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I.1.- IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUERA

Uno de los rubros de mayor participacién dentro de la producci6n nacional -
en las Gltimas décadas ha sido representado por el sector industrial, que abar
ca actividades que van desde la elaboraci6n de todo tipo de manufacturas, has-
ta el desarrollo de actividades como la construccién, la extracci6n y la elec-
tricidad.

Dentro del Producto Interno Bruto (PIB) Nacional, el sector industrial ha mani-
festado una participaci6n considerable en los Gltimos afos; asf, durante el pe
rfodo 1975/1984 dicho sector particip6 en la produccién nacional con un 34.3%-
promedio anual, con una tasa media de crecimiento de 4.7% un poco mayor al cre
cimiento manifestado en el propio PIB que en promedio fue de 4.4%.

En lo referente a la poblacibn ocupada, el sector industrial absorbi6 un prome
dio de 22.5% del total nacional dentro del perfodo mencionado.

I1.1.1.- INDUSTRIA MANUFACTURERA

Se entiende por actividad industrial manufacturera aquella que a través de-
un proceso de transformaci6én combina elementos tales como mano de obra, mate--
rias primas, herramientas, maquinaria, capital, etc.; con el fin de producir -
artfculos con caracterfsticas propias distintas, los cuales pueden destinarse-
a procesos posteriores ce transformaci6n o al consumo final. Esa actividad in-
dustrial gira entorno del espiritu de empresa de una o varias personas.

En el sector industrial mexicano, la rama manufacturera se presenta como el --
renglén més relevante. Las cifras del perfodo 1975/1984 demuestran que este sub
sector tuvo una participaci6n promedio de 71.1% en las actividades industria--
les y un crecimiento anual promedio con tendencias semejantes a las del propio
sector nacional y a las del Producto Nacional, es decir, 4.2%. El desarrcllo -
de dichas tendencias de crecimiento puede observarse en la gr&fica de la p4gi-
na siguiente.

En estos pardmetros participa de manera importante la pequeria y mediana incus-
tria. Datos de 1982 revelan que en el subsector manufacturero este tipo de en-
presas abarcaron un $8% cel total de establecimientos, contribuyendo con un --
42% de la produccibn, lo que signific6d un 10.12% del PIB Nacional. En ese mis-
mo afio la pequefia y mediana industria gener6 un 80% del empleo de aquel subsec
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Dentro de dicha participaci6n los rubros de fabricaci6n mds importantes fueron,
la elaboracion de bienes de consumo duradero, asf como determinados bienes in-
termedios y de capital. El cuadro anterior muestra la situaci6n actuzl de la -
industria manufacturera por tamafo de empresa; destacan ahf el 2% correspon---
diente a las grandes empresas que producen el 53% del valor de la produccitn;-
as{ mismo, la pequefia y mediana empresa realiza el 27% de la inversi6n y produ
ce el 42%.

Llama la atenci6n el hecho de que, a pesar de que la industria mediana y peque
fia representa el 98% del total de astablecimientos de la rama manufacturera, -
su produccién s6lo represent6 el 42% de la misma, lo que refleja una baja pro-
ductividad respecto a las empresas de mayor tamafo.

En cuanto a las ramas que conforman el subsector manufacturero y en la que par
ticipa la pequeiia y mediana industria, son a saber:

I.- PRODUCTOS ALIMENTICIOS, BEBIDAS Y TABACO

1I.- TEXTILES, PRENDAS DE VESTIR E INDUSTRIA DEL CUERO
III.- INDUSTRIA DE LA MADERA Y PRODUCTOS DE LA MADERA
IV.- PAPEL, PRODUCTOS DEL PAPEL, IMPRENTA Y EDITORIALES -

V.- SUBSTANCIAS QUIMICAS, DERIVADOS DEL PETROLEO, PRODUCTOS DEL CAUCHD
Y PLASTICO

VI.- PRODUCTOS DE MINERALES NO METALICOS

VII.- INDUSTRIAS METALICAS BASICAS

VIII.- PRODUCTOS METALICOS, MAQUINARIA Y EQUIPO
IX.- OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS

Como puede observarse en la siguiente gréfica, las ramas de la Industria Manu-
facturera manifestaron un crecimiento anual promedio desigual en lo gue al va-
lor de la producci6n se refiere; las cuatro ramas con mayor crecimiento fueron:
Substancias Quimicas y Derivados del Petr6leo (V); Industria del Papel y Edito
riales (IV); Industria Alimenticia, Bebidas y Tabaco (I); e Industria de Kine-
rales no-metélicos (VI).

Sin embargo, en lo que a participaci6n en el valor de la produccibn total del-
sector manufacurero selrefiere. las cuatro ramas mds importantes fueron duran-
te el perfojo 1975-1984 las siguientes: Industria Alimenticia, Bebidas y taba-
co (I); Industria Textil, Prendas de Vestir e Industria del Cuero (II}; Indus-
tria Quimica y Derivados del Petr6leo (V) e Industria de Productos Metdlicos,-

1"



Maguinaria y Equipo (VIII). Estas cuatro ramas generaron en el perfodo que nos
compete el 80% del valor de la producci6n del subsector industrial; dando cabi
da a mds del 75% de la poblacién ocupada del mismo.

%
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1.1.2.- VENTAJAS DE LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUERA

Gran parte de la importancia que tiene para nuestro pafs la existencia de -
industrias medianas y pequefias se observa en las cifras anteriores.

Ese segmento de la industria presenta cierta heterogeneidad en cuanto a tamafio

y distribuci6n geogréfica; sin embargo existen elementos comunes que se tradu-

cen en una serie de ventajas econfmicas y sociales para nuestra sociedad, son-

de menciocnarse las siguientes:

-- Gran capacidad de absorci6n y generacidn ce empleos y alta productivicad --
del capital invertido. Requieren de una menor inversién por unidad de em---
pleo y valor agregado y, por consiguiente, pueden permitir (bajo condicio--
nes estables) un crecimiento més rdpido de esos rubros.
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-- Mayor aprovechamiento de los recursos y de la capacidad instalada. Estas em

presas son flexibles y se adaptan rapidamente a las condiciones cambiantes-
del mercado. Por su tamafio estdn en mejor situaci6n para aprovechar nuevas-

ideas, y pueden ocupar aquellos espacios que dejan libres las grandes empre

sas.

-- Aptitud para integrarse en procesos productivos de grandes empresas y susti
tuir importaciones. Son menos propensas a importar insumos y mantienen gran

des posibilidades de exportacién de productos manufacturados.

