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Resumen Ejecutivo

La gestion de la calidad es un tema importante para lograr el éxito en una organizacion y
ha logrado contribuir en el desarrollo de la sociedad. La aplicacion de la calidad en las empresas
tiene un costo, pero también tiene un costo el no aplicarlo. La presente investigacion busca
comparar los niveles de calidad percibidos en las empresas del sector comercial de estaciones de
servicio de combustible liquido en Lima Metropolitana que cuentan con un Sistema de Gestion
de Calidad 1SO 9001 y las que no. En tal sentido, se empled una encuesta basada en el modelo
de los nueve factores de éxito para adoptar la Administracion de Calidad Total (TQM) propuesto
por Benzaquen (2013). Se trabajo con una muestra de 219 empresas, de las cuales 121 contaban
con un Sistema de Gestion de Calidad. La encuesta fue aplicada a 38 distritos de Lima

Metropolitana.

Como resultado del estudio, se obtuvo una diferencia significativa de los niveles de
calidad percibidos entre las empresas del sector comercial de estaciones de servicio de

combustible liquido que cuentan con un Sistema de Gestion de Calidad y las que no.
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Abstract

The quality management is an important topic to achieve success in an organization and
has managed to contribute with the development of society. The application of quality on
companies has a cost, but also do not apply it have a cost. The present investigation compares the
levels of quality perceived by the commercial sector of liquid fuel service stations companies in
Lima Metropolitana, that have a quality management system 1SO 9001 and those which do not
have one. In this sense, it was used the model of the nine success factors of the Total Quality
Management (TQM) proposed by Benzaquen (2013). We worked with a sample of 219
companies, of which 121 had quality management system. The survey was conducted in 38
districts of Lima Metropolitana.

As a result of the study, there are significant differences between the levels of quality
perceived among companies the commercial sector of liquid fuel service stations that have

quality management system and which do not have one.
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Capitulo I: Introduccion

La calidad de los bienes y servicios que oferta un pais o0 una organizacion se ha vuelto
mucho mas competitiva con los afios, alcanzando un gran desarrollo a partir de los afios 1950
cuando Armand V. Feigenbaum establecio los principios del control de la calidad total (TQC).
Al mismo tiempo el doctor Edwards Deming implementaba en Japon el concepto de la
Administracion de la Calidad Total (Total Quality Management), lo que contribuyd al
crecimiento econémico de ese pais (Backford, 2010).

Es a partir de los afios 70’s la calidad toma una importancia relevante en todas las areas de
las empresas dando origen a clientes mucho mas exigentes y mejor informados de las
caracteristicas de los bienes o servicios demandados. Este nuevo perfil del cliente promueve a las
empresas actuales a ser mas competitivas e innovadoras a tal punto que se vuelvan
extremadamente especializadas en los sectores en los cuales se desempefian, por tal motivo
muchas empresas han implementado Sistemas de Gestion de Calidad ISO 9001 y han adoptado
la Administracién de la Calidad Total (TQM, por sus siglas en ingles). En este contexto
investigadores como Han, Chen & Ebrahimpour (2007); Magd y Curry (2003); Marin y Gimeno
(2010); entre otros realizaron estudios sobre la relacion que existe entre ambos sistemas,
sefialando que la implementacion de Sistemas de Gestion de Calidad 1SO 9001 tenia efectos
positivos en la Administracion de la Calidad Total (TQM).

La presente investigacion proporciona una vision sobre el estado de la implementacion de
la calidad en empresas de sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido y
busca analizar si la implementacion de Sistemas de Calidad ISO 9001 tiene efectos en la

Administracion de la Calidad Total (TQM), comparando los niveles de calidad percibidos en las
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empresas del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido que cuentan con

un Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001 y las que no la poseen.

1.1 Antecedentes de la Investigacion

Diversos autores han investigado acerca de la relacion entre la implementacion de los
Sistemas de Gestion de Calidad ISO 9001 y la Administracion de la Calidad Total (TQM).
Gotzamani y Tsiotras (2001) realizaron un estudio empirico en las ocho categorias basicas de
desempefio del TQM (liderazgo, planificacion estratégica de la calidad, datos y analisis de la
calidad, gestion de los recursos humanos, gestion de los procesos, relacion con los proveedores,
relacion con los clientes y disefio de la calidad del producto) para analizar la contribucion de la
norma ISO 9001 en la implementacion del TQM, donde midieron la mejora del rendimiento en el
TQM en empresas certificadas de la industria griega y los resultados de esta mejora le ayudaron
para probar su hipdtesis de que el desarrollo y la implementacion de Sistema de Gestion de la
Calidad 1SO 9001 podrian ofrecer a las empresas un primer paso para la adopcion del TQM.

Magd y Curry (2003) en su estudio analizaron si el Sistema de Gestién de la Calidad 1ISO
9001 y el TQM eran complementarios o contradictorios, llegando a la conclusion que ambos se
complementan y recomendaron a las empresas como base el uso de un Sistema de Gestion de
Calidad 1SO 9001 para la adopcion de un TQM, ya que la implementacion de ambos conceptos
juntos llevaria a las empresas a mantener su competitividad, mejorar su Sistema de Gestién de
Calidad y como consecuencia el éxito organizacional.

Han, Chen & Ebrahimpour (2007) realizaron un estudio a 441 empresas manufactureras en
Estados Unidos para explicar las relaciones entre los Sistemas de Gestion de Calidad 1ISO 9001 y
las précticas del TQM en competitividad organizacional, rendimiento del negocio y satisfaccion

del cliente. El estudio demostr6 que ni la certificacion 1ISO 9001 ni el TQM tienen una relacién
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directa con el rendimiento del negocio, pero que existe una relacion positiva entre la
implementacién de Sistema de Gestidn de la Calidad 1ISO 9001 y el TQM, ambos ayudan a
mejorar la competitividad de la organizacion. Este estudio también apoya la afirmacion de que la
certificacion es un buen paso y un significativo componente para la adopcion del TQM

Martinez-Costa y Martinez-Lorente (2008) aportaron nuevos conocimientos sobre el
estudio de las relaciones entre la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad I1ISO
9001 y el TQM en empresas industriales espafiolas, enfocdndose en sus implicaciones en el
rendimiento y las motivaciones para su implementacion. A diferencia de los anteriores estudios
donde estas implicaciones fueron consideradas por separado, estos investigadores realizaron el
estudio de ambas juntas, demostrando que: las empresas que contaban con un Sistema de Gestion
de la Calidad ISO 9001 y TQM obtuvieron una mejora en su rendimiento; que la motivacién
interna para implementar el sistema ISO 9001 también estaba asociada a una mejora en el
rendimiento, mientras que la motivacion externa no; y que cuando la motivacion para la
certificacion ISO 9001 era interna, las empresas espafiolas mostraban un incremento en el nivel
de practica del TQM.

Marin y Gimeno (2010) realizaron un estudio a empresas de la industria del mueble, en la
cual comprobaron que las empresas de este sector certificadas con la norma 1ISO 9001:2000
implantaban actividades orientadas al TQM en mayor medida que las empresas que no contaban
con esta certificacion, y consecuentemente obtenian mayores niveles de calidad. Benzaquen
(2014), realizo un estudio a 212 empresas peruanas, con el propdsito de analizar el impacto de
tener un Sistema de Gestion de la Calidad 1ISO 9001 en base a los nueve factores de éxito sobre
la implementacion del TQM, siendo estos factores los siguientes: Alta gerencia; Planeamiento de

la Calidad; Auditoria y Evaluacion de la Calidad; Disefio del Producto; Gestion de la calidad del
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Proveedor; Control y Mejoramiento del Proceso; Educacion y Entrenamiento; Circulos de
Calidad; Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente. En su investigacion Benzaquen logro
confirmar la hipétesis planteada: demostrando que las empresas que contaban con un Sistema de
Gestion de Calidad 1SO 9001 tuvieron un mayor desempefio en los factores analizados
comparado con aquellas empresas no certificadas, la certificacion ISO 9001 considera
primordialmente a los procesos, el cliente y la mejora continua dentro de su Sistema de Gestion

de Calidad.

1.2 Definicion del Problema de Investigacion

En la actualidad el concepto de calidad es un tema fundamental para las empresas, debido a
que los consumidores demandan mayores requerimientos de calidad de los bienes y servicios,
por lo tanto la competencia es mayor. En consecuencia el establecimiento de niveles de calidad y
el cumplimiento de estos requerimientos de calidad son vitales para las organizaciones.

En el sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido no existen estudios
sobre Sistemas de Gestion Calidad 1ISO 9001, por lo tanto el problema identificado en el que se
basa la presente investigacion es la falta de informacion de la calidad en las empresas de este
sector, que compare los niveles de calidad en las empresas que poseen un Sistema de Gestion de

la Calidad 1SO 9001 con las empresas que no lo poseen.

1.3 Proposito de la Investigacion

1.3.1  Objetivos

El proposito general de la presente investigacion es identificar el nivel de cumplimiento de
los factores de éxito del TQM (Total Quality Management) en la gestion de calidad del sector
comercial de estaciones de servicio de combustible liquido asi como identificar si las empresas

del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido que tienen implementado
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un sistema de gestion de calidad (SGC) tienen un mayor nivel de calidad comparado con
aquellas que no poseen un SGC.

1.3.2  Preguntas de la investigacion

Las preguntas de la presente investigacion son: (a) ¢Cudl es el nivel de la calidad (TQM)
del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido en Lima Metropolitana
sobre el cumplimiento de los nueve factores de éxito de la calidad (TQM)?; (b) ¢Cuél es el nivel
de la calidad (TQM) del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido en
Lima Metropolitana en el cumplimiento de los factores del modelo propuesto?; (c) ¢Cual es el
nivel de significancia entre las empresas del sector comercial de estaciones de servicio de
combustible liquido en Lima Metropolitana con sistemas de gestion de calidad (SGC) con las
que no tienen?

1.3.3  Hipotesis

La hipdtesis del presente estudio es la siguiente: las empresas del sector comercial de
estaciones de servicio de combustible liquido de Lima Metropolitana con un sistema de gestion
de calidad (SGC) tiene diferencias significativas en los factores de calidad de aquellas empresas

que no tienen un SGC de acuerdo al modelo propuesto.

1.4 Importancia de la Investigacion.

Con la finalidad de mejorar los niveles de calidad en la comercializacion de combustible
liquido, OSINERGMIN viene haciendo grandes inversiones para la disminucién de un impacto
negativo por la falta de control y ordenamiento del mercado de este subsector. OSINERGMIN
viene trabajando en el disefio, desarrollo e implementacion de soluciones técnicas y tecnoldgicas
innovadoras que apoyen el ordenamiento del mercado nacional de combustibles (Acosta, Diaz, &

Montenegro, 2009)
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La presente investigacion es importante porque permitird determinar los niveles y
estandares de calidad del sector de comercializacion de combustible liquido en Lima
Metropolitana, en relacion a lo dispuesto por las instituciones OSINERGMIN, INDECOPI y
MINEM.

Por otra parte la investigacion contribuird a contrastar el nivel de calidad en los nueve
factores del TQM planteados por Benzaquen de Las Casas en el 2013, la cual servira de punto de

partida para futuras investigaciones en este sector.

1.5 Naturaleza de la Investigacion

El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo.

El tipo de investigacidn es descriptivo y explicativo, ya que describira los Sistemas de
Gestion Calidad I1ISO 9001 presentes en las empresas peruanas del sector comercial de estaciones
de servicio de combustible liquido, pero también explicativo, al establecer las causas de la falta
de implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 en el sector en Lima
Metropolitana. En este contexto, la presente investigacion se ha basado en el instrumento de
medicion tipo encuesta desarrollado por Benzaquen (2013, 2014).

La obtencion de informacidn para el presente trabajo se realizara a través de fuentes
primarias, secundarias y entrevistas, para lo cual se realizaran encuestas a los responsables de las
estaciones de servicio de combustible liquido en Lima Metropolitana, cuyo objetivo sera medir la
calidad en estas empresas. Para las fuentes secundarias, la obtencion de informacion se realizara

a través de consulta de libros, tesis, internet, normativas de certificacion de calidad, entre otras.

1.6 Marco Conceptual
El presente estudio estd basado en la investigacion local que efectué Benzaquen en el 2013,

donde el autor analizo y comparo el nivel de calidad en las empresas peruanas en 2006 y 2011.
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Este estudio comparo nueve factores de éxito de la calidad (Alta gerencia; Planeamiento de la
Calidad; Auditoria y Evaluacion de la Calidad; Disefio del Producto; Gestion de la calidad del
Proveedor; Control y Mejoramiento del Proceso; Educacion y Entrenamiento; Circulos de
Calidad; Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente) en una muestra de empresas peruanas. Donde
los resultados mostraron que existe una tendencia a un cambio de actitud hacia la calidad y que

las empresas encuestadas habian mejorado en los nueve factores (Ver Figura 1).

Factor Alta Gerencia -
Liderazgo (X1)

Factor Planeamiento de
calidad (X2)

Factor Auditoria y evaluacion
de la calidad (X3)

Factor Disefio del producto

(x4)
Factor Gestion y calidad del Administracion de la Calidad
proveedor (X5) (Y)

Factor Control y mejoramiento
del proceso (X6)

Factor Educaciony
entrenamiento (X7)

Factor Circulos de calidad (X8)

Factor Enfoque hacia la
satisfaccion del cliente (X9)

Figura 1. Relacion entre las variables independientes y dependientes. Adaptado de “Calidad en

las empresas Latinoamericanas: El caso peruano”, por J. Benzaquen, 2013, Globalizacion,
Competitividad y Gobernabilidad, 7(1), p. 41-59

1.7 Limitaciones
La presente investigacion conto con las siguientes limitaciones: (a) la escaza informacion

de fuentes primarias sobre temas de calidad en la comercializacion de combustible liquido; (b) el
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grado de cooperacion por parte de las personas encuestadas a presentar informacion sobre la

calidad del servicio que brindan.

1.8 Delimitaciones
La presente investigacion conto con las siguientes delimitaciones: (a) las empresas del
subsector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido ubicadas en 38 distritos de

Lima Metropolitana, que pertenece al departamento de la capital del Peru.

1.9 Resumen

Ultimamente la calidad ha tomado una importancia relevante para las organizaciones,
dando origen a clientes mas exigentes y mayor informados de los productos y servicios, ante este
contexto muchas empresas buscan ser mas competitivas e innovadores en el area de la calidad,
por lo cual estdn implementando sistemas de gestion de la calidad y adoptando sistemas de la
Administracion de la Calidad Total (TQM). Numerosos investigadores como Han, Chen &
Ebrahimpour (2007); Magd y Curry (2003); Marin y Gimeno (2010); han realizado estudios
sobre la relacion que podria existir entre ambos sistemas y el desempefio, la motivacién, la
competitividad organizacional, el rendimiento de la organizacion, entre otros.

La presente investigacion busca analizar si la implementacion de Sistemas de Gestion de
Calidad 1SO 9001 tiene efectos en la Administracion de la Calidad Total (TQM), comparando
los niveles de calidad percibidos en las empresas del sector comercial de estaciones de servicio

de combustible liquido que cuentan con la certificacion ISO 9001 y las que no la poseen.
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Capitulo I1: Revision de la Literatura

En el presente capitulo se realiza una breve introduccion de los conceptos de calidad, los
cuales sirven de base para describir los Sistemas de Gestion de Calidad y su evolucion. Aborda
las teorias en las que se fundamente la Administracion de Calidad, revisando los conceptos y
aportes de los principales Maestros. Posteriormente realiza la comparacién de los conceptos y
aportes de los Maestros, intentando encontrar similitudes y relaciones dentro de sus ideas
planteadas sobre la Administracién de la Calidad.

El estudio se enfoca en los Sistemas de Gestion de Calidad, mediante la descripcion de
seis de los principales modelos vigentes en el mundo y presenta una descripcién de la
normatividad planteada por la familia 1ISO 9001. El estudio de los Sistemas de Gestion de
Calidad y la Norma ISO 9001, permite realizar una evaluacion de la relacion existente entre el
ISO 9001 y la Administracion de la Calidad Total (TQM).

Tanto las Normas ISO como la TQM, recomiendan y utilizan herramientas para medir y
controlar la gestion, en tal sentido se realiza una revision de las siete Herramientas de Gestion de
la Calidad. La implementacion del TQM y el uso de Herramientas de Gestion de Calidad,
necesariamente conllevan un costo el cual radica en la decision de implementar o no Sistemas de
Gestion de Calidad, razon por la cual resulta imprescindible revisar los Costos de Calidad.

Finalmente el estudio describe los alcances en gestion de la calidad en el Per( y sus
instituciones involucradas. Luego se realiza un andlisis de los principales actores involucrados en
la calidad del servicio brindado por las estaciones de combustible liquido en el Perd y sus
normativas técnicas. La Figura 2 presenta el esquema del mapa conceptual de la literatura

revisada y la Tabla 1 presenta los papers sobre calidad revisados en los ultimos dos afios.
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Tabla 1

11

Revision de Literatura, Papers sobre TQM (2013,2014 y 2015)

Autor

Afo

Resumen

Jorge B. Benzaquen de Las
Casas

2013

Calidad en las empresas latinoamericanas: El caso peruano

Presenta un estudio longitudinal donde se compara nueve factores de éxito de la calidad en empresas peruanas en 2006 y
2011: (a) alta gerencia, (b) planeamiento de la calidad, (c) auditoria y evaluacion de la calidad, (d) disefio del producto, (e)
Gestidn de la calidad del proveedor, (f) control y mejoramiento del proceso, (g) educacion y entrenamiento, (h) circulos de
calidad; e (i) Enfoque hacia la satisfaccion del cliente. Tiene como finalidad contrastar la evolucion en el tiempo del
alcance de la gestion de calidad. El estudio evidencia que las empresas peruanas han mejorado significativamente en los
nueve factores estudiados, pasando a desarrollar practicas de calidad debido a la exigencia del mercado global.

Jorge B. Ensaquen de Las
Casas

2013

La ISO 9001 y TQM en las empresas latinoamericanas: Peru

Proporciono un estudio sobre el impacto de tener un Sistema de Gestién de Calidad basado en la certificacion 1ISO 9001 en
las empresas peruanas utilizando nueve factores de éxito para medir la implementacion del TQM. Se analizaron 212
empresas, para poder establecer un simil entre empresas certificadas y las no certificadas. La investigacion se confirmd, que
las empresas peruanas con certificacién 1SO 9001 tienen un mejor desempefio en los nueve factores analizados comparado
con aquellas no certificadas, ademas existe una tendencia hacia dicha certificacion.

Ali Mohammad
Mosadeghrad

2013

Why TQM programmers fail? A pathology approach

Estudio empirico realizado a 54 implementaciones de calidad, determinando tres principales causas de falla en la
implementacién de TQM en una organizacion: (a) modelo TQM inapropiado, (b) método TQM inapropiado; y (c) ambiente
inapropiado de implementacion.

Andrei Octavian
Paraschivescu,
Florin Mihai Caprioara

2014

Strategic Quality Management (SQM)

Tomo como premisa aportes hechos por Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa y Garvis sobre el desarrollo de la
direccion estratégica de la calidad, la cual conecta la rentabilidad, objetivos del negocio y competitividad a los esfuerzos de
mejora, con el fin de dirigir los recursos humanos, materiales e informacion de toda la organizacion para desarrollar
mejores productos o servicios en pro de la excelencia.

Antonio R. Cristobal
Anna M. Gil-Lafuente
José M. Merig6 Lindahl

2014

La Importancia del Control de los Costes de la No-Calidad en la Empresa

Presento una critica acerca de los costos totales de calidad en que incurren gran parte de las empresas en todo el mundo, en
especial las Pymes occidentales por la implantacion de modelos TQM incoherentes. Propone dos modelos de solucién para
optimizar la gestion de costos de calidad.

Barbara Bigliardi
Francesco Galati

2014

The Implementation of TQM in R&D Environments

Plantea dos ideas generales sobre la direccién de TQM dentro de organizaciones, basadas en 1+D en referencia al
rendimiento: ¢El uso de las préacticas de TQM en ambientes de 1+D afecta el rendimiento de la empresa? y ;Qué practicas
de TQM en ambientes de 1+D son criticas para una puesta en practica eficaz de este enfoque? Realiz una investigacion
cualitativa a 11 compafiias con entrevistas abiertas y obtuvo como resultado que las compafiias de 1+D que ponen en
practica el TQM funcionan mejor respecto a compafiias que no implementan practicas TQM.
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Revision de Literatura, Papers sobre TQM (2013,2014 y 2015) (Continua)

Autor

Ao

Resumen

Changiz Valmohammadi
Shervin Roshanzamir

2014

The guidelines of improvement: Relations among organizational culture, TQM and performance

Estudio realizado sobre cuatro objetivos principales: (a) diagnostico de la Cultura Organizacional (CO) de compafiias
farmacéuticas en Teheran, (b) investigar la puesta en practica de diferentes categorias de TQM en estas compaiiias, (c)
comparar los modelos que apliquen la relacién entre cultura, TQM y rendimiento; y (d) determinar el efecto de laCO y
TQM sobre el rendimiento. Como resultado la CO y el TQM afectan directamente la performance de la organizacion.

Keng-Boon Ooi

2014

TQM: A facilitator to enhance knowledge management? a Structural Analysis

Realizé una revision pluridimensional de la direccion de TQM utilizando del modelo Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) vs Direccién de Conocimientos (KM), conformados por la adquisicion, distribucion y aplicacion de los
conocimientos. El analisis mostro que la planificacion estratégica y la direccién de recursos humanos estan estrechamente
relacionadas a través de una comprension mas profunda sobre la asociacidn entre las practicas de TQM y las dimensiones
de KM, ademas los equipos directivos deben enfocar su atencidn, esfuerzos y recursos en practicas TQM especificas para
asegurar el proceso de KM.

Jashandeep Singh
Meenakshi Malhotra

2014

Incorporation of Six-Sigma in Organizations and its role and Impact Upon Operational performance: a Review of
Existing Literature

Exploro la herramienta estadistica Six —Sigma, sus fuentes y tendencias, asi como la relacion existente con las teorias de
gestion de la calidad. Se bas6 en dos objetivos: (a) comprensidon del significado del Six-Sigma; e (b) Impacto en el
rendimiento operativo. Encontrando que tanto el Six-Sigma como el TQM son similares debido a la naturaleza de sus
objetivos.

Shahid Mehmood
Faisal Qadeer
Aftab Ahmad

2014

Relationship between TQM Dimensions and Organizational Performance

Se concentrd en cuatro hip6tesis: (a) orientacion al cliente, (b) mejora continua, (c) participacion de los empleados; y (d)
apoyo a la gestion. La finalidad fue identificar las dimensiones mas criticas de la calidad como un predictor del desempefio
organizacional. Los resultados fueron recogidos de 90 organizaciones y aproximadamente de 270 administradores de la
industria textil en Pakistan y revelaron que la mejora continua y la participacion de los empleados es lo mas importante
para el desempefio de una organizacion.

Nilda Tri Putri
Haesti Sujita Darma

2014

The Effect of TQM Implementation towards Productivity of Employees Using Structural Equation Modeling (SEM)
Analysis Method in PT XYZ

Analizo la influencia de la implementacion del TQM en la productividad de los empleados en la firma PT XYZ (Indonesia)
en base a cien encuestados. Utilizando el método de andlisis Structure Equation Modeling (SEM) y la ayuda del software
Linear Structural Relationship 9.0 (LISREL). Los resultados mostraron las influencias de la implementacion del TQM en
empleados, el factor predominante en la implementacién de TQM y productividad de los empleados. Por tanto se concluyd
que la predisposicién de recursos humanos, las politicas de la organizacion, auditoria interna y la forma positiva en la que
influye la implementacion del TQM, marcan la diferencia en el momento de mejorar la productividad.
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Revision de Literatura, Papers sobre TQM (2013,2014 y 2015) (Continua)

Autor

Ao

Resumen

Hans-Werner Franz

2014

Quality Management is Ongoing Social Innovation

Explico el Modelo EFQM de Excelencia, el modelo Taylor y el modelo ISO y su relacion como un fondo de innovacién
tomando como premisa el rol de mecanismo de control burocratico y de control sistémico basado en objetivos que
mantienen actualmente el TQM. El resultado de la investigacion sostiene que las organizaciones orientadas al TQM son
mas exitosas, organizadas, eficientes, eficaces y reflexivas que las que no lo tienen.

Vineet Gupta
Dixit GargRaj Kumar

2014

Depiction of Total Quality Management during a Span of 2003-2013

Describid la influencia del TQM entre 2003-2013, analizando las delimitaciones, elementos y métodos citados por diversos
estudiosos, profesionales y académicos. Los resultados mostraron una base para construir una nueva filosofia en términos
de empoderamiento, apropiacion, liderazgo de los empleados, cambio cultural, mejora continua, etc. La base de estos
hechos se centra en la satisfaccién de los clientes, la cual ha aumentado en esta Gltima década.

loan Milosan

2014

Studies on key elements of Total Quality Management

El articulo present6 algunos aspectos fundamentales respecto de la Gestion de Calidad Total y sefiala seis elementos claves
para la préctica y el éxito del TQM en la organizacion con la finalidad de mantener una ventaja competitiva: (a) Confianza,
(b) Formacion, (c) Trabajo en equipo, (d) Liderazgo, (¢) Reconocimiento; y (f).Comunicacion.

