n t e s  d e  

s o m e t e r la s  a l  d e s p a l i l lo ,  e s c o g id a  y  c la s i f ic a c ió n ,  p o r  lo  q u e  s o n  s o m e t id a s  a  u n a  m o ja  

e s p e c ia l  d u r a n t e  la s  p r im e r a s  h o r a s  d e  la  m a ñ a n a  ( c u a n d o  e s t á n  m á s  h ú m e d a s  

d e b id o  a  la  h u m e d a d  c a p t a d a  d u r a n t e  la  n o c h e ) .  

Z a f a d o  y  m o ja :  L a s  h o ja s  a g r u p a d a s  e n  f a jo s  s e  l le v a n  a  la  s a la  d e  z a f a d o ,  d o n d e  s o n  

d e s p e g a d a s  u n a s  d e  o t r a s  ( z a f a d o )  y  s o n  h u m e d e c id a s  c o n  a g u a  f in a m e n t e  

p u lv e r iz a d a  p a r a  q u e  r e c o b r e n  la  e la s t ic id a d .  T r a s  la  m o ja ,  e l  s a c u d id o r  s a c u d e  lo s  

f a jo s  p a r a  e l im in a r  e l  a g u a  s o b r a n t e .  L u e g o  s e  l le v a n  a  la  s a la  d e  o r e o ,  u n a  s a la  

e s p e c ia lm e n t e  a c o n d ic io n a d a  a  3 2 º  C  y  9 2  %  d e  h u m e d a d ,  d o n d e  s e  c u e lg a n  lo s  f a jo s  

3  o  4  h o r a s  p a r a  q u e  la  h u m e d a d  s e  d is t r ib u y a  u n i f o r m e m e n t e .  D e  a q u í  p a s a n  a  la s  

c a ja s  d e  r e p o s o  d e  c a p a ,  c a ja s  e s p e c ia le s  f o r r a d a s  c o n  n í q u e l  o  p lá s t ic o ,  p a r a  q u e  

a d q u ie r a n  t o d a  la  e la s t ic id a d  y  s u a v id a d  q u e  n e c e s i t a r á n  d u r a n t e  e l  d e s p a l i l lo  y  e l  

t o r c id o .  

D e s p a l i l lo  y  c la s i f ic a d o  d e  m e d ia s  h o ja s :  t r a s  e s e  r e p o s o  la s  h o ja s  d e  c a p a  v a n  a  la s  

d e s p a l i l la d o r a s ,  q u e  r e t i r a n  la  v e n a  c e n t r a l  o  " p a l i l lo " ,  d iv id ie n d o  la  h o ja  e n  d o s  

m i t a d e s ,  la s  m e d ia s  h o ja s  d e  c a p a  s e  c la s i f ic a n  p o r  t a m a ñ o ,  c o lo r ,  t e x t u r a  s e g ú n  la s  

v i t o la s  y  s e  p o n e n  u n a  s o b r e  o t r a ,  p u n t a  c o n  p u n t a ,  lu e g o  p a s a n  a l  d e s p a c h o  d e  

m a t e r ia  p r im a .  

P r e p a r a c ió n  d e  m a t e r ia s  p r im a s  ( l ig a d a s ) :  la  t r ip a  y  e l  c a p o t e ,  q u e  n o  d e p e n d e n  d e  s u  

a s p e c t o  p a r a  l le v a r  a  c a b o  la  f u n c ió n  q u e  s e  e s p e r a  d e  e l lo s  ( n o  im p o r t a  s i  s u  c o lo r  n o  

e s  u n i f o r m e ) ,  s o n  l le v a d o s  a  u n a  s a la  p a r a  s e p a r a r  la s  h o ja s  u n a s  d e  o t r a s ,  

a c o n d ic io n a r la s  p a r a  q u e  a d q u ie r a n  la  h u m e d a d  e s t a b le c id a  y  p e s a r la s  e n  p r o p o r c ió n  

d e  la s  t a r e a s .  E s t a  o p e r a c ió n  e s  e l  p r in c ip a l  a r t í f ic e  d e  la s  l ig a d a s  p a r a  la s  n u e v a s  

v i t o la s .  E l  p r e p a r a d o r  s e  e n c a r g a  d e  a d a p t a r  u n a  l ig a  a l  f o r m a t o  q u e  n e c e s i t e  la  g a le r a ,  

t e n ie n d o  e n  c u e n t a  la  l ig a d a  e n  r e la c ió n  a l  f o r m a t o  r e q u e r id o  ( la  lo n g i t u d  y  e l  c e p o ) .  

L a s  c a n t id a d e s  y  t ip o s  d e  t a b a c o  q u e  c o m p o n g a n  la  l ig a  d e t e r m in a r á n  la s  

c a r a c t e r í s t ic a s  d e l  h a b a n o ,  y a  q u e  e l  t a b a c o  v o la d o  s e  u t i l iz a  p a r a  d a r  c o m b u s t ib i l id a d  

a l  c ig a r r o ,  e l  s e c o  p a r a  d a r  a r o m a  y  e l  l ig e r o ,  p a r a  d a r  f o r t a le z a .  
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D e s p a c h o  d e  m a t e r ia  p r im a :  u n a  v e z  q u e  e l  t a b a c o  s e  h a  c la s i f ic a d o  y  a c o n d ic io n a d o  

p a s a  a  e s t e  d e p a r t a m e n t o ,  d o n d e  s e  e n t r e g a n  a l  t o r c e d o r  la s  c a n t id a d e s  d e  c a d a  t ip o  

d e  t a b a c o  ( v o la d o ,  s e c o ,  l ig e r o ,  c a p a  y  c a p o t e ) ,  q u e  c o n f o r m a r á n  la  l ig a  p a r a  c a d a  

v i t o la  q u e  d e b e  p r o d u c i r s e .  

L a s  l ig a s  s e  c o m p o n e n  u s a n d o  u n o  o  m á s  d e  lo s  t r e s  t ip o s  d e  t a b a c o  c o n  q u e  s e  h a c e  

la  t r ip a ,  c o m b in á n d o lo s  p a r a  q u e  c a d a  v i t o la  t e n g a  s u s  p r o p ia s  p e c u l ia r id a d e s  y  

c u a l id a d e s .  L a s  c a n t id a d e s  d e  c a d a  t ip o  d e  t a b a c o  n e c e s a r io  p a r a  la  m a n u f a c t u r a  d e  

u n a  v i t o la  e s p e c í f ic a  s o n  p e s a d a s  e x a c t a m e n t e  y  e n t r e g a d a s  a  c a d a  " t o r c e d o r "  ( e l  q u e  

e n r o l la  lo s  t a b a c o s  o  lo s  " t u e r c e " )  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e  u n a  c a n t id a d  p r e d e t e r m in a d a  

d e  t a b a c o s  d e  e s a  v i t o la ,  5 0  u n id a d e s .   

T o r c id o  m a n u a l :  e l  t o r c id o  d e l  t a b a c o  s e  r e a l iz a  e n  la  g a le r a ;  la  g a le r a  d e  la  f á b r ic a  

s u e le  s e r  la  s a la  o  p ie z a  m á s  c la r a  y  a m p l ia  d e l  in m u e b le ;  e l  a r t e s a n o  o  a r t í f ic e  d e  e s t e  

t r a b a jo  s e  l la m a  t o r c e d o r  y  u t i l iz a r á  p a r a  e l lo  lo s  s ig u ie n t e s  e le m e n t o s :  u n a  t a b la  d e  

r o la r ,  u n a  c u c h i l la  o  c h a v e t a ,  u n a  g u i l lo t in a ,  g o m a  v e g e t a l ,  u n a  p r e n s a  y  m o ld e s .  L o s  

t o r c e d o r e s ,  c la s i f ic a d o s  s e g ú n  s u  d e s t r e z a ,  c r e a n  la s  d is t in t a s  v i t o la s  y  m a r c a s  d e  

h a b a n o s .  C a d a  t o r c e d o r  h a c e  e n t r e  1 0 0  y  1 5 0  h a b a n o s  d ia r io s ,  d e p e n d ie n d o  d e l  

t a m a ñ o  d e l  p u r o  y  la  n o r m a  e s t a b le c id a  p a r a  c a d a  v i t o la .  

S e  d e s c r ib e  a  c o n t in u a c ió n  la s  p r in c ip a le s  t a r e a s  d e l  t o r c e d o r  d e  t a b a c o  e n  e l  p r o c e s o  

m a n u a l  e n  r ig u r o s a  s e c u e n c ia :  

1 .  M o ld e a d o  d e  la  t r ip a :  s e  m o ld e a n  la s  h o ja s  d e  t r ip a  e n  f o r m a  c i l í n d r ic a ,  p l is a n d o  la s  

h o ja s  c o m o  s i  f u e s e  u n  a b a n ic o  p a r a  c r e a r  p a s o s  d e  a i r e  h o r iz o n t a le s  q u e  f a c i l i t e n  e l  

t i r o  y  a s e g u r a r  q u e  t o d a s  la s  c a la d a s  t e n g a n  la  t o t a l id a d  d e  lo s  s a b o r e s  d e l  t a b a c o .  L a  

c la s e  d e  m a y o r  f o r t a le z a  q u e d a r á  a l  c e n t r o  y  la s  d e  m e n o r  f o r t a le z a  a  s u  a l r e d e d o r .  

2 .  P r e p a r a c ió n  d e l  c a p o t e :  s e  p r e p a r a  e l  c a p o t e ,  c u y a  m is ió n  e s  s u je t a r  la  t r ip a .  E l  

c a p o t e  t ie n e ,  p o r  t a n t o ,  la  f in a l id a d  d e  m a n t e n e r  u n id a  la  t r ip a  s u je t a n d o  f i r m e m e n t e  

la s  h o ja s  in t e r n a s .  L a  u n ió n  d e  la  t r ip a  y  e l  c a p o t e  e s  u n  p a s o  f u n d a m e n t a l ,  y a  q u e  

t ie n e  c o m o  o b je t o  lo g r a r  la  c o n s is t e n c ia  y  f o r m a  d e l  c ig a r r o .  

3 .  C ie r r e  d e l  c a p o t e  s o b r e  la  t r ip a :  c o n  a m b o s  e le m e n t o s  d e b id a m e n t e  l is t o s ,  e l  

t o r c e d o r  c a lc u la  la  lo n g i t u d  q u e  d e b e  t e n e r  e l  t a b a c o  s e g ú n  la  v i t o la  q u e  r e a l iz a  y  

e n v u e lv e  e l  c a p o t e  s o b r e  la  t r ip a  d e  u n  m o d o  d e f in i t iv o .  E l  c a p o t e  c o n  la  t r ip a  f o r m a  e l  

t i r u lo ,  t a m b ié n  l la m a d o  e m p u ñ o  o  b o n c h e ,  c o n f o r m a n d o  a s í  u n  p u r o  d e s p r o v is t o  d e  

c a p a .  D e s p u é s ,  lo s  t i r u lo s  s e  c o lo c a n  e n  f i la s  d e  u n a s  1 0  u n id a d e s  s o b r e  m o ld e s  d e  

m a d e r a  o  p lá s t ic o  d e l  t a m a ñ o  d e l  p r o d u c t o  f in a l  d e s e a d o .  
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4 .  M o ld e a d o  d e l  t a b a c o :  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  q u e  e l  c i g a r r o  q u e d e  p r e n s a d o  y  la s  h o ja s  

s u je t a s  a n t e s  d e  e m p e z a r  a  c o lo c a r  la  c a p a ;  e s t a  e s  la  o p e r a c ió n  m á s  d e l ic a d a  d e  t o d o  

e l  p r o c e s o .  L o s  b o n c h e s  s e  c o lo c a n  e n  u n o s  m o ld e s  d e  m a d e r a  o  p lá s t ic o s ,  e n  d o n d e  

p e r m a n e c e n  u n  c o r t o  p e r í o d o  d e  t ie m p o  p a r a  lo g r a r  u n  b u e n  a s p e c t o  f in a l ,  lo s  b o n c h e s  

t ie n e n  q u e  s e r  v i r a d o s  e n  lo s  m o ld e s  p a r a  e v i t a r  f i lo s .  

5 .  P r e n s a d o  d e l  t a b a c o :  lo s  m o ld e s  s e  in t r o d u c e n  e n  u n a  p r e n s a ,  q u e  a p l ic a  la  p r e s ió n  

n e c e s a r ia  p a r a  q u e  lo s  c ig a r r o s  o  p u r o s  a d q u ie r a n  f o r m a ,  d u r a n t e  lo s  c u a r e n t a  y  c in c o  

m in u t o s  d e l  p r e n s a d o .  

6 .  P r e p a r a c ió n  d e  la  h o ja  d e  la  c a p a :  e s t a s  h o ja s  s o n  e le g id a s  c o n  e s p e c ia l  c u id a d o  

p o r q u e  d e b e n  t e n e r  u n  c o lo r ,  u n a  t e x t u r a  y  u n  b r i l lo  in m e jo r a b le ,  e s  p o r  t a n t o ,  u n a  

p a r t e  f u n d a m e n t a l  d e l  p r o c e s o  a l  s e r  la  im a g e n  q u e  a l  f in a l  t e n d r á  e l  c ig a r r o .  L a  c a p a  

d e b e  s e r  a l is a d a  a n t e s  d e  p a s a r  a  la  f a s e  s ig u ie n t e ,  e l  c o r t e .  

7 .  C o r t e  d e  la  h o ja  d e  la  c a p a :  s e  c o r t a  la  c a p a  c o n  u n a  c u c h i l la  c u r v a ,  l la m a d a  

c h a v e t a ,  c o n  la  q u e  p r e p a r a  e l  v e s t id o  f in a l  d e l  h a b a n o .  L a s  c a p a s  s e  d e s o r i l la r á n  lo  

m á s  p r ó x im o  p o s ib le  a l  b o r d e  d e  la  h o ja  y  p o r  e n c im a  d e l  a r c o  d e  la s  v e n a s ,  s e  

c o r t a r á n  p o r  d e b a jo  ( d e s a n g r a r á n )  t o d o  lo  q u e  p e r m i t a  e l  p a ñ o .  L a  c a p a  c o in c id i r á  c o n  

e l  s e n t id o  d e l  b o n c h e ,  e s t a  q u e d a r á  c o m p le t a m e n t e  a ju s t a d a  a l  m is m o ,  s in  p l ie g u e s  n i  

v e n a s  c o n  a r r u g a s  n o t a b le s  q u e  a f e c t e n  s u  p r e s e n t a c ió n .   