-- Por su flexibilidad operativa constituyen una importante fuente de capacita
cién de la mano de obra y de desarrollo de tecnologfas regionales.

-- Promueven el desarrollo regional. En comparacién con las grandes empresas,-
desempefian un papel m&s satisfactorio en lo que respecta a las relaciones -
urbano-rurales y las limitaciones de cada regién; pueden aprovechar plena--
mente las tradiciones y destrezas artesanales existentes. La innovacién en-
estos campos les permite promover actividades empresariales posteriores.

-- Contribuyen a la formacién de empresarios ya que son fuente permanente de -
iniciativa y capacitaci6n industrial, ademss de fomentar la realizaci6n del
espiritu de empresa.

-- Son un muro de contenci6n a la migracién laboral. Dan cabida a la poblaci6n

campesina que fluye a las ciudades; contribuyen a una distribucién m&s equi

tativa del ingreso.

-- Propician mds facilmente el ingenio y la capacidad de creaci6n individual.

I.2.- CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUENA

Las empresas medianas y pequefias son unidades econfmicas Cuya produccibn es
td determinada por su limitado capital de riesgo, su reducido nGmero de traba-
jadores y su poca sofisticacién de la mano de obra calificada, tecnologfa de -
tipo baja o intermedia y organizaci6n administrativa poco compleja. Estas em--
presas generalmente estén dirigidas por una o dos personas.

Para fines del presente estudio se tomar& el actual concepto de pequeda y me--
diana industria que maneja la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial ----
(SECOFI), que define dentro de ese género a las empresas del sector manufactu-
rero de capital mayoritariamente mexicano que ocupan hasta 250 trabajadores, -
entre obreros, técnicos y empleados administrativos, y el valor de sus ventas-



netss ro rebasa los 1'100 nillones de pesos 2l afo. En caso de empresas de nue

va cracion la clasificacion se hard acorde al nGmero de trabajadores y a la ca

~acidad de producci6n. Dentro del rango de industria mediana y pequena se esta

blecen los siguientes estretos:

MICROINDUSTRIA.- Las empresas que ocupan hasta 15 trabajadores y el valor de -
de sus ventas netas sea hasta 30 millones de pesos al afo.

INDUSTRIA PEQUENA.- Las empresas no consideradas en el grupo anterior que em--
plean hasta 100 personas y sus ventas netas anuales no re-
basan los 400 millones de pesos.

INDUSTRIA MEDIANA.- Las empresas no comprendidas en los estratos anteriores,--
que ocupen hasta 250 personas y el vdlor de sus ventas ne-
tas anuales no exceda los 1'100 millones de pesos.

Esta estratificaci6n se ajusta de acuerdo con los requerimientos de la econo--

mfa nacional y considerando el Indice de precios existente en el momento de su_

elaboracién o para el cambio en la estratificacién.

En cuanto al aspecto cualitativo, la es;ratificacibn de las empresas medianas-
y pequefias gira sobre varios aspectos:

-- Sus operaciones de crédito son de poca importancia como para financiarse --
por el capitgde crédito. '

-- El empresario manifiesta por lo general un nivel socioecontmico medio y ba-
jo.
-- El nivel educativo de los trabajadores es de bajo promedio.

-- La tecnologfa por lo general es de tipo baja o intermedia y muchas veces --
descontinuada.

-- Saldos bancarios relativamente bajos y pocas garantfas reales.

Otro asnecto cualitativo es el referente a la ubicacién de este tipo de empre-
sas. Se conocenvarios factores que influyen tanto en su localizaci6n como el -
tipo de actividad que desarrollan, son de mencionarse los siguientes:

-- Empresas que utilizan materia prima proveniente de lugares lejanos: produc-
tos de madera, de minerales nc metdlicos y substancias quimicas y derivados
del petréleo.

-- Empresas que utilizan materia prima local pero que tienen altos costos de -
transportacién: hielo, ladrillo y derivados del petréleo.

-- Empresas cuyo producto es un servicio: fotogravado, galvanoplastia, etc.
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-- Empresas que realizan operaciones separables: autopartes y piezas en metal-
mecénica.

-- Empresas que trabajan sobre pedido: artesanfas, joyerfa, mueblerfa.
-- Empresas que operan el armado simple: encuadernacibn, tapicerfa, etc.

-- Empresas que operan en mercados limitados por la exclusividad: ropa de mu--
jer, articulos de cuero, etc.

-- Empresas con producci6n para mercados locales: industria del vestido, arte-
sanfas, etc.

I.3.- PROBLEMAS Y LIMITACIONES DE LA INDUSTRIA MEDIANA Y PEQUENA

La definici6n de los aspectos cuantitativos y cualitativos (incluyendo los-
de ubicaci6n y tipo de actividad) proporciona una perspectiva mds clara respec
to a las limitaciones de la pequeiia y mediana industria.

Su problemética se manifiesta principalmente en el renglén de productividad. -
El bajo nivel de ésta es resultado de una conjuncién de factores estructurales
y coyunturales, mismos que limitan el desenvolvimiento de ése tipo ce unidades.

Aunado a éllo, las vicisitudes econ6micas que vive el pafs han limitado su par
ticipaci6n en la demanda interna asf como su plena incorporaci6én al proceso ex
portador nacional.

Las principales causas que afectan su eficiencia operativa asf como su actua--
ci6n en los mercados internos y externos son las siguientes:

-- Baja calificaci6én y capacitaci6n de la fuerza de trabajo. Se observa gue ca
si un 30% del personal ocupado no tiene acceso a programas de adietremiento.

-- Reducida capacidad de gesti6n empresarial, organizacién y planeacion. Hace-
falta mayor definici6n y esclarecimiento de los objetivos y prioridades y -
su conocimiento en todos los niveles de la empresa.

-- Tecnologfas, equipos y métodos de produccién inadecuados. Su caracteristica
es baja o intermedia, ajena a sus momentos productivos, obsoleta.

-- Estructura Organizacional sencilla. Contienen pocos 6rganos en su estructu-
ra y s6lo uno o dos de éllos operan a buen nivel de capacidad; se observan
principalmente las areas de producci6n y de mercado, pasando por 6rganos in
termedios como son compras, fabricacién y ventas.

-- Insuficiencia de abastecimiento con grandes fluctuaciones en el precio de -



los suministros, cbservéndose en &llos mala calidad e inestable entrega de-
los insurmos.

Altcs costos como resultado de procesos de fabricacién inadecuados y obsole
tos, de devolucicnes por parte de los clientes (lo que implica reprocesos),
de desperdicios de materias primas, de una mala calidad general.