Sisnuhadi

2014

The relationship between factors and factors difficult TQM practices and organizational learning

El estudio examino las relaciones entre factores dificiles del TQM, las practicas y el aprendizaje organizacional de la norma
1SO 9001, sobre una base de 217 directores de calidad encuestados de empresas manufactureras en Indonesia. Los
resultados encontraron que en las normas I1SO 9001 los niveles més altos de factores blandos (Comportamiento
Organizacional), llevan a niveles mas altos de factores duros (Aspectos técnicos) y aprendizaje organizacional

Saldgean Horatiu Catélin
Bélc Bogdan
Garbacea Razvan Dimitrie

2014

The Existing Barriers in Implementing Total Quality Management

El estudio trato de identificar las barreras que impiden una buena implementacién y desarrollo de un sistema de gestion de
calidad. Los resultados obtenidos sefialaron a la etapa de implantacion como la mas complicada que comprende: la
formacion, planificacion, evaluacién, implementacion y diversificacion. Asi mismo las principales razones para el fracaso
en la implementacién del TQM fueron: metodologia inadecuada e ineficaz y medio ambiente inapropiado. Finalmente
determino las principales barreras de implementacion: (a) barreras estratégicas de recursos humanos, (b) barreras
estructurales, (c) barreras contextuales; y (d) obstaculos de procedimiento.

Hassan Saleh Al-Dhaafri
Rushami Zien Bin Yusoff
Abdullah Kaid Al-Swidi

2014

The Relationship between Enterprise Resource Planning, Total Quality Management, Organizational Excellence, and
Organizational Performance-the Mediating Role of Total Quality Management and Organizational Excellence

Se encargd de examinar el efecto mediador del TQM vy la excelencia organizacional en la implementacion de un ERP y el
desempefio organizacional. Realizaron 565 cuestionarios de los cuales 320 fueron validos, y para el andlisis de datos se
empled los modelos de ecuaciones de minimos cuadrados parciales (PLS). El resultado confirmé en efecto la relacion
existente entre ERP y el TQM para alcanzar la excelencia y el desempefio organizacional. Este estudio ayuda a los
administradores y responsables a tomar la decision correcta en la implementacion de un sistema ERP.
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Revision de Literatura, Papers sobre TQM (2013,2014 y 2015) (Continua)

Autor Afio Resumen
Influence of Quality Management on the Innovative Performance
Se propuso identificar los elementos del TQM como determinantes de los resultados de innovacion de las organizaciones.
Antonio Cabral Marques El modelo conceptual considero ocho variables TQM (liderazgo, orientacion al cliente, participacion y desarrollo de las
Fernandez personas, gestion por procesos, mejora continua, relaciones con los proveedores, resultados de medicion y disefio de
Luis Nunes Lourengo 2014  producto) como factores que pueden tener impacto en seis resultados de la innovacion (investigacion, desarrollo e
Maria José Aguilar Madeira innovacion tecnoldgica, innovacion de productos; innovacién de procesos, innovacién organizativa, gestion de la
Silva innovacion, innovacién de marketing). Basado en datos empiricos recogidos a través de un cuestionario a 218
organizaciones certificadas con ISO 9001: 2008. Concluyendo que la adopcidn de los principios del TQM juega un papel
clave en las actividades de innovacion.
Iso is not Inferior to Other Quality Management Tools
Comparo y discutié principios similares en distintas herramientas de gestion de calidad como 1SO, Lean y Six Sigma.
Kolla, Pavan Kumar 2014  Encontrando que los mismos principios se aplican en todas las herramientas de gestion de la calidad, con un enfoque
diferente para cada herramienta. En resumen cualquier sistema de gestion de calidad depende en gran medida del fuerte
compromiso de la alta direccién y coémo se valoran a los clientes.
P Understanding firms’ selection of their IS0 9001 third-party certifiers
avel Castka . L e .
Daniel Prajogo Analms de_ empresas Australlanas y Neozelgndesas_)_/ la decision de adqum[ una nueva_certlflcamon_ISO 9001, mediante
2015  firmas auditoras de calidad o la mejora continua, utilizando para ello la teoria de la Actitud. El estudio formul6 ocho

Amrik Sohal
Andy C.L. Yeung

hipotesis sobre la actitud. Se obtuvo como resultado que las firmas tienen fuerte inclinacion a implementar soluciones mas
econdmicas y auditorias de baja calidad.
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2.1 Introduccion a la Calidad

2.1.1  Historiay repercusion de la calidad

La calidad histéricamente comenzé con los postulados que hicieran a principios del
siglo XX expertos e instituciones en temas de gestion administrativa, como Frederick Taylor
padre de la administracion cientifica con su concepcion de descomponer del trabajo en tareas
individuales: a) produccion, (b) inspeccion, (c) planificacion y (d) ejecucion. Posteriormente
La Western Electric Company en los afios 20 designo un departamento de inspeccion para
apoyar a organizaciones operativas de la compafia Bell Telephone. Fue en entonces que
surgieron tres figuras representativas del aseguramiento de la calidad: George Edward, Harold
Dodge y Walter Shewart. Este ultimo es considerado actualmente el padre de los sistemas de
Gestion de la Calidad, famoso por sus gréficas o fichas de control que se utilizaron en la
produccion en serie en la Segunda Guerra Mundial, que derivaria en la fundacion de la
American Society for Quality (ASQ, 2014); Shewart también fue el creador del Ciclo PHVA,
el cual afios mas tarde se convertiria en el Ciclo Deming.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial surgieron dos fuerzas que impactaron
profundamente en el concepto de calidad. La primera fue la revolucion de la calidad en Japon
introducido por el Dr. W. Edward Deming, que derivo en la creacion del Premio Deming en
honor a su labor realizada en el pais oriental. Luego el Mejoramiento Continuo también
conocido como Kaizen, posteriormente el Dr. Joseph M. Juran inicio la transicion del control
de calidad estadistico al control de calidad total. La segunda fuerza fue la que afecto la
relevancia de la calidad de los productos en la mente del publico (Gryna, Chua, & DeFeo,
2007).

La década de los setentas se caracterizé por la aplicacion de técnicas e instrumentos de
calidad en toda la organizacion como los presentados por Yoji Akao y su Despliegue de la

funcién de Calidad y las matrices de la casa de la calidad, Shigueo Shingo con el Cero
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Control de Calidad y el Poka Yoke, ademas Taiichi Ohno y su Just in Time. Como producto
de las técnicas aplicadas, en los afios ochenta Japon se convirtié en la principal potencia
econdmica del planeta.

Es en la década de los ochentas cuando occidente toma conciencia de la Gestion de la
Calidad y se comienza a hablar de la Gestion de la calidad Total (TQM). Motorola desarrollé
la técnica para mejora de la calidad Six Sigma y se crea el Premio Nacional Malcolm
Baldrige. En 1987 la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) publica la primera
edicion de una serie de disposiciones a nivel internacional basadas en las normas britanicas
BS 5750 creadas en 1977 y en 1994 se realiza una segunda publicacion con una serie de

revisiones (Summers, 2006).

2.2 Los Sistemas de Calidad y su Evolucion

Desde los inicios de la historia de la humanidad, el principio de calidad siempre ha
existido. El trueque es el mejor ejemplo que se tiene de calidad por el solo hecho de estar
basado en un simple intercambio de productos, planteaba una cierta expectativa sobre el bien

intercambiado para los intermediarios.

2.2.1  Evolucion de la calidad

Ferrando Sanchez & Granero Castro (2005) concluyeron que el enfoque de calidad ha
ido evolucionando. Inicialmente se orient6 hacia la calidad del producto, luego al cliente y por
ultimo hacia los grupos de interés de las organizaciones. Por esta razon determinaron tres
etapas en la evolucién de la calidad: (a) Control de la calidad, (b) Gestion de la calidad; y ()
Calidad Total — Excelencia.

El control de la calidad fue la etapa que se inici6 a principios de 1910, destacandose la
especializacién de la mano de obra, dirigida por Frederick Taylor, las lineas de montaje de
Henry Ford y el control estadistico implantado por Walter A. Shewhart, Luego a finales de los

afios 60 surgio la gestion de la calidad con el término de aseguramiento de la calidad que
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engloba el conjunto de actividades planificadas y sistematicas dando origen a las normas ISO.
Por Gltimo la calidad total o excelencia de la calidad comenz¢ a afianzarse en los Estados
Unidos, pero fue en Japon donde encontrd su verdadero desarrollo guiado por Deming y
Juran. Posteriormente en la década de 1980 Estados Unidos empezaria a hablar de calidad
total y en Europa en 1999 la European Fundation for Quality Management adopto el termino
excelencia.

En la actualidad las empresas son valuadas por su Capital Intelectual (iC) resultando
imprescindible mencionar este factor como la cuarta etapa dentro de la evolucion de la
calidad. Viloria Martinez, Nevado Pefia, & L6pez Ruiz (2009) sostuvieron que el iC es el
potencial valor econdmico de mayor capacidad productiva de un individuo. Alles (2012)
postuld que el valor de una compafia puede medirse de acuerdo con diferentes variables y una
muy importante es el valor de su personal. La calidad del conocimiento esta orientando a
desarrollar el capital intelectual de la empresa mediante el empowerment, segin se muestra en

la Figura 3.
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Figura 3. Clasificacion de activos intangibles. Tomado de “El Capital intelectual:
Valoracién,” por V. Martinez, G. Nevado Pefia, 2009, EOIl empresas (p. 22)
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2.2.2  Perspectiva de los Sistemas de calidad

El concepto de calidad ha cambiado en los Gltimos afios, Pimenta da Gama et al. (2014)
determinaron que afos atras se pensaba en calidad como control o inspecciones ejercidas por
el departamento de calidad, con costos elevados y no se prestaba atencion al cliente,
centrando la atencion en el producto. En su obra Analisis de la Performance en las Empresas,
en la cual citaron a Waldman y Powell establecieron los siguientes elementos esenciales de
cualquier sistema de TQM, descritos en la Tabla 2.
Tabla 2

Elementos Esenciales del Sistema de TQM

1. Compromiso de directivos para situar la calidad como maxima prioridad

2. Entender la calidad de forma amplia, en términos de satisfacer las expectativas del
cliente al menor costo posible y cubriendo la totalidad de las actividades.

3. Desarrollo de una cultura de calidad.

4. Comunicar la vision y los valores de TQM.

o

Participacion de todos los miembros de la organizacion en un esfuerzo cooperativo y
que conduzca a las mejoras.

Orientar para desarrollar una gestion basada en la informacion y medicion.

La formacion como mejora de las habilidades de los empleados.

6
7
8. Participacion de los proveedores y clientes en los esfuerzos e iniciativas pertinentes.
9. Organizacion abierta y flexible.

10. Mejora continua de productos y procesos a través de la evaluacion. comparativa.

Nota. Adaptado de “Analisis de la Performance en las Empresas: una Perspectiva Integrada,” por A. Pimenta da
Gama & R. Martinez, 2014, UOC.

2.2.3  Descripcion y conceptos elementales
La Tabla 3 presenta una relacion de los términos mas usados segun el Glosario
Iberoamericano de Términos version 2012 de la Fundacion Iberoamericana para la Gestion de

la Calidad (FUNDIBEQ)
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Tabla 3

Glosario Iberoamericano de Términos Version 2012 FUNDIBEQ

Termino

Descripcion

Alta Direccion

Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto nivel una
organizacion.

Calidad

Grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

Capital Intelectual

Cualquier factor que contribuya a los procesos de generacion de valor de la compafiia,
y que esté de manera mas o menos directa, bajo el control de la propia compafiia.

Cliente Externo

Organizacidn o persona externa a la entidad que recibe un producto o servicio.

Cliente Interno

Organizacion o persona que recibe un producto o servicio, y que pertenece a la misma
entidad que el suministrador.

Cuadro de Mando

Herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto
coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccion y a las funciones
responsables una vision comprensible del negocio o de su rea de responsabilidad.

Con relacion a la gestion del liderazgo, esta practica promueve la asuncién creciente de

Empowerment responsabilidades entre los subordinados, cuya puesta en marcha requiere previamente
su capacitacién, entrenamiento e informacion.

Eficacia Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

Eficiencia Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Estrategia Planes estructurados para lograr los objetivos.

Gestién de la Calidad
Total

Sistematica de gestion a través de la cual la empresa identifica, acepta, satisface y
supera continuamente las expectativas y necesidades de todo el colectivo humano
relacionado con ella (clientes, empleados, directivos, proveedores, etc.) con respecto a
los productos y servicios que proporciona.

Gestién del
Conocimiento

Es la gestion del capital intelectual en una organizacion, con la finalidad de afiadir
valor a los productos y servicios que ofrece la organizacion en el mercado y de
diferenciarlos competitivamente.

14D+l

Investigacién, Desarrollo e Innovacion.

Indicador

Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un
proceso o de una actividad.

1ISO 9001:2008

Norma Internacional que especifica requisitos de Gestién de la Calidad, cuyo objetivo
final es la satisfaccion de los clientes. La Gltima actualizacion de esta norma es del afio
2008, y se aplica en més de 140 paises, siendo utilizada universalmente para la
evaluacion de los suministradores y demostrar la conformidad (certificacion).

Liderazgo

Proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un grupo, influyendo
en él para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o metas
especificas.

Plan de Gestion de
Negocio

Documento que especifica los objetivos a alcanzar por una organizacion o parte de ella
para un periodo determinado, asi como las funciones responsables de su gestién y los
plazos de ejecucidn previstos.

Politica de la Calidad

Intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la calidad,
expresados formalmente por la alta direccion.

Sistema de Gestion de
la Calidad

Sistema de gestidn para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad.

Nota. Adaptado de “Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad,” por FUNDIBEQ), 2012.

Recuperado de:

http://www.fundibeg.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/GLOSARIO _ibero
americano_de_txrminos_v.2012.
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2.2.4  Los principios de calidad

Son ocho los principios basicos que engloban lo expuesto por Deming, Juran, Ishikawa
y otros maestros de la calidad. Esencialmente sintetizan que o mas importante para una
organizacion es contar con un conjunto ordenado de principios que den forma a un sistema
cultural que sea coherente con el comportamiento de quienes lo integran, lo cual se

esquematiza en la Figura 4 (Esponda, et al., 2005).

Orientacion al Cliente

Liderazgo

Involucracion del Personal

Ocho principios de la Enfoque basado en procesos

administracionde la |—
calidad

Administracion con enfoque de sistemas

Mejora continua

Toma de decisiones con base en hechos

Relacione de beneficio mutuo con
proveedores

Figura 4. Ocho principios bésicos de la administracion de calidad. Tomado de “Hacia una
Calidad méas Robusta con 1SO 9001: 2000,” por A. Esponda, J. Palavicini, R. Cuentas, G.
Navarrete, G. Castellanos, M. Esparza & G. Pefialva, 2005, Sexta ed. y Panorama (p. 44)

2.2.5 Ciclo de la calidad

El fisico Walter A. Shewhart introdujo por primera vez los términos de control
estadistico de la produccién, el ciclo de la calidad, el grafico de control y la creacion de los
departamentos de control y medicién de la calidad. Al ciclo de la calidad se le conoce hoy en

dia como el ciclo Deming, quien basandose en los estudios y planteamientos realizados por
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Shewhart conceptualizo la necesidad del analisis continuo de la produccién y la calidad de los
productos. Deming sefialo que cualquier producto y servicio puede enriquecerse del proceso y
uso de la mejora continua.

Hernandez y Rodriguez (2011) argumentaron que el ciclo de Deming consiste en
procurar la mejora continua del producto y su uso, para lo cual se requiere disefiar un modelo
con normas de calidad: (a) Planear, (b) Hacer, (c) Verificar; y (d) Actuar. A estas normas se
les conoce también como los “cuatro pasos” y estan representados en la Figura 5. Los cuatro
pasos ayudan a describir que piensa el usuario del producto o servicio, porque no lo adquiere

y que propuesta de mejora realiza el cliente.

o

Ciclo Deming

Figura 5. Ciclo Deming PDCA. Tomado de “Introduccion a la Administracion: Teoria
General Administrativa: Origen, Evolucion y Vanguardia,” por Hernandez y Rodriguez, S. J.,
2011, Quinta ed., McGraw-Hill (p. 316)

Hernandez y Rodriguez, definieron el ciclo Deming de la calidad como una espiral
continua que constaba de cuatro pasos: (a) Disefar el producto; (b) Fabricarlo (ensayarlo en la

linea de produccion y en el laboratorio); (c) Ponerlo en el mercado; y (d) Ensayarlo en pos-

venta (Ver Figura 6).
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Figura 6. Hélice de la calidad. Tomado de “Introduccién a la Administracién Teoria General
Administrativa: Origen, Evolucion y Vanguardia,” por Hernandez y Rodriguez, S. J., 2011,
Quinta ed., McGraw-Hill (p. 316)

2.3 Teorias de la Administracion de la Calidad

La calidad no es un concepto originario del campo de la administracion. La calidad tuvo
sus origenes en el campo de la estadistica, el desarrollo organizacional, teorias de motivacion,
comportamiento humano, liderazgo, cultura corporativa, el Empowerment y muchos otros.
Los principales Maestros de la calidad tomaron algunos de estos conceptos, los integraron y
nutrieron con sus aportes, creando lo que se podria determinar como la Teoria de la Calidad
Total.

2.3.1  Philip Crosby

Philip Crosby nacié en Wheeling West Virginia en 1926, graduado de Western Reserver
University, comenz6 como profesional en calidad en una escuela médica, para luego trabajar
en Martin-Marietta (1957 - 1965) e ITT (1965 — 1979). En 1979 fundé Philip Crosby
Associates, Inc. (PCA), se dedico al estudio de la calidad. Crosby murié el 18 de agosto de
2001 en Asheville Carolina del Norte, dejando un mensaje invaluable sobre calidad, dirigido

sobre todo a la alta direccion (D”Alessio, 2012).
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El los 60 impulso un programa de 14 pasos llamado “cero defectos” descrito en sus
libros La Calidad no Cuesta (1979) y Calidad sin Lagrimas (1984) ayudando a difundir la
importancia de la calidad. Crosby presento la vacuna de la calidad en 1984 y su prescripcion
para la salud corporativa en 1988. Todas estas ideas fueron usadas para representar la
necesidad que tenia la organizacion de evitar las ocurrencias de errores, sefialando como clave

de la calidad “hacer las cosas bien a la primera” (Gutiérrez, 2010).

2.3.2  Edwards Deming

William Edward Deming nacié el 14 de octubre de 1900 en Sioux City lowa Estados
Unidos, estudio fisica y matematicas en Wyoming University y obtuvo un doctorado en fisica
en Yale. Trabajo en la Western Electric de Chicago y fue profesor de la New York University.
Al término de la Segunda Guerra Mundial fue enviado a Japon donde introdujo los conceptos
del control estadistico de la calidad Summers (2006). Deming muri6 el 20 de diciembre de
1993 en Washington D. C a la edad de 93 afios, dejando una invaluable contribucion sobre
todo en el terreno del control de la calidad, siendo este concepto bien aprovechado por Japon.

Deming fue el impulsor de la calidad en Japon, experiencia que le valié para desarrollar
los 14 puntos para la administracion, resumiendo su contribucion en el campo de la calidad
total. Un afio después de dejar Japon se establecié en el pais oriental el Premio Deming a la
calidad en reconocimiento a su labor. Gutiérrez (2010). Fueron famosos también sus
planteamientos sobre las “Siete Enfermedades Mortales”, en la cual sugiere una
reorganizacion total del estilo gerencial occidental y las ”Siete Herramientas de Control”, en
la cual sefialo la importancia de tomar decisiones basadas en hechos, mostrando lo

conveniente que resulta presentar informacion en graficas de control (D”Alessio, 2012).

2.3.3  Joseph Juran
Joseph Juran naci6 en Rumania en 1904, a los 8 afios emigro a los Estados Unidos y

estudio ingenieria eléctrica y leyes. Trabajo en Western Electric Company y fue profesor en

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




10

The New York University, Summers (2006). Entre sus publicaciones mas importantes
destacaron Quality Control Handbook (1951), Management of Quality Control (1967),
Quality Planning and Analysis (1970) y Juran on Planning for Quality (1988). Juran fallecid
el 28 de febrero de 2008 en Rye Nueva York, a la edad de 103 afios.

El doctor Juran fue invitado por Japon en la década del 50 donde ensefio conceptos de
calidad y junto Edwards Deming desarrollaron herramientas para la mejora de la calidad, que
luego daria origen al Kaizen. Galindo (2009). El enfoque que planteaba Juran se basaba en lo
que se conoce como la trilogia de Juran: (a) planear, (b) controlar, y (c) mejorar la calidad,
D"Alessio (2012). Juran mantuvo una fuerte influencia a nivel mundial debido a sus
postulados y por sus asesorias a través del Juran Institute, Inc. y su participacion en la

American Society for Quality Control (ASQC).

2.34  Armand Feigenbaum

Armand Feigenbaum nacid en 1922 en Berkshires, Massachusetts, Estados Unidos,
doctorado en economia en Massachusetts Institute of Technology, contratado por la General
Electric en 1944 se mud6 a Nueva York para trabajar en el departamento de calidad, llegando
a ocupar el puesto de director de operaciones de manufactura y control de calidad (1958 -
1968) y posteriormente presidente de la American Society for Quality (1961-1963). Gutiérrez
(2010). Armand Feigenbaum murid el 13 de noviembre de 2014 en Pittsfield Massachusetts a
la edad de 92 afios.

Feigenbaum introdujo el concepto de control de calidad total en su libro del mismo
nombre en 1951, definiendo el control de la calidad total, como un sistema efectivo de
direccion de esfuerzos de grupos en favor de su desarrollo. D”Alessio (2012) describid los
aportes de Feigenbaum como el mantenimiento de la calidad, con la finalidad de realizar una

exitosa gestion, siendo el primero en visualizar la idea de que la calidad no solo se centraba en
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los procesos productivos sino también debia incluirse en las funciones administrativas

basandose en la Teoria General de Sistemas de Calidad.

2.3.5  Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa nacio el 13 de julio de 1915 en Tokio Japon, graduado de ingenieria en
la Universidad de Tokio, profundizo sus estudios con un doctorado en ingenieria y fue
profesor de esta universidad en 1960. Obtuvo un premio Deming y el reconocimiento de la
American Society for Quality Control (ASQC) por sus aportes innovadores como los Circulos
de Calidad en Japdn, sobre todo por el diagrama causa-efecto, el cual lleva su nombre.
Gutiérrez (2010). Ishikawa falleci6 el 16 de abril de 1989 en Japén a la edad de 74 afios.

Una de sus obras mas importantes fue ¢Qué es el Control Total de la Calidad? en la cual
conceptualizo al Control Total de la Calidad (CTC) como una nueva filosofia de
administracion que debe ser tomada en cuenta por las organizaciones. Evans & Lindsay
(2008) escribieron que Ishikawa como Director General de Circle Headquarters (QC) en la
Unién of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) influyo en el desarrollo de una
perspectiva ascendente, que se convertiria en la marca distintiva del enfoque japones.
Ishikawa baso sus ideas de la calidad total en Feigenbaum, el cual postulaba que la calidad

empezaba por el cliente.

2.3.6  Shigeru Mizuno

Shigeru Mizuno naci6 en Japon y fue el impulsor del enlace de politicas de calidad
conocido como Despliegue de la funcidon de la calidad (QFD) presentado en Jap6n en 1966. El
QDF fue una herramienta de desarrollo de productos y servicios que permitio aplicar el
control de la calidad durante su progreso. Esta herramienta se fundamenté en la sigla Kaniji,
término japonés que se utilizaba para describir el proceso de disefio y desarrollo de los

sistemas de produccion.
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Las ideas de Mizuno fueron muy parecidas a los planteamientos de Ishikawa, con la
diferencia que los conceptos presentados en su libro “Control de la Calidad Total a todo lo
ancho de la Compaiiia” (1988) se conocieron como la Casa de la Calidad y su proceso de
desarrollo implico la aplicacion de una serie de matrices que permitieron relacionar al cliente

con los requerimientos del producto (Aldana de Vega et al., 2011).

2.3.7  Shigeo Shingo

Shigeo Shingo naci6 en 1909 en Japon, ingeniero mecéanico de profesion, desarrollo el
sistema de produccion de Toyota. (Camison, Cruz, & Gonzélez, 2006). Su investigacion llevo
al desarrollo de un enfoque a prueba de errores llamado Control de Calidad Cero o Zero
Quality Control (ZQC) el cual se basaba en procesos de inspeccion sencillos y econémicos,
con verificacion sucesiva en el cual los operadores inspeccionan el trabajo antes de proseguir
(Evans & Lindsay, 2008). Shingo muri6 en 1990 dejando grandes aportes en la
automatizacién y prevencion de errores.

Gutiérrez & De la Vara (2013) sefialaron que Shigeo Shingo es reconocido actualmente
como el principal impulsor de la idea de los dispositivos Poka-Yoke para prevenir la
ocurrencia de defectos. EI Poka-Yoke se enfoco en: (a) prediccion o reconocimiento de

defectos, y (b) deteccion o reconocimiento de que ocurrio un defecto.

2.3.8  Genchi Taguchi

Genchi Taguchi nacidn el 1 de enero de 1924 en Tokamachi Japdn, estudio en la
Universidad de Kyushu. Fue contratado como estadistico e ingeniero eléctrico para colaborar
con la reconstruccion del sistema telefonico japonés tras la Segunda Guerra Mundial, donde
rechazo la aproximacion clasica al disefio de experimentos por considerarla inservible.
Camisoén, Cruz, & Gonzalez (2006) expusieron que este método en los afios 70 dio lugar al

conocido disefio estadistico de experimentos Taguchi (SED, Statistics Experimental Design).
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El 2 de junio del 2012 Taguchi muere en Japon a la edad de 88, habiendo obtenido una
Medalla Shewhart, por sus aportes.

Summers (2006) describio que el método implementado por Taguchi estaba enfocado
en la ingenieria para el control de la calidad, refiriéndose al control de la calidad fuera de
linea, control de la calidad en linea y un sistema de disefio experimental para la mejora de la
calidad y reduccion de costos. Este método basaba sus conceptos en gran medida en la
filosofia de Deming y el valor econémico de la reduccion de la variacion de errores. Para
Evans & Lindsay (2008) el enfoque Taguchi, expresaria que mientras menor sea la variacion
respecto a la especificacion nominal, mejor serd la calidad. Por consiguiente los productos

eran mas conscientes y los costos totales eran menores.