8 .  P a s a d o  d e  la  c a p a  s o b r e  e l  b o n c h e :  s e  c o lo c a  la  h o ja  d e  c a p a  p a r a  q u e  q u e d e  lo  

m á s  s u je t a  y  e s t i r a d a  p o s ib le ;  la  p u n t a  d e  la  h o ja  d e b e  q u e d a r  e n  e l  p ie  y  la  b a s e  d e  la  

h o ja  e n  la  c a b e z a  c o n  e l  o b je t iv o  d e  q u e  e l  p u r o  s e a  m á s  s u a v e  e n  la s  p r im e r a s  

c a la d a s .  

9 .  E la b o r a c ió n  d e  la  p e r i l la  d e l  t a b a c o :  e n  e s t a  p a r t e  s e  t e r m in a  la  o p e r a c ió n  d e  

e n r o l la d o  d e  la  c a p a  u t i l iz a n d o  la  c h a v e t a  y  c o r t a n d o  e l  s o b r a n t e  d e  la  c a p a  u t i l iz a d a  

e n  e l  p a s o  a n t e r io r  a  m e d id a  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e  la  p e r i l la ,  e s t a  s e  f i ja  e n  la  c a b e z a  

c o n  g o m a  v e g e t a l ;  a  e s t a  o p e r a c ió n  s e  la  d e n o m in a  v u e lo .  L a s  v u e l t a s  q u e d a r á n  e n  

f o r m a  e s p i r a l  y  t e n d r á  d e  2 . 5  a  3  v u e l t a s .  

1 0 .  A c a b a d o :  s e  c o r t a  e l  t a b a c o  c o n  u n a  g u i l lo t in a  p a r a  c o n s e g u i r  la  lo n g i t u d  a d e c u a d a  

a  c a d a  v i t o la ,  d e s p u é s ,  e n  u n  c e p o  d e  m a d e r a  o  p lá s t ic o ,  s e  c o m p r u e b a  q u e  e l  h a b a n o  

s e  a ju s t a  a  la s  m e d id a s  e x a c t a s .  C o m p r o b a d a  la  f o r m a  y  t a m a ñ o ,  lo s  t a b a c o s  s e  

c o lo c a n  e n  m in i r o d e r o s  a n t e s  d e  p a s a r  a  la  c á m a r a  d e  f u m ig a c ió n  a l  v a c í o ,  d o n d e  s e  

in m u n iz a n  c o n t r a  la s  p la g a s .  
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C o n t r o l  d e  c a l id a d :  C u a n d o  lo s  t a b a q u e r o s  t e r m in a n  s u  jo r n a d a  la b o r a l ,  h a b ie n d o  

c u m p l id o  la  n o r m a  c o r r e s p o n d ie n t e  p a r a  la  v i t o la  q u e  r e a l iz a n  t r a s la d a n  s u  p r o d u c c ió n  

h a c ia  e l  c u a r t o  d e  in s p e c c ió n  d o n d e  lo s  T é c n ic o s  d e  C a l id a d  r e v is a n  u n  1 0 %  d e  e s t a ;  

s i  p o s e e  lo s  p a t r o n e s  e s t a b le c id o s  e n  c u a n t o  a  p e s o ,  e s t i r a d o  d e  c a p a ,  p e r i l la ,  

c o n s is t e n c ia ,  lo n g i t u d  y  d iá m e t r o  e s t o s  e s t a r á n  a p t o s  p a r a  c o n t in u a r  e l  p r o c e s o .  S i  la  

p r o d u c c ió n  n o  c u m p le  c o n  lo s  p a r á m e t r o s ,  la  in s p e c c ió n  s e  r e a l iz a  a l  1 0 0 %  d e  la  

m is m a ,  y  s e  in s p e c c io n a  a d e m á s  e l  a s p e c t o  in t e r io r  d e  lo s  t a b a c o s ,  d e t e r m in a n d o  a s í  

s i  e s t a  e s  r e c h a z a d a ,  p o r  lo  q u e  s e  d e s c u e n t a n  a l  t o r c e d o r  lo s  t a b a c o s  q u e  n o  s e  

e n c u e n t r a n  a p t o s  p a r a  la  v e n t a .  L a  p r o d u c c ió n  d e  c a d a  t a b a q u e r o  s e  id e n t i f ic a  c o n  e l  

c ó d ig o  d e l  m is m o .  

L a s  p r u e b a s  o r g a n o lé p t ic a s  s e  u t i l iz a n  p a r a  e v a lu a r  la  c a l id a d  d e l  t a b a c o ,  s e  r e a l iz a n  

p o r  u n a  c o m is ió n  d e  e v a lu a c ió n  s e n s o r ia l  e n t r e n a d a  p a r a  d e t e r m in a r  e l  o lo r ,  s a b o r ,  

a r o m a ,  f o r t a le z a ,  c o m b u s t ib i l id a d  y  t i r o  d e l  t a b a c o  s e g ú n  lo s  p a r á m e t r o s  e s t a b le c id o s  

p a r a  la s  m a r c a s  c o m e r c ia le s  d e l  t a b a c o  t o r c id o  c u b a n o .   

E s c a p a r a t e :  D e s p u é s  d e  r e v is a d a  la  p r o d u c c ió n ,  p a s a n  a l  e s c a p a r a t e  o  c u a r t o  d e  

r e a c o n d ic io n a m ie n t o .  E s t e  e s  u n  g ig a n t e s c o  h u m id o r ,  u n a  h a b i t a c ió n  e n t e r a  f o r r a d a  d e  

a n a q u e le s  d e  c e d r o  y  m a n t e n id a  a  la  t e m p e r a t u r a  y  h u m e d a d  id e a le s  p a r a  la  

c o n s e r v a c ió n  d e  lo s  c ig a r r o s :  e n t r e  1 6  y  1 8 º  C  d e  t e m p e r a t u r a  y  d e l  6 5  a l  7 0  %  d e  

h u m e d a d  r e la t iv a .  S u  o b je t iv o  e s  h o m o g e n iz a r  la  h u m e d a d  d e  lo s  t a b a c o s  t o r c id o s  y  

l le v a r  la  m is m a  h a s t a  e l  n iv e l  q u e  p e r m i t a  s u  p o s t e r io r  e n v a s a d o  s in  q u e  s e a n  

a f e c t a d o s  p o r  lo s  m o h o s .  

A q u í ,  lo s  t a b a c o s  r e p o s a n  u n  m í n im o  d e  c in c o  d í a s ,  p u e s  e s  im p o r t a n t e  q u e  p ie r d a n  

t o d a  la  h u m e d a d  q u e  h a n  id o  g a n a n d o  d u r a n t e  e l  p r o c e s o  d e l  t o r c id o .  C u a n d o  y a  h a n  

r e c u p e r a d o  s u s  c o n d ic io n e s  id e a le s  y  e s t á n  l is t o s  p a r a  s e r  e m p a c a d o s ,  s e  t r a s la d a n  a  

la  e s c o g id a  o  m e s a s  d e  e s c o g id a .   

A d o r n a d o :  E l  a d o r n a d o  d e  lo s  c a jo n e s  c o n s is t e  e n  la  h a b i l i t a c ió n  d e l  c a jó n ,  e n  

p o n e r le s  e n  e l  in t e r io r  u n  p a p e l  b la n c o  p a r a  e v i t a r  q u e  e l  p r o d u c t o  p u e d a  m a n c h a r s e  

c o n  la  r e s in a  d e  la  m a d e r a ,  a s í  c o m o  c o lo c a r le  la  v is t a ,  e l  b o f e t ó n ,  lo s  la r g u e r o s ,  la s  

c o s t e t e r a s  y  la  c u b ie r t a  d e  a c u e r d o  a  la s  e s p e c i f ic a c io n e s  d e  la  m a r c a .  D e  a q u í  s a le n  

u n a s  c a ja s  a l  C la s i f ic a d o  d e  t a b a c o  p o r  c o lo r e s  ( la s  c o r r ie n t e s )  y  o t r a s  a l  A n i l la d o  ( la s  

e s p e c ia le s ) ,  d e s p u é s  v u e lv e n  a  e s t e  d e p a r t a m e n t o  p a r a  s e r  f i le t e a d a s  o  t e r m in a d a s .  

C la s i f ic a d o  d e  t a b a c o  p o r  c o lo r e s :  lo s  p r o c e s o s  f in a le s  e n  la  f á b r ic a  e s t á n  d e s t in a d o s  a  

lo g r a r  u n a  p r e s e n t a c ió n  im p e c a b le  d e l  p r o d u c t o .  L o s  t a b a c o s  q u e  h a n  s u p e r a d o  t o d o s  
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lo s  c o n t r o le s  d e  c a l id a d  y  h a n  s id o  a c l im a t a d o s  e n  e l  e s c a p a r a t e ,  s o n  e n v ia d o s  a  la s  

m e s a s  d e  e s c o g id a ,  g r a n d e s  m e s a s  s i t u a d a s  b a jo  lu c e s  b la n c a s  ( p a r a  q u e  n o  h a y a  

s o m b r a s  y  n o  s e  d e s v i r t ú e n  lo s  c o lo r e s ) ,  d o n d e  s e  p r o c e d e  a l  c la s i f ic a d o  p o r  c o lo r e s  y  

t o n o s .  

D e s d e  e l  c la r o  c la r o  o  d o b le  c la r o  ( v e r d o s o ,  o  " c a n d e la " ,  c o m o  s e  d ic e  e n  C u b a ) ,  h a s t a  

lo s  q u e  t ie n d e n  a l  a m a r i l lo ,  a l  r o jo  ( c o lo r a d o ) ,  a l  m a r r ó n  ( c a r m e l i t a )  o  a l  m a r r ó n  m u y  

o s c u r o  ( d e n o m in a d o  o s c u r o  o  n e g r o ) ,  lo s  e s c o g e d o r e s  c la s i f ic a n  a  o jo  u n a s  6 7  

t o n a l id a d e s  d is t in t a s .  A l  m is m o  t ie m p o ,  s e le c c io n a  la  c a r a  f r o n t a l  d e  c a d a  t a b a c o ,  la  

q u e  s e  v e r á  a l  a b r i r  la  c a ja ,  lo s  q u e  n o  p o d r á n  s e r  c a m b ia d o s  d e  p o s ic ió n  d u r a n t e  la s  

e t a p a s  f in a le s  d e l  p r o c e s o  e n  la  f á b r ic a .  

E n  c a d a  e n v a s e ,  lo s  t a b a c o s  a  g o lp e  d e  v is t a  m o s t r a r á n  u n i f o r m id a d ,  s in  d i f e r e n c ia s  

n o t a b le s  e n t r e  s í  e n  s u  c o lo r ,  s ie m p r e  d e  o s c u r o  a  c la r o  d e n t r o  d e l  m is m o  m a t iz  y  e n  

s u  lo n g i t u d  y  d iá m e t r o .  L o s  t a b a c o s  q u e  s o n  r e c h a z a d o s  e n  e s t a  á r e a  in c lu y e n  lo s  

t a b a c o s  r o t o s ,  a  a q u e l lo s  q u e  n o  t ie n e n  c o lo r ,  lo s  q u e  t ie n e n  la  c a p a  m u e r t a ,  

m a n c h a d u r a s ,  b a n d e r i l la s ,  d e m a s ia d o s  f la c o s  o  g o r d o s .  

A n i l la d o :  O p e r a c ió n  d o n d e  s e  c o lo c a  e l  a n i l lo  o  c in t i l lo  q u e  id e n t i f iq u e  la  m a r c a  

c o m e r c ia l  a  lo s  t a b a c o s  t o r c id o s .  D e  la  m e s a  d e l  e s c o g e d o r  d e  c o lo r  p a s a  a l  a n i l la d o  

d o n d e  s e  r e c ib e  e l  t a b a c o  p o r  d i f e r e n t e s  l í n e a s  d e  s a l id a  y a  s e a  e n  c a ja s ,  m a z o  o  p a r a  

p e t a c a s ,  a s í  c o m o  t a m b ié n  e n  t u b o s  d e  a lu m in io  p a r a  p o n e r le  c in t i l lo s ,  a n i l lo s  o  a m b o s  

s e g ú n  m a r c a  d e  s a l id a .  

L o s  e s c o g e d o r e s  m a n d a n  lo s  c a jo n e s  e n  lo s  q u e  h a n  c o l o c a d o  lo s  t a b a c o s  a  la s  

a n i l la d o r a s  q u e ,  b a jo  n in g ú n  c o n c e p t o ,  p u e d e n  a l t e r a r  e l  o r d e n  d e  lo s  m is m o s .  L a  

a n i l la d o r a  r e t i r a  e l  t a b a c o  q u e  t ie n e  q u e  a n i l la r ,  c o lo c a  la  a n i l la  e n  la  c a r a  f r o n t a l  

s e le c c io n a d a ,  y  v u e lv e  a  c o lo c a r lo  e x a c t a m e n t e  e n  la  p o s ic ió n  d e t e r m in a d a  p o r  e l  

e s c o g e d o r .  

R e v is a d o r ,  m a r c a d o r ,  c la v a d o r :  D e s p u é s  d e  a n i l la d a s  la s  c a ja s  d e  t a b a c o s  e x is t e  u n  

p u n t o  d e  in s p e c c ió n  e n  q u e  e l  r e v is o r - c la v a d o r  r e v is a  e l  1 0 0 %  d e  la s  c a ja s  a n t e s  d e  

s e r  c e r r a d a s  d a n d o  e l  v is t o  b u e n o  f in a l  p a r a  q u e  e l  p r o d u c t o  p u e d a  s a l i r  a  la  v e n t a ,  s e  

a g r e g a n  lo s  e le m e n t o s  q u e  l le v a  c a d a  m a r c a  d e  s a l id a  y  la  id e n t i f ic a c ió n  d e  la  f á b r ic a ;  

p o r  ú l t im o ,  s e  s e l la  la  c a ja .  

T e r m in a d o :  E l  p r o c e s o  d e  t e r m in a d o  o c u r r e  c u a n d o  s e  r e c ib e  e l  t a b a c o  d e l  a n i l la d o  

p a r a  c o lo c a r  lo s  s e l lo s  H a b a n o  d e  G a r a n t í a ,  d e  a d v e r t e n c ia  s a n i t a r ia  y  S e l lo  d e  

T r á n s i t o  d e  a c u e r d o  c o n  la  s o l ic i t u d  d e l  c l ie n t e .  S i  la  c a jo n e r í a  e s  e s p e c ia l  s e  d a  p o r  
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t e r m in a d a  la  p r o d u c c ió n ,  s i  e s  c a jo n e r í a  c o r r ie n t e  s e  r e m a t a  e l  c a jó n  c o lo c a n d o  lo s  

f i le t e s ,  c la v o s  y  t a p a  c la v o s  p a r a  c o n c lu i r  e s t e  p r o c e s o .  