Bajos niveles de productividad, lo que impide satisfacer adecuadamente los-
requerimientos de los mercados y provoca el desplazamiento por parte de las
grandes empresas.

Poca motivaci6n del personal; el trabajo enequipo estddeteriorado debido a
la lejanfa en la toma de decisiones. Existen pocas garantfas para el traba-
jador.

Inadecuados sistemas de distribucién y plazos de venta, lo que crea condi--
ciones desventajosas ante procesos inflacionarios fuertes y sostenidos.

Limitada capacidad para la obtenci6n de financiamiento. Existe una excesiva
tramitacion y reglamentaci6n para la instalacién, operacién y obtenci6n de-
incentivos, y en muchas ocasiones estas empresas no pueden cubrirlos.

Falta de liquidez para el desarrollo de sus operaciones.

Insuficiente articulaci6n entre la gran industria y el subsector pequefio y-
mediano, 1o que provoca un reducido grado de integracibn

Estos problemas se agudizan durante la crisis econ6mica, la cual golpea fuerte
mente al subsector, ocasionando la desaparici6n de las empresas mis débiles.

Por ello es necesario buscar estrategias que observen todos y cada uno de los-
factores que de alguna manera inciden en la calidad y productividad de aquel -

tipo de empresas.

Parz responder a tales exigencias se propone la técnica conocida como "Circu--
los de Calidad", la cual ser§ analizada detalladamante en los siguientes capf-
tulos, en donde se conocerdn sus bases y filosoffa, sus fundamentos teéricos,

los elementos que los forman y las herramientas operativas que los apoyan, su

influencia en la calidad de vida dentro de las empresas y, por Gltimo, algu--

nos de los casos précticos que se conocen en México.
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CAPITULO 1I1

LA FILOSOFIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Inmerso en la problemtica econ6mica del pafs, el pequefio y mediano-
empresario se ve obligado, ahora mds que nunca, a efectuar cambios importantes
en la intimidad de su empresa; las actitudes que quiza en otra época le dieron
resultado, se muestran ineficaces ante las actuales condxcxones por lo que re
sulta imperativa su modificaci6n o eliminacién.

El industrial sabe que los mercados han cambiado. Hoy se ven plagados por una-
inmensa gama de productos nacionales y extranjeros, lo que infunde al comercio
un aire de suma competitividad: ya no todo lo que se produce se vende: el con-
sumidor protege cada vez ms su reducido ingreso y dificilmente compra'dos ve-
ces un artfculo de mala calidad (sobre todo si tiene otras muchas opciones); -
ahora tiende a adquirir artfculos que.satisfagan sus crecientes necesidades y,
sobre todo, productos que le puedan durar cuando menos "toda la vida".

La baja productividad de la industria mediana y pequefa provoca una reducida -

participaci6n competitiva en el mercado interno y casi nula en el exterior; in

fluyen en ello los altos costos de produccién y, mds aGn, la mala calidad de -
las mercancias; problemas que contienen influencia externa a la empresa, pero-
que con frecuencia se originan dentro de la misma.

Por eso la mentalidad del empresario debe dar un giro hacia una visién mis ra-
cional, coherente a la realidad que le ha tocado vivir; recurriendo, para tal-
fin, a todos los recursos y herramientas de que dispone, pero, sobre todo, apo
yéndose en el factor mis valioso, y que algunos autores han dado en llamar “el
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gigante dormido, al referirse al personal de la empresa.

Los trebajadores mexicanos como seres sociales tienen cada vez mayores exigen-
cias. Sus necesidades fisiol6gicas aunque no del todo satisfechas, comparten -
su poderosa influencia con otro tipo de necesidades como son: las sociales y -
de pertenencia, las de estima o de ego, y las de autorrealizaci6én. Aspectos --
que se analizardn detalladamente en el quinto capftulo.

Por otro lado, las aspiraciones de los empleados entran en conflicto con el --
trato que reciben en su ambiente de trabajo, produciéndose una insatisfacci6n-
por el mismo; este conflicto, en un muy largo perfodo, ha ocasionado comporta-
mientos negativos en el desempefio de los trabajadores dentro y fuera de la em-
presa, a‘ectdndose sus relaciones con los directivos. Las quejas de éstos 61ti
mos se refieren a:

-- baja productividad,

-- mala calidad y alto {ndice de desechos,

-- altos costos por desperdicios y reprocesos,
-- alto fndice de retardos y ausentismo,

-- altc fndice de rotaci6n de empleados,

-- alto fndice de accidentes,

-- baja moral e insatisfacci6n general y

-- falta de lealtad a la empresa.

Por su parte los trabajadores arguyen que:

-- el trabajo carece de alicientes de todo tipo,

-- no conocen los objetivos de la empresa,

-- no existe comunicacién con los directivos,

-- los procesos de produccién son muy rfgidos,

-- existe escasa variedad en el trabajo y monoton{a,

-- se menosprecia o ignora su inteligencia y experiencia,

-- hay exceso de tiempos muertos en el proceso y

-- son tratados como simples ejecutores o como meros instrumentos
de producci6n.

Esta serie de problemas finalmente repercute en la productividad y la calidad-
de la empresa. Un cambio en las estrategias de la organizacién puede solucio--
nar esos conflictos, acemds de traer consigo mejoras estructurales que benefi-
cien a toda la gente. Los objetivos que ha de persequir ese cambio pueden ser:

-- Mejorar la posici6n competitiva frente a las grandes empresas, en cuanto a-
calidad, costo y productividad.

-- Disminuir los altos costos que implica la mala calidad en el producto; evi-
tar el desperdicio de materias primas, del tiempo de trabajo, de energfa, -
de duolicidad de labores, etc.; evitar el reciclaje y 1a devoluci6n de mer-
cancfas ya vendidas.
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-- Mantener una alta satisfacci6n del cliente en cuanto a los requerimientos -
de utilidad, calidad, precio y servicio del producto.

-- Prevenir errores en vez de corregirlos. Actuar con eficacia y eficiencia.

-- Transmitir la conciencia de la calidad y de la productividad a todo el per-
sonal de la empresa.

-- Mejorar las relaciones obrero-patronales a través de motivacién, comunica--
caci6n y sentido de autorrealizacién.

-- Trabajar en equipo: saber que solo la participacién e involucraci6n de todo
el personal en los objetivos de la empresa podrd dar buenos resultados.

-- Mejorar la seguridad y la higiene del area de trabajo.