2.4 Concepto y Aportes de los Maestros

La calidad tiene sus origenes en el desarrollo organizacional, las teorias de motivacion y
comportamiento humano, las teorias de liderazgo, la administracion cientifica, cultura
corporativa, involucramiento de empleados en la toma de decisiones, el trabajo en equipo y
demas conceptos que se refieren a la innovacion y control de procesos. Para Aldana de Vega,
y otros (2011) muchos de los teoricos de la calidad son multidimensionales, apécales y en
algunas ocasiones subjetivos, en especial cuando se trata del servicio. En la Tabla 4 se

exponen algunos de los conceptos sobre calidad de autores ya mencionados y otros mas.

Tabla 4

Conceptos y Aportes de los Maestros de Calidad.

Fuente Concepto Aporte
Calidad como cumplimiento de requisitos; el sistema
de calidad es la prevencidn, el estandar de realizacion
es cero defectos, y la medida de la calidad es el
precio del incumplimiento.

La calidad responde a la conformidad con los
requisitos establecidos por el cliente.

Doce puntos para la calidad.
Dia cero defectos.
Cuatro principios absolutos.

Philip Crosby
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Conceptos y Aportes de los Maestros de Calidad (Continua)

14

Fuente

Concepto

Aporte

Edward Deming

Adecuar la organizacion para el cumplimiento de las
metas. Tener menos variacion a partir de la
aplicacion del control estadistico de proceso (CEP),
para resolver (causas comunes y causas especiales).
Mejorar constantemente el sistema de produccion y
servicio a partir del ciclo PHVA.

14 principios de la calidad, seis
enfermedades mortales y los cinco
obstaculos para el desarrollo de la
gestion de la calidad.

Joseph Juran

Cuatro elementos, calidad de disefio (calidad de
investigacion de mercados, calidad de concepto,
calidad de especificacion), calidad de conformidad
(tecnologia), gestion y mano de obra.

Disponibilidad (fiabilidad, mantenimiento,

soporte logistico).

Servicio posventa (rapidez, competencia, integridad).

Trilogia de la calidad

Las cinco caracteristicas de la
calidad.

Los seis pasos para la resolucion
de problemas.

La espiral de la calidad.

Armand
Feigenbaum

La calidad significa lo mejor para ciertas condiciones
del cliente: uso y venta del producto.

TQC: sistema efectivo para la integracion de los
esfuerzos de desarrollo, mantenimiento y
mejoramiento que grupos de una organizacion
realizan para poder proporcionar un producto o
servicio en los niveles mas econémicos para la
satisfaccion de las necesidades del usuario.

Ciclo industrial, control total de la
calidad.

Doce acciones para la gestion de la
calidad.

Concepto de control de calidad.

Kauro Ishikawa

Desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto
de calidad, que sea el mas economico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consumidor.

Los seis principios de la calidad,
diagrama causa-efecto.

Shigero Mizuno

Calidad es reducir defectos dentro de las actividades
de produccion, reconocer que los mismos se originan
en el proceso y que las inspecciones solo pueden
descubrir esos defectos.

La calidad significa estrictamente calidad en el
producto, y se refiere a la calidad en el trabajo,
calidad en el servicio, calidad en la informacién,
calidad en el proceso, calidad de la direccion, calidad
en toda la empresa.

Optimizacion de la produccién,
Poka Yoke.

Inspeccién en la fuente para
detectar a tiempo los errores.
Concepto de sistemas del control
de calidad total, involucramiento
del personal en la prevencion de
errores a través de los circulos de
calidad y filosofia cero defectos.

Shigeo Shingo

Frenar el proceso de produccion cuando ocurre alguin
defecto, definir la causa y prevenir que el defecto
vuelva a ocurrir. Este es uno de los principios del JIT

Control Estadistico de la Calidad.
Instrumentos mecanicos en los
procesos de ensamblaje Poka Yoke
Invento el Sistema Just in Time

Genichi Taguchi

Calidad es entender y visualizar el proceso y reducir
la variabilidad en el mismo.

Desarrollo del método de
mejoramiento de la productividad.

Enfoque del mejoramiento continuo, gerenciar la

Filosofia Kaizen Gemba Kaizen,

Masaaki Imai . P . mejoramiento en el puesto de
rutina en el dia a dia. 10! P
trabajo.
Etapas: conocimiento del trabajo,
Falconi Centro del proceso, para obtener un cambio cultural. ~ orden en la casa, estandarizacion y

utilizacion de flujograma.

David Garvin

Concepto complejo, constituido por ocho
dimensiones y cinco perspectivas.

Ocho dimensiones, cinco
principios.

John S. Oakland

Marco filoséfico y cultural en la organizacion que
tiene por centro al hombre para la gestion.

Cadena cliente interno. Modelo de
calidad total para Europa con 14
principios gerenciales.

Nota. Tomado de “Administracion por Calidad,” por L. A., Aldana de Vega, M.P., Alvarez, C.A., Bernal, M. 1.,
Diaz, C.E., Gonzélez, O.D., Galindo & A. Villegas, 2011. Colombia: Alfaomega Colombiana S.A.
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2.5 Comparaciones Filosoficas

Segun la revision de los aportes de las diferentes filosofias, se puede concluir que
presentan mas semejanzas que diferencias, ya que para ejecutar el cambio organizacional,
todas ellas consideran la calidad como un imperativo en la aplicacion de la competitividad.
Asi mismo comprometer a la alta direccion, segun los Maestros se presenta como una
necesidad absoluta, demostrando que las practicas de la administracion ahorran, no cuestan
dinero, establecen que la calidad es responsabilidad de la administracion y no de los
trabajadores, resalta la necesidad de mejora continua, reconoce la importancia del cliente y la
relacién administracion - trabajadores y finalmente acepta la necesidad de cambiar la cultura
organizacional (Evans & Lindsay, 2008).

Para Camisén, Cruz, & Gonzalez (2006) el estudio de la ideas que defienden la calidad
como grupo de herramientas, como nuevo paradigma de direccién o como alternativa
estratégica sin olvidar sus restricciones sirve de inicio para acreditar a la visién organizacional
como un sistema de direccién inspirado en una tangible doctrina administrativa. La gestion de
la calidad se ha identificado histéricamente como una compleja composicién de ideologias y
métodos, aplicadas a la practica para modelar metodologias con que afrontar problemas

complejos de la direccion de organizaciones.

2.6 Modelos de Gestion de la Calidad

Existen varios modelos para implantar la Gestion de la Calidad Total, pero los méas
conocidos y prestigiosos son aquellos que estan basados en diferentes premios internacionales
de la calidad. Entre los modelos mas populares se encuentra: (a) EI modelo Deming Prize, (b)
El modelo Baldrige, (c) ElI modelo de excelencia EFQM; y (d) el modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestion. Merece también una mencion especial el modelo de los nueve

factores del TQM, propuesto por el Dr. Benzaquen el cual es motivo del presente estudio y el
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Premio Nacional a la Calidad en el ambito local. Dichos modelos se describen con mas detalle
a continuacion.

2.6.1 Modelo Deming Prize

El Premio Deming es uno de los mas altos galardones en TQM (Total Quality
Management) en el mundo. Fue establecido en 1951 en conmemoracién del fallecido Dr.
William Edwards Deming que contribuyé en gran medida a la proliferacion de control
estadistico de calidad en Japén. El objetivo del Modelo Deming Prize fue comprobar que
mediante la implementacion del control de calidad en la organizacién se hayan obtenido
buenos resultados de acuerdo a lo expresado por la JUSE (2014).

El modelo mantiene un enfoque bésico en la satisfaccion del cliente y se basa en el
analisis estadistico de la calidad, la solucion de problemas, la mejora continua, los 14 puntos
planteados por Deming y las siete enfermedades mortales de la gerencia. Camison, Cruz, &
Gonzalez (2006). La Tabla 5 presenta las categorias del Modelo Deming Prize y la Figura 7
describe los procedimientos que se realizan para evaluar una organizacion que desea obtener

esta distincion.

Tabla 5

Categorias del Premio de Deming

Para individuos o grupos (Teniendo en cuenta los hechos y contribuciones
sobresalientes al estudio del TQL o contribuciones excepcionales en la
difusién del TQM)

Para personas cuyas actividades principales se realizan fuera de Japén
(Personas con contribuciones excepcionales en la difusion y promocion
del TQM). Como regla general, el examen se llevara a cabo cada 3-5
afos.

Par empresas, institutos, divisiones de organizaciones, unidades de

El Premio Deming negocio operativas y sedes de oficinas (Organizaciones que han
implantado adecuadamente el TQM como filosofia de gestion).

Para las organizaciones que han recibido el Premio Deming o el Gran
Premio Deming (Organizaciones que han mantenido la mejora del nivel
del TQM durante mas de tres afios después de obtenido el Premio
Deming). El premio es anual

El Premio Deming para
individuos

El Servicio Distinguido
Deming Premio a la
Difusién y Promocién

El Gran Premio Deming

Nota. Tomado de “Introduction of the Deming Prize,” por Overseas, 2014. Recuperado de:
http://www.juse.or.jp/e/deming/97/
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__lImportant TQM Practices
Presentations

Schedule A . o
= . . Operational Site Visit
(Applicant initiative)

== Review of Materials

Examination at the

On-Site Examination = — Operational Sites
a Schedule B General Question and

(Examiner initiative) Answer Session
|| Reference Examination

—1  Executive Session (as needed)

Figura 7. Valuation process structure Deming Prize. Tomado de “Introduction of the Deming
Prize,” por Overseas, 2014. Recuperado de: http://www.juse.or.jp/e/deming/97/

2.6.2  Modelo Malcolm Baldrige

En 1987 el Congreso de los Estados Unidos, ante el reconocimiento de la calidad como
elemento estratégico clave para la competitividad de la industria norteamericana, establecio el
Malcolm Baldrige National Quality Award o Premio Nacional de la Calidad, cuyo esquema se
presenta en la Figura 8. Corma (2005). El reconocimiento a la excelencia Malcon Baldrige
permite a la organizacion alcanzar objetivos, mejorar los resultado, y ser mas competitivo.
The National Institute of Standards and Technology (NIST) describié el enfoque del premio
Malcolm Baldrige en siete areas criticas: (a) liderazgo, (b) Estrategia, (c) medicion y analisis,

(d) gestién del conocimiento, (e) personal, (f) operaciones, y (g) resultados (NIST, 2015).
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/ Planificacion Orientacion a los \
" estratégica recursos humanos b
|2 (85 p) s (85p) "|
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Resultados
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|(1ezr;;:g)o v empresariales
1 Enfoque al cliente y Gestion de 7 (450p)
AN al mercado @ procesos
i (85 p) 6 (85p)
4 Informacién y analisis (85 p)

Figura 8. Modelo Malcolm Baldrige. Tomado de “Aplicaciones Practicas de Modelo EFQM
de Excelencia en Pymes,” por F. Corma, 2005. Madrid, Espafia: Ediciones Diaz de Santos.

2.6.3  Modelo de Excelencia EFQM

El modelo de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad o por sus siglas en
inglés EFQM, fue fundado en 1988 con la finalidad de propiciar la gestion de la calidad en
Europa. EFQM es una herramienta para la gestion de la calidad que posibilita orientar a la
organizacion hacia el cliente, su objetivo primordial es la sensibilizacion del equipo o staff en
pos de la mejora de sus productos y/o servicios. Iglesias Prada & Tejedo Sanz (2012)
explicaron que el EFQM es un modelo de autoevaluacién basado en la l6gica REDER la cual

hace referencia a resultados, enfoque, despliegue, evaluacion y revision. Ver Tabla 6.

Tabla 6

Ldégica REDER

Se determinan los resultados a conseguir

Se planifican los enfoques

Se despliegan los enfoques

Se evaluan los enfoques y despliegues

O mMm ojm Qo

Se revisan los enfoques y despliegues

Nota. Tomado de “Operaciones Administrativas de Recursos Humanos,” por M. A. Iglesias Prada & J. Tejedo
Sanz, 2012, Macmillan p. 265

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




19

El modelo EFQM consta de nueve elementos o criterios que son puntuados y
ponderados para determinar el progreso de la organizacion hacia la excelencia empresarial
(ver Figura 9). Normalmente las empresas, para la implantacion del modelo crean grupos de

trabajo, similares a los circulos de calidad, que trabajan sobre uno o varios criterios o sub

criterios.
Enablers Results
| —
Leadership People Processes, i
Products &
Services

Strategy

Parthnerships
& Resources

Learning, Creativity and Innovation
Figura 9. Modelo EFQM. Tomado de “European Foundation for Quality Management, “por
EFQM.org, 2014, Recuperado de: http://www.efgm.org/efgm-model/model-criteria

2.6.4  Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

Creado en 1999 y otorgado anualmente, el modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestidn es promovido por la Fundacién Iberoamericana de la Gestién de la calidad
(FUNDIBEQ). Este modelo ha sufrido varias modificaciones desde su creacion y mantiene
una fuerte semejanza con el modelo de Excelencia de la EFQM. Camison, Cruz, & Gonzalez
(2006) consider6 al modelo Iberoamericano una adaptacion del modelo EFQM.

El proceso de evaluacion se divide en cuatro fases: (a) Primera fase, evaluacion de la
relacién, (b) Segunda fase, visita de evaluacion, (c) Tercera fase, reunion del jurado

internacional; y (d) Cuarta fase, entrega del premio de la calidad. La organizacion
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galardonada con el Premio Iberoamericano de la Calidad consigue un reconocimiento
internacional que se puede utilizar a nivel mundial como difusor de mejores préacticas, incluso
puede formar parte de la pagina web del FUNDIBEQ), participar en convenciones y una
membresia gratuita de un afio a FUNDIBEQ. La Figura 10 se muestra los nueve criterios y las

puntuaciones que componen el modelo FUNDIBEQ.

600 Puntos 400 Puntos
Procesos Facilitadores Procesos Facilitadores
- 6
RESULTADOS DE
ESTRSTOEGIA CLIENTES
110
7
! 3 2 RESULTADOS DEL 2
UDERAZGOYESTIO  perggoriopeias  PROSESOSY | pecinnoiionetas | | RESULTADOS
PERSONAS 120 PERSONAS
140 130 110
90
4 8
RECURSOS Y RESULTADOS DE
ASOCIADOS SOCIEDAD
90 90

Innovacién y Mejora Continua

Figura 10. Modelo Iberoamericano de excelencia en la gestion. Tomado de “Fundacion
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, «, por FUNDIBEQ.org, 2014. Recuperado de:
http://www.fundibeg.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/
Modelo_Iberoamericano_General V_2012.

2.6.5 Modelo de los Nueve Factores del TQM de Benzaquen

Benzaquen de Las Casas (2013) realiz6 un estudio longitudinal sobre la implementacion
de la calidad en las empresas peruanas, en la que compara nueve factores de éxito de la
calidad (ver Figura 11) con una muestra representativa de empresas peruanas realizada entre
los afios 2006 y 2011. El objetivo de dicho estudio fue establecer la evolucion del alcance de

la gestion de la calidad de las empresas peruanas. Los nueve factores que Benzaquen propuso
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en su estudio, fueron determinados en base a la implementacidn de un Sistema de Gestion de

Calidad y su extension en la cadena de suministros desde el proveedor hasta el cliente final.

(1) Alta Gerencia
(2) Planeamiento de la Calidad
(3) Auditoriay Evaluacién de la Calidad
(4) Disefio del Producto

Proceso
(6) Control y Mejoramiento de Procesos

(7) Educaciény Mantenimiento
(8) Circulos de Calidad

OO >» o xxxmZ<IZ
O o >»r oxm

m—-2m=ra0n

o

o
wum -4 2 m -0

»wm > OO mMmm< QO ™ ©
DO0OUMmMCO =D

m
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(5) Gestidn de la Calidad (9) Enfoque hacia la satisfaccion
del Proveedor del cliente

Figura 11. Modelo de nueve factores de TQM en la empresa. Tomado de “Calidad en las
Empresas Latinoamericanas: Caso Peruano, “por J. Benzaquen, 2013.

2.6.6  El Premio Nacional a la Calidad

El Comité de Gestion de la Calidad (CGC) creado en 1989, establecio en 1999 el
Concurso Motivacional de Mejoramiento de la Calidad, con el objetivo de promover el
desarrollo de la calidad en el Pert y mejorar la competitividad de las empresas. En el afio
1993 con la colaboracion de expertos del Premio Malcolm Baldrige de los Estados Unidos se
establecio el modelo de Excelencia en la Gestidn de la Calidad. A partir de 1997 por
resolucion suprema N° 228-2001-ITINCI, se oficializé el Premio a la Calidad, bajo la
denominacion de Premio Nacional de la Calidad (Comité de Gestion de la Calidad, 2015).

La estructura del Premio Nacional de la Calidad del Peru estd compuesto por los
siguientes siete criterios: (a) Liderazgo, (b) Planeamiento Estratégico, (c) Orientacién hacia el
cliente, (d) Medicidn, Analisis y Gestion del Conocimiento, (e) Orientacion hacia el personal,

(f) Enfoque en las operaciones; y (g) Resultados. Ver Figura 12
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Perfil organizacional (ambiente, relaciones y diseio)

Orientacion
hacia el
personal

Planeamiento
Estratégico

1 7
Liderazgo Resultados
6
Enfoque en

las
Operaciones

3
Orientacion
hacia el
cliente

4. Medicion, Analisis y Gestion del Conocimien

Figura 12. Modelo de excelencia en la gestion: Perspectiva de sistema. Tomado de “Centro
de Desarrollo Industrial Sociedad Nacional de Industrias, “por E1 Comité de Gestion de la
Calidad, 2015, Recuperado de: http://www.cdi.org.pe//PNC_2014/PNC_2015.

2.7 La Calidad segun la Norma 1SO 9001

Una de las mejores definiciones de gestion de la calidad segin Servat (2005) fue la que
planteo el ISO (International Organization for Standardization) “Sistema de gestion para
dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad”. De acuerdo con esta
definicion, la gestion de la calidad exige el control y la integracidn total de los elementos de
un area de operaciones determinadas. La serie ISO es un conjunto de normas sobre la calidad
y la gestién. La norma ISO 9001 fue elaborada por el comité técnico ISO/TC176 y especifica
los requisitos para un buen sistema de Gestion de la calidad.

Actualmente la ISO 9001 se encuentra en su version 9001:2008, estructurada en ocho
capitulos, refiriéndose los tres primeros a declaraciones de principios, estructura y descripcion
de la empresa, es decir de caracter introductorio. Los capitulos restantes estan orientados a
procesos, agrupando los requisitos de implantacion de la calidad. La Tabla 7 presenta los ocho
capitulos que conforman la ISO 9001:2008 el cual incorpora y corrige lo contemplado por la

ISO 9001:2000 (International Organization for Standardization, 2014).
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Capitulos Descripcion Contenido
Guias y descripciones Contiene las generalidades y Generalidades.
generales alcances 1SO 9001:2008 Reduccidn en el alcance.
Normativas de Contiene las normativas ISO
referencia 9001:2008

Términos y definiciones

Contiene los términos y definiciones
1SO 9001:2008

Sistema de gestion

Contiene los requisitos generales y
los requisitos para gestionar la
documentacion.

Requisitos generales.
Requisitos de documentacion.

Responsabilidades de la
Direccion

Contiene los requisitos que debe
cumplir la direccion de la
organizacion.

Requisitos generales.

Requisitos del cliente.

Politica de calidad

Planeacién.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion.
Revision general.

Gestidn de los recursos

Distingue los siguientes tipos de
recursos sobre los cuales se debe
actuar

Requisitos generales.
Recursos humanos.
Infraestructura.
Ambiente de trabajo.

Realizacion del
producto

Contenidos los requisitos
productivos.

Planeacién de la realizacion del producto y/o
servicio.

Proceso relacionado con el cliente.

Disefio y desarrollo.

Compras.

Operaciones de producto y servicio.

Control de equipos de medicion, inspeccion
y monitoreo.

Medicion, andlisis y
mejora

Requisitos para los procesos de
mejora continua de la capacidad de
la organizacion.

Requisitos generales.

Seguimiento y medicion.

Control de producto no conforme.
Analisis de los datos para el desempefio.
Mejora continua.

Nota. Adaptado de “International Organization for Standardization,” por 1SO, 2015 .Recuperado de:
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9001:ed-4:v2:es.

ISO 9001:2008 tiene muchas semejanzas con el “Circulo de Deming” y sus acronimos

de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PDCA: Plan, Do, Check y Act). Su disefio esta

estructurado en cuatro grandes blogues completamente funcionales, lo cual significa que con

el modelo de sistemas de Gestion de calidad basado en ISO se puede desarrollar cualquier

actividad. Los beneficios que una organizacion con certificacion ISO 9001 puede obtener son:

(a) Ventaja competitiva, (b) Mejora del funcionamiento del negocio y Gestion de riesgo, (c)

Atraccion de la inversion, Reputacion de la marca y Eliminacion de las barreras de comercio,

(d) Ahorro de costos, (e) Mejora de la operacién y reduccién del gasto, (f) Mejor de la
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comunicacion interna; y (g) Mejora de la satisfaccion del cliente. La Figura 13 presenta el
Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos expuesto en la pagina web

de la 1ISO (2015).

[ Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

7/~ | Responsabilidad
de la direccién

Clientes

?

Cl t Gestidn de los Medicion analisis | | W R isit
Ien es recursos Y mejora eqUISI 05
. D fReaIizacién del Salidas
Requisitos Producto
Lproducto

Leyenda
-------- -» Actividades que aportan valor

—— Flujo de informacién

Figura 13. Modelo de sistema de gestion de la calidad basado en procesos. Tomado de
“International Organization for Standardization, “por I1SO, 2014. Recuperado de:
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9001:ed-4:v2:es.

2.8 Relacion entre 1ISO 9001 y Administracion de la Calidad Total (TQM)

El TQM es una estrategia en la que toda la organizacion se centra en conseguir mejoras
continuas en la calidad. La normativa ISO 9001, certifica que las empresas tengan procesos
estandarizados y lo cumplan. Gutiérrez (2010) escribi6 que “cuando se implementa y acredita
un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) con base en ISO-9001 debe verse como una
oportunidad para lograr cuatro aspectos fundamentales que hagan del SGC un medio duradero
para alcanzar la excelencia " (p. 93). Gutiérrez planteo cuatro aspectos importantes: (a)

Desarrollar la organizacion de acuerdo con los principios de 1ISO 9001, (b) Alinear las
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politicas de calidad, la mision, la vision y las estrategias claves, (c) Enfocar el SGC en el
cumplimiento de las metas de la organizacion; y (d) medir las cosas correctas.

Servat (2005) explico que “para poder poner en practica un sistema de gestion de la
calidad, primero es necesario conocer todos los requerimientos de la presentacion final del
producto o servicio” (p. 2), lo cual tiene una relacion fundamental con el 1ISO 9001 y sus
normativas de documentar los procesos. Para Evans & Lindsay (2008) la “ISO 9001 define
las normas de los Sistemas de Gestion de Calidad con base en la premisa de que ciertas
caracteristicas genéricas de las practicas administrativas se pueden estandarizar, y que un
Sistema de Gestion de Calidad bien disefiado, ejecutado y administrado en forma cuidadosa
ofrece la confianza de que los resultados cubriran las necesidades y expectativas de los
clientes” (p. 109). Summers (2006) planteo que “los Sistemas Efectivos de Administracion de
la Calidad son dinamicos...A fin de encontrar directrices para establecer la estructura de su
sistema de administracion de la calidad, mantener registros y utilizar técnicas de calidad, para
mejorar los procesos Yy sistemas, las organizaciones eficientes emplean normas como I1SO
9001 y QS 9001, programas como Six Sigma, y parametros basados en premios reconocidos
internacionalmente, como el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige” (p. 35).

Se puede determinar que la relacion que existe entre el 1ISO 9001 y el TQM se centra en
la certificacion que dan las normas ISO 9001 sobre el cumplimiento de los sistemas de
Gestion de calidad dentro de la organizacion. Esto facilita el acceso a los mercados
internacionales y ayuda al disefio y desarrollo de los productos acordes a las necesidades de
los consumidores por lo que mejora la competitividad. Segun lo estipulado por los autores, la
ISO 9001 no contribuye a mejorar los resultados, sobre todo cuando la empresa aplica una
politica TQM. Por lo tanto, las organizaciones que aplican TQM pueden estar razonablemente
seguras de su éxito y solo debe perseguir un certificado 1ISO 9001 cuando se ven obligados a

hacerlo por sus clientes.
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2.9 Herramientas de Gestion de la Calidad

La implementacion de sistemas de Gestion de calidad en la organizacion esta
acompariada de una serie de herramientas o técnicas que ayudan a controlar los procesos de
los Sistemas de Gestion de Calidad. Estas herramientas mantienen el control y la reduccion de
costos de calidad mediante continuas mediciones. Es conveniente realizar mediciones del
proceso de mejora continua de la calidad, seleccionando en cada area o departamento los
indicadores mas adecuados, a continuacion se describen siete de las herramientas bésicas de la
Gestion de la calidad.

2.9.1 Diagrama de Ishikawa

El diagrama Ishikawa o también conocido como diagrama causa y efecto fue
desarrollado por Kaoru Ishikawa y en su forma final se asemeja a un esqueleto de pescado,
por eso también se le conoce con el nombre de diagrama de espina de pescado. El diagrama
ayuda en la identificacion de las causas que no se amolden o que presenten productos o
servicios deficientes, el diagrama facilita la construccion del diagrama de Pareto mediante la
identificacion de los problemas. Otra aplicacion importante del diagrama causa y efecto se
muestra en la lluvia de ideas o conocido también como brainstorm, el cual permite separar los
problemas en partes manejables (Summers, 2006).

D"Alessio (2012) describid los pasos a seguir para la elaboracion del diagrama causa y
efecto: (a) describir el efecto, (b) describir causas primarias, (c) determinar todas la causas
secundarias posibles, (d) agrupar causas por afinidad, (e) asignar importancia a cada factor, (f)
registrar toda la informacion que sea Gtil. En la Figura 14 se muestra la estructura del

diagrama de Ishikawa.
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Figura 14. Estructura general de un diagrama de causa-efecto. Tomado de “Administracion y
Control de la Calidad,” por J. R., Evans, 2008. México, DF: Cengage Learning.