E m b a la je :  C o n  e s t e  p r o c e s o  s e  e m b a la n  lo s  e n v a s e s  c o n t e n ie n d o  lo s  t a b a c o s  t o r c id o s  

y  s e  m a r c a  e l  p r o d u c t o  t e r m in a d o .  D e s p u é s  d e  a r m a r  la  c a ja  y  c o lo c a r  s u  r e f u e r z o  e l  

o p e r a r io  p r o c e d e r á  a  c o lo c a r  la  in f o r m a c ió n  d e s c r i t a  e n  e l  e m b a l a je  e x c e p t o  e l  p e s o  

b r u t o  q u e  p o n d r á  d e s p u é s  d e  e m b a la r  y  s e l la r  la  c a ja  c o n  la  p r e c in t a  p lá s t ic a .  

E l  o b je t iv o  d e l  a lm a c e n a m ie n t o ,  d e  s e r  n e c e s a r io ,  d e l  p r o d u c t o  t e r m in a d o  e s  c o n s e r v a r  

y  p r e s e r v a r  é s t e  p o r  u n  la r g o  p e r í o d o  d e  t ie m p o  s in  q u e  p ie r d a  la s  c u a l id a d e s  p a r a  lo  

q u e  e s t á  d e s t in a d o .  S e  c o lo c a r á  e n  a lm a c e n e s  c l im a t iz a d o s  o  e n  s u  d e f e c t o  e n  lo c a le s  

s e c o s  y  v e n t i la d o s  y  s e  c u m p l i r á n  lo s  s ig u ie n t e s  p a r á m e t r o s :  

  T e m p e r a t u r a  d e  la  n e v e r a  1 6  a  1 8  º C .  

  H u m e d a d  d e  la  n e v e r a  6 5  a  7 0  % .  

  S e p a r a c ió n  d e l  p is o  1 0  c m  c o m o  m í n im o .  

  S e p a r a c ió n  e n t r e  e s t ib a  3 0  c m  c o m o  m í n im o .  

  S e p a r a c ió n  d e  la s  c o lu m n a s  ( s i  e x is t e n )  2 0  c m  c o m o  m í n im o .  

  S e p a r a c ió n  d e  la s  p a r e d e s  6 0  c m  c o m o  m í n im o .  

  S e p a r a c ió n  d e l  t e c h o  1 0 0  c m .  

S e  d e b e  p r e s t a r  e s p e c ia l  a t e n c ió n  a  q u e  e l  t a b a c o  e s  " h ig r o s c ó p ic o " ,  e s  d e c i r ,  q u e  

a b s o r b e  lo s  o lo r e s  q u e  lo  r o d e a n .   

V e n t a  d e l  t a b a c o  t o r c id o  a  H a b a n o s  S . A :  L a  v e n t a  d e l  T a b a c o  T o r c id o  a  H a b a n o s  S . A .  

s e  r e a l iz a  d e  a c u e r d o  a  lo s  c o n t r a t o s  r e a l iz a d o s  c o n  e s t a  y  a d e m á s  a t e n d ie n d o  a  lo s  

c u m p l im ie n t o s  d e  la s  p r o d u c c io n e s  d e  l a  e m p r e s a .  A  lo s  p r o d u c t o s  v e n d id o s  s e  le s  

r e a l iz a n  in s p e c c io n e s  d e  c a l id a d  p o r  p a r t e  d e  lo s  c o m p r a d o r e s  p a r a  v e r i f ic a r  e l  

c u m p l im ie n t o  d e  lo s  r e q u is i t o s  q u e  e s t o s  d e m a n d a n ,  d e  n o  c u m p l i r s e  c o n  lo s  m is m o s  

s e  d e v o lv e r á  la  m e r c a n c í a  la  c u a l  e s  c la s i f ic a d a  c o m o  r e c h a z o .  

P o r  lo  q u e  s e  p u e d e  v e r ,  e n  e l  f lu jo  p r o d u c t iv o  u n a  o p e r a c ió n  e s  d e f in i t iv a m e n t e  

im p o r t a n t e  p a r a  la  q u e  v ie n e  d e t r á s ,  s e  p u e d e  d e c i r  q u e  u n  d e p a r t a m e n t o  e s  c l ie n t e  

d e l  a n t e r io r  y  a  s u  v e z  p r o v e e d o r  d e l  s ig u ie n t e ,  p o r  lo  q u e  r e s u l t a r í a  c o n v e n ie n t e  

e l im in a r  lo s  f a l lo s  e n  c a d a  o p e r a c ió n  p a r a  i r  m e jo r a n d o  lo s  c o s t o s  o p e r a t iv o s  y  p o r  

c o n s ig u ie n t e  la  r e d u c c ió n  d e l  t ie m p o .   

S ie n d o  a s í  s e  c o n f e c c io n ó  u n  d ia g r a m a  O T I D A  q u e  m u e s t r a  la  s e c u e n c ia  ló g ic a  d e  

c a d a  u n a  d e  la s  o p e r a c io n e s  a n t e s  d e s c r i t a s .  A n e x o  8 .  
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M a n e j o  d e  r i e s g o s  e n  l a  e n t i d a d .  

C o m o  s e g u n d o  a s p e c t o  e n  e s t e  p a s o  s e  d e s a r r o l ló  la  l is t a  d e  c h e q u e o  2 9 7  ( c o n  

m o d i f ic a c io n e s  d e  la  le y  6 0 )  q u e  s e  m u e s t r a  e n  e l  A n e x o  9 ,  la  c u a l  a r r o jó  q u e  lo s  

r ie s g o s  n o  e s t á n  id e n t i f ic a d o s  n i  c la s i f ic a d o s  p o r  p r o c e s o ,  s e g ú n  s e  p u e d e  o b s e r v a r  e n  

e l  c a s o  d e  la  id e n t i f ic a c ió n  e s t a  s e  r e a l iz a  d e  m a n e r a  g e n e r a l  y  n o  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  

s i  c o r r e s p o n d e  a  u n  e r r o r  h u m a n o ,  d e l  s is t e m a  o  d e l  e q u ip o .  E l  í n d ic e  d e  c u m p l im ie n t o  

s e  d e t e r m in a  m e d ia n t e  la  e x p r e s ió n :  

 

E s t o s  r e s u l t a d o s  s e  u t i l iz a r o n  c o m o  p u n t o  d e  p a r t id a  p a r a  la  a p l ic a c ió n  d e  

h e r r a m ie n t a s  q u e  p e r m i t e n  la  id e n t i f ic a c ió n  y  e l  a n á l is is  d e  t o d o s  lo s  r ie s g o s  q u e  e s t á n  

a f e c t a n d o  e l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o  e n  la  e n t id a d ,  d a n d o  d e  e s t a  f o r m a  c o n t in u id a d  a l  

p r o c e d im ie n t o .  

E t a p a  2 .  A n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s .  

E n  e s t a  e t a p a  s e  r e a l iz ó  e l  a n á l is is  d e  t o d o s  lo s  r ie s g o s  e x is t e n t e s  e n  la  U E B ;  s e  

id e n t i f ic a r o n  lo s  m is m o s  c o n  e l  o b je t iv o  d e  m in im iz a r lo s  o  e r r a d ic a r lo s  y  s e  r e a l iz ó  u n  

a n á l is is  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  p r io r id a d e s  d e  lo s  r ie s g o s  a  t r a v é s  d e l  e s t a b le c im ie n t o  

d e  p u n t o s  c r í t ic o s  d e  c o n t r o l .  

P a s o  4 .  P r o c e d i m i e n t o  e s p e c í f i c o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  A M F E .  

P a r a  la  a p l ic a c ió n  d e l  A n á l is is  M o d a l  d e  F a l lo s  y  E f e c t o s  a l  p r o c e s o  d e  e la b o r a c ió n  d e  

t a b a c o  la s  o p e r a c io n e s  q u e  s e  e s t u d ia r á n  s e r á n  la s  q u e  e s t á n  im p l í c i t a s  e n  e l  

a lm a c e n a m ie n t o  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  m a t e r ia s  p r im a s ,  la s  p r o p ia s  d e  e la b o r a c ió n  d e l  

t a b a c o  y  la s  d e  t e r m in a d o  d e l  m is m o ,  s in  in c lu i r  e l  a d o r n a d o  d e  c a jo n e s ,  f i le t e a d o ,  

e m b a la je  y  v e n t a .   

A  c o n t in u a c ió n ,  s e  e n u m e r a n  d e  a c u e r d o  a  l a  s e c u e n c ia  ló g ic a  e n  q u e  s u c e d e n :    

I .  A lm a c e n a m ie n t o  d e  m a t e r ia s  p r im a s  y  m a t e r ia le s .   

I I .  Z a f a d o ,  m o ja  y  o r e o .  

I I I .  D e s p a l i l lo  y  c la s i f ic a d o  d e  la  c a p a .   

I V .  P r e p a r a c ió n  y  a c o n d ic io n a m ie n t o  d e  la  m a t e r ia  p r im a .   

V .  D e s p a c h o  d e  m a t e r ia  p r im a .   

V I .  T o r c id o  m a n u a l .  

V I I .  C la s i f ic a d o  d e  c o lo r e s .  
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V I I I .  A n i l la d o .  

P a r a  c o m p le m e n t a r  e l  e s t u d io  s e  r e a l iz a n  o b s e r v a c io n e s  d i r e c t a s  a l  p r o c e s o  p a r a  

c o m p r o b a r  s i  e s t á n  e n  o r d e n  lo s  p a s o s  u  o p e r a c io n e s  d e l  m is m o .   S e  p r o c e d e  

e n t o n c e s  a  la  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  m o d o s  d e  f a l lo s ,  s u s  c a u s a s ,  e f e c t o s  y  lo s  

c o n t r o le s  a c t u a le s  e x is t e n t e s .   

P a r t ie n d o  d e  q u e  u n  m o d o  d e  f a l lo  e s  la  m a n e r a  e n  la  q u e  e l  p r o c e s o  p o d r í a  f a l la r  

p o t e n c ia lm e n t e  r e s p e c t o  a  la s  e s p e c i f ic a c io n e s  d a d a s ,  s e  le s  p id e  a  lo s  e x p e r t o s  

s e le c c io n a d o s  q u e  d e f in a n  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  e n  la s  a c t iv id a d e s  d e l  p r o c e s o ,  a c t iv id a d  

p o r  a c t iv id a d ;  s e g u id a m e n t e  s e  c o n c i l ia n  lo s  c r i t e r io s  p la s m a d o s  p o r  c a d a  u n o .   

D e s p u é s  d e  d e t e r m in a r  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  y  p a r a  d a r  c o n t in u id a d  a l  p r o c e d im ie n t o  

d e s c r i t o  e n  e l  c a p í t u lo  a n t e r io r ,  s e  d e t e r m in a n  la s  c a u s a s  q u e  le s  d a n  o r ig e n ,  a s í  c o m o  

lo s  e f e c t o s  q u e  p r o v o c a n  y  lo s  c o n t r o le s  d e l  p r o c e s o  e x is t e n t e s  e n  e l  c e n t r o .  P a r a  e l lo  

s e  e n t r e v is t a n  lo s  e x p e r t o s  d e l  p r o c e s o  p a r a  q u e  r e f le je n  s u s  o p in io n e s  s o b r e  e l  t e m a  

e n  c u e s t ió n ;  a d e m á s ,  s e  h a c e n  e n t r e v is t a s  a  lo s  je f e s  d e  t a l le r  y  b r ig a d a  y  s e  r e v is a n  

lo s  p r o c e d im ie n t o s  d e  in s p e c c ió n ,  la s  n o r m a s  d e  p r o c e s o  y  la s  n o r m a s  d e  

e s p e c i f ic a c io n e s  d e  c a l id a d .   L o s  r e s u l t a d o s  a  lo s  c u a le s  s e  a r r ib a n  q u e d a n  r e f le ja d o s  

e n  la  t a b la  3 . 6  

A  p a r t i r  d e  id e n t i f ic a r  lo s  m o d o s  d e  f a l lo ,  lo s  e f e c t o s  y  l a s  c a u s a s  s e  p r o c e d e  a  e v a lu a r  

lo s  c o e f ic ie n t e s  d e  s e v e r id a d ,  g r a v e d a d  y  n o  d e t e c c ió n  p a r a  c a lc u la r  e l  N P R ,  u t i l iz a n d o  

la s  e s c a la s  d e f in id a s  e n  e l  c a p í t u lo  a n t e r io r .  D e s p u é s  d e  r e a l iz a d o  e l  c á lc u lo ,  s e  

s e le c c io n a r o n  lo s  m o d o s  d e  f a l lo  c u y o  N P R  f u e r a  m a y o r  q u e  1 0 0 ,  lo s  r e s u l t a d o s  s e  

m u e s t r a n  e n  e l  A n e x o  1 0 .  

P a s o  5 .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  p u n t o s  c r í t i c o s  d e  c o n t r o l .  