Cambiar actitudes que durante afios se han aprendido no es tarea facil, implica
transformar la cultura misma de la empresa, a través de su filosoffa, su idio-
sincrasia y su manera de hacer las cosas. Cualquier estrategia que se adopte -
en la organizacién debe estar respaldada totalmente por la direccién, es decir,
ha de comenzar desde arriba y abarcar poco a poco los demds niveles. Esta enfo
que de arriba hacia abajo debe sustentarse en una actitud participativa y ra--
cional, todo cambio de este tipo ha de ser paulatino y sus resultados cdeberdn-
esperarse a largo plazo.

I1.1.- RACIONALIDAD: CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Suele decirse que la baja productividad en cualquier industria es responsa-
bilidad exclusiva de los altos mandos. Esto es cierto si se considera que es -
en la direccién donde generalmente se determinan las estrategias o polfticas a
sequir; donde se labra el éxito o fracaso del futuro de la empresa.

Por ello es importante que el empresario adopte una actitud racional que le --
permita buscar el logro de objetivos coherentes a la realidad actual, asf como
de emplear y aprovechar los medios apropiados a las finalidades que pretende -
alcanzar. Es necesario que comprenda que ser racional es ser eficaz y eficien-
te, es tener una mentalidad encaminada hacia la plena productividad y calidad-
perfecta, al defecto CERO; es buscar la utilidad mdxima, la minimizacién de --
costos, la decisibn 6ptima, la adecuada organizacibn del trabajo; es analizar,
planear, experimentar, comparar, fallar y aprender de las fallas, adaptar, mo-
dificar, cambiar, crecer; es motivar al trabajador y preocuparse por su bienes
tar; es hacer mds humana la empresa. "Ser racional es actuar verdaderamente cd
mo un Ser Racional™.

La actitud del empresario encaminada a la bGsqueda del mejoramiento de la pro-
ductividad se conoce como Comportamiento Econbmico Racional. La definicibn de-



tal comportamiento es similar al concepto en que se tiene a la propia Producti
vidad, es Jecir, ambos se obtienen actuando de tal forma que el grado méximo -
de realizaci6n de una meta, o maxima produccién, se obtiene mediante un deter-
minado gasto de medios (Principio de mayor efecto o mayo rendimiento), o bien-
Gue para un grado dado de realizaci6n de la finalidad, o un cierto grado de --
produccién, se utiliza el mfnimo de insumos posible (Principio del mfnimo gas-
to de medios o Principio de la economia de medios).

Dentro de estas definiciones es notable la ausencia de un elemento al que rara
vez se le da importancia en nuestro pafs, se trata de la Calidad.

En el presente estudio se considera que el empresario persigue un objetivo fal
to de coherencia, si su Gnica finalidad es producir m&s, es decir, si 'dicha me
ta no va acompanada de un determinado grado de eficacia, de eficiencia y de u-
na elevada calidad en lo producido.

Por Calidad se entiende la adecuacién al uso de un producto, donde el fabrican
te, de manera racional, adapta o adecua su artfculo a las necesidades, requeri
mientos, gustos o preferencias del consumidor, acorde a normas establecidas de
calidad. Es decir, calidad es dar al cliente - 0 a la siguiente persona en el
proceso - lo que necesita, ya se trate.de un producto o de un. servicio; hacien
do esto de tal forma que cada tarea se realice correctamente desde la primera-
vez. Ello implica una preocupacién por la calidad en cada departamento, en ca-
da funcién o proceso, en cada puesto dentro de la empresa. Calidad es un térmi
no que va ligado a la eficacia y a la eficiencia, en fin, al hecho de hacer -
bien la cosas.

Partiendo de la relacién que debe existir entre la calidad y la productividad,
se consiceran dos aspectos: primero, que el término de productividad resulta -
incompleto si no abarca el aspecto de la calidad, y segundo, que el comporta--
miento del empresario (grande, mediano o pequefio) solo ser& econémicamente ra-
cional en la medida en que observe el cumplimiento de ese aspecto, y més aln,-
en la medida en que lo sepa transmitir a la conciencia de todo el personal de-
su organizacién.

La transmisién de los objetivos de la empresa a todo su personal es algo poco-
usual en las empresas mexicanas (mds aGn en las medianas y pequefias). La falta
de comunicacibn ocasiona que el trabajador sienta que no forma parte de los --
plenes de la empresa, y por ende piense que puede ser despedido en cualquier -
momento (caso que suele ocurrir).
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El empresario actual debe cambiar la actitud erronea de sub-valorar al trabaja
dor, de considerarlo una herramienta mds de su proceso productivc. Las viejas-
teorfas que apoyan dicha postura deben ser desechadas. La bGsqueda de calidad-
hace necesario el surgimiento de nuevas concepciones cuya filosoffa gire sobre
una administraci6n participativa de todo el personal de la empresa.

I1.2.- ENFOQUES TEORICOS DE ESTRATEGIA GERENCIAL

Una de las tareas ms importantes que tiene el empresario mediano y pequefio,
y quizd la mds dificil de llevar a cabo, es la direcci6n efectiva de la fuerza
de trabajo.

Las técnicas modernas de direccién de personal manejan la idea de que una bue
na supervisibén es aquella que muestra un verdadero interés por los empleados.-
Si éstos sienten que se respetan sus habilidades, que son reconocidos, valora-
dos y recompensados por sus esfuerzos, que se les informa o se les hace part{-
cipes de los planes que se tienen a corto, mediano y largo plazo, que a través
del conjunto de sus aportaciones la empresa va incrementando su prcductividad,
mejorando la calidad de sus productos y obteniendo mayores ventas, seguramente
realizardn su trabajo con mayor eficacia, abrir&n grandes expectativas a sus -
directivos y obtendrdn un alto sentimiento de autorrealizacién.

La realidad de un gran nGmero de empresas mexicanas dista mucho de manifestar-
una verdadera orientaci6n hacia las personas; se prefiere mantener el viejo es
tilo tradicional de direcci6n, donde los imperativos suelen ser, el control ri
gido de los recursos humanos, la responsabilidad individual y el interés seg--
mentado.

Estas diferencias entre uno y otro comportamiento tienen sus fundamentos en --
distintos enfoques tebricos. En ese sentido uno de los principales aportadores
es Douglas McGregor principalmente por el desarrollo de lo que €l cenomina Teo
rfas "X" e "Y": dos concepciones opuestas sobre la naturaleza del comportamien
to humano dentro de las empresas!