2.9.2  Diagrama de Pareto

Se considera que mas del 80% de los problemas organizacionales son causas comunes
pero que actlan de manera constante sobre los procesos. El diagrama de Pareto, es un grafico
especial de barras para datos cualitativos, cuya observacion se muestran en nimeros absolutos
que permiten localizar problemas vitales y determinar sus causas. La idea es establecer
prioridades enfocandose en los problemas que tengan mayor impacto, la utilidad general del
diagrama se apoya en el principio de Pareto (Ley 80-20) la cual explica que un 20% de las
causas resuelven el 80% de los problemas y a su vez un 80% de las causas resuelven un 20%
de los problemas (Gutiérrez & De la Vara, 2013).

Para Besterfield (2009) la elaboracion del diagrama de Pareto deberia seguir los
siguientes pasos: (a) identificar el &rea de mejora a trabajar, (b) elaborar lista de factores que
inciden en el problema, (c) definir el periodo de tiempo de recoleccion de datos, (d) recolectar
y ordenar datos, (e) calcular porcentajes relativos de cada factor, (f) calcular porcentajes
acumulados y (g) graficar los porcentajes. La Figura 15 muestra la estructura del diagrama de

Pareto.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




28

F8 )

. _,_,_,.,,,,.,.g—;\,—,,_,_, _ -

) /a,,.,,.t Numero %6
w / Acumulado )
S s / .
g S
S F4 -
| &
w o %3

F2 -

F1 :

D1 D2 03 "
Defectos

Figura 15. Estructura del grafico de Pareto. Tomado de “Administracion y Control de la
Calidad,” por J. R. Evans, 2008. México, DF: Cengage Learning.

2.9.3  Diagrama de dispersion

Los diagramas de dispersion son el factor grafico del analisis de regresion, pero no
presentan un analisis estadistico estricto y solo muestran las relaciones que existen entre las
variables, estas variables representan en si las causas y efectos del diagrama de Ishikawa.
Evans & Lindsay (2008) presentaron tres tipos de correlacion: (a) correlacién positiva, un
incremento en la variable X se relacionan con un aumento en la variable y, (b) correlacion
negativa, un incremento en la variable x se relaciona con un decrecimiento en la variable y;
(c) correlacion cercana a cero, las variables no tiene relacion lineal alguna.

D"Alessio (2012) presentd tres pasos para la elaboracion del diagrama de dispersion: (a)
reunir los datos X y Y organizandolos en una tabla, (b) seleccionar unidades que expresen el
rango de valores X y Y, luego dibujar una escala x en el eje horizontal y una escala y para el
eje vertical; y (c) dibujar los pares de datos (X, Y) como puntos del diagrama de dispersion.

En la Figura 16 se muestra los tres tipos de correlacion expuestos por Evans & Lindsay.
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Correlacion positiva Correlacion negativa Sin Correlacion

Figura 16. Tres tipos de correlacion. Tomado de “Administracion y Control de la Calidad,”
por J. R. Evans, 2008. Meéxico, DF: Cengage Learning.

2.9.4  Histograma

Los histogramas y poligonos de frecuencias son representaciones graficas de las
distribuciones de frecuencia. Las distribuciones de frecuencia se usan cuando se tiene una
gran cantidad de datos y para una mejor lectura son distribuidas en clases y categorias, luego
se identifican la cantidad de datos que pertenecen a cada clase o frecuencia de clase y la
disposicion tabulada en clases de los datos se conoce como Distribucion de Frecuencias o
Tabla de Frecuencias. Spiegel & Stephens (2009) expusieron gue los histogramas o
histograma de frecuencia son conjuntos rectangulos que se componen de: (a) una base sobre
un eje horizontal con sus centros coincidiendo con las marcas de clase de longitudes iguales a
la amplitud del intervalo de clase y (b) areas proporcionales a las frecuencias de clase.

Triola (2009) definié los histogramas como una gréafica de barras donde la escala
horizontal representa las clases de valores y la escala vertical representa la frecuencia. La
altura de las barras corresponden a los valores de frecuencia y las barras son dibujadas de
manera adyacente. Asi mismo presenta los pasos a seguir para la construccion de un
histograma: (a) decidir el nimero de clases, (c) calcular y redundar el resultado utilizado
realizando la siguiente operacion.

(valor mas alto) — (valor mas bajo)

Anchura de clase = v
numero de clases
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(d) elegir el numero para el limite inferior de la primea clase, (e) usando el limite
inferior de la primera clase y la anchura de clase se listan los demas limites de las clases
inferiores, (f) anotar limites inferiores y superiores; y (g) colocar una marca en la clase
adecuada para cada dato.

Un histograma es simétrico si su mitad derecha es un espejo de la izquierda, pero
existen histogramas asimétricos Illamados sesgados ya que en la practica ninguna muestra de
datos tiene un histograma perfectamente simétrico. Navidi (2006) expuso los tres diferentes
tipos de histogramas: (a) histograma sesgado a la izquierda donde la media es menor que la
mediana, (b) histograma casi simétrico donde la media y la mediana son aproximadamente
iguales; y (c) histogramas sesgados a la derecha, en los cuales la media es mas grande que la
mediana. Asi mismo existen dos histogramas de tipo unimodal (un solo pico) y bimodales

(dos picos), los cuales se describen a continuaciones la Figura 17.

Histograma sesgado a la Histograma casi
izquierda Simétrico

Histograma sesgado a la
derecha

Frecuencias
|
Frecuencias
\
Frecuencias
|

=

] ‘ |

Media Mediana Media Mediana Media Mediana
Clases Clases Clases

Histograma Histograma
bimodal unimodal

Frecuencias
|
Frecuencias
|

Clases Clases

Figura 17. Tipos de histogramas de frecuencias. Tomado de “Estadistica para Ingenieros y
Cientificos,” por W. Navidi, 2006. México, D.F.: McGraw-Hill.
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2.9.5 Gréficas de Control

Devore (2008) menciono que la graficas de control son un mecanismo para reconocer
situaciones donde las causas que se asignan pueden estar afectando de manera adversa la
calidad del producto. Cuando la grafica indique una situacion fuera de control, se inicia una
investigacion para identificar las causas y tomar medidas correctivas. Devore resalto la
importancia de la seleccion de la muestra y la toma secuencial de tiempos, para poder
determinar el método estadistico adecuado. La Figura 18 presenta un ejemplo de gréfica de

control tradicional.

Gréfica (X)

@ 350 A UCLz Limite Superior de Control
£ 345
2
£ 340 Xo Linea de Centro
5
2 335
5
% 3.30 LCLgz  Limite Inferior de control
E
=
o

1 5 10 15

Ndmero del Subgrupo

Figura 18. Ejemplo de una grafica de control. Tomado de “Control de Calidad,” por H.D.
Besterfield, 2009. México: Pearson

Una gréfica de control, es efectiva si presenta pocas sefiales fuera de control cuando el
proceso se encuentra estandarizado. Summers (2006) describio seis pasos para la construccion
de una grafica de control: (a) seleccionar la caracteristica de calidad, (b) escoger el sub grupo
racional y su variacion para establecer los limites de control, (c) reunir los datos utilizando
una plantilla que contenga las mediciones, promedios y rangos de cada subgrupo, (d)
determinar en forma tentativa la linea central y los limites de control; y (e) establecer la linea
central y los limites de control revisados. Asi mismo indico los objetivos que persiguen las

gréficas de control: (a) mejorar la calidad, (b) Incrementar capacidades de procesos; y (c)
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Tomar decisiones respecto a especificaciones de productos, procesos o articulos producidos

recientemente.

2.9.6  Estratificacion

Gutiérrez & De la Vara (2013) expresaron que en el principio de Pareto existen algunos
problemas vitales originados por diferentes causas, lo cual resulta adecuado estudiarlos
mediante un cuidadoso andlisis. Uno de estos analisis segun Gutiérrez & De la Vara es la
estratificacion o dosificacion de datos, la cual consiste en examinar problemas, fallas, quejas o
datos, clasificandolos de acuerdo con los factores que pueden influir en la medida de los
mismos.

Gryna, Chua, & DeFeo (2007) fundamentaron que la estratificacion resulta importante
debido a que separa los datos en categorias (estratos) y ayudar a identificar cuales de estas

contribuyen de manera principal al problema.

2.9.7 Hoja de Verificacion

Aldana de Vega et al. (2011) explicaron la utilidad de La Hoja de Verificacion y su
destacada participacion dentro de las de las siete herramientas de calidad. Usada para facilitar
la recopilacion y andlisis de datos de forma sistematica, en tal sentido su finalidad es
fortalecer el analisis y la medicion del desempefio de los diferentes procesos de la empresa.
La Hoja de Verificacion supone un método que proporciona datos faciles de comprender y
gue son obtenidos mediante un proceso simple y eficiente que puede ser aplicado en la
solucion de problemas de calidad reflejando rapidamente las tendencias y patrones
subyacentes en los datos.

Gutiérrez & De la Vara (2013) plantearon algunas situaciones en la que resulta util
obtener datos con las hojas de verificacion: (a) describir el desempefio o los resultados de un

proceso, (b) clasificar fallas, quejas, defectos, identificar magnitudes, razones, etc., (c)
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identificar problemas de calidad, y (d) analizar o verificar operaciones y evaluar planes de
mejora. En la Tabla 8 y Tabla 9 se muestran dos ejemplos de hojas de verificacion.

Tabla 8

Hoja de Verificacion de tipo: Defectos y Posibles Causas

Hoja de verificacion para defectos en valvulas

Periodo: Departamento:
Modelo del Producto Zona del Molde
Zonal Zona 2 Zona3

A 000 0000 00000000
XXX XX XXXXX
++ +++ // /

B 0000 000000 00000000
XX XXXX XXXXXXX
+++ / / ++

C 00000 0000 00000000
X XXX XXXXXXX
+ /

D 0000 000000 000000000
XX XXX XXXXXXX
+++ [/ / ++++

Codigos para defectos: o porosidad, + maquilado, x llenado,
ensamble

Nota. Tomado de “Control Estadistico de la Calidad y Seis Sigma,” por H. Gutiérrez & R. De la Vara, 2013.
Meéxico D.F: McGraw-Hill.

Tabla 9

Hoja de Verificacion para Distribucion de Proceso

Hoja de Verificacion

Producto: Responsable:
Especificaciones: Fecha:
Frec. Total 1 2 5 10 15 21 13 9 5 3 1

Frecuencia

Color
0.2 0.6 1.0 14 1.8 4.2 4.6 5.0 5.4 5.8
EL ES

N
[N
N
o
w
o
w
IS
w
o

Nota. Tomado de “Control Estadistico de la Calidad y Seis Sigma,” por H. Gutiérrez & R. De la Vara, 2013.
México D.F: McGraw-Hill.
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2.10 Costos de Calidad

Aldana de Vega et. al. (2011) mostraron que la economia de la calidad tiene sus
origenes en Juran y Feigenbaum. Ademas agregaron que “los costos se apoyan en la
contabilidad de costos que llevan las organizaciones” (p. 222). Para las empresas es
importante reconocer todo lo que se relaciona con la teoria de costos, para poder vincular los
costos de calidad con el sistema contable de la organizacion. La Figura 19 presenta la

clasificacion de costos (Summers, 2006).

e

Costos fijos Directos Historicos

Egreso que tienen las empresas de manera Se determinan una vez el producto ha sido
constante e independientemente del nivel de Relacionados directamente con una unidad elaborado; son los costos en que se ha
la produccién. de produccién . incurrido y se conoce la cuantia.
Costos Semifijos Indirectos Previstos
No varian en relacion con los cambios de No pueden asignarse facilmente a una unidad .
. " " . Costos considerados previamente para la
volumen, sino que lo hacen escalonadamente de produccién y requieren una metodologia o .,
) . R o elaboracion de un proyecto
en distintos niveles de produccion. un mecanismo para su aplicacion.

Costos Variables

Egresos que estéan relacionados con el
volumen de la produccién, no existen si no
hay produccién.

Figura 19. Clasificacion de los costos. Tomado de: “Administracion de la Calidad,” por D. C.
Summers, 2006. Pearson

Summers definio tres tipos de costos: (a) costos de calidad, (b) costos de mala calidad; y
(c) costos por falta de calidad. Considero que los costos de calidad son todos aquellos en los
cuales incurre una compafiia para garantizar la perfeccién de la calidad del producto o
servicio, los costos de calidad forman parte de los costos operativos de los productos o
servicios que no cumplen con las normas de desempefio. El costo de la mala calidad es la
suma total de los recursos desperdiciados, tales como capital y mano de obra, por causa de la

ineficiencia en la planificacion y en los procedimientos de trabajo. Finalmente los costos por
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falta de calidad hacen referencia a aquellos productos defectuosos que afectan directamente a
la utilidad de la organizacion.

Evans & Lindsay (2008) sefialaron que “Los enfoques de los costos de la calidad (COQ)
tienen numerosos objetivos, pero quiza el mas importante es traducir los problemas de calidad
al idioma de los directivos, el idioma del dinero. (p. 417). Gryna, Chua, & DeFeo (2007)
presentaron el término costo de la mala calidad (COPQ) como la pérdida anual monetaria de
los productos que no logran sus objetivos de calidad y lo clasificaron en tres tipos de costos:
(a) Costo de inconformidades, (b) Costo de procesos ineficientes; y (c) Costo de
oportunidades perdidas por ingresos de ventas.

Estudiosos del TQM concuerdan que los resultados financieros de una organizacién son
el espejo de los procesos de calidad, ya que el resultado de sus negocios es medido en base a
las utilidades y rentabilidad. En tal sentido los costos de la calidad lo conforman aquellos
rubros financieros que nacen del proceso productivo, pero también se incluyen los costos de
la no calidad originarios de la empresa, los cuales aseguran que los productos tengan calidad.
Finalmente se puede resumir que los costos de la no calidad se relacionan con las fallas y

errores dentro de los procesos operacionales.

2.11 Conclusiones

En el presente capitulo se analizaron los principales conceptos y teorias propuestas por
instituciones y Maestros en temas de calidad total. Comprobando que la calidad no es propia
de la administracion sino que esta relacionado con disciplinas estadisticas de control y de
gestion de recurso humano. Por lo que se puede afirmar que la calidad ha evolucionado fuera
de los limites de las organizaciones, desde el control estadistico, hasta llegar a emplear
estrategias de liderazgo, empowerment, gestion del conocimiento y satisfaccion del cliente

como objetivo final.
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Las teorias propuestas coinciden en que la calidad es determinante para mejorar la
competitividad de las organizaciones. El éxito de alcanzar los objetivos que postula la gestion
de la calidad involucra a la alta direccion en los procesos de implementacion, como lo refirid
Juran.

Las normas 1SO 9001 y el TQM tiene muchas similitudes, pero la falta de flexibilidad
hace que la ISO 9001 genere problemas innecesarios segun lo referido en diversos estudios.
Una adecuada estrategia de TQM orientados a los sistemas blandos, podria mostrar resultados
positivos. Este Concepto ya lo viene incorporando la norma ISO 9001 desde su version ISO
9001:2000, donde incluye algunas dimensiones TQM.

El control de TQM se fundamenta en las siete herramientas de gestion que ayudan a las
organizaciones a mantener un equilibrio de calidad sobre los productos o servicios que
prestan. Los sistemas informaticos han facilitado el proceso de analisis e interpretacion de
estas herramientas sobre en la alta direccion haciendo a las organizaciones mas competitivas.

El control y la gestion del TQM tienen un costo de implementacion, las organizaciones
que asumen el costo de implementar la calidad esperan que su inversion retorne en un corto
periodo de tiempo. El costo de implementar la calidad puede incrementarse, si la estrategia de
implementacién falla, pero la participacion de todas las areas de la organizacion bajo la atenta
supervision de la alta direccidn podria evitar una mala implementacion. EI no implementar
estrategias de calidad puede elevar en forma exponencial los costos y generar el quiebre de la

organizacion.
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Capitulo 111: Calidad del Pais 0 Region

3.1 EnlaRegién

La importancia de la calidad, y los estandares que se tienen de una calidad aceptable,
han aumentado de manera considerable en los Ultimos afios. . En la actualidad, los clientes
requieren servicios y bienes de alta calidad. En el pasado, cuando se hablaba de calidad, se
hacia referencia principalmente a los bienes fisicos que los consumidores adquirian; a su
atractivo, a la falta de defectos y a la confiabilidad en su plazo de vida. El acercamiento
tradicional a la calidad era revisar el trabajo después de que éste habia sido completado y
posteriormente eliminar los defectos, utilizando informacion de inspeccion y de estadistica
para determinar si los productos alcanzaban sus estandares establecidos.

Deming, Juran y otros expertos de la calidad convencieron a los administradores de que
consideraran acercamientos mas completos para alcanzar el objetivo de la calidad total. Estos
objetivos incluian la prevencion de los defectos antes de que ocurrieran, es decir, alcanzar un
nivel cero de defectos en la manufactura y disefiar productos de calidad (Thomas S. & Scott,
2009)

La administracion de la calidad total (TQM) es una filosofia que considera que los
valores de la calidad son el motor que mueve el liderazgo, disefio, planeacién y mejoras. Las
actividades centrales de capacitacion, planeacion estratégica, disefio de productos, sistemas de
informacion gerencial, marketing y otras mas forman parte de la posibilidad de alcanzar las
metas de calidad (Hellriegel, E. Jackson, & W. Slocum, Jr., 2009)

La mejora continua, a la cual algunas veces se le llama por su nombre japonés, Kaizen,
se refiere a la busqueda incesante de mejoras del producto y del proceso mediante una serie de
pasos pequefios y progresivos. Es una parte integral tanto de los sistemas Justo a Tiempo
como de la TQM. La mejora continua debe seguir un enfoque bien definido y estructurado e

incorporar herramientas adecuadas para solucionar problemas, como el analisis de Pareto,
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histogramas, diagramas de dispersion, hojas de verificacion, diagramas de espina de pescado,
gréfico de control, grafico de corridas y diagramas de flujo del proceso. El ciclo planear-
hacer-verificar-actuar, algunas veces denominado Rueda de Deming, proporciona un buen
modelo para llevar a cabo actividades continuas de mejora. (Johnson, Leenders, & Flynn,
2012)

El éxito en los negocios depende de la oferta de productos y servicios que sean
competitivos a nivel mundial y no sélo a nivel local. Si el precio y la calidad de los productos
y servicios de una empresa no son competitivos con los de productos y servicios disponibles
en cualquier parte del mundo, la empresa enfrentara pronto su desaparicion del mercado. No
existe sustituto para la calidad y no hay mayor amenaza que no ser competitivo en costos en

una base global. (Ferd, 2013)

Iglesias Cueva (2012) observo que varias empresas distribuidoras de combustible
ecuatorianas eran administradas de manera empirica, sin la aplicacion de técnicas gerenciales,
gestion de procesos Yy definicion de responsabilidades, de tal manera que la puesta en practica
de un manual de procesos generaria una ventaja competitiva y elevara su capacidad de gestion

gerencial.

Tras concluir su proyecto de investigacion en Madrid, Cardell Bilbao (2010) confirmo
lo expresado por Iglesias Cueva, dando gran importancia a la reglamentacion existente, no
solo para realizar proyectos de cualquier tipo de instalacion de gasolina, sino también para su
mantenimiento y continua supervision. Recomendd revisar constantemente la reglamentacion
para verificar si la misma continua vigente o no. Destacando la importancia del cumplimiento
de las condiciones reglamentarias para garantizar que una instalacién es segura y tiene todas

las garantias para su uso y explotaciones.
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Flores (2014) identifico el enfoque de caracteristicas criticas de calidad en las empresas
de conversion del sistema alterno de combustible en VVenezuela, evaluando los indicadores de
identificacion del cliente, investigacion del cliente y traduccion de las necesidades
concluyendo que se esta orientando la traduccion de las necesidades a especificaciones e
investigacion del cliente, asi como la identificacion del cliente, estableciendo los
requerimientos actuales del cliente e investigando nuevas necesidades para identificar
prioridades y llevar un control de la calidad dirigido a generar un servicios para satisfacer a

los clientes.

Institucionalmente los organismos del estado con sus ministerios, son los llamados a
fomentar la cultura de la calidad total en cada sector, incentivar la creacion de empresas y
cultivar las mejores practicas mediante normativas, politicas de desarrollo empresarial y
tolerancia al fracaso fomentando la conciencia de las organizaciones en practicas de gestion

de la calidad total (Oppenheimer, 2014).

3.2 EnelPais

El Consejo Nacional de la Competitividad (2013) mide la competitividad usando el
indice de Competitividad Regional (ICR), con el fin de brindar informacién (til para la toma
de decisiones en las regiones. El ICR se encuentra compuesto por ocho pilares:
institucionalidad, infraestructura, salud, educacion, innovacién, ambiente, evolucion sectorial
y desempefio econdmico, los cuales son representados a su vez por un total de 58 indicadores.
A través de estos pilares e indicadores, se presenta el desempefio de las regiones en la mejora
de su competitividad en los Gltimos cinco afios, y se identifican aquellos aspectos clave en los

que se muestran retrasos o avances importantes. Ver Figura 20
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CONSEJO NACIONAL DE LA COMPETITIVIDAD RESULTADOS DEL ICR 2013
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Figura 20. Resultados del ICR 2013. Tomado de “Indice de Competitividad Regional (IRC),”
por Consejo Nacional de Competitividad CNC, 2013. Recuperado de:
http://www.cnc.gob.pe/documentos/28

Al evaluar la evolucion de las regiones en el ICR en los tltimos cinco afios se encuentra
que todos mejoraron el indicador agregado de competitividad, donde el principal motor fue la
mejora de los indicadores de infraestructura y salud. Este ultimo resultado se encontrd
asociado a las regiones del interior las cuales registraron una reduccion significativa de los
indicadores de tasas de desnutricion cronica y mortalidad infantil, asi como un avance

importante en los indicadores de acceso a servicios basicos y tenencia de celular.

El Instituto Peruano de Economia (IPE) presentd en el afio 2014 su indice de

Competitividad Regional INCORE (2014). INCORE se construye tomando variables
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estructurales que usualmente no varian de manera significativa en el corto plazo. Se trata de
replicar la metodologia usada para calcular el indice global de competitividad del foro
Econdmico Mundial. En la elaboracidn se usa seis pilares de competitividad, cada uno con
varios componentes (41 variables) que permiten cuantificar la posicién de competitividad de

las regiones. Ver Figura 21.

INSTITUTO PERUANO DE ECONOMIA INCORE PERU 2014

Loreto

Puno

Hancavelica

Amazonas
Cajamarca
Huanuco

Apurimac

Ayacucho
Ucayali
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Cusco
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Lambayeque

La Libertad

Tumbes

Madre de Dios

Tacna

Ica

Arequipa

Moguegua

Lima

Figura 21. indice de competitividad regional IPE 2014 (24 regiones). Tomado de “Indice de
Competitividad Regional IPE 2014 (INCORE),” por Instituto Peruano de Economia IPE,
2014. Recuperado de: http://www.ipe.org.pe/documentos/indice-de-competitividad-regional-
incore-peru-2014

Los resultados generales del INCORE 2014 en términos de competitividad, se encuentra

conformado principalmente por regiones costeras (salvo Madre de Dios). Lima sigue siendo
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la region méas competitiva del Perd, liderando en tres de los cuatro pilares que encabezo el afio
pasado: Infraestructura, Entorno Econdmico y Salud. Igualmente, subid una posicion y
alcanzo el segundo lugar en Educacion. Sin embargo, en el pilar Laboral descendio al
segundo lugar, luego de Madre de Dios. No obstante, su punto debil sigue siendo el pilar de
Instituciones, donde ocupa el pendltimo lugar, reflejado principalmente por una percepcion
negativa de la poblacion respecto a la seguridad ciudadana y nivel de corrupcion segun lo

refiere El Instituto Peruano de Economia (2014).

Existen diferentes instituciones que tratan de promover y respaldar la calidad, siendo la
mas distinguida el Premio Nacional a la Calidad organizado por el Centro de Desarrollo
Industrial (CDI). El premio se realiza en lo que se denomina la semana de la calidad en la
ciudad de Lima (primera semana de Octubre) y se encarga de distinguir las organizaciones
que promueven mediante su gestion los estandares de calidad. El premio esta organizado en

tres categorias: (a) Produccion, (b) Comercio y servicios; y (c) Sector publico.

Otra institucion que realiza una funcién de tipo fiscalizador y promotor de la cultura de
la calidad en el Peru es el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccién
de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), creado en 1992 mediante decreto Ley N° 25868.
INDECOPI ha implementado un sistema de gestién de la calidad con el objetivo de brindar
satisfaccion a los usuarios por medio de la mejora continua de los servicios ofrecidos. Su
accionar esta enmarcada dentro de los principios de la gestion de la calidad y el cumplimiento
de los requisitos contenidos por la Norma Técnica Peruana (NTP-1SO 9001:2009),

(INDECOPI, 2015).