L u e g o  d e  h a b e r  r e a l iz a d o  e l  a n á l is is  d e  lo s  m o d o s  d e  f a l lo ,  s e  e s t a b le c e  e l  s is t e m a  d e  

c o n t r o l  q u e  a s e g u r e  e l  c o r r e c t o  f u n c io n a m ie n t o  d e l  p r o c e s o  s e le c c io n a d o ,  s e  

d e t e r m in a n  lo s  p u n t o s  d e l  p r o c e s o  q u e  p u e d e n  c o n t r o la r s e  c o n  e l  f in  d e  e l im in a r  lo s  

p e l ig r o s  o ,  e n  s u  d e f e c t o ,  r e d u c i r  a l  m í n im o  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  o c u r r a n .  L a  

d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  P u n t o s  C r í t ic o s  d e  C o n t r o l  ( P C C )  s e  r e a l iz ó  a  t r a v é s  d e l  á r b o l  d e  

d e c is io n e s  p r o p u e s t o  e n  e l  c a p í t u lo  a n t e r io r ,  y  lo s  r e s u l t a d o s  s e  m u e s t r a n  e n  la  t a b la  

3 . 7  
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O p e r a c i ó n  o  f u n c i ó n  F a l l o s  d e l  p r o c e s o  N P R  P 1  P 2  P 3  P 4  P C C  

A lm a c é n  d e  m a t e r ia s  

p r im a s  

M ix t i f ic a c ió n  1 4 0  S i   S i     N o  

P r e p a r a c ió n  d e  

m a t e r ia s  p r im a s  

I n a d e c u a d o  

a c o n d ic io n a m ie n t o  d e  

m a t e r ia s  p r im a s  

1 6 2  S i  N o  S i   S i  

D e s p a c h o  d e  

m a t e r ia s  p r im a s  

P é r d id a  d e  la  

c o n s e r v a c ió n  d e  la  

h u m e d a d  

2 1 0  S i  N o  N o   S i  S i  

P e s o  f u e r a  d e  

p a r á m e t r o s  

2 2 5  S i  N o  N o   S i   S i  

T o r c id o  m a n u a l  

G r u e s o  1 0 5  S i  S i    N o  

D im e n s ió n  1 2 5  S i  S i    N o  

R o t o  4 5 0  S i  N o  N o   S i   S i   

P e r i l la  1 2 0  S i  S i    N o  

F o f o  o  c o n  b a c h e s  1 5 0  S i  S i    N o  

D u r o  1 5 0  S i  S i    N o  

E m p a lm e  1 6 0  S i  N o  S i    S i   

R e t o r c id o  1 5 0  S i  S i    N o   

C la s i f ic a d o  d e  

c o lo r e s  

E x is t e n c ia  d e  t a b a c o s  

r o t o s  e n  la s  c a ja s  

1 2 0  S i  S i    N o  

A n i l la d o   

A l t u r a  d e l  a n i l lo  n o  

u n i f o r m e  

1 2 0  S i  S i    N o  

T a b a c o s  r o t o s  p o r  

m a n ip u la c ió n  

1 8 0  S i  N o   S i    S i   

T a b la  3 . 7  R e s u l t a d o s  d e  la  a p l ic a c ió n  d e l  á r b o l  d e  d e c is ió n .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

U n a  v e z  a p l ic a d a  la  m e t o d o lo g í a  p a r a  e l  a n á l is is  d e  p e l i g r o s  y  p u n t o s  d e  c o n t r o l  

c r í t ic o s  e n  e l  p r o c e s o  d e  t a b a c o  t o r c id o  s e  t ie n e  q u e  la s  f a s e s  q u e  c o n s t i t u y e n  P C C  y  

s o b r e  la s  c u a le s  s e  n e c e s i t a  u n a  e s t r ic t a  v ig i la n c ia  p a r a  g a r a n t iz a r  la  c a l id a d  d e l  

p r o d u c t o  s o n :  P r e p a r a c ió n  d e  m a t e r ia s  p r im a s ,  D e s p a c h o  d e  m a t e r ia s  p r im a s ,  T o r c id o  

m a n u a l  y  A n i l la d o .  

C o n o c ie n d o  lo s  P C C  s e  p r o c e d e  a  e s t a b le c e r  t o d a  u n a  s e r ie  d e  p r in c ip io s  q u e  

p e r m i t e n  s u  m a n e jo  y  c o n t r o l  e s t r ic t o  c o m o  m u e s t r a  e n  e l  A n e x o  1 1 .  

E t a p a  3 .  M e j o r a  y  c o n t r o l .  

S e  p r o p o n e n  a c t iv id a d e s  q u e  c o n t r ib u y a n  a  la  m e jo r a  d e  la  c a l id a d  d e l  p r o c e s o ,  s e  

o r ie n t a  e l  c o n t r o l  s is t e m á t ic o  p o r  p a r t e  d e  la  d i r e c c ió n  d e  la  e n t id a d .  

P a s o  6 .  P r o p u e s t a  d e  m e j o r a .  

S e  p r o c e d e  a  o r g a n iz a r  la  a p l ic a c ió n  d e  la s  m e jo r a s  p a r a  m i t ig a r  lo s  f a l lo s  e n c o n t r a d o s  

e n  e l  A M F E  q u e  n o  e s t á n  c la s i f ic a d o s  c o m o  p u n t o s  c r í t ic o s  e n  e l  s is t e m a  d e  c o n t r o l  
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p r o p u e s t o  a n t e r io r m e n t e ,  p a r a  e l lo  s e  d e f in e n  a d e m á s  e l  p e r í o d o  d e  a p l ic a c ió n  y  lo s  

r e s p o n s a b le s  d e  la s  m is m a s  ( t a b la  3 . 9 ) .  

A c c i o n e s  F e c h a  R e s p o n s a b l e  

C o n t r o la r  p o r  p a r t e  d e l  e s p e c ia l is t a  p r in c ip a l  la  c o r r e c t a  

e je c u c ió n  d e  la  in s p e c c ió n  d e  m a t e r ia s  p r im a s  y  

m a t e r ia le s  a  la  e n t r a d a  a  la  U E B ,  c o n  e l  o b je t iv o  d e  q u e  

n o  s e  a c e p t e n  m a t e r ia s  p r im a s  c o n  d é f ic i t  d e  c a l id a d .   

A g o s t o  

2 0 1 8  

E s p .  e n  

P r o c e s o s  

T e c n o ló g ic o s  

A d q u i r i r  m e d io s  d e  a lm a c e n a m ie n t o  q u e  p e r m i t a n  

c o n s e r v a r  la  h u m e d a d  d e  la s  m a t e r ia s  p r im a s  e n  e l  

d e p a r t a m e n t o  d e  d e s p a c h o .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

 

D i r e c t o r  U E B  

V e la r  p o r  e l  c u m p l im ie n t o  d e  la s  N o r m a s  d e  C o n s u m o  e n  

e l  d e s p a c h o  d e  la s  m a t e r ia s  p r im a s .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

J e f e  d e  á r e a  

p r e p a r a c ió n  d e  

M a t e r ia s  P r im a s  

E x ig i r  la  s u p e r v is ió n  q u e  d e b e  e je c u t a r  c a d a  je f e  d e  

b r ig a d a  a  lo s  o p e r a r io s  p a r a  d e t e c t a r  e l  t a b a c o  

d e f e c t u o s o  p o r  r o t u r a s .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

E s p .  e n  

P r o c e s o s  

T e c n o ló g ic o s  

E x ig i r  a l  O p e r a d o r  d e  la  m á q u in a  d e  t i r o  r e a l iz a r  e l  t i r o  d e l  

1 0 0  %  d e  lo s  b o n c h e s  d e  c a d a  t o r c e d o r  p a r a  e v i t a r  

t a b a c o s  t e r m in a d o s  c o n  t i r o  d e f ic ie n t e .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

E s p .  e n  

P r o c e s o s  

T e c n o ló g ic o s  

G a r a n t iz a r  u n  c o r r e c t o  m a n t e n im ie n t o  a  la s  m á q u in a s  d e  

v i t o la r ,  a s í  c o m o  g a r a n t iz a r  la  a d q u is ic ió n  d e  p ie z a s  d e  

r e p u e s t o  p a r a  e l la s .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

J e f e  d e  g a le r a   

J e f e  d e  

A s e g u r a m ie n t o  y  

S e r v ic io s  

E x ig i r  y  c a p a c i t a r  a l  p e r s o n a l  e n  e l  c u id a d o  d e l  t a b a c o  

d u r a n t e  s u  m a n ip u la c ió n ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  la  f r a g i l id a d  

d e l  m is m o  y  s u  s u s c e p t ib i l id a d  a  r o t u r a s .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

T é c .  D e  C a l id a d  

( E s p .  P r in c ip a l ) .  

G a r a n t iz a r  lo s  m e d io s  d e  t r a b a jo  a d e c u a d o s  e n  e l  

p r o c e s o  d e  a n i l la d o  p a r a  e v i t a r  r o t u r a s  d e l  t a b a c o .  

A g o s t o  

2 0 1 8  

J ´  Á r e a  A n i l la d o  

y   T e r m in a d o  

T a b la  3 . 9  P r o p u e s t a  d e  m e jo r a  p a r a  m in im iz a r  lo s  r ie s g o s .   

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  

P a s o  7 .  A p l i c a c i ó n  d e  m e j o r a .  

E s t e  p a s o  q u e d a  e n  m a n o s  d e  la  d i r e c c ió n  d e  la  e n t id a d  p a r a  s u  e je c u c ió n ,  p o r  e l  

t ie m p o  q u e  s e  d is p o n e  e n  la  in v e s t ig a c ió n .  C o n  la  in t e n s ió n  d e  q u e  s e  c u m p la  e s t e  



 

 6 3  

p r o p ó s i t o ,  s e  d e ja n  la s  in s t r u c c io n e s  n e c e s a r ia s  p a r a  c u m p l i r  c o n  lo s  o b je t iv o s  d e  la  

o r g a n iz a c ió n .  E s  im p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  la  m e t a  e s  a p l ic a r  la s  a c c io n e s  d e  m e jo r a  

p r o p u e s t a s  p a r a  e v a lu a r  e l  c o m p o r t a m ie n t o  d e  lo s  p r o c e s o s .  

P a s o  8 .  E v a l u a c i ó n  d e  i n d i c a d o r e s .  

E s t a  e v a lu a c ió n  s e r á  r e a l iz a d a  p o r  la  d i r e c c ió n  d e  la  e n t id a d  c o n  e l  o b je t iv o  d e  

c o n t r o la r  c u a n  e f e c t iv a s  h a n  s id o  la s  a c c io n e s  d e  m e jo r a  im p la n t a d a s .  E s t e  p a s o  

p o d r á  s e r  u t i l iz a d o  c o m o  p u n t o  d e  p a r t id a  p a r a  p r ó x im a s  in v e s t ig a c io n e s .  

3 . 3  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s .  

1 .  A  t r a v é s  d e  la  c o n s u l t a  d e  d o c u m e n t o s  e n  e l  c e n t r o ,  la  a p l ic a c ió n  d e  e n t r e v is t a s  

y  la  l is t a  d e  c h e q u e o  2 9 7  c o n  m o d i f ic a c io n e s  d e  la  le y  6 0 ,  s e  d e t e c t ó  q u e  e n  la  

in s t i t u c ió n  lo s  r ie s g o s  e s t á n  id e n t i f ic a d o s  y  c la s i f ic a d o s  p o r  á r e a  y  n o  p o r  

p r o c e s o .   

2 .  E l  p r o c e d im ie n t o  e s p e c í f ic o  p a r a  e l  d e s a r r o l lo  d e l  A M F E  p e r m i t ió  id e n t i f ic a r  lo s  

p r in c ip a le s  r ie s g o s  im p l í c i t o s  e n  la  e la b o r a c ió n  d e l  t a b a c o  t o r c id o  e n  la  e n t id a d  

o b je t o  d e  e s t u d io .  

3 .  L a  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  P C C  p e r m i t e  r e a l iz a r  u n  s is t e m a  d e  c o n t r o l  y  e f e c t u a r  

u n a  p r o p u e s t a  d e  m e jo r a ,  a m b o s  q u e  p u e d e n  p r e s e n t a r  c a m b io s  p o s t e r io r e s  d e  

a c u e r d o  a  la s  c o n d ic io n e s  d e  t r a b a jo .   

4 .  L a  p r o p u e s t a  d e  m e jo r a  p e r m i t e  m in im iz a r  lo s  f a l lo s  d e t e c t a d o s  e n  e l  p r o c e s o .  
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C O N C L U S I O N E S  G E N E R A L E S  

 

1 .  L a  r e v is ió n  b ib l io g r á f ic a  r e a l iz a d a  p a r a  la  c o n s t r u c c ió n  d e l  m a r c o  t e ó r ic o -

r e f e r e n c ia l  d e  la  in v e s t ig a c ió n ,  p e r m i t i ó  c o n o c e r  la  e x is t e n c ia  d e  u n a  a m p l ia  

b a s e  c o n c e p t u a l  s o b r e  e l  o b je t o  d e  e s t u d io ,  a s í  c o m o  h e r r a m ie n t a s  q u e  

p o s ib i l i t a r o n  e l  d is e ñ o  d e l  p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  

d e  c a l id a d .  

2 .  E l  p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  e n  e s t a  in v e s t ig a c ió n ,  m o d i f ic a d o  d e  J im é n e z  

G ó m e z  ( 2 0 1 2 ) ,  c o n s t i t u y e  u n a  h e r r a m ie n t a  ú t i l  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  

f a l lo s  q u e  a f e c t a n  e l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o  d e  t a b a c o  t o r c id o ,  m e jo r a n d o  a s í  la  

c a l id a d  d e l  p r o d u c t o  y  e l  d e s e m p e ñ o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .  

3 .  L a  a p l ic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o  p e r m i t ió  id e n t i f ic a r  3 5  r ie s g o s  

im p l í c i t o s  e n  la  e la b o r a c ió n  d e l  t a b a c o  t o r c id o  e n  la  e n t id a d ,  d e t e r m in a r  6  P C C  

a  lo s  q u e  s e  d e b e  m a n t e n e r  e s t r ic t a  v ig i la n c ia ,  y  e f e c t u a r  u n a  p r o p u e s t a  d e  

m e jo r a  p a r a  g a r a n t iz a r  la  c a l id a d  d e l  p r o d u c t o .  
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R E C O M E N D A C I O N E S  

 

1 .  C o n t in u a r  la  a p l ic a c ió n  d e l  p r o c e d im ie n t o  s e le c c io n a d o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  lo s  

r ie s g o s  d e  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  d e  p r o d u c c ió n  e n  la  U E B  J o s é  A .  G a r c í a  

B o r r o t o .  

2 .  E x t e n d e r  e l  e s t u d io  a  o t r a s  U E B  d e  la  p r o v in c ia  p a r a  m e jo r a r  e l  f u n c io n a m ie n t o  

d e  s u s  p r o c e s o s ,  y  d e  e s t a  f o r m a  o b t e n e r  u n  p r o d u c t o  f in a l  d e  m a y o r  c a l id a d .  
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B I B L I O G R A F Í A  

A E M P S .  ( 2 0 0 8 ) .  G u í a  d e  n o r m a s  d e  c o r r e c t a  f a b r ic a c ió n  d e  M e d ic a m e n t o s  d e  u s o  

h u m a n o  y  v e t e r in a r io .  

A N A C E .  ( 2 0 1 4 ) .  S e m in a r io  d e  A d m in is t r a c ió n  d e  R ie s g o s .  4 4 .   

A r a g ó n - G o n z á le z ,  D r a .  N .  ( 2 0 0 1 ) .  G e s t ió n  d e  c a l id a d .   

A r a g ó n - G o n z á le z ,  D r a .  N .  ( 2 0 0 5 ) .  M E M O R I A S  P A R A  U N  C U R S O  D E  G E S T I Ó N  D E  

L A  C A L I D A D .   