El objetivo de McGregor era dar respuesta a las decisiones o acciones ejecuti-
vas de la gerencia. Observd que dentro de la organizacién de las empresas, la-
autoridad era tan solo una de las diversas formas de influencia y control de -
los trabajadores, es decir, un término relativo en vez de absoluto.

1.- MCGREGOR Douglas, "El aspecto humano de las empresas”, Ed. Diana, México.
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IT.2.1.- LA TEORIA X: EL ENFOQUE TRADICIONAL

En el andlisis del fendmenc social de las organizaciones, McGregor desarro-
116 un crimer. estudio al que dénominb “Teorfa X", la cual da una explicaci6n -
ge ciertas conductas humanas en el campo de la industria. Las principales ----
iceas que conforman dicha teorfa son:

-- El ser humano generalmente siente repugnancia hacia el trabajo, y lo evita-
rd siempre que pueda.

Esta l6gica refuerza la creencia de que el empresario, en su objetivo de in
crementar la productividad, debe contrarrestar la tendencia humana innata =
de evitar el trabajo a través de recompensas en el desempeiio.

-- Debido a su desagrado por el trabajo, las personas deben ser forzadas, con-
trolases, dirigidas e inclusive amenazadas con castigos para que desarro---
llen el esfuerzo que se requiere en la realizaci6én de los objetivos de la--
empresa.

Estas afirmaciones parten del supuesto de que el individuo solo trabaja por
medios coercitivos, de_amenaza y de control, y que el desagrado hacia el --
trabajo es tan grande que ni las recompensas son suficientes para contra---
rrestarlo.

-- Los empleados por lo general prefieren ser dirigidos, quieren evitar respon
sabilidades, tienen poca ambicién y tan sclo buscan su seguridad.
Esta idea de la "mediocridad de las masas" es apoyada y sostenida por mu---
chas directores y gerentes, por 1o que no es dificil verla reflejada en su-
estilo de direcci6n?
Lz teorfe X influye considerablemente en la estrategia organizativa de miles -
de empresas en todo el mundo. Sus principios desembocan en la estrategia ejecu
tiva de decir a la gente lo que tiene que hacer, juzgar su actuacién y premiar
la o castigarla seg(n los resultados. Esa teorfa ofrece al empresario una bue-
n3 excusa para respaldar el desempefio organizacional ineficiente: simplemente-
es causa de la naturaleza de los recursos humanos con que se trabaja.

tsa mentalidad no es funcional para controlar la conducta humana en la situa--
£i6n industrial moderna. Ello se debe a que en la medida en que.las necesida--
ds fisicas del individuo han sido satisfechas, &ste empieza a manifestar otro-
tipc de inguietudes como'son, la de sentirse miembro de su organizacién, la de
ser bien recibido y estimado por su jefe y companeros, la de asociacién, la de
dutorrealizacion al sentirse valioso y Gtil, la de dar y recibir afecto y amis
ted. Este tipo de necesidades sociales adquieren importancia como fuerzas moti
vedoras del individuo dentro y fuera de la empresa.

2.- O0p. Cit., pp.43-53
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Resulta necesario entonces, cambiar de estrategia y vincular los objetivos de-
la empresa a los intereses individuales y colectivos de todo su personal.

I1.2.2.- LA TEORIA Y: EL ENFOQUE PARTICIPATIVO

A través de un andlisis mds profundo del comportamiento humano dentro de la
empresa, McGregor formul6 una nueva estrategia gerencial a la que 1lamé "Teo--
rfa Y", donde manifiesta una serie de hipbtesis completamente diferentes a las
desarrolladas en la Teorfa X. Las ideas fundamentales de esa nueva teorfa son:
-- El esfuerzo fisico y mental dentro del trabajo es tan natural como el juego

0 el descanso.

Al individuo en general no le desagrada trabajar, siempre que las circuns--
tancias en que labora puedan ser controlables y le proporcionen satisfac---
ci6n (en cuyo caso el trabajo sers voluntario), a diferencia de circunstan-
cias de castigo (en cuyo caso lo evitard si le es posible).

-- No solo el control y el castigo son lo Gnicos medios para encaminar el es--
fuerzo de los trabajadores hacia los objetivos de la empresa. Las personas-
pueden dirigirse y controlarse a sf mismas en la realizaci6n de las metas -
que previamente conocen y por las cuales se sienten comprometidas.

-- El compromiso de lograr los objetivos estd relacionado a las satisfacciones
de alcanzar los mismos, lo que produce un sentimiento de autorrealizaci6n-
y de ego.

-- El individuo se habitGa, en las condiciones adecuadas, a aceptar y buscar -
nuevas responsabilidades.

-- La capacidad de desarrollar la imaginaci6n. el ingenio y la creatividad en-
la resoluci6n de problemas dentro de la empresa es un rasgo comin en todo -
el personal.

-- En las condiciones actuales de la vida industrial solo se utiliza parte del
potencial intelectual del ser humano3

En estas ideas se encierra una espectativa m&s din&mica sobre el crecimiento y

desarrollo del personal dentro de las organizaciones, donde los limites de la-

colaboracién humana en la empresa solo pueden manifestarse cuando existen fa--

llas en el ingenio de los altos mandos para descubrir el potencial de sus re--

cursos humanos.

La Teorfa Y manifiesta que la existencia de problemas dentro de la empresa es-
responsabilidad absoluta de la gerencia que desconoce el potencial de su perso
nal. Por tanto, si los empleados son indiferentes, flojos, reacios a acepter -
responsabilidades, sin espfritu ni iniciativa para cooperar, la culpa es de --

3.- Op. Cit.- pp. 55-66
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.28 métocos de organizacién y control adoptados por la gerencia.

11.2.3.- LA NUEVA TEORIA PARTICIPATIVA

La bGsqueda de un estilo mds participativo en el proceder empresarial ha da
00 lugar a nuevos enfoques teéricos que promulgan el establecimiento de una fi
1osoffa innovadora que tienda a transformar la cultura y mentalidad de todo el
serscnal de la empresa. En ese sentido surgi6 la 1lamada “Teorfa Z", que sugie
~e que la clave de una mayor productividad radica en implicar a los trabajado-
res en el proceso. Es decir, el problema de baja productividad y mala calidad-
rusde ser solucionado coordinando los esfuerzos individuales de una manera pro
vechosa a través de la cooperaci6n y participacién constante de toda la gente,
“smentando la motivacién en todos los niveles. Las ideas fundamentales de la -
tecrfa Z, son:
-- Lz productividad y la confianza van de la mano. La existencia de un mayor a

cercamiento y una mayor comunicaci6n entre los trabajadores y sus superio--

res promueve la confianza entre unos y otros; lo que se traduce en una dis-

minucién del control autoritario, al tiempo en que surge el razonamiento, -
la comprensién y la cooperacifn.