En los ultimos veinte afios el Pert ha experimentado un importante ingreso de inversion
extranjera directa (IED). En el afio 2013 la IED alcanzo un total de US$ 10,172 millones lo

cual significo un 17% menos que el 2012 (US$ 12,240 millones). A pesar de esta caida la IED
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ha mantenido un ritmo de crecimiento casi constante desde 1994 con un ingreso promedio
aproximado de US$ 5,000 millones. La Figura 22 y 23 se presentan los flujos de capital a

largo plazo y la composicion de los flujos de capital a septiembre del 2012 respectivamente

(IPE, BCRP, & Prolnversion, 2012).
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Figura 22. Flujos de inversion extranjera directa 2013 (Millones de US$). Tomado de:
“Proinversion,” por Banco Central de Reserva del Perd. Recuperado de:
http://www.investinperu.pe/modulos/JER/PlantillaStandard

* Proyeccion - Reporte de Inflacion - Diciembre 2013
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i Inversiones a largo plazo M Inversiones a corto plazo

Figura 23. Composicion de los flujos de capital - Ultimos cuatro trimestres del 2012.
Tomado de: “Instituto Peruano de Economia”, por Banco Central de Reserva del Peru.
Recuperado de: http://ipe.org.pe/content/flujos-de-capital

Segun Gonzalez lzquierdo (2012) el Peri mantuvo un ritmo de crecimiento interesante,
pero crecimiento no es sindnimo de desarrollo, ya que en el Peru solo se invierte en 1+D el
0.017% del PBI, lo cual indica un enorme déficit en inversién de capital humano (educacion,
salud y seguridad) y una débil institucionalidad e infraestructura. El informe publicado por la
World Economic Forum (WEF) sobre el indice de Competitividad Global (GCI) 2014-2015
realizado sobre un total de 144 naciones asevera lo expresado por Izquierdo, colocando al
Per( en el puesto 118° lo cual representa la principal desventaja competitiva, asi lo muestra la
Figura 24. Como resultado de esta situacion el Perl ha retrocedido nueve posiciones en el

ultimo ranking (World Economic Forum, 2014).
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Figura 24. GCI Pert, América Latina, El Caribe y Economias Avanzadas. Tomado de: “The
Global Competitiveness Report (2014-2015),” por World Economic Forum. Recuperado de:
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15

Per( ha retrocedido tres afios consecutivos en los pilares institucionales, ubicandose por
debajo del puesto 100° en catorce de ellos. Segun estos indicadores la calidad de las
instituciones en el sector publico tiene mucho por mejorar para revertir una realidad que

podria llevarnos a un estancamiento en el afan de desarrollarnos como pais.

3.3 Encel Sector

Dentro del sector comercial de combustible liquido en el Perd, son cuatro las principales
instituciones que reglamentan y norman las politicas de gestion de calidad: (a) Ministerio de
Energia y Minas del Perd (MINEM), (b) Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y
de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), (c) Organismo de Evaluacion y
Fiscalizacion; y Ambiental (OEFA); y (d) Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y

Mineria (OSINERGMIN).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




46

El MINEM fue creado en 1992 por Decreto Ley N° 25962 y es el encargado de
promover el desarrollo sostenible de las actividades energéticas y mineras, impulsando la
inversion privada en un marco global competitivo, preservando el medio ambiente y
facilitando las relaciones armoniosas del sector. Sus principales funciones son gestionar y
fomentar el uso eficiente de los recursos mineros y energéticos del Pais, promover el
fortalecimiento de las relaciones armoniosas de las empresas del sector energia y minas con la
sociedad civil y poblacion involucrada, encargada de establecer los estandares de calidad en
lo referente a infraestructura, procedimientos, operaciones y logistica necesarios para operar
de forma confiable un establecimiento de servicio aparandose en la base legal D.S. No. 054-
93-EM (MINEM, 2015).

INDECORPI se creo en 1992 mediante el Decreto Ley N° 25868 y tuvo la mision de
propiciar el buen funcionamiento del mercado, en beneficio de los ciudadanos, consumidores
y empresarios. Su mision la llevo a cabo mediante la defensa de los consumidores, la
prevencion y fiscalizacion de préacticas restrictivas de la libre y leal competencia, la
proteccion de la propiedad intelectual y la promocién y desarrollo de una infraestructura y
cultura de la calidad en el Pert (INDECOPI, 2015).

La OEFA garantiza que las actividades econdmicas en el Per( se desarrollen en
equilibrio con el derecho de las personas a gozar de un ambiente sano. Para ello, se encarga de
la evaluacidn, supervision, fiscalizacion y sancion en materia ambiental, asi como de la
aplicacion de los incentivos en los sectores de mineria, energia, pesqueria e industria. Se cred
como un organismo técnico especializado adscrito al Ministerio del Ambiente en el 2008. En
lo que respecta al sector hidrocarburo, la OEFA realiza visitas anuales inopinadas a las
estaciones de servicio con la finalidad de verificar el cumplimiento de las normas técnicas, de
acuerdo a la resolucion N°001-2011-OEFA_CD 02.03.2011 en la cual especifica la

trasferencia de funciones de OSINERGMIN hacia dicha institucion.
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OSINERGMIN inicia actividades en 1996, mediante la Ley N° 26734, bajo el nombre
de Organismo Supervisor de la Inversion Energia (OSINERG). En el afio 2007 mediante Ley
N° 28964 amplio su campo de trabajo al subsector mineria y pasé a denominarse
OSINERGMIN. Esta institucion es la encargada de la supervision, regulacion, fiscalizacion y
sancion normativa, solucién de reclamos en segunda instancia administrativa y solucion de
controversias de las empresas del sector eléctrico, hidrocarburos y minero. También se
encarga de hacer cumplir las disposiciones legales de las actividades que desarrollan
(OSINERGMIN, 2015).

En la década del noventa la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria
(SUNAT), solicita a OSINERGMIN tomar acciones para combatir la informalidad. Esto dio
inicio a la creacion del Sistema de control de Ordenes de Compra (SCOP) creado el 05 de
abril del 2003 mediante RC N° 048-2003-OS/CD. En el SCOP se registran todas las compras
y ventas de combustible de distribuidores mayorista, minoristas y consumidores finales de
combustible liquido. La Figura 25 esquematiza como se realiza la generacion de una orden de

pedido por intermedio del SCOP (2014).
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Figura 25. Proceso de generacion de una orden de pedido al detalle (SCOP). Tomado de
“Sistema de Control de Ordenes de Pedido 2014,” por OSINERGMIN, Recuperado de:
http://www.osinergmin.gob.pe/newweb/uploads/Publico/OficinaComunicaciones/EventosRea
lizados/SCOP//Memoria_SCOP

El crecimiento del parque automotor en estos Gltimos afios ha incrementado el nUmero
de establecimientos de combustible liquido, en junio del 2013 el nimero de establecimientos
era 1.2 veces en comparacion con lo registrado en julio del 2011 (OSINERGMIN, 2013). En
un informe publicado en el diario Gestion por Ochoa (2013) expreso que el 60% de los grifos
a nivel nacional eran independientes siendo un negocio muy rentable debido al crecimiento de
la venta de vehiculos ya mencionada anteriormente. De un total de 3,850 estaciones de
servicio a nivel nacional, 979 estaciones se ubican en Lima y Callao, de ellas el 62% son
independientes, es decir forman parte de las cuatro grandes cadenas: Repsol, Pecsa, Primax y
Petroperu; La Tabla 10 presenta el nimero de establecimientos en el sector minorista de
hidrocarburos liquidos a Junio 2013 y la Figura 26 presenta el nimero de estaciones de

servicio de hidrocarburos liquidos por departamento a Junio 2013.
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Tabla 10

Establecimientos en el Sector Minorista de Hidrocarburos Liquidos Junio 2013

Estaciones de Servicio Consumidores Directos

Region

N° % Ne %
Costa 2069 56% 1245 81%
Sierra 1107 30% 176 11%
Selva 551 15% 121 8%
Total 3727 100% 1542 100%

Nota. Adaptado de “Reporte Semestral de Monitoreo del Mercado de Hidrocarburos,” por Oficina de Estudios
Econdmicos — OSINERGMIN, 2013. Recuperado de:
http://www.osinerg.gob.pe/newweb/uploads/Estudios_Economicos/ReportesMercado/RSMMH-1-2013.
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Figura 26. Numero de estaciones combustible liquido por departamento (2013). Tomado de
“Reporte Semestral de Monitoreo del Mercado de Hidrocarburos,” por Gerencia de
Fiscalizacion de Hidrocarburos Liquidos- OSINERGMIN, 2013. Recuperado de:
http://www.osinerg.gob.pe/newweb/uploads/Estudios_Economicos/ReportesMercado/RSMM
H-1-2013

Segun informe de la Asociacién de Grifos y Estaciones de Servicios (AGESP)

brindadas a Ochoa y publicadas en el diario el Gestidn, las fuentes de ingresos mas fuertes de
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las estaciones de servicios son las tiendas de conveniencia, lo cual ha obligado a las cuatro
principales cadenas a cultivar su propia marca con la cual ofrecen una serie de servicios y
productos al mercado como: Repshop (Repsol), Viva (Pecsa), Listo (Primax) y Petro Market
(Petroper). La tendencia de las estaciones de servicio es ofrecer una gama cada vez mayor de
servicios conexos que le permitan al cliente ademas de abastecerse de combustible, realizar

otro tipo de transacciones o compras.

3.4 Conclusiones

En el sector comercial de estaciones de servicio, la diferencia de precios por la venta de
combustibles es marginal por lo que resulta imprescindible implementar una estrategia de
servicios de calidad. En ese sentido estaciones de servicio con bandera y sin bandera buscan
posicionar sus marcas con servicios conexos al core del negocio. Si bien es cierto que la
mayor parte de la facturacion de una estacion de servicio esta en la venta de combustibles, el
mayor margen por unidad vendida lo generan las tiendas por conveniencia, lo cual es un
indicador a tener en cuenta al momento de implementar una estrategia TQM sobre los
servicios ofrecidos.

El cumplimiento de las normativas y los estandares definidos por las instituciones
fiscalizadoras y reguladoras de este sector son un problema generalizado no solo en la region
latinoamericana, sino también en Europa. En el caso latinoamericano muchas estaciones de
servicio son empresas familiares y las que no lo son estan concesionadas por las empresas
bandera a méas de dos administraciones, las cuales se reparten la gestion de las playas de

combustible y las tiendas conveniencia.
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Capitulo I1V: Analisis del Sector (AMOFHIT)

4.1 Administracion y Gerencia

Cuando se administra una empresa existen dos fases: una estructural, donde se
determina su finalidad y direccion, asi como las disyuntivas para conseguirlos y otra
operativa, en la que se ejecutan todas las actividades necesarias para alcanzar lo establecido
durante el periodo de estructuracion. A estas dos fases, Lyndall F. Urwick les denomino
mecanica y dinamica de la administracion (ver Figura 27). La mecéanica administrativa es la
parte de la administracién donde se establece lo que debe hacerse, mientras que la fase

dindmica u operativa se refiere a como manejar la empresa (Munch, 2007).

PLANEACION

¢Qué se quiere hacer?

¢Qué se va ha hacer?

CONTROL 5 ORGANIZACION \
/ MECANICA \\
: \
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‘ " ADMINISTRACION \
| o ~ 2
\ = o

DINAMICA

DIRECCION INTEGRACION

¢Con qué recursos?

Ver que se haga

Figura 27. Fases de la administracion. Tomado de “Administracion: Escuelas, proceso
administrativo, areas funcionales y desarrollo emprendedor,” por Miinch Lourdes, 2007.
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La fase operativa esta dirigida por la gerencia quien es la que toma las decisiones
administrativas; todo gerente se esfuerza por tomar buenas decisiones, ya que la calidad
general de sus decisiones gerenciales tiene gran influencia en el éxito o el fracaso de la
organizacion. Robbins & Coulter (2005) refirieron a la toma de decisiones como la esencia
del trabajo del gerente y la catalogan en ocho etapas: identificacion de un problema,
identificacion de los criterios de decision, ponderacion de los criterios, desarrollo de
alternativas, andlisis de alternativas, seleccion de una alternativa, implementacion de la
alternativa y evaluacion de la eficacia de la decision. Esta Gltima etapa consiste en evaluar el
resultado de la decision para saber si el problema se resolvio.

Las organizaciones tienen éxito o fracasan no sélo por la manera en que son dirigidas,
sino por lo bien o mal que los subalternos colaboran. Un administrador tiene que desemperfiar
tanto el papel de lider como el de subalterno. Robbins & Coulter (2009) mencionaron que las
caracteristicas del lider son el empuje, motivacion de liderazgo, integridad, confianza en si
mismo y conocimiento del negocio. Finalmente considera que existe una cualidad personal
que podria ser mas importante: la capacidad para percibir las necesidades y los objetivos de
otros y ajustar el enfoque de liderazgo personal de manera adecuada. Tres categorias
generales de conducta del lider reciben particular atencion: comportamientos relacionados con
el desempefio de tareas, el mantenimiento del grupo y la participacion de los empleados en la
toma de decisiones.

De acuerdo al mapa funcional del perfil ocupacional de venta en estaciones de servicio
descrito por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MINTRA), las tareas y
funciones que se ejecutan por parte de la administracion y gerencia de una estacion de
servicio estan sujetas a las normas y politicas de la organizacion en particular, pero
contempladas dentro del cumplimiento de las normar técnicas y regulaciones dictadas por

INDECOPY, OSINERGMIN, MINEM, etc. Ver Figura 28
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En Cumplimiento las indicaciones de la empresa y de las normas
de seguridad y salud ocupacional
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Figura 28. Mapa funcional del perfil ocupacional de venta en estacion de servicio. Tomado de
“Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo 2013”. Recuperado de:
http://www.mintra.gob.pe/archivos/file/catalogo_ocupacional/perfil_ocupacional _venta_estac
ion_servicio_2013.

Segun el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (2013), Las principales
funciones administrativas realizadas por el administrador o jefe de estacion de servicio son:

Mantenimiento: verificar el perfecto estado de infraestructura y equipos, realizar
pruebas de limpieza de tanque y hermeticidad, avaluar las cotizaciones de proveedores para la
realizacion de trabajos especificos, supervisar y verificar la calibracién de surtidores de
combustible y realizar la actualizacion de licencias y permisos de publicidad.

Ventas: revisar hojas de liquidacién de vendedores y contrastarlos con el sistema de
registro de ventas, registrar en el sistema las cantidades de combustible en tanques, revisar el
kardex, elaborar informes de cumplimiento de metas y supervisar la toma de inventarios.

Personal: supervisar la asistencia de personal, realizar charlas de capacitacion, seguridad
y supervisar la vigencia del carnet de sanidad.

Recaudacion: elabora él informa de recaudacion, verifica la equivalencia entre el dinero

recaudado y cantidad de alones u otros productos vendidos, reporta a su jefe inmediato venta
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total del dia y controla en el sistema los vales de crédito y consumos realizados y supervisa
los estados financieros
SCOP: verifica el registro y cierre de pedidos de combustible en el sistema SCOP de

OSINERMING, supervisa el estado del pedido de combustible solicitado en planta.

4.2 Marketing y Ventas

El marketing actual se orienta a la creacion de valor para el cliente y la construccion de
relaciones fuertes con el cliente en un entorno global de alta tecnologia y en constante
cambio. Comienza por comprender las necesidades y los deseos del consumidor, decide a qué
mercados meta puede atender mejor la organizacion, y luego desarrolla una propuesta de
valor convincente mediante la cual la organizacion puede atraer, mantener y hacer crecer a sus
consumidores meta. Si la organizacidn hace estas cosas bien, cosecharéa las recompensas en

términos de cuota de mercado, utilidades y capital del cliente (Kotler & Armstrong, 2013).
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Figura 29. Gestion de estrategias de marketing y de la mezcla de marketing. Tomado de
“Fundamentos de Marketing”, por Kotler, Philip y Armstrong, Gary, 2013.

Los establecimientos que lideran el sector de venta de combustibles son Repsol, Pecsa,

Primax y Petroperu (ver Figura 30).Sin embargo, del total de las estaciones de servicio a nivel
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nacional, mas del 60% pertenecen a independientes. Para muchos, el negocio de los grifos y
las estaciones de servicio es mas que rentable, ya que ante el crecimiento en la venta de
vehiculos mes a mes, la demanda de combustible esta asegurada.

Cada sector tiene una estructura de costos diferente la cual determina su
comportamiento estratégico. La integracion vertical es una estrategia que marca la diferencia
de las grandes cadenas de estaciones de servicio, por medio de la cual intentan controlar o ser
propietarios de sus proveedores y distribuidores (Kotler & Keller, 2012). Un ejemplo claro de
esta estrategia se puede observar en Repsol con 330 grifos con su logotipo, 100 de ellos son
de su propiedad con una ganancia mensual de S/.35.831 solo en Lima Metropolitana. Es decir
anualmente cada grifo genera una ganancia de S/.429.971 al afio, generando un ingreso de
S/.42.997 millones solo en las 100 estaciones y sin considerar los servicios conexos que cada
estacion brinda. Por cada gasohol (84, 90,95, 97 y DB5 S-50) la ganancia oscila entre 4% y

12% sujeto a la rotacion y costos (Garcia, 2013).
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Figura 30. Distribucion de grifos y estaciones de servicio bandera. Tomado de Estadisticas de
Hidrocarburos,” por Gerencia de Fiscalizacion en Hidrocarburos — OSINERG, 2003.
Recuperado de: http://www.osinerg.gob.pe/osinerg/hidro/estadistica/Banderas_Departament

Como lo demuestra la Figura 30, la mayoria de establecimientos de servicio son

independientes o0 no abanderados, si bien es cierto la informacion esta informacion tiene una
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antiguedad de diez afos la situacion segun reporta OSINERGMIN no ha variado mucho y la
informalidad se ha incrementado, sobre todo en los conos de Lima creando una distorsion en

el nivel de los precios y el incremento de una competencia desleal.

4.3 Operaciones y Logistica
Establecer los procedimientos, operaciones y logistica necesarias para operar de forma
confiable un establecimiento de servicio tiene su base legal D.S. No. 054-93-EM, (Ministerio

de Energia y Minas (2014), el cual considera lo siguiente:

Titulo | : Disposiciones generales (Arts. 1° al 3°)

Titulo 1l : Establecimiento de Venta al Pablico de Combustible

Capitulo | : Seguridad y construccion de instalaciones (Arts. 4° al 23°).
Capitulo 11 : Tanques de Almacenamiento de Combustible (Arts. 24° al 33°).
Capitulo 111 : Seguridad en las Operaciones de las Instalaciones (Arts. 34° al 37°).
Capitulo IV . Instalaciones Eléctricas y Areas Peligrosas (Arts. 38° al 43°).
Capitulo V : Surtidores, Suministro, varios de seguridad (Arts. 44° al 60°).
Capitulo VI : Clasificacion de Combustibles (Arts. 61°).

Capitulo VIl : Otras recomendaciones de Seguridad (Arts. 62° al 67°).

Titulo 111 : De los servicios al publico (Arts. 88° al 74°)

Titulo IV : Almacenamiento en Cilindros (Arts. 75° al 84°)

La Figura 31 muestra un esquema de la distribucion general que debe tener una estacion
de servicio para brindar el minimo de seguridad que exige el Ministerio de Energia y Minas,

de acuerdo con el D.S. No. 054-93-EM.
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Figura 31. Almacenamiento en estaciones de servicio. Tomado de “Seguridad en el Almacenamiento y Trasiego de los Hidrocarburos,” por
Avalos, Santos, (Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria, 2013). Recuperado de: http://inforegional.info/wp-
content/uploads/2013/09/seguridad-en-el-almacenamiento-y-trasiego-de-combustibles
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Generalmente en las estaciones de servicio y grifos se emplea tanques horizontales y
enterrados tal y como lo establece el D.S. N° 054-93-EM vy sus modificatorias. La seguridad
establece que el almacenaje en tanques enterrados menor a 4 metros requiere de concreto armado
impermeabilizado como lo muestra la Figura 32. Por otra parte los criterios técnicos de las
instalaciones eléctricas, mecénicas y sistemas contra incendio; se clasifican de acuerdo al tipo de

combustible: pesados, livianos y gases.

7]
-
2 i
1
5 ‘é Areade 00.00
] 3 despacho
g0 Distancia 6mt de surtidor
T '§ 1mt de combustible liquido
E -
2
S 3.6mt
ISLA {0.15mt

Carril de carga

‘ emt
6mt $0.30mt

| bmt AREA DE PELIGRO

1.8mt

Figura 32. Comercializacién de combustibles liquidos. Tomado de “Seguridad Comercializacion
— Transporte de Combustibles Liquidos Y GLPS,” por Ordaya, Pedro, (Organismo Supervisor
de la Inversion en Energia y Mineria, 2013). Recuperado de:
http://www.osinerg.gob.pe/newweb/uploads/Publico/l_Foro_Regional _Hidrocarburos_ MDD/Se
guridad%20en%?20la%20comercializacion%20y%?20transporte%20de%20combustibles%20liqui
dos%20y%20GLP.

La reglamentacion se aplica estrictamente a nivel nacion a todas entidades que realicen
comercializacion de combustible liquidos derivados de hidrocarburos, por intermedio de
establecimientos de venta al pablico de combustibles también denominados grifos. Al mismo

tiempo el reglamento dispone que una estacién de servicio debe estar ubicada a 50 metros de
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distancia de hospitales, escuelas, centros de esparcimiento, cuarteles militares y centros
penitenciarios, asi como un minimo de 7.6 metros de lineas eléctricas aéreas y transformadores.
En lo referente al transporte y distribucion de combustibles liquidos la Figura 33 muestra
los identificadores de riesgos determinado por la National Fire Protection Association (NFPA)
mediante el “Diamante de Materiales Peligrosos”. El diamante estd compuesto por cuatro colores
que representan el grado de peligrosidad de la materia trasportada, su uso se estipula en el D.S.

N° 054-93-EM como identificacion de seguridad en el trasporte y almacenamiento de

combustibles.
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REACTIBIDAD UN -1993 UN - 1075
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RIESGO ESPECIFICO * 3 _pyede explotar en caso de

choque o calentamiento
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1.- Inestable en caso de calentamiento UN - 1863 LUBRICANTES

0.- Estable UN - 1270

COR - Corrosivo

A - Radioactivo

W - Nousuraragua
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Figura 33. NFPA 704 identificacion de riesgos. Tomado de “Manual de Fiscalizacion — Gerencia
de fiscalizacion de Hidrocarburos,” por OSINERGMIN. Recuperado de:
http://www.osinerg.gob.pe/newweb/pages/NormasFH/16/01/42_%20Art%2085%20DS%20052-
1d%20de%?20tanques.
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4.4 Finanzasy Contabilidad

El contenido de la demanda de combustibles liquidos en el Per( ha cambiado en la Gltima
década debido al incremento de la comercializacion del GLP en los sectores residenciales,
industrial y en menor medida trasporte. Al mismo tiempo la eliminacion del Impuesto Selectivo
al Consumo (ISC) ha hecho mas atractivo al GLP con respecto del Querosene, diésel 2, gasolina
y petréleo industrial. El sector transporte es el mayor consumidor de combustibles liquidos y
diésel 2, mientras que el sector industrial ocupa el segundo lugar en el consumo de petrdleo
industrial. En la Figura 34 y la Figura 35 se puede apreciar el consumo de combustibles

sectorizado y los porcentajes de consumo en dichos sectores (Fuentes, et. al., 2011).

PERU: Consumo de Combustibles Tradicionales por Sectores, 1994-

2011
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Figura 34. Consumo de combustibles tradicionales por sectores (1994-2011). Tomado de
“Anuario de Estadisticas Ambientales 2014,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informética (INEI), 2014. Recuperado de:
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1140/Libro
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PERU: PORCENTAJE DE CONSUMO DE COMBUSTIBLES POR SECTORES, 1994-
2011
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Figura 35. Porcentaje de consumo de combustibles por sectores (1994-2011) Tomado de

“Anuario de Estadisticas Ambientales 2014,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética (INEI), 2014. Recuperado de:
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1140/Libro

Debido a la creciente demanda de combustibles y a su alta volatilidad, sobre todo el de los
combustibles derivados del petréleo en el mercado nacional y la variacion de los precios
internacionales, el Gobierno Peruano mediante Decreto de Urgencia publicado a finales del
2004, creo el Fondo de para la Estabilidad de Precios de los combustibles derivados del petroleo.
Este decreto tiene por finalidad evitar que las variaciones internacionales se trasladen a los
consumidores de mercado interno estableciéndose que OSINERGMIN publicara en El Peruano
cada dos meses la banda de precios. La Figura 36 muestra el mecanismo del precio del fondo de
compensacion y en la Tabla 11 muestra la estructura de precios de los combustibles vigente a

Enero del 2013 (Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria, 2010).
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Figura 36. Mecanismo de precios del fondo de compensacion (2011). Tomado de “Analisis,
evaluacion y propuesta de mejora del fondo de combustibles,” por Universidad ESAN, 2014.

Tabla 11

Estructura de Precios de Venta de los Combustibles al Publico a Enero 2013

Precio de Precio Margen de la cadenade  Precio de venta
Productos . . Impuestos . S .
venta primaria Mayorista distribucién al publico
IR ISC IGV
GLP 1.75 1.01 0.32 2.07 1.61 3.67
Envasado
DISEL B5 8.62 1.73 11.36 1.57 12.93

Nota. Adaptado de “Fondo de Estabilizacion de Precios de Combustibles y Bandas de Precios,” por OSINERGMIN,
2013. Recuperado de:
http://wwwz2.0sinerg.gob.pe/preciosreferencia/TarPreciosBanda/EstructuraPrecios/2013/EstructuraMensualPreciosE
nero2013.

Por otro lado se tiene que todos los ratios de rentabilidad del sector comercial de estaciones
de servicio han aumentado. Repsol, Pecsa, Primax y Petroperu son las que mas venden. Sin
embargo, del total de las estaciones de servicio a nivel nacional, mas del 60% pertenecen a
independientes. Para muchos, el negocio de los grifos y las estaciones de servicio es méas que
rentable, ya que ante el crecimiento en la venta de vehiculos mes a mes, la demanda de

combustible esté asegurada.
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Cada sector tiene una estructura de costos diferente la cual determina su comportamiento
estratégico. La integracion vertical es una estrategia que marca la diferencia de las grandes
cadenas de estaciones de servicio, por medio de la cual intentan controlar o ser propietarios de
sus proveedores Yy distribuidores (Kotler & Keller, 2012). Un ejemplo claro de esta estrategia se
puede observar en Repsol con 330 grifos con su logotipo, 100 de ellos son de su propiedad con
una ganancia mensual de S/.35.831 solo en Lima Metropolitana. Es decir anualmente cada grifo
genera una ganancia de S/.429.971 al afio, generando un ingreso de S/.42.997 millones solo en
las 100 estaciones y sin considerar los servicios conexos que cada estacion brinda. Por cada
gasohol (84, 90, 95, 97 y DB5 S-50) la ganancia oscila entre 4% y 12% sujeto a la rotacion y

costos (Garcia, 2013).