B a ñ o s  R o d r í g u e z ,  R .  ( 2 0 1 5 ) .  G e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  e n  e l  p r o c e s o  d e  r e s t a u r a c ió n  d e l  

B u f f e t  e n  e l  H o t e l  " M e m o r ie s  F la m e n c o " .  T r a b a jo  d e  d ip lo m a  p a r a  o p t a r  p o r  e l  

T í t u lo  d e  I n g e n ie r o  I n d u s t r ia l .  S a n t a  C la r a ,  V i l la  C la r a ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  

" M a r t a  A b r e u "  d e  L a s  V i l la s  

C a b a l la n o - A lc á n t a r a ,  J ,  L .  ( 2 0 1 2 ) .  F u n d a m e n t o s  y  c o n c e p t o s .  S i s t e m a s  d e  la  c a l id a d .  

f r o m h t t p : / / w w w . e lp r is m a . c o m / a p u n t e s / a d m in is t r a c io n _ d e _ e m p r e s a s / g e s t io n d e la

c a l id a d / .  

C a s a r e s ,  I .  ( 2 0 1 3 ) .  P r o c e s o  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  y  s e g u r o s  e n  la s  e m p r e s a s  

h t t p s : / / f u n d a c io n in a d e . o r g / s i t e s / in a d e . o r g / f i le s / p r im e r _ l ib r o _ is a b e l_ c a s a r e s . p d f .  

C a s t a ñ e d a - P é r e z ,  S .  S .  e t  a l .  ( 2 0 1 4 ) .  P r o p u e s t a  p a r a  la  e v a lu a c ió n  c u a l i t a t iv a  d e  

r ie s g o s  f in a n c ie r o s  e n  m ic r o e m p r e s a s  c o m e r c ia le s .  [ E n  l í n e a ] .  U n iv e r s id a d  

A u t ó n o m a  d e l  E s t a d o  d e  H id a lg o .  

C o n w a y ,  W ,  F .  ( 1 9 8 8  a ) .  T h e  c o r r e c t  w a y  o f  m a n a g in g  ( C o n w a y  Q u a l i t y  E d . ) .  

C o n w a y ,  W ,  F  ( 1 9 8 8  b ) .  C r e a t in g  t h e  n e w  m a n a g e m e n t  s y s t e m  ( C o n w a y  Q u a l i t y  E d . ) .  

C o r e l la ,  J ,  M .  ( 1 9 9 6 ) .  L a  G e s t ió n  d e  s e r v ic io s  d e  s a lu d  ( E d ic io n e s  D í a z  d e  S a n t o s  

M a d r id ,  S . A .  E d . ) .  

C r o s b y ,  P ,  B  ( 1 9 7 9 ) .  Q u a l i t y  is  f r e e  ( M c G r a w - H o l l  B o o k  C o  E d . ) .  

C u a t r e c a s a s -  A r b ó s ,  L .  ( 1 9 9 9 ) .  G e s t ió n  I n t e g r a l  d e  la  c a l id a d .  I m p le m e n t a c ió n ,  C o n t r o l  

y  C e r t i f ic a c ió n .  E d ic io n e s  g e s t ió n  2 0 0 0  e d .  B a r c e lo n a ,  e s p a ñ a .  

D e m in g ,  W ,  E .  ( 1 9 8 6 ) .  O u t  i f  t h e  c r is is  ( C e n t e r  f o t  A d v a n c e d  E n g in e e r in g  S t u d y  E d . ) .  

E n a g á s .  ( 2 0 1 4 ) .  I n f o r m e  A n u a l  G e s t ió n  d e  o p o r t u n id a d e s  y  r ie s g o s .   

E s c o r iz a - M a r t í n e z ,  T .  ( 2 0 0 3 ) .  D e t e r m in a c ió n  d e  lo s  c o s t o s  d e  la  m a la  c a l id a d  c o m o  v í a  

d e  la  m e jo r a  d e  p r o c e s o s .  ( T e s is  p r e s e n t a d a  p a r a  o p t a r  p o r  e l  G r a d o  d e  M á s t e r  

e n  C ie n c ia s  T é c n ic a s . ) ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  d e  la s  V i l la s .  C u b a .     

F e ig e n b a u m ,  A ,  V .  ( 1 9 7 1 ) .  C o n t r o l  t o t a l  d e  la  c a l id a d  ( H a b a n a  E d .  E d ic ió n  

R e v o lu c io n a r ia  e d . ) .  

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/gestiondelacalidad/
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/gestiondelacalidad/
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F e ig e n b a u m ,  A ,  V .  ( 1 9 9 7 ) .  C h a n g in g  c o n c e p t s  a n g  m a n a g e m e n t  o f  q u a l i t y  w o r ld w id e  

( V o l .  Q u a l i t y  p r o g r e s s ) .  

G e n e r ix .  ( 2 0 1 5 ) .  G e s t ió n  d e  r ie s g o s  o p e r a c io n a le s .    

G r a n m a .  ( 2 0 1 8 ) .  F e s t iv a l  d e l  H a b a n o ,  lo s  c a m in o s  d e l  t a b a c o  c o n d u c e n  a  C u b a .   

G u t ié r r e z - P u l id o ,  H ,  e t  a l . , .  ( 2 0 0 4 ) .  C o n t r o l  E s t a d í s t ic o  d e  C a l id a d  y  S e is  S ig m a  

M c G r a w - H i l l  I n t e r a m e r ic a n a  ( E d . )  ( p p .  6 4 6 ) .   R e t r ie v e d  f r o m  

w w w . m h h e . c o m / in g e n ie r í a / g i t u e r r e z 1 e   

H a b a n e n s is .  ( 2 0 1 7 ) .  E l  T a b a c o ,  p r o d u c t o  m á s  e m b le m á t ic o  d e  c a r a  a l  m e r c a d o  

in t e r n a c io n a l .  H a b a n e n s is .  R e v is t a  d e l  g r u p o  E m p r e s a r ia l  d e  T a b a c o  d e  C u b a  

T A B A C U B A .  

I s h ik a w a ,  K .  ( 1 9 8 8 ) .  ¿ Q u é  e s  e l  c o n t r o l  d e  la  c a l id a d ?  L a  m o d a l id a d  ja p o n e s a .  ( E d ic ió n  

R e v o lu c io n a r ia  e d . ) .  

I S O  9 0 0 0 :  2 0 1 5 .  Q u a l i t y  m a n a g e m e n t  s y s t e m s - F u n d a m e n t a ls  a n d  v o c a b u la r y  ( 2 0 1 5 ) .  

I S O  9 0 0 1 :  2 0 1 5 .  S I S T E M A S  D E  G E S T I Ó N  D E  L A  C A L I D A D  ―  R E Q U I S I T O S  

[ ( T r a d u c c ió n  c e r t i f ic a d a ) ,  I D T  ]  ( 2 0 1 5 ) .  

I S O  3 1 0 0 0 :  2 0 0 9  G E S T I Ó N  D E  R I E S G O S  -  P R I N C I P I O S  Y  G U Í A S  ( 2 0 0 9 ) .  

J im é n e z - G ó m e z ,  L .  I .  e t  a l .  ( 2 0 1 2 ) .  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  lo s  r ie s g o s  e n  lo s  

p r o c e d im ie n t o s  c la v e s  d e l  C a r d io c e n t r o  E r n e s t o  G u e v a r a  d e  la  S e r n a .  ( T e s is  

p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  d e l  t í t u lo  d e  in g e n ie r o  in d u s t r ia l . ) ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  

“ M a r t a  A b r e u ”  d e  L a s  V i l la s .     

J u r a n ,  J ,  M .  ( 1 9 9 3 ) .  M a n u a l  d e  c o n t r o l  d e  la  c a l id a d  ( M E S  E d .  C u a r t a  e d . ) .  

K o p r in a r o v ,  B .  ( 2 0 0 5 ) .  E l  r ie s g o  e m p r e s a r ia l  y  s u  g e s t ió n  a n a l í t ic a .  

L in e a m ie n t o s .  ( 2 0 1 1 ) .  L I N E A M I E N T O S  D E  L A  P O L Í T I C A  E C O N Ó M I C A  Y  S O C I A L  

D E L  P A R T I D O  Y  L A  R E V O L U C I Ó N .  

L o g y c a .  ( 2 0 1 0 ) .  R ie s g o  e n  c a d e n a  d e  a b a s t e c im ie n t o .  f r o m  

h t t p : / / w w w . ic e s i . e d u . c o / b lo g s / b i t a c o r a r ie s g o in t e g r a l1 0 1 0 / f i le s / 2 0 1 0 / 1 1 / g e s t io n -

d e r ie s g o s - e n - la - s c h . p d f  

M A N U A L  D E  G E S T I Ó N  D E  L A  C A L I D A D  ( 2 0 1 7 ) .  E m p r e s a  d e  T a b a c o  T o r c id o  S a n c t i  

S p í r i t u s  

M e n d o z a ,  H .  ( 2 0 0 3 ) .  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  s e le c c ió n  d e  e x p e r t o s .   

M e n d o z a - C ó r d o b a ,  W .  R .  e t  a l .  ( 2 0 1 5 ) .  E L A B O R A C I Ó N  D E  U N  M A N U A L  D E  

G E S T I Ó N  D E  L A  C A L I D A D  P A R A  L A  F A B R I C A C I Ó N  D E  P U R O S  E N  J O Y A  D E  

N I C A R A G U A  S . A ” .  S E M I N A R I O  D E  G R A D U A C I Ó N  P A R A  O P T A R  A L  T I T U L O  

http://www.mhhe.com/ingeniería/gituerrez1e
http://www.icesi.edu.co/blogs/bitacorariesgointegral1010/files/2010/11/gestion-deriesgos-en-la-sch.pdf
http://www.icesi.edu.co/blogs/bitacorariesgointegral1010/files/2010/11/gestion-deriesgos-en-la-sch.pdf
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D E  I N G E N I E R O  I N D U S T R I A L  Y  D E  S I S T E M A S .  U N I V E R S I D A D  N A C I O N A L  

A U T O N O M A  D E  N I C A R A G U A  U N A N  -  M A N A G U A .  

N C  6 0 9 : 2 0 0 8 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  D e t e r m in a c ió n  d e  la  C o n s is t e n c ia  —  M é t o d o  d e  

E n s a y o .  ( 2 0 0 8 )  

N C  6 1 0 : 2 0 0 8 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  D e t e r m in a c ió n  d e l  D iá m e t r o —  M é t o d o  d e  

E n s a y o .  ( 2 0 0 8 )  

N C  6 1 1 : 2 0 0 8 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  D e t e r m in a c ió n  d e  la  L o n g i t u d  —  M é t o d o  d e  

E n s a y o .  ( 2 0 0 8 )  

N C  6 1 2 : 2 0 0 8 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  D e t e r m in a c ió n  d e  la  M a s a  P r o m e d io  —  M é t o d o  

d e  E n s a y o .  ( 2 0 0 8 )  

N C  6 1 3 : 2 0 0 8 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  D e t e r m in a c ió n  d e  la  p r e s e n c ia  d e  M o h o s  y  

P la g a s  —  M é t o d o  d e  E n s a y o .  ( 2 0 0 8 )  

N C  6 2 0 : 2 0 1 3 .  T A B A C O  T O R C I D O  —  E s p e c i f ic a c io n e s .  ( 2 0 1 3 )  

N u ñ e z - C a b r e r a ,  Y .  ( 2 0 1 1 ) .  D is e ñ o  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  e l  a n á l is is  y  e v a lu a c ió n  

d e  lo s  r ie s g o s  e n  lo s  p r o c e s o s  d e  la  e la b o r a c ió n  d e  t a b a c o  t o r c id o .  A p l ic a c ió n  

e n  la  U n id a d  E m p r e s a r ia l  d e  B a s e  d e  S a n t a  C la r a .  ( T e s is  p r e s e n t a d a  e n  o p c ió n  

d e l  t í t u lo  d e  in g e n ie r o  in d u s t r ia l . ) ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  “ M a r t a  A b r e u ”  d e  L a s  

V i l la s .  

N u s a - P e ñ a lv e r ,  J ,  D .  ( 2 0 1 6 ) .  C u b a :  la  t ie r r a  d e l  m e jo r  t a b a c o  d e l  m u n d o .  G r a n m a .   

N u s a - P e ñ a lv e r ,  J ,  D .  ( 2 0 1 7 ) .  C a s i  d o s  d é c a d a s  p r o m o c io n a n d o  a l  m e jo r  t a b a c o  d e  

m u n d o .  G r a n m a .   

P é r e z - N o d a ,  I n g .  L .  ( 2 0 1 5 ) .  M e jo r a m ie n t o  d e  la  c a l id a d  e n  e l  p r o c e s o  p r o d u c t iv o  d e  

p r o d u c t o s  a c u í c o la s  e n  la  e m p r e s a  ( P E S C A S P I R ) .  ( T E S I S  E N  O P C I Ó N  A L  

T Í T U L O  A C A D É M I C O  D E  M Á S T E R  E N  I N G E N I E R Í A  I N D U S T R I A L ) ,  

U N I V E R S I D A D  D E  S A N C T I  S P I R I T U S  “ J o s é  M a r t í  P é r e z ’ ’  ( U N I S S ) .      

P u p o - J o v a ,  R .  ( 2 0 1 3 ) .  A p l ic a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  d e  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  p a r a  la  

c a l id a d  e n  la  c a d e n a  d e  s u m in is t r o  d e  la  c r o q u e t a  c o n f o r m a d a  e n  P e s c a v i l la .  

( T r a b a jo  d e  D ip lo m a ) ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  “ M a r t a  A b r e u ”  d e  L a s  V i l la s .     

R E S O L U C I O N - N o - 2 9 7 .  ( 2 0 0 3 ) .  R E S O L U C I O N  N o . 2 9 7 / 2 0 0 3 .  D e f in ic io n e s  d e l  C o n t r o l  

I n t e r n o .  

R E S O L U C I Ó N - N º . 6 0 .  ( 2 0 1 1 ) .  R e s o lu c ió n  N o .  6 0 / 1 1 .  N O R M A S  D E L  S I S T E M A  D E  

C O N T R O L  I N T E R N O .  
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S a l in a s  F r a g o s o ,  A  ( 2 0 1 4 ) .  A p l ic a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  g e s t ió n  d e  r ie s g o s  

p o r  p r o c e s o s  e n  e l  p r o c e s o  d e  a m a  d e  l la v e s  e n  e l  h o t e l  L o s  C a n e y e s  d e  V i l la  

C la r a .  T r a b a jo  d e  d ip lo m a  p a r a  o p t a r  p o r  e l  T í t u lo  d e  I n g e n ie r o  I n d u s t r ia .  S a n t a  

C la r a ,  V i l la  C la r a ,  U n iv e r s id a d  C e n t r a l  " M a r t a  A b r e u "  d e  L a s  V i l la s .  