-- E1 interés por los demés, el apoyo, la generosidad disciplinada son elemen-
tos que hacen posible la existencia y que se traducen en relaciones socia--
les mas estrechas.

-- £5 necesario conocer bien a los subordinados para decidir quién se acopla -
bien con quién y de este modo organizar equipos de trabajo. Al realizar su-
tarea , un grupo de estos toma en cuenta todas las variables que se requie-
ren para obtener considerables incrementos en el nivel de productividad y -
de mejoras en la calidad.

£1 la realidad existen empresas que llevan a la prictica estos principios, son

senominadas "Organizaciones Z' El anélisis de las caracteristicas en que se de

senvuelven estas empresas permite dilusidar los aspectos mds importantes de la

Teorfa Z, asf como su viabilidad en cuanto a la aplicacién en la industria me-

xicana. Los elementos que distinguen a esas organizaciones son:

-- Tienden a ofrecer embleos por perfodos largos, frecuentemente de por vida,-
aln cuando esta politica no estd formalmente establecida.

-- Presentan una filosoffa propia. Una concepci6n amplia que contempla una re-
lacién arménica entre el negocio y sus empleados, duefios, sindicato, clien-
tes y pablico en general.

-- Su ideologfa estd fundamentada en el respeto a la libertad de la persona, -
cue le permite trazar objetivos mds valiosos.

-- El proceso de toma de decisiones implica generalmente el concenso y la par-
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ticipaci6n de los empleados; de esta manera, en las decisiones imgortantes-
intervienen muchos criterios. Sin embargo la responsabilidad principal si1--
gue recayendo en un solo individuo.

-- El método de participaci6én permite una extensa difusi6n de la informaci6n y
de los valores a través de toda la organizacién y estimula la cooperacibn -
de todo el personal.

-- Existe una orientaci6n integralista, es decir, una orientaci6n del superior
hacia sus subordinados, y de éstos hacia sus compaferos, lo que infunde una
atm6sfera igualitaria.

-- Existe una gran preocupacién por el bienestar de los trabajadores, como una
parte natural de las situaciones de trabajo.

Implementar una filosoffa participativa como la promulgada por la Teorf{a Z, es
una tarea muy dificil de llevar a la prdactica, y mds aGn en las empresas media
nas y pequeias, donde el objetivo principal gravita en la obtencién de utilida
des y en la propia supervivencia, con un alto grado de incertidumbre respecto-
al propio futuro. Sin embargo, puede aprovecharse el sentido participitivo de-
su filosoffa y adaptarlo a la mentalidad de los pequefios empresarios mexjcanos.
Ello no es facil si se considera la implicacién de cambios en la cultura misma
de las organizaciones, en la idiosincrasia del empresario tradicional que da -
mayor importancia a los resultados a corto plazo y a la cantidad sobre la cali
dad, aspectos que limitan la implementacién del sistema participativo.

La filosoffe Z requiere centrar la atencién en los resultados 2 largc plazo. -
La transicién del estilo tradicional al estilo participativo exige un medio --
que permita un cambio lento, natural y voluntario.

Pocos han podido dar ese paso con éxito. Destacan en €1, la industria japonesa,
algunas empresas de Estados Unidos, Corea del Sur, Taiwan, Brasil, etc.

Sin lugar a dudas el ejemplo que llama més la atenci6n 2s el del casc cel Ja--
pon. El llamado "milagro japonés" es un fen6meno muy estudiado por cientificos
y empresarios de muchos pafses. Su interés radica en descubrir las causzs gue-
llevaron al Jap6n a convertirse en tan solo dos décadas en una de las principa
les potencias industriales y comerciales del mundo. La calidad ce sus produc-j
tos otrora desprestigiada, es hoy reconocida y tiende a desplazar a artficulos-
d2 importantes comparifas internacionales.

Muchos atribuyen el éxito japones a las rafces de cooperacibn inmersas ea su -
propia cultura y estilo de vida, otros a su desmedido interés por la calidad y
la productividad, algunos mds adjudican como causa principal la polftica empre
sarial dirigida al fomento de la participacién activa de ioda la gente; lo ---
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cierto es que Japén manifest6 una sorprendente revolucibén en su industria, de-
cuya realidad y experiencia se puede aprender mucho.

I1.3.- EL MILAGRO JAPONES

Con una industria destruida casi en su totalidad y sin recursos materiales-
ni financieros, Jap6n tuvo que enfrentarse, después de la Segunda Guerra Mun--
dial, a la penosa tarea de levantar su economfa, contando como Gnico recurso,-
a su gente.

Los japcneses pensaron que con la venta de productos manufacturados se podrian
proporcionar las divisas necesarias para proseguir su interrumpido desarrollo.
Sin embargo, sus articulos no satisfacfan las exigencias del mercado interna--
cional y, aunque los Estados Unidos abrieron sus fronteras a las mercancias ni
ponas, la calidad y prestigio de las mismas dejaba mucho que desear, y los con
sumidores mundiales preferfan adquirir articulos norteamericanos y europeos.

Jap6n se di6 cuenta entonces de que era.necesario incrementar la productividad
para satisfacer la creciente demanda interna de manufacturas, sin embargo sabf
a que era necesario enfatizar sobre el rengl6én de la calidad, adecuando la pro
duccibn a los requerimietnos de un cambiante mercado mundial.

11.3.1.- EN BUSCA DE LA CALIDAD

A partir de 1949, las empresas privadas japonesas adoptaron el compromiso -
de realizar un serio esfuerzo para promover e implantar actividades de control
de calicad en toda su industria. Sabfan que el camino era largo y que habfa mu
cho por aprender. Ese compromiso fue el resultado de una serie de promociones-
y eventos de capacitaci6n dirigidos a mds de 15,000 ingenieros de Japbn. Tales
cursos eran promovidos por la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses ----
(JUSE), organizaci6n fundada en 1946 ante la urgencia que tenfa esa nacibn de-
reconstruir su planta industrial. Las tareas principales de ese organismo son,
la investigaci6n y el desarrollo, capacitacién y adiestramiento empresarial, -

realizaci6n de cursos, publicaciones y servicios de extensi6n industrial; acti.

vidades que giran sobre un objetivo primordial que consiste en proporcionar un
servicio internacional para contribuir a la prosperidad de la humanidad a tra-
vés del desarrollo industrial mediante la aplicaci6n y promoci6n de la ciencia
y tecnologfe avanzadas.