4.5 Recursos Humanos

En las empresas de negocios actuales, los equipos de trabajo se convierten cada vez mas en
el medio principal para organizar el trabajo. Robbins & Judge (2009) marcaron la diferencia que
existe entre los grupos de trabajo, los cuales interactian para compartir informacion y tomar
decisiones que ayuden a cada miembro desempefiarse en su area de responsabilidad y los equipos
de trabajo, donde los esfuerzos individuales dan un desempefio mayor que la suma de las
portaciones por individuo.

De cara al cliente son los equipos de trabajo los quienes brindad servicios mucho méas
eficientes. Segun Lovelock, et. al. (2004) los recursos humanos eran un activo en el que vale la
pena invertir ya que los trabajos mas demandados en un negocio de servicios estan en los puestos
que requieren que los empleados desempefien multiplicidad de roles, que sean rapidos y
eficientes en la ejecucion de las tareas operativas y amables en el trato con los clientes. El

personal de contacto con el cliente tiene que cumplir tanto con los objetivos operativos como con
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los de marketing. A los ojos del cliente, el personal de servicio es una parte integral de la
experiencia del servicio.

Para contar con personal realmente capacitado para ejercer la labor encomendada por la
organizacion, es necesario realizar un analisis de puestos. El analisis de puestos es el
procedimiento para determinar las obligaciones de éstos y las caracteristicas de la gente que se
contratard para cubrirlos. EI anélisis proporciona informacion que se utiliza para elaborar las
descripciones de los puestos (una lista de tareas) y las especificaciones del puesto (una lista del
tipo de persona que se debe contratar para ocuparlo). Para elaborar un andlisis de puestos el
especialista de recursos humanos tiene en cuenta los siguientes tipos de informacion: actividades
laborales, conductas humanas, maquinas, herramientas, equipos y auxiliares de trabajo,
estandares de desempefio, contexto del puesto y requisitos humanos (Dessler, 2009).

El Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo presenta un el perfil estdndar que debe

tener el personal que labora en una estacion de servicio, el cual se describe en la Tabla 12

Tabla 12

Perfil Estandar del Personal que labora en una Estacion de Servicio

Puesto de trabajo vinculado a las

Unidad de Competencia unidades de competencia

Vender combustible de acuerdo a los procedimientos establecidos
por la estacion de servicio, indicaciones del jefe inmediato, normas
de seguridad y salud ocupacional.

Vender combustible de acuerdo a los procedimientos establecidos
por la estacion de servicio, indicaciones del jefe inmediato, normas  Jefe de playa en estacion de servicio
de seguridad y salud ocupacional.

Vender combustible de acuerdo a los procedimientos establecidos
por la estacion de servicio, indicaciones del jefe inmediato, normas
de seguridad y salud ocupacional.

Vendedor de playa en estacion de
servicio

Coordinador/ asistente de
administracion en estacion de servicio

Nota. Perfil ocupacional de venta en la estacion de servicio Tomado de “Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo (MINTRA),” 2013. Recuperado de:
http://www.mintra.gob.pe/archivos/file/catalogo_ocupacional/perfil_ocupacional_venta_estacion_servicio_2013.
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El trabajo que se realiza en un establecimiento de servicio requiere de los conocimientos de
la ley Orgénica que norma las actividades de hidrocarburos en el territorio nacional dictadas por
MINEN y el Ml, seguridad y normas técnicas dictadas por las entidades reguladoras. Asi mismo

mantener como una constante capacitacion del personal administrativo y operativo.

4.6 Sistemas de Informacién y Comunicaciones

Los sistemas de informacion son una herramienta que mejora el desempefio e incrementa el
valor de las acciones que se toman dentro de una organizacion, Laudon & Laudon (2012)
definieron gue los sistemas de informacidn con una parte integral de las organizaciones. Sin duda
para muchas compafiias no existirian negocios sin los sistemas de informacion. Para usar los
sistemas de informacion con efectividad hay que comprender la organizacion, administracion y
tecnologia de informacidn que da forma a los sistemas. Un sistema de informacion crea valor
para la empresa, en forma de una solucién organizacional y gerencial para los desafios impuestos

por el entorno (ver Figura 37).

‘ Organizaciones

SISTEMAS BE
INFROMACION

Aministracion ! Tecnologia

Figura 37. Los sistemas de informacion son mas que computadoras. Tomado de “Sistemas de
Informaciéon Gerencial,” por Kenneth C. Laudon y Jane P. Laudon, 2012.
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En el Peru existen dos realidades de empresas comercializadoras de combustible: las
empresas informales, las cuales adolecen de sistemas de informacion y comunicacion y las
empresas formales cuyos sistemas de informacion van en relacion al nivel de ingresos, los cuales
contienen desde sistemas ERP de grandes corporaciones, hasta pequefios sistemas de facturacion
hechos a medida. OSINERMIG tiene al SCOP como su principal herramienta utilizada para
atacar la informalidad, la evasion de impuestos, las adulteraciones y mezcla, el contrabando
externo e interno, la inseguridad de las instalaciones, la contaminacion ambiental, entre otros. La

Figura 38 presenta el esquema funcional del SCOP.
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Figura 38. Esquema funcional SCOP. Tomado de “Modelo de Solucion Tecnoldgica a la
Problematica de Comercializacion de Combustibles,” por Diaz L. José, Marco A. Elizabeth &
Montenegro M. Carlos, ESAN 20009.
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En la Tabla 13 se muestran los actores y las actividades debidamente autorizadas
relacionadas con las importacion, exportacién almacenamiento, trasporte distribucion o venta de

combustibles liquidos y derivados.

Tabla 13

Actores que intevienen en el Proceso de Comercializacion de Combustible

Actores Descripcion
Persona que compra y vende combustible (Liquido o Gas), con capacidad
Comercializador para trasporte o distribuciéon por cuenta propia o de terceros sin ser

concesionario o trasportista.

Persona establecida en el Peru de acuerdo a las leyes peruanas que tiene la
autorizacion para el trasporte de hidrocarburos por ducto o red de ductos.
Persona que adquiere en el pais o importa Combustibles u otros productos
derivados de hidrocarburos para uso propio o exclusivo de sus actividades.
Con capacidad de almacenamiento de 1m?3 combustible liquido y 0.45m? gas
licuado.

Persona juridica que adquiere o importa grandes cantidades de combustible,
Distribuidor Mayorista con la finalidad de comercializarlo a consumidores directos con instalaciones
moviles, aviacién, embarcaciones, mayorista, minoristas y grifos.

Persona que utiliza un medio de trasporte (camidn cisterna o tanque), que
adquiere el producto (Kerosene, diésel, petrdleo industrial, etc.), de un
mayorista para comercializarlo en grifos rurales o consumidores directos. El
volumen méaximo de comercializacidn no excedera de 113,36 m3 mensuales.
Establecimiento de venta al Instalacion en un bien inmueble donde los combustibles son

publico de combustible almacenamiento y comercializacion al publico.

Importador de combustible para exportarlo a otros paises. No comercializa
combustible en el pais y no esta sujeta a inventarios.

Productor o distribuidor mayorista que ingresa legalmente al pais
hidrocarburos para su venta.

Pueden clasificarse como Grifos, Grifos de Kerosene, Grifo Flotante y Grifo
Rural. Todos ellos para venta de combustible al usuario final.

Concesionario

Consumidor directo

Distribuidor Minorista

Importador en Transito

Importador

Estaciones de servicios o Grifos

Nota. Adaptado de “Modelo de Solucion Tecnoldgica,” por OSINERGMIN, 2013. Recuperado de:
http://www.osinergmin.gob.pe/newweb/pages/Estudios_Economicos/EETesis.htm?649

El SCOP es un sistema integrado que sin interferir entre estos actores, asegura entre los
que se encuentren debidamente autorizados el origen, transporte y destino de los combustibles.
Con el uso del sistema de informacion SCOP se ha logrado disminuir la informalidad de 42% a

10% a nivel nacional segun estadistica proporcionadas por OSINERMING en su pagina web.
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A pesar de estos logros todavia existe un alto porcentaje de contrabando interno que se
refleja en el Impuesto General a las Ventas (IGV) y el Impuesto Selectivo al Consumo (ISC), en
las regiones de la selva originando marcadas diferencias entre los indices de precios entre el Pert

y algunos paises de la region, (Dias Leon, et. al., 2009).

4.7 Tecnoldgica e Investigacion y Desarrollo

La decision de innovar y desarrollar un producto o servicio nuevo se basa en el calculo de
maximizar las utilidades. La innovacion y desarrollo (1+D) de productos o servicios son
actividades costosas, pero que generan ingresos adicionales y en tal sentido las empresas deben
equilibrar sus costos e ingresos en el margen. En tal sentido el monto marginal que se gasta en un
producto es el costo marginal del desarrollo del producto. EI monto marginal que el producto o
servicio genera para la empresa es el ingreso marginal del desarrollo del producto o servicio.
Finalmente el beneficio social marginal de una innovacién es el aumento en el precio que los

consumidores estan dispuestos a pagar (Parkin & Loria, 2010).

En las economias modernas la mayor parte del progreso tecnoldgico es fruto de un proceso
rutinario. En Estados Unidos, Francia, Japén y el Reino Unido la inversién en I+D representa de
2 a 3% del PBI y el 75% de los cientificos que se dedican a la I+D en estos paises trabajan en
empresas privadas. En Estados Unidos el gasto que las empresas realizan en 1+D supera el 20%
de su inversion bruta. Blanchard, Amighini, & Giavazzi (2012) describieron que el progreso
tecnoldgico depende de la fecundidad de la investigacion y desarrollo, es decir como se traduce

el gasto en I+D en nuevas ideas y nuevos productos.

Porter (2013) definio el rol catalizador y estimulador que el estado debe desempefiar para

alentar altos niveles de competitividad entre las empresas. El papel del estado como transmisor y

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




69

amplificador de las fuerzas del rombo de las determinantes de la ventaja competitiva nacional
debe ser muy influyente. Dentro de los 17 enfoques especificos que pueden adoptar las naciones,
Porter plantea limitar claramente la competitividad entre sectores rivales, exponiendo que la
investigacion realizada independientemente por diversos rivales es derrochadora y que la
investigacion en colaboracion puede ser beneficiosa, de lo contrario es probable que inviertan
insuficientemente en 1+D. Con la creacion de presiones para la innovacion, se busca establecer

reglas que superen las vallas reguladoras y las normas de calidad mas rigurosas.

El Pert solo invierte el 0.11% del PBI en 1+D, colocandose como uno de los mercados mas
rezagados de América Latina y el Caribe. Estas cifras reflejan que el estado peruano desembolsa
cinco veces menos gque otros mercados vecinos y su principal inversion esta relacionada con los
recursos naturales, biodiversidad y agroindustria. EI Per( se encuentra en el puesto 69 segun el
indice de Innovacion Global 2013 (GlI), el cual basa su estudio en dos sub-indices. El subindice
de ingreso de innovacion y el subindice de salida de innovacion, cada uno construido en torno a
siete pilares claves. Cinco pilares corresponden al subindice de ingreso de innovacion: (1)
Instituciones, (2) El capital humano y la investigacion, (3) Infraestructura, (4) la sofisticacion del
mercado, y (5) la sofisticacion de negocios. Dos pilares corresponden al subindice de salida de
innovacion: (6) Conocimiento y Tecnologia salidas y (7) salidas creativas. La Figura 39 muestra
el esquema de del Gll y la Tabla 14 resume el indice de innovacion del Pert (Organizacion

Mundial de Propiedad Intelectual, 2013).
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Figura 39. Esquema del indice de innovacion global 2013 (Gll). Tomado de “The Global
Innovation Index 2013,” por Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual, 2013.

Tabla 14

indice de Innovacién GlI de Pert— 2013

Descripcion Puntuacion Puesto
indice de Innovacion Global (de 142 Paises) 36 69
Salida de Innovacion Sub-Indice 314 70
Entrada Innovacion Sub-indice 40.5 70
Ratio de eficiencia 0.8 72
indice de Innovacion Global 2012 (basado en GIl marco 2012) 34.1 75

Nota. Adaptado de “The Global Innovation Index 2013,” por Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual,

2013. Recuperado de: http://www.wipo.int/export/sites/www/freepublications/en/economics/gii/gii_2013.
Petroperu a partir de enero del 2011, inicio la comercializacion del combustible diésel B5,

en remplazo del diésel B2. El biodiesel es un combustible derivado de recursos renovables que

puede ser obtenido a partir de aceites vegetales o grasas animales. Cumple con las
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especificaciones de calidad establecidas en la norma nacional e internacional. No contiene
azufre, mejorando la combustion y evitando corrosion del motor. Estas mejoras favorecen el
rendimiento, reduce los gastos por mantenimiento, prolonga la vida util del motor y protege el

medioambiente reduciendo la emision de gases contaminantes (Petroperu, 2014).

La produccién de biodiesel en el Peru es de caracter multisectorial y comprende a
organismos como Ministerio de Agricultura (MINAG), Ministerio de la Produccion
(PRODUCE), Ministerio de Energia y minas (MINEM), OSINERGMIN y Proinversién. La Ley
N° 28054, establece el marco para promover la comercializacion de este combustible y los D.S.
N° 013-2005 y D.S. N° 021-2007 reglamentan su promocion y comercializacion. La Tabla 15
presenta la relacion de empresas y proyectos vinculados al biodiesel a nivel nacional al 2013
presentado en el Il Seminario Latinoamericano y del Caribe de Biocombustibles 2007 (Garrido,

2007).

Tabla 15

Empresas y Proyectos vinculados al Biodiesel — 2013

Empresas Ubicacion
Heaven Petroleum Lima
Industria del Espino San Martin — Tocache - Uchiza
Garodi Lima — Huarochiri
Asociacion de productores de palma Ucayali - Coronel Portillo - Callaria
Proyectos Ubicacion
Pure Biofules del Pert S.A.C Lima
Biodiesel Peru International S.A.C Lima - Huarochiri - San Antonio
JB Semillas S.A.C Lima - Surquillo
Bio Energy del Peri S.A.C Lima - Santiago de Surco
Corporacidn Misti S.A.C Lima - Santiago de Surco
Deuman S.A.C. (consultoria) Lima - SAN BORJA

Nota. Adaptado de “Il Seminario Latinoamericano y del Caribe de Biocombustibles 2007,” por Organizacion
Latinoamericana de Energia, 2014. Recuperado de:
http://www.olade.org/biocombustibles/Documents/ponencias/da3/Sesion%2010%20-%20Dia%203/AngieGarrido.
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Capitulo V: Metodologia

El proposito del presente capitulo es describir la metodologia que se utiliz6 para el
desarrollo de la investigacion, en base a los nueve factores de éxito propuestos por Benzaquen
(2013) para medir la implementacion de la Administracion de la Calidad Total (TQM) en el

sector comercial de estaciones de servicio de Lima Metropolitana.

5.1 Disefio de la Investigacion

Para el desarrollo del presente estudio se empled una investigacion no experimental,
debido a que no se alterd ninguna de las variables independientes, considerando un enfoque
cuantitativo basado en la percepcion del nivel de calidad de las empresas. La informacién se
obtuvo aplicando el modelo de encuesta recomendada por Dr. Benzaquen, el cual consta de un

cuestionario de 35 preguntas, cada una de ellas en escala Likert con valores del 1 al 5.

La encuesta se desarroll6 entre los meses de Junio y Julio del 2014 en Lima
Metropolitana. La informacion se obtuvo realizando encuestas a los Gerentes, Administradores y
Encargados de las estaciones de combustible liquido. Para analizar la validez y confiabilidad se

aplico el Alfa de Cronbach.

El alcance de la investigacion es de corte transversal, donde se compar6 el nivel de calidad
de las estaciones de servicio en Lima Metropolitana que cuentan con un Sistema de Gestion de
Calidad ISO 9001 y las que no. La investigacion es descriptiva debido a que recoge y detalla
informacion de las estaciones de servicio respecto al desempefio de los nueve factores de éxito

de la calidad TQM que se evaluaron.
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5.2 Preguntas de Investigacion

Segun los objetivos planteados las preguntas de investigacion son: (a) ¢Cual es el nivel de
la calidad (TQM) del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido en Lima
Metropolitana sobre el cumplimiento de los nueve factores de éxito de la calidad (TQM)?; (b)
¢Cual es el nivel de la calidad (TQM) del sector comercial de estaciones de servicio de
combustible liquido en Lima Metropolitana en el cumplimiento de los factores del modelo
propuesto?; (c) ¢Cudl es el nivel de significancia entre las empresas del sector comercial de
estaciones de servicio de combustible liquido en Lima Metropolitana con sistemas de gestion de

calidad (SGC) con las que no tienen?

Las preguntas de investigacion permitieron establecer la hipotesis principal: Las empresas
del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido de Lima Metropolitana con
un sistema de gestion de calidad (SGC) tienen diferencias significativas en los factores de

calidad de aquellas empresas que no tienen un SGC de acuerdo al modelo propuesto.

5.3 Poblacion

La poblacién de estaciones de servicio en Lima Metropolitana estaba conformada por 426.
La encuesta tomada para la presente investigacion estuvo dirigida a Administradores, Gerentes y
Encargados de las estaciones comercializadoras de combustible liquidos de Lima Metropolitana.

Todos los encuestados participaron de forma voluntaria.

5.4 Consentimiento Informado
Para lograr una correcta recoleccion de informacion, a cada persona encuestada se le

solicito su participacion voluntaria en la investigacion antes de iniciar la encuesta, se le invito a
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firmar un documento de consentimiento informado, documentos que se mantuvieron en custodia

del grupo de tesis.

5.5 Disefio de la Muestra
Para la presente investigacion se encuestaron 235 estaciones de servicio, que representan
mas del 50% de la poblacion. Para ello se contd con el apoyo de un equipo especializado en

encuestas.

5.6 Confidencialidad
Las encuestas fueron andnimas para mantener la confidencialidad de la identidad de los

entrevistados y la informacion de la empresa.

5.7 Localizacion Geografica

La investigacion se llevé a cabo en Lima Metropolitana, donde se encuentran el 26% de las
estaciones de servicio a nivel nacional, segin OSINERGMIN (2013). La base de datos de las
estaciones de servicio de combustible liquido consideradas para la investigacion, se obtuvieron
de la Direccion General de Hidrocarburos (DGH) publicada en la pagina web de OSINERGMIN

al 2014.

5.8 Instrumento

Segun Benzaquen (2013) la Administracion de la Calidad depende de nueve factores
TQM: (a) Alta Gerencia, (b) Planeamiento de la calidad, (c) Auditoria y Evaluacién de la
calidad, (d) Disefio del producto, (e) Gestion de la calidad del proveedor, (f) Control y
mejoramiento del proceso, (g) Educacion y Entrenamiento; y (h) Circulos de calidad e enfoque

hacia la satisfaccion del cliente, donde:
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(Y) = Administracion de la Calidad

Factores = (X1, X5, X3, X4, X5, X¢, X7, X5, Xo)

Donde: Y=1(X,, X,, X3, X4, X5, X6, X7, Xg, Xo)
Y=1(X;) i=1,2,...9

Cada factor (X;) depende de una cantidad de subvariables (X;;), cada una asociada a una

pregunta de la encuesta. Asimismo cada factor dependen de preguntas especificas (desde X;,

hasta Xo,) donde:
Xi:f’ (XU) i= 1, 2, ............ g,J: 1, 2, k:2, 3, 4,5

El presente estudio considerd el factor X;como el promedio de la puntuacién resultante

para cada subvariable (X;;):

Xij =

Sl

n
2, X
m=1

Donde X;; representa el promedio de la puntuacion obtenida para cada pregunta. Cada uno
de los factores (X;;), dependen a su vez de 32 preguntas especificas, donde para el estudio que se
realiz6 se agregaron tres preguntas mas a la encuesta realizada por Benzaquen. Debido al
incremento de las preguntas se tuvo que medir la confiabilidad del cuestionario a través del Alfa
de Cronbach para conocer la confiabilidad asociada a la relacion entre las preguntas y los
factores que fueron evaluados. Para las preguntas de la investigacion se utilizo la escala de Likert
del uno al cinco, donde: (a) 1, Totalmente en desacuerdo; (b) 2, En desacuerdo; (c) 3, Neutral;

(d) 4, De acuerdo; y (e) 5, Totalmente de acuerdo.
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5.9 Recoleccion de Datos

La recoleccion de datos fue realizado por un equipo especializado desde el mes de Junio
hasta finales del mes de Julio de 2014 que encuestaron a 235 estaciones de servicio en Lima
Metropolitana, representando més del 50% de la poblacion. Para llevar a cabo las encuestas, el
equipo especializado logro contactarse con el Gerente, Administrador o encargado de cada
estacion de servicio, al cual se le entrego una comunicacion formal adjuntando una carta de

presentacion de CENTRUM Catolica.

Se obtuvo 219 encuestas correctamente llenadas (93%) y 16 encuestas con observaciones
(7%). Cada encuesta fue revisada para detectar errores de registro u omisiones por parte del
encuestado y asi minimizar el nimero de encuestas con observaciones. Por dltimo, la
informacidn recolectada en los formatos de encuestas fue registrada, archivada en una hoja de

calculo y procesada con en el software SPSS, con la finalidad de realizar el analisis de datos.

5.10 Analisis e Interpretacion de Datos

Con el objetivo de validar la hipétesis, se compar6 los resultados de la calificacion de cada
uno de los factores de las empresas certificadas con Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001
con las que no, analizando las variaciones en el desempefio de cada factor del modelo Dr.
Benzaquen. De esta forma se examind las diferencias de medias de todas las variables, con el
objetivo de probar la relacion entre las variables dependientes (estaciones de servicio que
comercializan combustible liquido) y las variables independientes (estaciones de servicio con
certificacion y no certificacion). Luego se procedié a realizar la prueba no paramétrica de
Kolmorogorov-Smirnov para determinar si la distribucion de los datos era normal o no.

Asimismo se genero los gréaficos Q-Q de la distribucion de medias por cada factor para
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comprobar la normalidad de la distribucion, por ultimo para medir la significancia de los

resultados se aplico la prueba de hipotesis “T” Student.

Pérez & Santin (2008) nos dicen que la prueba de bondad de ajuste Kolmogorov-Smirnov
solo se aplica a variables continuas y mide el ajuste de la funcion de distribucion empirica de una
muestra y la funcion de distribucion tedrica. Consiste en comprobar el ajuste de la distribucién
de una muestra dada a una distribucion continua especifica. Se define una funcién de

distribucion empirica de una muestra x4, x5, ... x,, COMO:

n° de valores del conjunto {xy, x5, ...,x,} que son < x

Fn(x) = n

Hipotesis a probar:
H,: Los datos analizados siguen una distribucion Normal
H,: Los datos analizados no siguen una distribucién Normal.

Con el objetivo de probar la hip6tesis de que la muestra se ajusta a una distribucion tedrica

F(x), el estadistico se calcula de la siguiente manera:

Dy = Max |Fp(x) — F(x)|

Donde su distribucion es conocida y se encuentra tabulada, si la distancia estimada D,, es
mayor que las ubicadas en las tablas, para un nivel a, rechazamos la distribucion F(x) o hipotesis
nula (H,) para la muestra. El test de Kolmogorov-Smirnov no sufre alteraciones por
reagrupaciones de las observaciones, en cambio el test de la X2, al disminuir los grupos se

pierden los grados de libertad, asi como la informacion.
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Un gréfico Q-Q nos muestra las diferencias entre la distribucion de probabilidad de la
poblacion (distribucion tedrica) y la distribucion de frecuencias de la muestra (distribucion
empirica). Si los datos pertenecen a una distribucion normal los puntos aparecen agrupados en

torno a la linea recta esperada (Alea, Jiménez, Mufioz, Torrelles & Viladomiu, 2014).

En el caso de la figura 40 donde se muestra el grafico Q-Q Normal en relacion a datos
sobre libros leidos anualmente, donde se aprecia que los valores que representan normalidad,
graficamente se muestra como una recta y los puntos son los libros leidos al afio (valores
observados) frente a los esperados bajo la hipotesis de normalidad. Entonces se concluye que si

los puntos se acercan a la recta el ajuste es aceptable (Martin, Cabero & Del Rosario, 2007).

a 5 10 15 20 25 30

Valor Observado

Figura 40. Grafico Q-Q normal de libros leidos anualmente. Tomado de “Tratamiento estadistico
de datos con SPSS,” por Q. Martin, T. Cabero & Y. Del Rosario, 2007. Thomson

Para el caso de la figura 41 se muestra el grafico Q-Q normal sin tendencias en relacion a

datos sobre libros leidos anualmente, donde se aprecia que los valores no proceden de una
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poblacion normal, ya que los puntos deberian estar alrededor del 0, y sin seguir ninguna
tendencia. Sin embargo se aprecia los puntos se alejan del 0 y siguen una tendencia,

evidenciando una falta de normalidad (Martin, Cabero & Del Rosario, 2007).

0.3 R
0.2 . .

0.1 .