S a n g ü e s a - S á n c h e z ,  M .  ( 2 0 0 2 ) .  M A N U A L  D E  G E S T I Ó N  D E  L A  C A L I D A D .  

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

A N E X O S  

A N E X O  1 .  E v o l u c i ó n  H i s t ó r i c a  d e l  T é r m i n o  C a l i d a d .   

F u e n t e :  G o n z á le z ,  2 0 0 4  

E t a p a  C o n c e p t o  F i n a l i d a d  

 

A r t e s a n a l  

 

H a c e r  la s  c o s a s  b ie n  

in d e p e n d ie n t e m e n t e  d e l  c o s t e  

o  e s f u e r z o  n e c e s a r io  p a r a  e l lo .  

 

S a t is f a c e r  a l  c l ie n t e .   

S a t is f a c e r  a l  a r t e s a n o ,  p o r  e l  

t r a b a jo  b ie n  h e c h o .  

C r e a r  u n  p r o d u c t o  ú n ic o .  

 

R e v o l u c i ó n  

I n d u s t r i a l  

H a c e r  m u c h a s  c o s a s  n o  

im p o r t a n d o  q u e  s e a n  d e  

c a l id a d  ( S e  id e n t i f ic a  

P r o d u c c ió n  c o n  C a l id a d ) .  

S a t is f a c e r  u n a  g r a n  d e m a n d a  d e  

b ie n e s .  

O b t e n e r  b e n e f ic io s .  

 

S e g u n d a  

G u e r r a  M u n d i a l  

A s e g u r a r  la  e f ic a c ia  d e l  

a r m a m e n t o  s in  im p o r t a r  e l  

c o s t o ,  c o n  la  m a y o r  y  m á s  

r á p id a  p r o d u c c ió n  ( E f ic a c ia  +  

P la z o  =  C a l id a d ) .  

G a r a n t iz a r  la  d is p o n ib i l id a d  d e  u n  

a r m a m e n t o  e f ic a z  e n  la  c a n t id a d  y  

e l  m o m e n t o  p r e c is o .  

 

P o s g u e r r a  

( J a p ó n )  

H a c e r  la s  c o s a s  b ie n  a  la  

p r im e r a .  

M in im iz a r  c o s t e s  m e d ia n t e  la  

C a l id a d .  

S a t is f a c e r  a l  c l ie n t e .  

S e r  c o m p e t i t iv o .  

P o s g u e r r a  

( R e s t o  d e l  

m u n d o ) .  

P r o d u c i r ,  c u a n t o  m á s  m e jo r .  S a t is f a c e r  la  g r a n  d e m a n d a  d e  

b ie n e s  c a u s a d a  p o r  la  g u e r r a .  

C o n t r o l  d e  

C a l i d a d  

T é c n ic a s  d e  in s p e c c ió n  e n  

p r o d u c c ió n  p a r a  e v i t a r  la  s a l id a  

d e  b ie n e s  d e f e c t u o s o s .  

S a t is f a c e r  la s  n e c e s id a d e s  

t é c n ic a s  d e l  p r o d u c t o  

A s e g u r a m i e n t o  

d e  l a  

C a l i d a d .  

S is t e m a s  y  P r o c e d im ie n t o s  d e  

la  o r g a n iz a c ió n  p a r a  e v i t a r  q u e  

s e  p r o d u z c a n  b ie n e s  

d e f e c t u o s o s .  

S a t is f a c e r  a l  c l ie n t e .  

P r e v e n i r  e r r o r e s .  

R e d u c i r  c o s t e s .  

S e r  c o m p e t i t iv o .  

 

C a l i d a d  T o t a l .  

T e o r í a  d e  la  a d m in is t r a c ió n  

e m p r e s a r ia l  c e n t r a d a  e n  la  

p e r m a n e n t e  s a t is f a c c ió n  d e  la s  

e x p e c t a t iv a s  d e l  c l ie n t e .  

S a t is f a c e r  t a n t o  a l  c l ie n t e  e x t e r n o  

c o m o  in t e r n o .  

S e r  a l t a m e n t e  c o m p e t i t iv o .  

M e jo r a  C o n t in u a .  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

A N E X O  2 .  P r i n c i p i o  d e  G e s t i ó n  d e  l a  C a l i d a d  

F u e n t e :  I S O  9 0 0 1 : 2 0 1 5  

 

        P r i n c i p i o   

 

E n f o q u e  a l  c l ie n t e  

E l  e n f o q u e  p r in c ip a l  d e  la  g e s t ió n  d e  la  c a l id a d  e s  

c u m p l i r  c o n  lo s  r e q u is i t o s  d e l  c l ie n t e  y  t r a t a r  d e  

e x c e d e r  s u s  e x p e c t a t iv a s .   

 

 

 

L i d e r a z g o  

L o s  l í d e r e s ,  e n  t o d o s  lo s  n iv e le s ,  e s t a b le c e n  la  

u n id a d  d e  p r o p ó s i t o  y  la  d i r e c c ió n  y  c r e a n  

c o n d ic io n e s  e n  la s  q u e  la s  p e r s o n a s  s e  im p l ic a n  

e n  e l  lo g r o  d e  lo s  o b je t iv o s  d e  la  c a l id a d  d e  la  

o r g a n iz a c ió n .  

 

 

 

C o m p r o m i s o  d e  l a s  p e r s o n a s  

L a s  p e r s o n a s  c o m p e t e n t e s ,  e m p o d e r a d a s  y  

c o m p r o m e t id a s  e n  t o d a  la  o r g a n iz a c ió n  s o n  

e s e n c ia le s  p a r a  a u m e n t a r  la  c a p a c id a d  d e  la  

o r g a n iz a c ió n  p a r a  g e n e r a r  y  p r o p o r c io n a r  v a lo r .   

 

 

 

E n f o q u e  a  p r o c e s o s  

S e  a lc a n z a n  r e s u l t a d o s  c o h e r e n t e s  y  p r e v is ib le s  

d e  m a n e r a  m a s  e f ic a z  y  e f ic ie n t e  c u a n d o  la s  

a c t iv id a d e s  s e  e n t ie n d e n  y  g e s t io n a n  c o m o  

p r o c e s o s  in t e r r e la c io n a d o s  q u e  f u n c io n a n  c o m o  

u n  s is t e m a  c o h e r e n t e .   

 

 

 

 

M e j o r a  

L a s  o r g a n iz a c io n e s  c o n  é x i t o  t ie n e n  u n  e n f o q u e  

c o n t in u o  h a c ia  la  m e jo r a .   

L a  m e jo r a  e s  e s e n c ia l  p a r a  q u e  u n a  o r g a n iz a c ió n  

m a n t e n g a  lo s  n iv e le s  a c t u a le s  d e  d e s e m p e ñ o ,  

r e a c c io n e  a  lo s  c a m b io s  e n  s u s  c o n d ic io n e s  

in t e r n a s  y  e x t e r n a s  y  c r e e  n u e v a s  o p o r t u n id a d e s .   

 

 

T o m a  d e  d e c i s i o n e s  b a s a d o  e n  

l a  e v i d e n c i a  

L a s  d e c is io n e s  b a s a d a s  e n  e l  a n á l is is  y  la  

e v a lu a c ió n  d e  d a t o s  e  in f o r m a c ió n  t ie n e n  m a y o r  

p r o b a b i l id a d  d e  p r o d u c i r  lo s  r e s u l t a d o s  d e s e a d o s .  

L a  t o m a  d e  d e c is io n e s  p u e d e  s e r  u n  p r o c e s o  

c o m p le jo ,  y  s ie m p r e  im p l ic a  c ie r t a  in c e r t id u m b r e .  

  

 

 

G e s t i ó n  d e  l a s  r e l a c i o n e s  

P a r a  e l  é x i t o  s o s t e n id o ,  la s  o r g a n iz a c io n e s  

g e s t io n a n  s u s  r e la c io n e s  c o n  la s  p a r t e s  

in t e r e s a d a s  p e r t in e n t e s ,  t a le s  c o m o  lo s  

p r o v e e d o r e s .   

L a s  p a r t e s  in t e r e s a d a s  p e r t in e n t e s  in f lu y e n  e n  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n   

 

 



 

 

A N E X O  3 .  T r i l o g í a  d e  G e s t i ó n  d e  l a  C a l i d a d .   

F u e n t e :  J u r a n  1 9 9 3  

 

P l a n i f i c a c i ó n  d e  l a  C a l i d a d  

1 - I d e n t i f ic a c ió n  d e  lo s  c l ie n t e s  in t e r n o s  y  e x t e r n o s .  

2 - D e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  lo s  c l ie n t e s .  

3 - D e s a r r o l lo  d e  u n  p r o d u c t o  q u e  r e s p o n d a  a  la s  n e c e s id a d e s .  

4 - P la n t e a m ie n t o  d e  o b je t iv o s  d e  C a l id a d  q u e  r e s p o n d a n  a  la s  

n e c e s id a d e s .  

5 - D e s a r r o l lo  d e  u n  p r o c e s o  q u e  e la b o r e  u n  p r o d u c t o  a d e c u a d o .  

6 - D e t e r m in a c ió n  d e  la  a p t i t u d  d e l  p r o c e s o .  

C o n t r o l  d e  l a  C a l i d a d  

1 - S e le c c ió n  d e l  o b je t iv o  d e  C o n t r o l .  

2 - D e t e r m in a c ió n  d e  la s  u n id a d e s  d e  m e d ic ió n .  

3 - E je c u c ió n  d e  la s  m e d id a s .  

4 - E la b o r a c ió n  e  im p le m e n t a c ió n  d e  n o r m a s .  

5 - I n t e r p r e t a r  la  d i f e r e n c ia  e n t r e  n o r m a l  y  lo  r e a l .  

6 - A c c ió n  s o b r e  la  d i f e r e n c ia .  

M e j o r a m i e n t o  d e l  p r o c e s o  

1 - P r u e b a  d e  la s  n e c e s id a d e s .  

2 - I d e n t i f ic a c ió n  d e  lo s  p r o y e c t o s .  

3 - O r g a n iz a c ió n  p a r a  g u ia r  lo s  p r o y e c t o s .  

4 - O r g a n iz a c ió n  p a r a  d ia g n ó s t ic o .  

5 - D ia g n ó s t ic o .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

A N E X O  4 .  C o n c e p t o s  d e  r i e s g o  d e s d e  d i f e r e n t e s  p u n t o s  d e  v i s t a .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  

 

A u t o r  A ñ o  C o n c e p t o  d e  R i e s g o  

 

S a a v e d r a s ,  

C a s a  G a b r i e l  

1 9 9 7  E l  r ie s g o  e s  la  p o s ib i l id a d  d e  q u e  u n  e v e n t o  o  

a c c ió n  p u e d a  a f e c t a r  e n  f o r m a  a d v e r s a  a  la  

o r g a n iz a c ió n .  

 

P h i l i p p e  J o r i o n  

1 9 9 9  V o la t i l id a d  d e  lo s  f lu jo s  f in a n c ie r o s  e s p e r a d o s  

g e n e r a lm e n t e  d e r iv a d a  d e l  v a l o r  d e  lo s  a c t iv o s  o  lo  

p a s iv o s .  

 

P o r t i l l o  

T a r r a g o n a  

2 0 0 1  E x p r e s a  q u e  e l  r ie s g o  e s  la  e x is t e n c ia  d e  

e s c e n a r io s  c o n  p o s ib i l id a d  d e  p é r d id a  y  p é r d id a  la  

o b t e n c ió n  d e  u n a  r e n t a b i l id a d  p o r  d e b a jo  d e  la  

e s p e r a d a .  D e  e s t e  m o d o  e s  b a s t a n t e  h a b i t u a l  

a s o c ia r  e l  r ie s g o  c o n  v a r ia b i l id a d  d e  r e n t a b i l id a d ,  e n  

s u s  d i f e r e n t e s  a c e p c io n e s ,  d e  m a n e r a  q u e  h a b r á  

t a n t o s  t ip o s  d e  r ie s g o  c o m o  r e n t a b i l id a d .  

 

M a r t í n e z  

P o n c e  d e  

L e ó n ,  J e s ú s  

2 0 0 1  E l  r ie s g o  e x is t e  c u a n d o  s e  t ie n e  d o s  o  m á s  

p r o b a b i l id a d e s  e n t r e  la s  c u a le s  o p t a r ,  s i  p o d e r  

c o n o c e r  d e  a n t e m a n o  lo s  r e s u l t a d o s  a  q u e  

c o n d u c i r á  c a d a  u n a .  T o d o  r ie s g o  e n c ie r r a ,  p u e s ,  la  

p r o b a b i l id a d  d e  g a n a r  o  p e r d e r ,  c u a n d o  m a y o r  e s  la  

p o s ib le  p é r d id a ,  t a n t o  m a y o r  e s  e l  r ie s g o .  

 

Q u i r ó s ,  M . C .  

2 0 0 3  E l  r ie s g o  n o  e s  m á s  q u e  la  p r o b a b i l id a d  d e  

o c u r r e n c ia  d e  h e c h o s  o  f e n ó m e n o s  in t e r n o s  o  

e x t e r n o s  q u e  p u e d e n  a f e c t a r  e l  c u m p l im ie n t o  d e  lo s  

o b je t o s  e n  la  o r g a n iz a c ió n  

T o l e d a n o  2 0 0 3  E l  r ie s g o  c o m o  e l  e f e c t o  f in a n c ie r o  d e  u n a  c a u s a  

m u l t ip l ic a d o  p o r  la  f r e c u e n c ia  p r o b a b le  d e  s u  

o c u r r e n c ia .  

 

K o p r i n a r o v ,  

B r a t o y  

2 0 0 5  E l  r ie s g o  e s  u n  f e n ó m e n o  s u b je t iv o / o b je t iv o  d e l  

p r o c e s o  d e  t o m a  d e  d e c is io n e s  e n t r e  d i f e r e n t e s  

a l t e r n a t iv a s  e n  s i t u a c ió n  d e  in c e r t id u m b r e ,  c o n  la  

p r o b a b i l id a d  d e  o c a s io n a r  e f e c t o s  n e g a t iv o s  e n  lo s  

o b je t iv o s  d e  la  e m p r e s a ,  p r o d u c ie n d o  d e s p u é s  d e  

r e a l iz a r s e  la  a c c ió n  d e c id id a  u  r e s u l t a d o  p e o r  d e l  

p r e v is t o .  