En la década de los 50's, JUSE se vi6 favorecida con las ideas de dos asesores
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norteamericanos: W. Edwars Deming y Joseph M. Juran, cuyos programas de entre-
namiento se basaban en prdcticas y metodologfas de control de calidad, aspec--
tos que impartieron a los lfderes empresariales del Jap6n.

Las ideas del Dr. Deming proponfan la adopcién de una filosoffa de l1a calidad-
dentro de la empresa, que buscara la resoluci6n de problemas para majorar la -
produccién de manera permanente, a través de métodos estadfsticos, buscando la
eliminacién de esténdares de trabajo encaminados a la cantidad y no a la cali-
dad.

Por su parte, el enfoque del Dr. Juran se basaba en un programa estructurado -
de mejoras de calidad, a través del entrenamiento masivo y el liderazgo efecti
vo. Dicho programa buscaba desarrollar entre todo el personal de la empresa un
sentido de compromiso por la calidad. para ello se recurrfa a capacitacién so-
bre conceptos, métodos, herramientas, técnicas y habilidades que permitirfan -
un mejor manejo del concepto de calidad, y facilitarfan la implementaci6n de -
dicha disciplina.

Estas ideas contribuyeron a alimentar el interés de los industriales japoneses
por la calidad y paulatinamente la mentalidad de éstos fue -cambiando.

El gobierno japonés también contribuyé al cambio de mentalidad de los empresa-
rios, al hacer extensivo por todo su territorio el "Compromiso Nacional hacia-
la Calidad". Ejemplo de ello fue la promulgaci6n de la ley sobre Estandariza--
€i6n Industrial Japonesa (JIS), que establece que las compaifas que cumplan --
con los requisitos de calidad a través de la aplicaci6n del control de ésta, -
tendran la autorizaci6én de la Asociaci6n Japonesa de Estdndares (JSA), de usar
el simbolo "JIS" en sus productos.

De esta manera empez6 a promoverse el interés por la calidad por toda la isla-
Jjaponesa. Organizaciones como JUSE, JSA, la Cémara Japonesa de Comercio e In--
dustria, etc., realizan conferencias y simposios sobre temas relacionados con-
la calidad varias veces al afio. Inclusive las estaciones de radio de ese pafs
transmiten durante breves momentos diversos temas encaminados a fomentar una-
conciencia sobre las ventajas del trabajo con calidad.

Ese desmedido interés por la calidad ha provocado poco a poco un cambio en la
mentalidad del pueblo japonés. Aspecto que se considera como la clave del éxi
to espectacular registrado en esa nacién.

A ese cambio de mentalidad contribuy6 de manera sorprendente una nueva técni-
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ca introducida y promovida por JUSE en 1962 denominada "C{rculos de Control de
Calidad"o “Circulos de Calidac". Esta herramienta promovia la involucraci6n vo
luntaria de toda la gente de la empresa en el mejoramiento de la calidad y de-
la productividad, formando para ello pequefios grupos de trabajo en los que to-
dos sus integrantes podfan participar en la resolucifén de problemas relaciona-
dos con sus areas o departamentos, a través de aportaciones individuales o co-
lectivas, contribuciones que se reflejaban en todo tipo de mejoras dentro de -
la empresa, lo que a su vez fomentaba un sentimiento de autorrealizaci6n en --

los trabajadores.

Fue tal el éxito que tuvo la implantacién de esa técnica en las empresas japo-
nesas, que el nlmero de Circulos de Calidad creci6é rapidamente. As{, en mayo -
de 1962 se registr6 en JUSE el primero de éllos, para finales de 1981 ya exis-
tfan 800,000 y en la actualidad la cifra es de aproximadamente un millén de --
éllos en aquella nacibn.

Esta técnica se ha expandido en muchos pafses. Poco a poco se ha observado su-
viabilidad en empresas no-japonesas. El siguiente cuadro da una idea de las na
ciones que han incursionado en su implementacién; destacan después de Japbn, -
pafses como Corea del Sur y Taiwan, Sudamérica (Brasil espec{ficamente) y Esta
dos Unidos; se observa que México cuenta ya con algunos Circulos; destaca ade-
mis el hecho de que la participacién Europea en ese sentido es casi nula.

PAISES N® DE N2 DE
CIRCULOS MIEMBROS
JAPON 1'000,000 10'000,000
COREA DEL SUR 50,000 500,000
TAIWAN, CHINA, FILIPINAS
TAILANDIA, MALASIA, SINGAPUR 50,000 500,000
SUDAMERICA (BRASIL) 50,000 500,000
E.U.A 25,000 250,000
CANADA 2,500 25,000
MEXICO 1,000 10,000
FRANCIA 1,000 10,000

REINO UNIDO, BELGICA,
ALEMANIA, PAISES BAJOS,

DINAMARCA, SUECIA Y NORUEGA 1,500 15,000
EN EL MUNDO 1'200,000 12'000 000

FUENTE: “Circulos de Calidad en Operacién”, Ralph Barra,
Ed. McGraw Hill. p.148



Circulos de Calidad no es la Gnica estrategia que desarroll6 el Jap6r en su ri
pida bGsqueda de la calidad, sin embargo representa el inicio hacia técnicas -
mds sofisticadas sobre Control Total de la Calidad en las empresas de aquel --
pafs.

Es precisamente la técnica de Circulos de Calidad, el tema central del presen-
te estudio, En adelante se analizar§ dicha estrategia, bajo la hip6tesis que -
se maneja cesde el inicio del mismo, es decir, que los Cfrculos de Calidad son
una buena opcién como instrumento o estrategia adecuada para incrementar la --
productividad en las empresas medianas y pequefias.

I1.4.- CIRCULOS DE CALIDAD

La actitud del trabajador dentro de la empresa estd directamente relaciona-
da con las satisfacciones que de ella recibe. El rendimiento de los empleados-
se incrementa en la medida en que son tomados en cuenta, cuando su esfuerzo y-
sus aportaciones les proporcionan la sensaci6n de sentirse verdaderamente (ti-
les y valiocsos.