0.0 3 ?
0.1 CITLLER

0.2
0.3

0.4

a 5 10 15 20 25 30
Valor Observado

Figura 41. Gréfico Q-Q normal sin tendencias de Libros leidos anualmente. Tomado de
“Tratamiento estadistico de datos con SPSS,” por Q. Martin, T. Cabero & Y. Del Rosario, 2007.
Thomson

La prueba “T” Student para dos muestras independientes nos ayuda a validar la hipotesis
de igualdad de medias entre dos poblaciones independientes, partiendo de las medias obtenidas
de una muestra aleatoria que se extrajo de cada una de ellas. Para poder concretar la validacion,
la prueba asume en las dos poblaciones la distribucion normal de la variable, este supuesto debe
ser confirmado antes de la validacion. Como primer paso para la prueba, se realiza el

planteamiento de las hipotesis (Rial & Varela, 2008):

Bilateral Ho:ﬂl = ‘u2, H1:,u1 * HUo

Unilaterales: Hy:py = gy Hyipy < Uy
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Hotpiy < po; Hitpy >

El estadistico que se utiliza para la validacion consiste en la tipificacion de la diferencia

observada entre las medias muéstrales, segun la ecuacion:

_ (X1 — X3) — (41 — U2)

6%,-%,
Para estimar el error tipico de la diferencia de medias (G, -x,) existen dos formas: (a)
Las varianzas de ambas poblaciones en la variable dependiente son iguales; (b) Las varianzas son
diferentes. Cuando las varianzas son iguales (o = 2 ) solo es necesario estimar un parametro
o2 a partir de las varianzas muéstrales S? y Sz. Asi, al calcular (6%,-x%,) en el estadistico T para

varianzas iguales queda de la siguiente manera (Rial & Varela, 2008):

X, — Xp)

\/(n1—1)5f+ (nz—l)Szz(i_l_ 1)

n,+ n, — 2 n, ' n,

T =

El estadistico T se distribuye con (n; + n, — 2) grados de libertad segin el modelo de
probabilidad “T” de Student. Asimismo, al conocer la distribucion “T” Student, podemos
conocer la probabilidad asociada a cualquier valor T con los grados de libertad respectivos, ya
que cuando esa probabilidad sea mayor que el nivel de significancia elegido (normalmente a =
0.05), no se podréa sostener la H, o también se podria interpretar al decir que la probabilidad de
que las medias poblacionales sean iguales sean muy bajas por debajo de 0.05 (Rial & Varela,

2008).
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Cuando las varianzas poblacionales son diferentes (o7 # o ), el error tipico ( 6%,-%,)

puede expresarse en el estadistico T’ en la parte del denominador para varianzas desiguales,

segun la ecuacién:

- X3)

\/ /n1 Szz/nz

Segun la féormula de Welch (1938), el estadistico T’ se distribuye segiin el modelo de

probabilidad “T” de Student, pero se ejecuta con los grados de libertad calculados segun la

ecuacion (Rial & Varela, 2008):

et

' n, n

gt = Sz, \* sz,
( 1/n1) ( 2/n2>
n—1 + n, — 1

5.11 Validez y Confiabilidad

Con el objetivo de medir la confiabilidad se utilizo la estimacion del Alfa Cronbach, ya
que logra medir el grado de coherencia de la relacién entre las preguntas y los factores evaluados
en el instrumento de medicion. La confiabilidad de replicar las preguntas del cuestionario mide
la capacidad del instrumento de obtener los mismos o parecidos resultados cuando es
reproducido mas de una vez y se interpreta de la siguiente forma: Cuanto mas cerca estén los
resultados, mayor sera la confiabilidad del instrumento utilizado, y esto se refleja en el
coeficiente de variacion. Para los valores que estan entre 0.7 y 0.8 se consideran aceptables o

permisibles.
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El Alfa de Cronbach es un indice de consistencia interna, donde para poder estimarlo se
calcula la correlacion promedio entre los items de un instrumento. A medida que este indice se
acerque a 1, nos indica que existe fiabilidad o confiabilidad que el instrumento se aproxime a su

valor maximo. Greenacre (2008) definio la ecuacion como:

0 X ¢S4
a—Q_1<1— 52 )

Segln la ecuacion, S7 es la varianza de la puntuacion del item g-ésimo, q=1,..., Q y S%es

la varianza de la suma de las puntuaciones medias. La ventaja de este indice es que no es
necesario dividir en dos mitades a los items del instrumento de medicion, se aplica la medicion y
se calcula el coeficiente. Un Alfa Cronbach por debajo de 0.7 significa que la consistencia
interna de la escala utilizada es baja. Este valor muestra la correlacién entre cada una de las
preguntas, donde un valor superior a 0.7 revela una fuerte relacion entre las preguntas, y un valor
menor significa una baja relacion entre ellas. Si se presentara una valor de Alfa Cronbach
negativo, quiere decir que se realizé el calculo errbneamente o existe una inconsistencia de

escala (Gento & Huber, 2012).

Para poder calcular la fiabilidad de un test, este debe cumplir: (a) Estar formado por un
conjunto de items que se combinan aditivamente para estimar una puntuacion global (las
puntuaciones se suman y arrojan un total con el cual se trabaja); (b) Todos los items miden la
caracteristica deseada en el mismo sentido. Los items de cada una de las escalas tienen el mismo

sentido de respuesta (Gento & Huber, 2012).
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5.12 Conclusiones

Se aplico el Alfa de Cronbach a los factores de calidad asociados a las preguntas de la
encuesta, con el fin de analizar validez y confiabilidad de la correlacion entre las preguntas y las
respuestas de la encuesta. Asimismo, para validar la la normalidad de la distribucién de los datos
se utilizé la prueba de Kolmogorov-Smirnov, la cual fue corroborado a través de la generacion
de graficos Q-Q para validar la normalidad de la distribucién de cada factor y por Gltimo para

medir la significancia de los resultados se aplico la prueba T para la igualdad de medias.
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Capitulo VI: Presentacion y Anélisis de Resultados
En este capitulo se muestran los resultados de las encuestas realizadas, el anlisis del Alfa
de Cronbach, (el cual nos permitié conocer la confiabilidad de la encuesta basado en los nueve

factores de éxitos del TQM) y los analisis de la estadistica descriptiva de las encuestas.

6.1 Testde Validez
Para medir la confiabilidad del cuestionario considerado en la encuesta, se analizaron las
preguntas establecidas calculando el Alfa de Cronbach. George y Mallery (2003) sugirieron que

el Alfa es aceptable cuando el valor obtenido fuese mayor a 0.7

En el presente estudio se ha obtenido un alfa Cronbach de 0.97 (ver Tabla 16), por lo cual
se asumen que las preguntas tienen una correlacion positiva con las respuestas. Asimismo, en la
Tabla 17 se pueden apreciar los valores obtenidos del Alfa de Cronbach aplicado a cada uno de

los nueve factores de calidad, respaldando asi la confiabilidad de cada pregunta y cada factor.

Tabla 16

Resultados Alpha de Cronbach en General

Alfa de Cronbach N de elementos
0.9737 35

En el apéndice C se detallan las 35 preguntas por factor de calidad, cada pregunta
conforma una sub variable, por lo que cada factor estad conformado por la siguiente cantidad de
sub variables: Alta Gerencia - liderazgo (5), Planeamiento de la Calidad (3), Auditoria 'y
Evaluacion de la calidad (3), Disefio del Producto (3), Gestion y Calidad del proveedor (4),
Control y mejoramiento del proceso (5), Educacion y Entrenamiento (4), Circulos de Calidad (4),

y Enfoque hacia la satisfaccion del cliente (4).
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Tabla 17

Resultados Alpha de Cronbach por Cada Factor

Alfa de Cronbach N de elementos

Alta Gerencia - liderazgo 0.94210 5
Planeamiento de la Calidad 0.85695 3
Auditoria y Evaluacion de la calidad 0.84061 3
Disefio del Producto 0.78040 3
Gestion y Calidad del proveedor 0.80002 4
Control y mejoramiento del proceso 0.78975 5
Educacion y Entrenamiento 0.80353 4
Circulos de Calidad 0.75240 4
Enfoque hacia la satisfaccion del cliente 0.58674 4

Segun la Tabla 17, el factor Alta Gerencia-Liderazgo obtuvo el mayor valor (0.94210), el
cual se interpreta que se tiene un buen nivel de respuestas en comparacion del factor Enfoque

hacia la satisfaccion del cliente que obtuvo el menor valor (0.58674).

6.2 Descripcion de la Muestra
Para el presente estudio se conto con un total de 219 encuestas. Como se muestra en la
Tabla 18, se cuenta con 121 encuestas donde las empresas afirman que cuentan con un Sistema

de Gestion de Calidad, el cual representa el 55% del total.

Tabla 18

Resumen de Empresas que cuentan con un Sistema de Gestion de Calidad

Fo %

_ No 98 44.7
Validos  s;j 121 55.3
Total 219 100.0

Segun la Tabla 19, el 99% de las empresas son privadas (95% son micro y pequefias

empresas del total). Del total de perfiles encuestados un 90% esta conformado por Gerentes,
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Administradores y Encargados de las estaciones de combustible liquido administradores. EI 68%
representan a empresas con menos de 15 afios de fundacion y el 55% del total cuentan con un

Sistema de Gestion de Calidad.

Tabla 19

Descripcion de la Muestra Total de las Empresas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
) acumulado
Su Empresa o Institucion esté& ubicada
en:
Validos En Lima Metropolitana 219 100.0 100.0
Su Empresa es:
Validos Privada 218 995 995
Otra (Instituciones) 1 05 100.0
Total 219 100.0
¢Cuantos trabajadores tienen?
Validos 1a10 103 47.0 47.0
11a50 105 47.9 95.0
512200 9 4.1 99.1
201 a mas 2 0.9 100.0
Total 219 100.0
Su cargo es:
Validos Presidente de Directorio o Gerente General
16 7.3 7.3
Gerente de Area o Jefe de Departamento
4 1.8 9.1
Otro 199 90.9 100.0
Total 219 100.0
¢ Cuéntos afios de fundada tiene su
empresa?
Validos 0-5 40 18.3 18.3
6-10 52 23.7 420
11-15 58 26.5 68.5
16-20 35 16.0 84.5
Mas de 20 34 15.5 100.0
Total 219 100.0
Su empresa cuenta con un sistema de
Gestion de Calidad
Validos No 98 44.7 447
Si 121 55.3 100.0
Total 219 100.0
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6.3 Descriptivo de la Calidad

De los datos recolectados en el presente estudio, se han obtenido los siguientes resultados
promedios de calidad por cada factor TQM: (a) 3.603 para Alta Gerencia - Liderazgo (X1); (b)
3.542 para Planeamiento de la Calidad (X2); (c) 3.519 para Auditoria y Evaluacién de la
Calidad (X3); (d) 3.546 para Disefio del Producto (X4); (e) 3.612 para Gestion y Calidad del
Proveedor (X5); (f) 3.710 para Control y Mejoramiento del Proceso (X6); (g) 3.555 para
Educacion y Entrenamiento (X7); (h) 3.511 para Circulos de Calidad (X8) y (i) 3.713 para
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente (X9), ver Tabla 15. Asimismo, se muestra los valores

promedios por cada subvariable, tanto para las empresas con ISO como para las que no lo tienen.

Se puede apreciar que los factores que han obtenido una mayor calificacion son: a) Alta
Gerencia — Liderazgo, b) Control y Mejoramiento del Proceso, y ¢) Enfoque hacia la Satisfaccion
del Cliente. Por el contrario, el factor que ha obtenido la menor calificacion es el Disefio del
Producto. Finalmente, se puede apreciar que ninguno de los factores ni las subvariables resulta
contar con un promedio de calidad menor a 3 ni mayor a 4 (debe entenderse que cada

subvariable se encuentra sobre una escala de Likert con valores entre 1y 5.

Segun la Tabla 20, la subvariable que ha obtenido la mayor calificacion es la X62 (las
instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa funcionan
apropiadamente) con 4.292. Caso contrario, la subvariable X64 (la empresa utiliza las siete
herramientas de Control de la Calidad para el control y mejoramiento del proceso) obtuvo la
menor calificacion con 3.306. Sin embargo, ambas subvariables se encuentran dentro del factor

Control y Mejoramiento del Proceso.
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Tabla 20

Valores Promedios por Factor y Subvariables

Empresas :
encuestadas Empresas sin Empresalsz ion
(219) SGC (98) SGC (121)
Alta Gerencia - Liderazgo - X1 3.603 3.000 4.091
La alta gerencia participa activamente en la
X1 Gestion de la Calidad en la empresa. 3.626 3.000 4.132
La alta gerencia alienta firmemente la
X participacion de los empleados en la Gestién 3.612 3.000 4.107
12 .
de la Calidad.
La alta gerencia se reine de manera regular
x,, Para discutir temas relacionados con la 3.534 3.000 3.967
B Gestion de la Calidad.
La al'ga gerencia proporciona los recursos 3.607 3.000 4.099
Xi14 apropiados para elevar el nivel de la calidad.
La alta gerencia busca el éxito de la empresa 3635 3.000 4149

X5 alargo plazo.
Planeamiento de la Calidad - X2 3.542 3.000 3.981
La empresa tiene metas especificas y

Xz detalladas en cuanto a la calidad. 3.621 S0 Sl
La empresa presta atencion al cumplimiento y

Xz éxito de sus politicas y planes relacionados 3.562 3.000 4.017
con la calidad.
La empresa involucra a sus empleados para 3.443 3.000 3802

X23  hacer las politicas y planes de calidad.
Auditoria y Evaluacion de la Calidad - X3 3.519 3.000 3.939

La empresa obtiene datos objetivos para la

- 3.598 3.000 4.083

Xs1  toma de decisiones

La empresa evalt_Ja regularmente sus politicas 3589 3.000 4.066
Xs2 y planes de la calidad.

El “benchmarking” se utiliza ampliamente en 3.370 3.000 3669
Xs3  laempresa.
Disefio del Producto - X4 3.546 3.173 3.848

Los requerimientos de los clientes son

plenamente considerados en el disefio del 3.680 3.418 3.893

1 producto.

Xz La empresa invierte en el disefio del producto. 3.457 3.041 3.793

La empresa tiene un metodo para desarrollar 3502 3061 3.860

Xaz el disefio del producto.
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Valores Promedios por Factor y Subvariables (continua)

Empresas Empresas sin  Empresas con
encuestadas
(219) SGC (98) SGC (121)
Gestion y Calidad del Proveedor - X5 3.612 3.051 4.066
La empresa ha establecido relaciones de 3543 3.000 3.983
Xs1  cooperacion a largo plazo con sus proveedores.
La empresa posee informacion detallada acerca
X del desempefio de los proveedores en cuanto a 3.616 3.000 4.116
52 B
calidad.
La calidad de los productos que los
X proveedores suministran a la empresa es 3.689 3.000 4.248
> adecuada.
La empresa realiza auditorias o evaluaciones 3598 3.204 3917
Xss  de sus proveedores.
Control y Mejoramiento del Proceso - Xs 3.710 3.263 4.071
El proceso operativo en la empresa satisface
X los requerimientos de plazo de entrega de los 3.612 3.000 4.107
L clientes.
Las instalaciones y la disposicion fisica del
X equipo operativo en la empresa funcionan 4.292 4.316 4.273
%2 apropiadamente.
Los equipos operativos de la empresa reciben 3.699 3.000 4264

Xez  buen mantenimiento.
La empresa utiliza las siete herramientas de
Control de la Calidad para el control y 3.306 3.000 3.554

X64 " .
mejoramiento del proceso
La empresa implementa el control de calidad 3.639 3.000 4157
Xes con eficacia.
Educacién y Entrenamiento - X 3.555 3.008 3.998
La mayoria de empleados de la empresa
reciben educacion y entrenamiento en cuanto a 3.612 3.000 4.107
X71 .
calidad.
La mayoria de los empleados de la empresa
Xz son capaces de utilizar las herramientas para la 3.489 3.000 3.884

gestion de la calidad.

Los empleados de la empresa se encuentran

activamente involucrados en las actividades 3.607 3.031 4.074
relacionadas con la calidad.

La conciencia de los trabajadores de la
Xz4 empresa hacia la calidad es fuerte.

X3

3.511 3.000 3.926
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Valores Promedios por Factor y Subvariables (continua)

Empresas Empresas sin  Empresas con
encuestadas
(219) SGC (98) SGC (121)
Circulos de Calidad - X8 3.511 3.000 3.926

ITa empresa esta capacitada para realizar 3557 3.000 4008
Xg1  circulos de calidad

La mayoria de los empleados de la empresa
Xsz realiza actividades de circulos de calidad. 3.461 3.000 3.835

Se ytlllzan Izils herramlent{:\s adecuadas para 3553 3.000 4.000
Xgz realizar los circulos de calidad en la empresa.

La empresa ha obtenido ahorros por los 3.475 3.000 3.860

Xga circulos de calidad.
Enfoque hacia la Satisfaccion del Cliente - X9 3.713 3.314 4.037

La empresa cuenta con medios para obtener
Xg1 informacidn sobre los clientes.

La empresa lleva a cabo una encuesta de
Xg> satisfaccion del cliente todos los afios.
El personal de todos los niveles de la empresa
presta atencion a la informacion sobre las 4.283 4.255 4.306

3.548 3.000 3.992

3.470 3.000 3.851

X93 . .
guejas de los clientes.
La empresa _reallza una eva_luacmn general de 3553 3.000 4.000
Xos los requerimientos de los clientes.
Valor Promedio (Y) 3.590 3.090 3.995

Nota. Las preguntas se encuentran en la escala Likert del 1 al 5 donde: a) Totalmente en desacuerdo (1). b) En
desacuerdo (2). c) Neutral (3). d) De acuerdo (4). y e) Totalmente de acuerdo (5).

Asimismo, entre otras subvariables que obtuvieron una mayor calificacién tenemos: X93
(el personal de todos los niveles de la empresa presta atencion a la informacidn sobre las quejas
de los clientes) con 4.283; X63 (los equipos operativos de la empresa reciben buen
mantenimiento) con 3.699 y X53 (la calidad de los productos que los proveedores suministran a
la empresa es adecuada) con 3.689. Entre las subvariables de menor calificacion tenemos: X33
(el benchmarking se utiliza ampliamente en la empresa con 3.370; X23 (la empresa involucra a
sus empleados para hacer las politicas y planes de calidad con 3.443 y X42 (la empresa invierte

en el disefio del producto con 3.457.
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Los factores que se consideran por encima del promedio general (X31) son: a) Enfoque
hacia la Satisfaccion del Cliente (X9), b) Control y Mejoramiento del Proceso (X6), ¢) Gestion y

Calidad del Proveedor (X5) y Alta Gerencia - Liderazgo (X1).

En la Figura 42 se muestra el comparativo de los resultados obtenidos por los factores de
las empresas que cuentan con un sistema de gestion de la calidad, como las que no. Es por ello,
que en este gréafico se puede observar que son mas altos lo valores de las empresas que son

certificadas en comparacion de las que no son certificadas.

== Empresas sin SGC (98) == Empresas con SGC (121)

Alta Gerencia - Liderazgo
(X1)
O

Planeamiento de la
Calidad (X2)

Enfoque hacia la
Satisfaccion del Cllent

Auditoria y Evaluacién de

Circulos de Calidad (X8) la Calidad (X3)

Educaciény
Entrenamiento (X7)

del Proceso (X6) Proveedor (X5)

Figura 42. Comparacion de factores en empresas certificadas y no certificadas

6.4 Prueba de Hipdtesis

Con el fin de conocer el valor del nivel de calidad que representa cada uno de los nueves
factores de calidad entre las empresas certificadas de las que no y conocer si son
significativamente diferentes entre ambos, se decidio6 aplicar la prueba de T para la igualdad de

medias. En primer lugar, se consider6 la hipétesis nula, en el cual no se presenta ninguna
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diferencia significativa entre los niveles de calidad de los factores entre las empresas certificadas
y las que no la estan, a partir de la consideracion de las medias de ambos grupos de la muestra en
estudio. Como resultado de dicha prueba, la significancia que se obtuvo fue menor de 0.025 en
todos los casos, por consiguiente se rechaza la hip6tesis nula y se acepta la hipétesis alterna que
precisa que existe diferencia entre el nivel de calidad de las empresas certificadas de las que no,

los resultados se presentan en la Tabla 21.

Tabla 21

Resultados de la Prueba T para la Igualdad de Medias

t gl Sig.(Bilateral))

: : (@) 25.35 217.00 0.00
Alta Gerencia - Liderazgo (X1) (b) 2818 120.00 0.00
. i (@) 21.47 217.00 0.00

Pl I I X
aneamiento de la Calidad (X2) (b) 2387 120.00 0.00
NS 5 _ (@) 19.17 217.00 0.00
Auditoria y Evaluacion de la Calidad (X3) (b) 2131 120.00 0.00
- %a (@) 06.98 217.00 0.00
Disefio del Producto (Xa4) (b) 06.74 168.62 0.00
o - (@) 22.25 217.00 0.00
Gestion y Calidad del Proveedor(Xs) b) 2274 216.99 0.00
Control y Mejoramiento del Proceso (Xs) @ 19.52 217.00 0.00
(b)  21.02 168.43 0.00
Educacion y Entrenamiento (X7) (@) 16.64 217.00 0.00
(b) 18.46 122.72 0.00
Circulos de Calidad (Xs) @ 16.89 217.00 0.00
(b) 18.77 120.00 0.00
(E)r(:‘;)que hacia la Satisfaccion del Cliente (@ 14.79 217.00 0.00
(b) 15.78 174.67 0.00

Nota: En: (a) Se han asumido varianzas iguales y (b) No se han asumido varianzas iguales.
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Se analizd los gréaficos Q-Q plot y P-P plot (ver Apéndice D) de la distribucion de medias
de cada factor, donde se resalta la normalidad de las muestras, obteniéndose como resultado que
los puntos en cada factor no son muy distantes a la bisectriz del primer cuadrante, por lo que se
concluye que la distribucion tedrica tenia una buena aproximacion de la distribucién empirica 'y

se procedid a realizar la prueba T Student.

Asimismo, con la finalidad de analizar la bondad de ajuste entre las hipotesis del nivel de
calidad de cada uno de los nueves factores de calidad entre las empresas que cuentan con un
Sistema de Gestion de Calidad y de las que no, se aplicd la prueba de bondad de ajuste de
Kolmogorov-Smirnov apoyandonos de la correccion de la significacion de Lilliefors (ver
Apéndice E). Obteniéndose resultados de significancia casi nula, por lo que se rechaza la
hipétesis nula y se acepta la hipdtesis alterna que precisa que existe diferencia entre el nivel de

calidad de las empresas certificadas de las que no.

Tal como se precisé en el acéapite 6.3, los niveles de calidad para cada factor de las
empresas certificadas tienen mayor diferencia en comparacion de las que no tienen certificacion.
Como resultado de la prueba T para la igualdad de medias, se llega a la conclusion que las
diferencias entre los valores de cada factor son realmente significativos, por lo que se concluye
que si existe diferencia en los niveles de calidad de cada uno de los nueves factores de las
empresas certificadas de las que no, segun las respuestas obtenidas de las 219 encuestas

realizadas en la muestra (ver apéndice F).
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Capitulo VI1: Conclusiones y Recomendaciones
7.1 Conclusiones
Como resultado del presente estudio se evidencia una marcada diferencia de los niveles
calidad entre las estaciones de servicio que cuenta con algun tipo de sistema de gestion de
calidad y la que no. El estudio también muestra que en las estaciones de servicio que no cuentan
con un sistema de gestion de calidad, existe una mayor tendencia hacia la necesidad de
satisfaccion del cliente y la mejora de procesos. Esta tendencia es impulsada por instituciones

como INDECORPI (por el lado del cliente), OEFA y OSINERMING (por el lado de procesos).

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Alta
Gerencia TQM se puede concluir que las empresas certificadas tienen una mayor responsabilidad
de la calidad de las que no, por lo que su preocupacion principal es la mejora de toda la empresa
y por consiguiente la calidad de servicio brindada a los clientes. Esto se evidencia en los
esfuerzos por el posicionamiento de sus marcas en lo referente a tiendas por conveniencias y

Servicios conexos.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad
Planeamiento de la Calidad TQM, si bien es cierto que las empresas certificadas tienen mayor
disposicién hacia el planeamiento, el resultado no es muy alentador ya que el indice no es muy
alto en referencia a las estaciones no certificadas, lo cual podria deberse a la relacién el factor
Auditoria y Evaluacion de la calidad y Disefio del producto los cuales arrojaron promedios

similares.

En referencia al cumplimiento del factor de la calidad Auditoria y Evaluacion de la Calidad

TQM, la tendencia sigue siendo positiva a favor de las empresas certificadas, pero al igual que el
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factor planeamiento, presenta uno de los niveles mas bajos. Un aliciente a futuro es el nivel del
factor de Alta Gerencia que indicaria que el indice de Auditoria, Evaluacion y Calidad podria de

la mano de la Alta gerencia mejorara en un corto plazo.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Disefio
del Producto TQM podemaos concluir que debido a la poca diferencia que existen entre las
certificadas y las que no, las primeras comienzan a utilizar los principios de calidad en los

productos ofrecidos a los clientes.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Gestién y
Calidad del Proveedor TQM podemaos concluir que es bastante significativa por lo que las
empresas certificadas tienen una alta consideracion de los estandares de calidad en los servicios

de atencion a los clientes en las estaciones de servicio.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Control y
Mejoramiento del Proceso TQM podemos concluir que las empresas certificadas tienen un alto
nivel, por lo que se deduce que las empresas certificadas se preocupan por llevar un adecuado

control de la calidad para asegurar el prestigio e imagen de sus estaciones de servicio.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad
Educacion y Entrenamiento TQM podemos concluir que las empresas certificadas se preocupan
en capacitar a sus empleados en aplicar correctamente las normas de calidad, que les garantice

ofrecer un servicio adecuado y empezar a ser reconocidos por los clientes.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Circulos

de Calidad TQM podemos concluir que nuevamente el valor promedio obtenido por las empresas
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certificadas es alto, por lo que concluimos que tienen el conocimiento para implementar las

normas de calidad en la estacion de servicio.

En referencia al nivel de las empresas en el cumplimiento del factor de la calidad Enfoque
hacia la Satisfaccion del Cliente TQM podemos concluir que debido al resultado promedio alto
obtenido, se deduce que los clientes siempre se encuentran en la basqueda de una mayor
satisfaccion en la atencion del servicio, lo que involucra que la empresa se encuentre en
constante mejora continua de sus procesos y se preocupe por el posicionamiento de la marca ante

el cliente.