C o n t r e r a s ,  

J o s é  L u i s  

2 0 0 7  C o n s t i t u y e  u n a  p r o b a b i l id a d  d e  d a ñ o  o  c o n d ic ió n  d e  

v u ln e r a b i l id a d ,  s ie m p r e  d in á m ic a  e  in d iv id u a l .  N o  

im p l ic a  n e c e s a r ia m e n t e  d a ñ o ,  n o  o t o r g a  c e r t e z a s ,  n i  

r e la c io n e s  d i r e c t a s  y  d e t e r m in is t a s ,  s in o  u n a  

p r o b a b i l id a d  d e  o c u r r e n c ia  d e  é s t e .  

 

 



 

 

A N E X O  5 .  H e r r a m i e n t a s  p a r a  l a  G e s t i ó n  d e  R i e s g o  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  

H e r r a m i e n t a  U s o s  F u n d a m e n t a l e s  

 

 

A n á l i s i s  m o d a l  d e  

f a l l o s  y  e f e c t o s  

( A M F E )  

P e r m i t i r  la  id e n t i f ic a c ió n ,  e v a lu a c i ó n  y  p r e v e n c ió n  d e  lo s  p o s ib le s  

f a l lo s  y  s u s  e f e c t o s  q u e  p u e d e n  a p a r e c e r  e n  u n  p r o d u c t o ,  e n  u n  

s e r v ic io  o  e n  u n  p r o c e s o .  

D o c u m e n t a  e l  c o n o c im ie n t o  e x is t e n t e  y  la s  a c c io n e s  s o b r e  r ie s g o s  

o  f a l lo s  q u e  d e b e n  s e r  u t i l iz a d a s  p a r a  lo g r a r  u n a  m e jo r a  c o n t in u a .  

A s e g u r a  q u e  c u a lq u ie r  f a l lo  q u e  p u e d a  o c u r r i r  n o  c a u s e  d a ñ o  a l  

c o n s u m id o r  o  t e n g a  u n  im p a c t o  g r a v e  e n  e l  s is t e m a .  

A n á l i s i s  m o d a l  d e  

f a l l o s ,  e f e c t o s  y  s u  

c r i t i c i d a d  

( A M F E C )  

I d e n t i f ic a r  lo s  p u n t o s  e n  q u e  la  a d o p c ió n  d e  a c c io n e s  p r e v e n t iv a s  

a d ic io n a le s ,  r e s u l t a  a p r o p ia d a  p a r a  m in im iz a r  lo s  r ie s g o s .  P e r m i t e  

c la s i f ic a r  lo s  m o d o s  s o b r e  

la  b a s e  d e  s u s  r ie s g o s  r e la t iv o s  

 

 

A n á l i s i s  p o r  á r b o l  

d e  f a l l o s  

           ( A A F )  

E v a lu a r  u n o  p o r  u n o  lo s  f a l lo s  d e  u n  s is t e m a  ( o  s u b s is t e m a ) ,  

c o m b in a n d o  m ú l t ip le s  s i t u a c io n e s ,  c o n  e l  f in  d e  a v e r ig u a r  lo s  

o r í g e n e s  d e  lo s  m is m o s .  

P u e d e  u t i l iz a r s e  p a r a  e s t a b le c e r  e l  c a m in o  h a s t a  la  c a u s a  r a í z  d e l  

f a l lo ,  in v e s t ig a r  la s  r e c la m a c io n e s  o  la s  d e s v ia c io n e s  c o n  e l  f in  d e  

c o n o c e r  la  c a u s a  d e s e n c a d e n a n t e  y  a s e g u r a r  q u e  la s  m e jo r a s  

p r e t e n d id a s  r e s o lv e r á n  c o m p le t a m e n t e  la  c u e s t ió n .  

A n á l i s i s  d e  

r i e s g o s  y  p u n t o s  

c r í t i c o s  d e  c o n t r o l  

( H A C C P )  

I n v e s t ig a r  s is t e m á t ic a m e n t e  lo s  r ie s g o s  y  t e n e r lo s  b a jo  c o n t r o l .  

A n a l iz a ,  e v a lú a ,  p r e v ie n e  y  c o n t r o la  lo s  r ie s g o s  y  la s  

c o n s e c u e n c ia s  a d v e r s a s  d e  lo s  p e l ig r o s  d e b id o  a l  d is e ñ o ,  

d e s a r r o l lo ,  p r o d u c c ió n  y  u t i l iz a c ió n  d e  lo s  p r o d u c t o s .  

A n á l i s i s  f u n c i o n a l  

d e  o p e r a t i v i d a d  

( H A Z O P )  

L o g r a r  q u e  e l  c o n t r o l  s e  c e n t r e  e n  lo s  p u n t o s  c r í t ic o s  

E l  r e s u l t a d o  e s  u n a  l is t a  d e  o p e r a c io n e s  c r í t ic a s ,  lo  q u e  f a c i l i t a  e l  

c o n t r o l  r e g u la r  d e  lo s  p u n t o s  c r í t ic o s  e n  e l  p r o c e s o  d e  f a b r ic a c ió n .  

 

 

A n á l i s i s  p r e l i m i n a r  

d e  r i e s g o s  

( P H A )  

A p l ic a r  la  e x p e r ie n c ia  p r e v ia  o  e n  e l  c o n o c im ie n t o  d e  u n  f a l lo ,  c o n  

e l  f in  d e  id e n t i f ic a r  f u t u r o s  p e l ig r o s ,  s i t u a c io n e s  d e  r ie s g o  y  s u c e s o s  

q u e  p u e d a n  c a u s a r  d a ñ o s .  T a m b ié n  p u e d e  u t i l iz a r s e  e n  la  

e s t im a c ió n  d e  la  p r o b a b i l id a d  d e  q u e  o c u r r a n  f a l lo s  p a r a  u n a  

a c t iv id a d ,  p r o d u c t o  o  s is t e m a  d a d o ,  e n  e l  d is e ñ o  d e  p r o d u c t o s  o  

p r o c e s o s ,  a s í  c o m o  p a r a  e v a lu a r  lo s  t ip o s  d e  p e l ig r o  p a r a  e l  t ip o  d e  

p r o d u c t o  g e n e r a l ,  d e s p u é s  la  c la s e  d e  p r o d u c t o  y  f in a lm e n t e  e l  

p r o d u c t o  e s p e c í f ic o .  

 

C l a s i f i c a c i ó n  y  

f i l t r a c i ó n  d e  

r i e s g o s  

C o m p a r a r  y  c a t e g o r iz a r  lo s  r ie s g o s .  S o n  e s p e c ia lm e n t e  ú t i le s  e n  

s i t u a c io n e s  e n  la s  c u a le s  e l  c o n ju n t o  d e  r ie s g o s  y  la s  

c o n s e c u e n c ia s  d e r iv a d a s  a  g e s t io n a r  s o n  d iv e r s o s  y  d i f í c i le s  d e  

c o m p a r a r  u t i l iz a n d o  u n a  ú n ic a  h e r r a m ie n t a ,  a s í  c o m o  c u a n d o  la  

g e s t ió n  p r e c is a  e v a lu a r  lo s  r ie s g o s  d e s d e  u n  p u n t o  d e  v is t a  

c u a l i t a t iv o  y  c u a n t i t a t iv o  e n  e l  m is m o  c a m p o  d e  a c t u a c ió n .  

 

H e r r a m i e n t a s  

e s t a d í s t i c a s  

F a c i l i t a n  la  g e s t ió n  d e  r i e s g o s .  P e r m i t e n  e v a lu a r  d e  f o r m a  e f e c t iv a  

lo s  d a t o s ,  a y u d a n  e n  la  d e t e r m in a c ió n  d e l  s ig n i f ic a d o  d e  lo s  g r u p o s  

d e  d a t o s  y  f a c i l i t a n  la  a d o p c ió n  d e  d e c is io n e s  m á s  f ia b le s .  

 



 

 

A N E X O  6 .  E s q u e m a  d e  l a s  e t a p a s  p a r a  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  u n  A M F E .    

F u e n t e :  C u a t r e c a s a s ,  ( 1 9 9 9 )   

 

 

 

 

 

 



 

 

ANEXO 7. Unidad Empresarial de Base José Antonio García Borroto. 
Fuente: Elaboración propia. 
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A N E X O  8 .  D i a g r a m a  O T I D A  d e l  p r o c e s o  d e  t a b a c o  t o r c i d o .  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia .  
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 1 1  

 6  

 7  

 8  

1 0  

   
 9  

   

   1  

5  

 2  

2  

 1  

2  

 3  

 4  

1  

3  

4  

S u m i n i s t r o  d e  

h a b i l i t a c i o n e s  

A l m a c e n a m i e n t o  d e  l a  m a t e r i a  p r i m a  

Z a f a d o  y  m o j a  

D e s p a l i l l o  y  C l a s i f i c a c i ó n  d e  l a s  

h o j a s  

P r e p a r a c i ó n  d e  l a  m a t e r i a  p r i m a  

C o n f e c c i ó n  T a b a c o  T o r c i d o  

I n s p e c c i ó n  d e  c a l i d a d  

T r a n s p o r t e  h a c i a  e l  E s c a p a r a t e  

A l m a c e n a m i e n t o  d e l  t a b a c o  e n  

E s c a p a r t e  

T r a n s p o r t e  h a c i a  e l  T e r m i n a d o  

A d o r n o  

C l a s i f i c a d o  d e  c o l o r e s  

A n i l l a d o  

R e v i s a d o  y  c l a v a d o  

T e r m i n a d o  

E m b a l a j e  

D e s p a c h o  d e  l a  m a t e r i a  p r i m a  

V e n t a  

T r a n s p o r t e  h a c i a  e l  A n i l l a d o  

T r a n s p o r t e  h a c i a  e l  E m b a l a j e  



 

 

 

L e y e n d a   

 

       I n s p e c c ió n  d e  c a l id a d     

 

    O p e r a c ió n  

 

   T r a n s p o r t e  

 

    A lm a c é n  

 

 

1 .  A lm a c é n  d e  M a t e r ia s  P r im a s  y  M a t e r ia le s .  

2 .  Z a f a d o  y  M o ja  

3 .  P r e p a r a c ió n  d e  M a t e r ia s  P r im a s .  

4 .  D e s p a c h o  d e  M a t e r ia  P r im a .  

5 .  T o r c id o  M a n u a l .  

6 .  A lm a c é n  d e  t a b a c o  t o r c id o .  E s c a p a r a t e  

7 .  A d o r n a d o   

8 .  C la s i f ic a d o  d e  c o lo r e s .  

9 .  A n i l la d o .  

1 0 .  R e v is a d o r ,  M a r c a d o r ,  C la v a d o r .  

1 1 .  T e r m in a d o .  

1 2 .  E m b a la je .  

 

1 e r  t r a n s p o r t e  d e l  t o r c id o  m a n u a l  a l  e s c a p a r a t e .  

2 d o  t r a n s p o r t e  d e  e s c a p a r a t e  a l  c la s i f ic a d o  d e  t a b a c o .  

3 e r  t r a n s p o r t e  d e  c la s i f ic a d o  d e  t a b a c o  a l  a n i l la d o .  

4 t o  t r a n s p o r t e  d e l  r e v is a d o r  a l  t e r m in a d o  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

A N E X O  9 .  L i s t a  d e  c h e q u e o  d e  l a  L e y  6 0  

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia  

I n s t r u c c io n e s  p a r a  s u  l le n a d o :   

M a r c a r  c o n  u n a  X  d o n d e  c o r r e s p o n d a   

S i  e l  e le m e n t o  n o  p r o c e d e ,  e s c r ib i r  N P  e n  o b s e r v a c io n e s  y  s e  e x c lu y e  d e l  í n d ic e  d e  

c u m p l im ie n t o .  

C u m p l i m i e n t o  d e l  c o n t r o l  i n t e r n o   

N o  E l e m e n t o s   S í   N o   O b s e r v a c i o n e s   

1  A m b i e n t e  d e  c o n t r o l  

1 . 1  E x i s t e  u n  d o c u m e n t o  c o n  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  ( m a n u a l  o  r e g l a m e n t o )   

X    

1 . 2  E x i s t e  u n  r e g i s t r o  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  e n  l a  

d e f e n s a  q u e  s e  d e s a r r o l l a n  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n   

X    

1 . 3  E x i s t e  u n  r e g i s t r o  c o n  e l  c o n t r o l  d e  l a s  

a c t i v i d a d e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  p a r a  t i e m p o  

d e  g u e r r a   

X   G e n e r a l  e n  e l  c e n t r o  

1 . 4  E n  l a s  a c t a s  d e  l o s  C o n s e j o s  d e  D i r e c c i ó n  s e  

c h e q u e a  e l  p l a n  d e  p r e v e n c i ó n  

t r i m e s t r a l m e n t e  

X    

1 . 5  E n  l a s  a c t a s  d e  l o s  C o n s e j o s  d e  D i r e c c i ó n  s e  

c h e q u e a  e l  s i s t e m a  d e  c o n t r o l  i n t e r n o  

t r i m e s t r a l m e n t e  

X    

1 . 6  E n  l a s  a c t a s  d e  l o s  C o n s e j o s  d e  D i r e c c i ó n  s e  

r e a l i z a n  a n á l i s i s  d e  l a  s i t u a c i ó n  e c o n ó m i c o -

f i n a n c i e r a .  