Finalmente cabe concluir que la implementacion de un sistema de gestion de calidad tiene
un costo, asi como también existe el costo de no hacerlo. En lo referente a las instituciones que
norman y regulan el sector de combustibles, se encuentran mayormente orientadas a la
distribucion, dejando de lado la atencion brindada en el servicio al cliente, lo cual se considera

pertinente para el seguimiento y monitoreo del retorno del cliente a las estaciones de servicio.

Recomendaciones

Es recomendable que las empresas del sector comercial de estaciones de servicio de
combustible liquido analicen la factibilidad y las ventajas que ofrece contar con un Sistema de
Gestion de Calidad y como su implantacion generaria mejoras en la calidad de servicio para sus
clientes. En tal sentido el desarrollo de servicios conexos al core del negocio podria elevar la

expectativa del cliente, potenciando un posible retorno a la estacion.

Si bien se ha podido observar que las instituciones reguladoras como INDECOPI y

OSINERGMIN han sido premiadas en su momento con distinciones de Gestion de Calidad, no
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se aprecia que dichos logros hayan sido replicados en las estaciones de servicio. En tal sentido,

una explicacion de ello conllevaria a ser materia de otro estudio.

7.2 Contribucion Tedrica

La investigacion contribuye al analisis del nivel de calidad del sector comercial de
estaciones de servicio de combustible liquido que anteriormente no ha sido estudiado. Asimismo
el estudio aporta evidencia tedrica que sustenta que existe una relacion positiva entre un sistema
de gestion de la calidad y la mejora de la calidad, ademas ayudan a ratificar los resultados
obtenidos en la investigacion realizada por el profesor Benzaquen de Las Casas (2013) sobre el
impacto de tener un Sistema de Gestion de Calidad basada en la certificacién 1SO 9001 en base a
los nueve factores de éxito para medir la implementacion del TQM en este caso aplicado al

sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido.

7.3 Contribucién Préctica

El resultado obtenido nos permite confirmar la hipétesis de la investigacion, que las
empresas del sector comercial de estaciones de servicio de combustible liquido de Lima
Metropolitana con un sistema de gestion de calidad (SGC) tiene diferencias significativas en los
factores de calidad de aquellas empresas que no tienen un SGC de acuerdo al modelo propuesto.
Asimismo, observamos que en las empresas que cuentan con certificacion ISO 9001 los valores
de los factores de éxito son superiores de las que no cuentan con una certificacion, lo cual indica
que la certificacion aporta resultados positivos. Por ello esta investigacion contribuye a
argumentar la decision que deben tomar los Administradores, Gerentes y Encargados de las
estaciones comercializadoras de combustible liquidos de Lima Metropolitana de implementar
una certificacion 1ISO 9001 para obtener una adecuada administracion de la calidad orientada a la

satisfaccion de los clientes de dicho sector.
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Apéndices

Apéndice A: D.S. No. 054-93-EM Ministerio de Energia y Minas

e Titulo I: Disposiciones generales (Arts. 1° al 3°)

e Titulo Il: Establecimiento de Venta al PUblico de Combustible

Capitulo I: Normas para la seguridad y construccion de instalaciones

(Arts. 4° al 23°).

Capitulo 1I: Tanques de Almacenamiento de Combustible (Arts. 24° al

339).

Capitulo 111: Normas de Seguridad en las Operaciones de las

Instalaciones (Arts. 34° al 37°).

Capitulo IV: Instalaciones Eléctricas y Clasificacion de areas Peligrosas

(Arts. 38°al 439).

Capitulo V: Surtidores, unidades de suministro, varios de seguridad

(Arts. 44° al 60°).

Capitulo VI: Clasificacion de Combustibles (Arts. 61°).

Capitulo VII: Otras recomendaciones de Seguridad (Arts. 62° al 67°).

e Titulo I1I: De los servicios al publico (Arts. 88° al 74°)

e Titulo IV: Almacenamiento en Cilindros (Arts. 75° al 84°)
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Apéndice B: Procedimientos para la obtencion de permisos de trabajo

OBLIGACIONES DE LOS GRIFOS, ESTACIONES DE SERVICIO Y GASOCENTROS

FECHA LIMITE INSTITUCION
AGENTES OBLIGACION CUMPLIMIENTO DESTINO
Per_sqna gue realice Programa Anual de Los 5 primeros Gtiles del mes de
actividad de S Enero de afio que corresponda la . .
A mantenimiento y S Osinergmin
comercializacién de reparacion de tanaues programacion (D.S 030-98-EM
Hidrocarburos. operador P a Art. 80)
Con caracter de Presentar mensualmente dentro Ministerio de

Usuarios de insumos
guimicos y productos
Fiscalizados

declaracion jurada,
informacién contenida en
el Art. 12 de la ley
28305.

de los 10 dias héabiles siguiente al
mes informado. (D.S 053-2005-
PCM Art. 52,53)

Produccion o
Direccion general
de Produccién.

Establecimiento de Venta
al Publico de Combustibles
y Establecimiento de Venta

Declaracion Jurada Anual
de Cumplimiento de
Obligaciones Relativas a

El 30 de Setiembre 2007
RESOLUCION DE CONSEJO

al Publico de GLP las condiciones técnicas,  DIRETIVO N° 204 -2006- OEFA
Automotor de Limay de seguridad y medio OS/CD ANEXO1
Callao ambiente.
Titulares que tienen a su -
cargo I i c
Fnrs?e/\?;?osn% ;ad(;peracmn de Informe Ambiental Anual DIRECTIVO N° 068-2007
Hidrocarburos o
I&:trgljlr;se?e%igg?]egea " El 31 de marzo de cada afio
proyectos o la operacion de  Plan de Contingencia g?:géﬁslé)mo%%;%\lo? =le Osinergmin
instalaciones de / _
Hidrocarburos OFcP
Titulares que tienen a su 31 de marzo de cada afio
cargo la ejecucion de Programa Anual de
proyectos o la operacion de  Actividades de Seguridad ?)IIERSS(I:_‘IEJI(\:/I(())RIIOE())%SCSONO? 29 Osinergmin
instalaciones de (PAAS) 0S/CD
Hidrocarburos
Monitoreo de Emisiones Trimestral DS-016-93-EM en el
actividad de atmosféricas, vapores y Omse;-gg-galzgfﬁlc?grigrgl dEIE_
Hidrocarburos particulas de las . ~ Osinergmin
o S mismo afio Protocolo de
(Comercializacion) ﬁt&\r’(‘)ﬂ:?gf"%z Monitoreo de Calidad de Aire y
Emisiones
. Ultimo dia habil del mes
II\E/:‘?LT;]?zOL?Su?c?:sa y siguiente al trimestre vencido
Actividad de (reportes corresponderan RPCRBgéLZC(:)gT\ICFIOI\II\IEASN[I)/ECD
Hidrocarburos a los trimestres que DGAAE Y OEFA

(Comercializacion)

concluyen en los meses
de marzo, junio,
setiembre y diciembre)

CONSULTA PUBLICA LOS
LMP DE EFLUENTES Y
LIQUIDOS (ART. 7 DE LA
PROPUESTA)
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FECHA LIMITE INSTITUCION

AGENTES OBLIGACION CUMPLIMIENTO DESTINO
Actividad de Gestién
y Manejo de Informe del Plan de Manegj

. e jo o DIGESA/
R(:Z'SIdUOS Sélidos de Residuos Solidos 31 de marzo de cada afio DIRESA-DISA
Hidrocarburos
(Comercializacién)
Actividad de A partir de 1° de Octubre 2007 D. S.
Hidrocarburos Reglamento Interno de N° 007-2007- TR Art. 3 Ministerio de
Seguridad Integral (RISI) incorporacion de disposiciones Trabajo

(Comercializacion)

complementarias y transitorias.

Informacion periddica y

iﬂ%ﬁzs;léas estadistica sobre Emerg_encias _ _
Actividad de y Enfe_rme_dades Pro_fesmnales Semestralmente Osujergmm, con
: Capacitacién actualizada sobre copia a la DGH
Hidrocarburos los Aspect Proteccio
(Comercializacion) 05 /ASpectos y Froteccion
Ambiental
Las empresas que no cuenten con
Comité Supervisor de Seguridad e
Higiene Industrial legalmente
constituido, deberan organizarlo e
instalarlo en un plazo no mayor de
60 dias a partir de la publicacion del
presente Reglamento. Las Empresas . -
L . Direccion
Empresas Capacitacion al personal en Industriales que cuenten con I de
Autorizadas Seguridad e higiene industrial ~ Comités de Seguridad e Higiene general
. " Industrias
Industrial, conformados de distintas
manera a lo establecido por el
presente Reglamento deberan
adecuarse en el plazo de (1) afio a
partir de la fecha de publicacion del
presente Resolucion Ministerial N°
1472-72-1C-DGlI (Art. 64)
PDJ de cumplimiento de
obligaciones relativas a las
condiciones técnicas, de
seguridad y medio ambiente.
Aplicable a gas centros de gas
. natural vehicular Categoria A- . L
Catonesde  (Oblgucionesce Crtedad LSS SIS oep
Alta)- enero, abril, julioy :
octubre-, B-(Criticidad
Moderada)- Enero y Julio, C-(
Obligaciones de Criticidad
baja) Enero (RCD N° 666-
2008*-0S/CD)
Actividad de Gestién Dec_laracic’)n, o_ie Mane_jo de
y Manejo de Residuos Solidos aplicable a Los primeros 15 dias habiles de
los generadores de residuos OEFA

Residuos Sélidos -
Hidrocarburos

del &mbito de gestion no
municipal.

cada afio.
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FECHA LIMITE INSTITUCION
AGENTES OBLIGACION CUMPLIMIENTO DESTINO
Actividad de Gestion ~ Plan de manejo de residuos
y Manejo de aplicable a los generadores de  Los primeros 15 dias habiles de OEEA
Residuos Solidos - residuos del ambito de gestion  cada afio.

Hidrocarburos no municipal.

De acuerdo al Art. 37 Decreto

Actividad de Gestion  Plan de Contingencia Supremo No. 057-2004-PCM se

y Manejo de aplicable a todo generador de debe mantener vidente OEEA
Residuos Sélidos - residuos del &mbito no continuamente eIgPIan de

Hidrocarburos municipal. Contingencia.

Actividad de Gestién . s

y Manejo de Informe de Operador aplicable Ic‘:sapr::g]seigftlildéaégngs de Ministerio de
Residuos Soélidos - a las EPS-RS y la EC-RS. o Salud

Hidrocarburos Supremo No. 057-2004-PCM.

Nota: Obligaciones De Los Grifos, Estaciones De Servicio y Gasocentros Recuperado de:
http://www.agesp.com/boletin/Noti29set14.htm Asociacion De Grifos Y Estaciones De Servicio
Del Perd.
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Apéndice C: Preguntas de la Encuesta por Factor

Factor de Calidad

Preguntas

Alta Gerencia - Liderazgo -
X1

X1
X12
X13

X4
X5

La alta gerencia participa activamente en la Gestion de la
Calidad en la empresa.

La alta gerencia alienta firmemente la participacion de los
empleados en la Gestion de la Calidad.

La alta gerencia se reine de manera regular para discutir
temas relacionados con la Gestion de la Calidad.

La alta gerencia proporciona los recursos apropiados para
elevar el nivel de la calidad.

La alta gerencia busca el éxito de la empresa a largo plazo.

Planeamiento de la Calidad -
X2

X21
X22

X23

La empresa tiene metas especificas y detalladas en cuanto
a la calidad.

La empresa presta atencion al cumplimiento y éxito de sus
politicas y planes relacionados con la calidad.

La empresa involucra a sus empleados para hacer las
politicas y planes de calidad.

Auditoria y Evaluacion de la
Calidad - X3

Xa1

X32
X33

La empresa obtiene datos objetivos para la toma de
decisiones

La empresa evalUa regularmente sus politicas y planes de
la calidad.

El “benchmarking” se utiliza ampliamente en la empresa.

Disefio del Producto - X4

Xa1
Xa2
X43

Los requerimientos de los clientes son plenamente
considerados en el disefio del producto.

La empresa invierte en el disefio del producto.

La empresa tiene un método para desarrollar el disefio del
producto.

Gestion y Calidad del
Proveedor - Xs

Xs1
Xs2
Xs3

Xsa

La empresa ha establecido relaciones de cooperacién a
largo plazo con sus proveedores.

La empresa posee informacion detallada acerca del
desempefio de los proveedores en cuanto a calidad.

La calidad de los productos que los proveedores
suministran a la empresa es adecuada.

La empresa realiza auditorias o evaluaciones de sus
proveedores.

Control y Mejoramiento del
Proceso - Xe

Xe1
Xe2
Xe3

Xea
Xes

El proceso operativo en la empresa satisface los
requerimientos de plazo de entrega de los clientes.

Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo
operativo en la empresa funcionan apropiadamente.

Los equipos operativos de la empresa reciben buen
mantenimiento.

La empresa utiliza las siete herramientas de Control de la
Calidad para el control y mejoramiento del proceso

La empresa implementa el control de calidad con eficacia.
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Factor de Calidad

Preguntas

Educacion y Entrenamiento -
X7

X71

X72

X73

X74

La mayoria de empleados de la empresa reciben educacion
y entrenamiento en cuanto a calidad.

La mayoria de los empleados de la empresa son capaces
de utilizar las herramientas para la gestion de la calidad.
Los empleados de la empresa se encuentran activamente
involucrados en las actividades relacionadas con la
calidad.

La conciencia de los trabajadores de la empresa hacia la
calidad es fuerte.

Circulos de Calidad - Xs

Xs1
Xg2
Xg3

Xga

La empresa esta capacitada para realizar circulos de
calidad

La mayoria de los empleados de la empresa realiza
actividades de circulos de calidad.

Se utilizan las herramientas adecuadas para realizar los
circulos de calidad en la empresa.

La empresa ha obtenido ahorros por los circulos de
calidad.

Enfoque hacia la Satisfaccion
del Cliente - Xg

Xo1
Xo2
Xo3

Xoa

La empresa cuenta con medios para obtener informacién
sobre los clientes.

La empresa lleva a cabo una encuesta de satisfaccion del
cliente todos los afios.

El personal de todos los niveles de la empresa presta
atencion a la informacidn sobre las quejas de los clientes.
La empresa realiza una evaluacion general de los
requerimientos de los clientes.
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Apéndice D: Graficos P-P Normal de los Nueve Factores

Grafico P-P Normal de f1

0,5

0,6

0,44

Prob acum esperada

0,24

0,0 T T T T
00 02 04 06 08 10

Prob acum observada

Figura C1. Gréafico P-P Normal de X1

Grafico P-P Normal sin tendencia de f1

015

0,10

0,05

0,00 & 5

Desviacion de Normal

0,05

-010 T T T
0,2 04 06 08 1,0
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Figura C2. Gréafico P-P Normal sin tendencia de X
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Grafico P-P Normal de 2
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0,24

00
0,0
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Figura C3. Gréafico P-P Normal de X>
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Grafico P-P Normal sin tendencia de f2
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Figura C4. Gréafico P-P Normal sin tendencia de X>
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Grafico P-P Normal de f3
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Figura C5. Gréafico P-P Normal de X3

Grafico P-P Normal sin tendencia de 3
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Figura C6. Gréafico P-P Normal sin tendencia de X3
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Grafico P-P Normal de f4
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0,6
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Prob acum esperada
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Prob acum observada

Figura C7. Grafico P-P Normal de X4

Grafico P-P Normal sin tendencia de 4
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Figura C8. Gréafico P-P Normal sin tendencia de X4
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Grafico P-P Normal de 5
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Figura C9. Gréafico P-P Normal de Xs
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Figura C10. Grafico P-P Normal sin tendencia de Xs
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Prob acum esperada

Grafico P-P Normal de 6
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Figura C11. Gréfico P-P Normal de Xs
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Figura C12. Grafico P-P Normal sin tendencia de Xs
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Grafico P-P Normal de 7
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Figura C13. Gréfico P-P Normal de X7

Grafico P-P Normal sin tendencia de f7
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Figura C14. Grafico P-P Normal sin tendencia de X7
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Grafico P-P Normal de f8

Figura C15. Gréfico P-P Normal de Xg
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Figura C16. Grafico P-P Normal sin tendencia de Xs
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Grafico P-P Normal de f9
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Figura C17. Gréfico P-P Normal de Xg

Grafico P-P Normal sin tendencia de f9
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Figura C18. Grafico P-P Normal sin tendencia de Xg
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Apéndice E: Pruebas de bondad de ajuste Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
fl 0.301 219 0.000 0.816 219 0.000
2 0.285 219 0.000 0.836 219 0.000
3 0.290 219 0.000 0.817 219 0.000
f4 0.198 219 0.000 0.946 219 0.000
5 0.145 219 0.000 0.962 219 0.000
6 0.192 219 0.000 0.936 219 0.000
f7 0.284 219 0.000 0.864 219 0.000
8 0.282 219 0.000 0.850 219 0.000
9 0.206 219 0.000 0.935 219 0.000

Nota: a. Correccion de la significacion de Lilliefors
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Apéndice F: Respuestas de las encuestas realizadas en la muestra

NRO [ & B @ Be 8O 0 g a3 () (5] (6] [27) (28] [19] [20] (21 [22] [23] [24] [25] [26] [27] (28] [29] [30] (31 [32 [33] [34] [35]

ENC
1 3 s 3 3 3 3 3 3 38 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 1 1
2 3 s 3 3 3 3 3 3 38 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 2 a
3 3 s 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 5 5
4 3 s 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 5 2
5 3 s 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 1 5
6 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 a4
7 3 s 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 5 5
8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 A 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4
9 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 A 4 4 4 5 4 4 4 3 3 3 3 3 5 5 5

10 4 4 4 4 5 3 4 4 3 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4

11 4 4 4 4 4 4 4 4 4 A 4 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3

12 4 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4

13 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

14 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4

15 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

16 4 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3

17 4 4 3 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4

18 4 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

19 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3

20 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 3 5 5 4 4 4 3 5 5 5 5 3 3 3 5 3 4 4 5 5 5 2 5

21 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4 4

22 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3

23 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 4

24 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3

25 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 a4

26 5 5 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 5 3 3

27 4 5 3 4 4 4 4 4 4 A 4 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

28 4 4 3 4 4 4 3 4 4 5 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 5 5

29 4 3 3 3 4 4 4 4 4 A 3 4 A 4 4 4 4 3 4 A 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4

30 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 3 3 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4

31 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

32 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

33 4 4 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4

34 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5, 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

35 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

36 4 5 4 4 4 4 4 a 3 3 a 4 4 a4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 3 5 5 4 a 4 4 a4

37 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

38 4 4 3 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

39 5 5 4 4 4 5 4 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 4

40 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2

a1 4 4 4 3 5 4 4 4 3 4 5 4 3 3 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 5

42 4 2 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 2 5 5 5 5 5 3 4 4 4 4 4 4 5 3 3 4 4 3

43 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

a4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 a4

45 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4

46 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

a7 4 4 4 4 4 4 3 4 4 A 4 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4

48 4 4 4 4 4 4 3 4 4 A 4 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

49 4 4 4 4 4 4 4 4 4 A 4 3 A 4 4 4 4 3 4 A 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 2 4 4

50 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2

51 3 3 3 3 3 3 3 3 3 (5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 4

52 4 2 3 2 4 4 4 2 4 5 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 2 4 5 4 2 3 3 4 4 3

53 4 2 2 2 3 2 4 3 4 5 2 4 4 4 4 4 2 2 2 5 4 2 4 2 2 2 4 3 2 2 3 4 2 5 2

54 5 2 2 2 2 2 4 4 2 5 2, 4 4 4 4 4 2 2 2 5 4 4 4 4 2 2 3 2 3 2 2 4 2 4 2

55 5 4 2 2 4 4 4 4 2 5 2 5 4 4 4 5 2 2 3 5 4 4 4 4 5 2 2 4 4 2 3 3 2 4 3

56 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3

57 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

58 4 3 3 4 4 4 3 3 2 5 4 4 4 5 5 3 3 5 4 5 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 3 4 3 3
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

59 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 5 3 5 1

60 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 1 1

61 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 4 3 1 1

62 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 5 4

63 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

64 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5

65 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 3

66 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 2

67 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

68 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 4

69 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

70 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2

71 3 3 3 3 3 3 3 3 3 (5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 5 5

72 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 2

73 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 5 2

74 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 B 3 3 3 3 3 3 ) & 8 3 & 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3

75 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

76 4 4 4 4 4 5 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

77 4 3 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5

78 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 5 5
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

79 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

80 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

81 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 5 5

82 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3

83 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

84 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 4

85 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 3 3 5 3 3 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4

86 4 4 4 2 4 2 4 4 5 4 3 5 4 4 5 3 3 3 4 5 5 4 4 4 4 2 4 4 2 2 4 4 4 4 a4

87 4 4 4 4 4 4 4 4 4 A 4 4 A 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4

88 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

89 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 4

920 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3

91 4 4 4 3 4 4 5 4 4 3 2 4 4 4 4 4 3 5 3 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4

92 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 2 3

93 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3

94 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 B 3 3 3 3 3 3 ) & 8 3 & 3 3 3 3 3 3 2 3 4 4

95 5 4 2 2 4 4 4 4 3 5 4 5 4 4 4 4 2 4 4 5 4 4 4 4 4 2 4 2 4 2 2 4 4 4 4

96 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3

97 5 2 4 2 4 4 4 4 2 4 4 5 2 4 4 4 3 2 2 3 4 4 4 4 4 2 4 4 4 2 2 4 4 4 2

98 5 2 2 2 3 2 4 3 4 4 4 5 4 2 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 2 2 4 2 4 2 4 4 4 4 4
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

99 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 4

100 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

101 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5

102 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

103 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 4 4

104 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 4 4

105 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 2 2

106 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 2 4

107 4 4 4 2 4 5 4 4 3 5 4 5 4 4 4 4 3 5 3 5 4 3 4 3 4 2 4 4 4 2 1 2 3 4 4

108 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 2

109 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 2 4

110 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 4 4

111 3 3 3 3 3 3 3 3 3 (5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 4 2

112 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 2 4

113 5 4 2 2 4 2 4 4 4 5 2 5 4 4 4 4 2 4 4 5 4 4 4 4 4 2 4 4 4 2 4 4 2 4 2

114 4 4 4 4 4 3 4 5 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

115 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 2 3

16 4 3 2 4 4 4 5 a 3 4 a 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 a4 5 4 a 4 4 a4

117 4 4 5 3 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 3 4 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 3 4 3

118 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

119 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3

120 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 5 3 4 5

121 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 3 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4

122 4 4 3 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4

123 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

124 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

125 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 a4

126 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 2 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

127 4 4 4 4 4 4 4 4 4 A 3 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

128 4 4 3 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 4 3 4 3 3 3 3 3 3

129 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 3 4 A 4 4 4 4 4 4 A 4 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4

130 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 5 3 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

131 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 5 3 2 2

132 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 5 4

133 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 2

134 4 4 3 4 4 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 4 3 4 2 5 5 4 4 4 3 3 4 4 4 2 2 4 2 4 4

135 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2

137 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 3 3 3 4 3

138 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 5 4
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NRO - [1]  [2]  [3] [4 [8] [6 [ [8]
ENC

o [10] [11] [12] [13] [14] [15] ([16] [17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] ([24] ([25] ([26] ([27] (28] [29] ([30] ([31] ([32] ([33] [34] [35]

139 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 5 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4

140 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3

141 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4

142 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2

143 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 4 3

144 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2

145 4 4 4 3 4 5 4 4 3 5 5 5 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 a4

146 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

147 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4

148 4 4 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 3 A 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4

149 4 4 4 2 4 4 4 4 2 A 4 4 A 4 4 4 4 5 3 A 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5

150 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 5 3 2 a4

151 5 5 4 4 4 4 4 4 4 (5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3

152 4 5 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 5 4 4 5 4 4 3 4 4 3 3 4 3 3

153 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3

154 5 4 4 5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4

155 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 5 3 4 3 4 4 5 4 3 5 4 5 5 4 3 4 5 5 5 4 4 4

157 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 3 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 3 5

158 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

159 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4

160 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 3 3 4 4 3

161 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3

162 1 1 4 4 4 4 4 4 3 5 3 4 4 5 5 5 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4

163 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 5

164 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 4 4

165 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 4

166 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 5 5

167 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4

168 4 4 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 3 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3

169 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3

70 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5

171 5 5 4 4 4 4 4 5 3 4 2 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 4 4 4 5 5 3 4 4

172 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4

173 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2

174 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 B 3 3 3 3 3 3 ) & 8 3 & 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4

175 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 1 1

176 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 2 2

177 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 1

178 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2
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NRO  [1]  [2] [3] [4 [58] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] ([17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] [24] [25] [26] [27] [28] [29] ([30] [31] [32] [33] [34] [35]

179 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 2 2

180 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 4 2

181 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 2 2

182 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4

183 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 1 1

184 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2

185 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 2 2

186 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 2 2

187 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 2 3 4 3

188 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2

189 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

190 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

191 4 4 3 5 4 4 3 5 3 4 4 4 3 4 4 4 3 5 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 4 3

192 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3

193 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3

194 5 5 5 5 5 5 4 4 3 3 4 4 4 4 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4

195 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 4

197 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 3 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5

198 4 4 2 4 2 3 4 3 5 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 4 3 5 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
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NRO  [1]  [2]  [3] [4 [5] [6 [ [8 @ [9 [10]

ENC [11] [12] [13] [14] [15] ([16] [17] [18] [19] [20] [21] [22] [23] ([24] [25] [26] [27] [28] [29] [30] [31] [32] [33] [34] [35]

199 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 4 4 4 3 4 4

201 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5

202 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

203 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3

204 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 5 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 5

205 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 4 2

206 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 2

207 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4

208 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 4 2

209 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2

210 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 5 5

211 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4

212 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 5] 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 5 3

213 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 5 3 3 3

214 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 4 a4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4

215 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

216 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

217 4 5 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 4 3 3 2 3 4 4 3 4 4 4

218 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 4 4 3 3 4 3 3

219 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
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