X   M e n s u a l m e n t e   

1 . 7  E x i s t e n  y  e s t á n  e s t a b l e c i d a s  l a s  a c t i v i d a d e s  a  

d e s a r r o l l a r  p o r  e l  C o m i t é  d e  C o n t r o l ,  e n  c a s o  

d e  q u e  e x i s t a  

X    

1 . 8  E n  c a s o  d e  a u d i t o r i a  e s t á n  l a s  a c t a s  d e  l o s  

C o n s e j o s  d e  D i r e c c i ó n  c o n  e l  A n á l i s i s  d e  l a s  

A u d i t o r i a s    

X    

1 . 9  E x i s t e  e l  a c t a  d e l  C o n s e j o  d e  D i r e c c i ó n  d o n d e  

s e  a p r u e b a n  l o s  o b j e t i v o s  y  e s t r a t e g i a s  d e  l a  

X    



 

 

o r g a n i z a c i ó n    

1 . 1 0  L a  e s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a  s e  c o r r e s p o n d e  c o n  

l a  e s t r u c t u r a  a p r o b a d a   

X    

1 . 1 1  E l  p e r s o n a l  c o n o c e  y  e s t á  d o c u m e n t a d o  s u  

p r o f e s i o g r a m a    

 X   

1 . 1 2  L o s  p r o f e s i o g r a m a s  s o n  d e l  d o m i n i o  d e l  

D e p a r t a m e n t o  d e  G e s t i ó n  d e  R e c u r s o s  

H u m a n o s  y  e n  l o s  n i v e l e s  d e  d i r e c c i ó n  q u e  

p o s e e n  a u t o r i d a d  d e  d e c i s i ó n  d e  c o n t r a t a c i ó n  

y  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o    

 X  S e  e s t á n  e l a b o r a n d o  

1 . 1 3  E x i s t e  u n  p l a n  d e  s u p e r a c i ó n  y  e n t r e n a m i e n t o  

p a r a  t o d o s  l o s  t r a b a j a d o r e s    

X    

1 . 1 4  E x i s t e n  n o r m a s  y  p r o c e d i m i e n t o s  

d o c u m e n t a d o s     

X    

T O T A L  1 2  2   

I N D I C E  D E  C U M P L I M I E N T O  8 5 . 7  %  

2  E v a l u a c i ó n  d e  r i e s g o s   

2 . 1  E s t á n  i d e n t i f i c a d o s  l o s  r i e s g o s  d e  t o d o  t i p o  

p a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  o b j e t i v o s  

 X   

2 . 2  E s t á n  i d e n t i f i c a d o s  l o s  r e c u r s o s  n e c e s a r i o s  

p a r a  d a r l e  c u m p l i m i e n t o  a  l o s  o b j e t i v o s  

( p r e s u p u e s t o )  

 X   

2 . 3  E s t á n  i d e n t i f i c a d a s  l a s  c a u s a s  q u e  p r o v o c a n  

l o s  r i e s g o s  i d e n t i f i c a d o s   

X    

2 . 4  E s t á  i d e n t i f i c a d a  l a  f r e c u e n c i a  d e  o c u r r e n c i a  

d e  l o s  r i e s g o s     

X    

2 . 5  E s t á  i d e n t i f i c a d o  e l  v a l o r  d e  l a  p é r d i d a  q u e  

p o d r í a  r e s u l t a r  d e  o c u r r i r  c u a l q u i e r  r i e s g o  

 X   

2 . 6  E x i s t e n  m e d i d a s  c o n c r e t a s  p a r a  c o n t r o l a r  y  

e l i m i n a r  l a s  c a u s a s  d e  l o s  r i e s g o s  

X    

2 . 7  E n  e l  p l a n  d e  p r e v e n c i ó n  s e  h a  t e n i d o  e n  

c u e n t a  e l  a n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s  r e f e r i d o s  a l  

c o n t r o l  d e  l o s  r e c u r s o s   

X    

2 . 8  E x i s t e n  r e c u r s o s  d e  p r o t e c c i ó n  c o n t r a  X    



 

 

i n c e n d i o s  a d e c u a d o s   

2 . 9  E x i s t e  e l  a c t a  d e  a s a m b l e a  d e  t r a b a j a d o r e s  

d o n d e  s e  d i s c u t e  e l  p l a n  d e  p r e v e n c i ó n   

X    

T O T A L  6  3   

I N D I C E  D E  C U M P L I M I E N T O  6 6 . 7  %  

3  A c t i v i d a d e s  d e  c o n t r o l   

3 . 1  E s t á n  i d e n t i f i c a d a s  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  c o n t r o l    X   

3 . 2  E x i s t e n  l a s  a c t a s  d e l  c o n t e o  f í s i c o  d e l  1 0 %  d e  

A F T   

X    

3 . 3  S e  c o n c i l i a  c o n  D i r e c c i ó n  d e  E c o n o m í a  e l  

c o n t e o  f í s i c o  

X    

3 . 4  E x i s t e n  l a s  a c t a s  d e  r e s p o n s a b i l i d a d  m a t e r i a l  

p a r a  l a  c u s t o d i a  d e  l o s  a c t i v o s  

X    

3 . 5  E x i s t e  e l  p l a n  d e  s e g u r i d a d  i n f o r m á t i c a   X    

3 . 6  E s t á n  a c t u a l i z a d o s  l o s  a n t i v i r u s    X    

3 . 7  E s t á n  d e f i n i d o s  l o s  a c c e s o s  a  l o s  d i f e r e n t e s  

l o c a l e s  ( e q u i p o s  d e  c o m p u t a c i ó n  y  

a l m a c e n e s )   

X    

T O T A L  6  1   

I N D I C E  D E  C U M P L I M I E N T O  8 5 . 7  %  

4  S u p e r v i s i ó n  y  m o n i t o r e o   

4 . 1  H a y  e v i d e n c i a s  d e  q u e  s e  s u p e r v i s a  e l  

c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  c o m p o n e n t e s  d e l  c o n t r o l  

i n t e r n o ,  e x i s t e  p l a n  d e  c o n t r o l  ( a c c i ó n ,  

a l c a n c e ,  f r e c u e n c i a  y  r e s p o n s a b l e ,  c o m o  

m í n i m o )    

 X   

4 . 2  E s t á n  e s t a b l e c i d o s  l o s  c o n t r o l e s  d e l  p l a n  d e  

p r e v e n c i ó n      

X    

4 . 3  E s t á n  d e f i n i d a s  l a s  f o r m a s  y  p e r i o d i c i d a d  q u e  

l o s  j e f e s  d e  á r e a  d e b e n  i n f o r m a r  a l  s u p e r i o r  

s o b r e  l a  s i t u a c i ó n  d e l  c o n t r o l  i n t e r n o  e n  s u  

á r e a   

X   T r i m e s t r a l m e n t e  

4 . 4  H a y  s e g u i m i e n t o  d e  l a s  a u d i t o r i a s   X    

T O T A L  3  1   



 

 

I N D I C E  D E  C U M P L I M I E N T O  9 5  %  

C a l i d a d  d e l  c r o n o g r a m a  

N o  A c c i ó n  S í   N o   O b s e r v a c i o n e s   

1  L a s  t a r e a s  c o n t e n i d a s  s e  a g r u p a n  p o r  l o s  

c i n c o  c o m p o n e n t e s  

X    

 E l  c o m p o n e n t e  a m b i e n t e  d e  c o n t r o l  i n c l u y e  t a r e a s  r e l a c i o n a d a s  c o n :   

2   L o s  v a l o r e s  é t i c o s  d e  l o s  c u a d r o s ,  

p r o f e s i o n a l e s  y  t r a b a j a d o r e s  

X    

3  D e  l a  c o m p e t e n c i a  p r o f e s i o n a l   X    

4  D e  l a  a t m ó s f e r a  d e  c o n f i a n z a  m u t u a    X    

5  E s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a  X    

6  A s i g n a c i ó n  d e  a u t o r i d a d  y  r e s p o n s a b i l i d a d  X    

 E l  c o m p o n e n t e  E v a l u a c i ó n  d e  R i e s g o s  i n c l u y e  t a r e a s  r e l a t i v a s  a :  

7  L o s  o b j e t i v o s  f u n d a m e n t a l e s  d e  l a  e n t i d a d  y  

d e  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a s  

X    

8  L a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  r e l e v a n t e s  d e  

c u a l q u i e r  t i p o  q u e  a t e n t e n  c o n t r a  e l  l o g r o  d e  

l o s  o b j e t i v o s  

X    

9  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  c o n t r o l  X    

1 0  S o b r e  e l  s e g u i m i e n t o  d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  

l o s  r i e s g o s  i d e n t i f i c a d o s  c o m o  r e l e v a n t e s .  

X    

 E l  c o m p o n e n t e  d e  A c t i v i d a d e s  d e  C o n t r o l  i n c l u y e  t a r e a s  r e l a t i v a s  a :   

1 1  S e p a r a c i ó n  d e  t a r e a s ,  r e s p o n s a b i l i d a d e s  y  

a u t o r i d a d  

X    

1 2  S o b r e  l a  c o o r d i n a c i ó n  e n t r e  á r e a s  X    

1 3  L a  d o c u m e n t a c i ó n  d e l  S i s t e m a  d e  C o n t r o l  

I n t e r n o  

X    

1 4  L o s  n i v e l e s  d e  a u t o r i z a c i ó n   X   

1 5  A c c e s o  r e s t r i n g i d o  a  l o s  r e c u r s o s ,  a c t i v o s  y  

r e g i s t r o s  

X    

1 6  L a  R o t a c i ó n  d e l  p e r s o n a l  e n  l a s  t a r e a s  c l a v e s     X   

1 7  I n d i c a d o r e s  d e  d e s e m p e ñ o  X    

1 8  E l  c o n t r o l  d e l  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  X    

1 9  L a  p r o t e c c i ó n  d e  l a  t e c n o l o g í a  d e  i n f o r m a c i ó n  X    



 

 

 E l  c o m p o n e n t e  d e  I n f o r m a c i ó n  y  C o m u n i c a c i ó n  i n c l u y e  t a r e a s  r e l a t i v a s  a :   

2 0  E l  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  a p l i c a d o  e n  l a  

e n t i d a d  

X    

2 1   L o s  m e c a n i s m o s  y  c a n a l e s  q u e  p e r m i t a n  l a  

a d e c u a d a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a  y  e x t e r n a  d e  

l a  e n t i d a d .   

X    

 E l  c o m p o n e n t e  d e  S u p e r v i s i ó n  y  M o n i t o r e o  i n c l u y e  t a r e a s  r e l a t i v a s  a :   

2 2  S o b r e  e l  d i s e ñ o  d e l  c o m p o n e n t e  d e  

S u p e r v i s i ó n  y  M o n i t o r e o  

X    

2 3  S o b r e  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  e n  l a s  

á r e a s  d e  l a  e n t i d a d  

X    

2 4  E l  P l a n  d e  P r e v e n c i ó n     X   

2 5  L a  p r o g r a m a c i ó n  d e  c o m p r o b a c i o n e s ,  

a u d i t o r i a s  i n t e r n a s  y  e x t e r n a s  a l  S i s t e m a  d e  

C o n t r o l  I n t e r n o  

X    

 T O T A L  2 2  3   

 I N D I C E  D E  C U M P L I M I E N T O  8 8  %  

 

R e s u m e n  v a l o r a t i v o  

 
T o t a l  c u m p l i d a s  I n d .  C u m p l i m i e n t o    

A m b i e n t e  d e  c o n t r o l   1 2  8 5 . 7  %  

E v a l u a c i ó n  d e  r i e s g o s  5  6 6 . 7  %  

A c t i v i d a d e s  d e  c o n t r o l   6  8 5 . 7  %  

S u p e r v i s i ó n  y  m o n i t o r e o  3  9 5  %  

C a l i d a d  d e l  c r o n o g r a m a  2 2  8 8  %  

 



 

 

Anexo 10. Resultados del Análisis Modal de Fallos y Efectos. 
Fuente: Elaboración propia. 

 



 

 

 



 

 
 



 

 

 



 

 

Anexo 11. Principios para los puntos críticos de control. 
Fuente: Elaboración propia. 

PCC Peligros Límites críticos 
Monitoreo 

Acciones 
correctivas Registros Verificació

n Qué  Cómo Frecuenc
ia Quién  

 Preparación   
 de materias   
 primas 

Acondicionamie-
nto de la materia 
prima 

Quema 55-57ºC 
 

Temperatu-    
ra 

Termó-
metro 

 
Cada vez 
que se 
realice la 
operación 

 
Jefe del 
área  

Revisión del 
sistema de 
acondicionamiento 

Registro de 
inspección 
de la 
materia 
prima 

Calibración 
del 
instrument
o 

Tiempo de 
exposición: 12-
24 h 

Tiempo de 
exposición 

 
Visual  

Despacho 
de 
materias 
primas 

Conservación 
de la humedad 

Fortaleza 1y2:   
14-16% 
humedad 
Fortaleza 3 y 
capotes: 15-
18% humedad 
Capa 25-28% 
de humedad 
para la 
elasticidad 

 
 

Humedad 
 

 

 
 

Determi-
nador de 
hume-
dad 

 

 
 
 

Diario 
 

 

 
Técnico 
de 
Calidad 
del área 

Reproceso de las 
materias primas 

Registro de 
inspección 
de la 
materia 
prima 

 
 
 
Calibración 
en centros 
experiment
a-les 

Capa 35% de 
fermentación 

Fermenta-
ción 

Termó- 
metro 

Diario 

Peso fuera de 
parámetros 

Establecido en 
la Normas de 
Consumo 

Normas de 
consumo 

Visual  Diario  Jefe del 
área 

Retener la pesada 
y reprocesarla 

Registro de 
pesaje por 
vitolas  

Muestreo  



 

 

Torcido 
manual 

Roto 

Mantenimiento 
a las máquinas 
de vitolas cada 
30 días 

Mantenimi
ento 
 

Manual  
 
 

Mensual  
 
 

Auxiliar 
de 
manteni-
miento 

Reproceso del 
producto 

Registro de 
mantenimie

nto 

Muestreo y 
análisis de 
la 
producción 

No agrupar los 
tabacos en 
mazos 

Entrega 
de la 
tarea 

Visual  
 

Diario  
 

Técnicos 
de 

Galera 
No utilización 
de joyas en las 
manos de los 
torcedores 

Vestuario  Visual  
 

Diario Técnicos 
de 
Galera 

Empalme 

Tiro del 
bonche:  40-60 
intervalo de 
aceptación 
 

Máquina 
de tiro 
 

Manual  
 
 

Diario 
 
 

Operador 
máquina 
de tiro 
 

Rechazar el 
producto 

Modelo de 
control para 
moldes 
Registro de 
lecturas 

Calibración 
del 
instrument
o 
 

 
Combustión 
23.4-25.0 
puntos 

 
Evaluación 
sensorial 
 

 
Manual  
 

 
Promedio  
de 20 h 
mensuales 

 
Comisión 
de 
degusta-
ción 

Prueba de 
evaluación 
sensorial 
ID-SGC-R-
001-PE-23 

Revisión 
mensual 
de los 
registros 
por el 
especialist
a de 
calidad 

 
Tripas en 
forma de farol  

 
Prueba 
de 
empalme 

 
Manual  

 
Mensual  

 
Técnico 
de 
calidad 

Modelo 
para prueba 
de 
empalme 



 

 

 
 
 
Anillado  
 
 
 
 

Tabacos rotos 
por 
manipulación 

No utilización 
de joyas en las 
manos de los 
operarios 

Vestuario 
 

Visual  
 

Diario 
 

Jefe de 
brigada  
 

Retener el 
producto y 
reprocesar 

Registro de 
tabacos 
rotos  

Muestreo y 
análisis de 
la 
producción 

Utilización de  
medios de 
trabajo no 
punzantes para 
sacar la 1er 
camada de la 
caja 

Medios 
de 
trabajo 
 

Visual  Diario  
Jefe de 
brigada  
 

 