Estas ideas se sustentan en los principios de las Teorfas "Y" v "Z". que pro--
claman un enfoque mds participativo para el manejo de las empresas. En ese sen
tido, la involucraci6n en los Circulos de Calidad hace mis participativa la la
bor del trabajador, brinddndole la oportunidad de utilizar sus conocimientos,-
experiencia, inventiva e ingenio, es decir, sus potencialidades para contri---
buir al crecimiento de su empresa v, al mismo tiempo, a su desarrollo personal

Los Circulos de Calidad son pequefios grupos de 4 a 10 personas que laboran en-
una misma area de trabajo, desarrollando funciones similares y que, de manera-
voluntaria, se reunen una o dos veces por semana para seleccionar y resolver -
problemas relacionados con la calidad y la productividad de su area, a través-
de aportaciones individuales o comunes y utilizando para tal fin, diversas he-
rramientas de apoyo.
Los objetivos que persigue la implementaci6n de los Circulos de Calidad son:

1.- Crear una verdadera conciencia de Calidad v de Productividad, y de jos -

beneficios que estas proporcionan.

2.- Mejorar al mdximo la Calidad.

3.- Incrementar la Procuctividad.

4.- Reducir fallas, errores y desnerdicios.

5.- Mejorer le sequridad e higiene en el trabajo.



6.- Fomentar el trabajo en equipo

7.- Mejorar la comunfcacibn.

8.- Prcmover la participacién.

9.- Alirentar el sentimiento de autorrealizaci6n del individuo.

10.- Aprovechar el potencial humano, elevdndolo hacia grandes posibilidades -

de desarrollo

Los Cfrculcs de Calidad infunden un aire participativo a la empresa ya que in-
volucran a la gente en los objetivos de la misma, es decir, el personal siem--
pre estd enterado de las metas que pretende alcanzar la compaiifa, ello gracias
a una comunicacién estrecha y a la confianza que existe entre la direccién y -
los trabajadores.

La implementaci6n de los Circulos de Calidad en las empresas mexicanas no es -
tarea facil, requiere tanto de la creacibn de una infraestructura que apoye su
desarrollo y permanencia, como de una adecuaci6n a la idiosincrasia del empre-
sario y trabajadores mexicanos.

Estas tareas requieren tiempo, paciencia, preparacién y entrenamiento adecuado

del personal, pero, por ensima de todo esto, un verdadero compromiso de los di
rectivos quienes deberdn tener su propio ejemplo como sosten de sus ensefiafizas.

30



CAPITULO T111

IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La preparaci6n del terreno que permite crear las condiciones propi--

cias para la implantacién de los Cfrculos de Calidad en las empresas medianas-

y peauefias, supone un minucioso andlisis de la forma en que son manejadas y di

rigidas. En ese sentido el desenvolvimiento interno de este tipo de industrias
manifiesta una serie de obstdculos que limitan su desarrollo, Las fallas mis -

comunes suelen ser:

La

Falta de claridad en los objetivos y escasa o nula planeacisn; lo gue limi-
ta el establecimiento de sistemas de control y evaluaci6n de ia productivi-
dad y de la calidad.

Organizaci6n improvisada de tareas, funciones, responsabilidades y lineas -
de mando, aunque exista un organigrama.

Desconocimiento de técnicas y herramientas operativas de direccifn y admi--
nistracién de empresas.

Toma de decision2s centralizada.

Desviaciones en los requerimientos de calidad y cantidad dentro de la cade-
na de procesos de produccibn y distribucién entre los departamentos de la -

empresa.
Tecnologfa rudimentaria y subutilizacién de la capacidad instalada.
Poca conciencia sobre calidad y productividad en todo el perscnal.

eliminacifn paulatina de esta serie de obstdculos constituye el cemino ade-

cuado para formar una infraestructura de calidad que apoye la implementaci6n,-
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desarrolle y permanencia de los Cfrculos de Calidad.

I11.1.- LA INFRAESTRUCTURA DE LA CALIDAD

La implementacién de los Cfrculos de Calidad dentro de las empresas media--
nas y pequefias requiere de la creaci6én de una base infraestructural enfocada -
hecia la administracién de la calidad, que respalde y asegure la operacibén per
ranente y el buen funcionamiento de los cfrculos.

Para crear esa infraestructura se requiere de una adecuada preparaci6n de to--
dos los involucrados; pero, por encima de ello, es necesar}o que los directi--
vos adquieran un Auténtico Compromiso de Cambio. Dicho compromiso debe .estar -
enfocado hacia el logro de los objetivos de la empresa previa y racionalmente-
establecidos.

La involucraci6én de todo el personal en la nueva estrategia solo podré tener -
&xito en la medida en que se le mantenga informado tanto de las metas que per-
sigue la empresa, como de las polfticas y la filosoffa que se adoptarédn para a
rovar el logro de las mismas. La promulgaci6n de los objetivos y de las polfti
cas dara buenos resultados solamente si estd respaldada con el ejemplo verdade
ro de los 21tos mandos. Todo indicio dz desiluci6n, carencia de apoyo, falta -
de comunicacibn y cor€ianza, serén un mal ejemplo para lz gente; ello les dard
12 sefial de que algo no marcha bien, ocasionando resistencia al cambio, afec--
t4ndcse los buenos prop6sitos o el trabajo de mucho tiempo.

La predicaci6n a través del ejemplo es un elemento que respalda el hecho de --
que el cambio tenga que iniciarse desde arriba; otra raz6n es que los emplea--
dos de bajo nivel no estén acostumbrados a participar en las decisiones de la-
empresa a menos que la direcci6n o la gerencia los invite a hacerlo.

Llevar a cabo una polftica participativa como esa implica la modificacién de -
1os aspectos jerdrquicos de la empresa, lo que los japoneses 1laman la polfiti-
cs de “"tirer corcnas", es decir, se itrata de tener un sencillo organigrama de-
nuestos, donde los directivos ya no son mds los reyes temidos de la compaiifa,-
sino simplemente l{deres que se preocupan por el bienestar de todo su personal.

La mocdificaci6n cel papel jerdrquico de la direccifn representa el correctn i-
nicio para la formaci6n de una polftica participativa como la promulgada por -
la técnica de los Circulos de Calidad; tal modificacién forma parte de los as-
-ectos infraestructurales que sirven de apoyo a su implementacifn.



La base en que se sustenta esa infraestructura radica en la creacién de una -
Conciencia de Calidad en todo el personal de la empresa. El fundamento ce di--
cha conciencia se encuentra inmerso en una Filosoffa de la Calidad que vincula
los intereses de la organizaci6n con los intereses de las personas.

Otro aspecto importante en la creaci6n de la infraestructura de la calidad con
siste en dar solvencia a las diferencias de productividad y calidad existentes
entre los departamentos de la empresa. Para tal efecto debe analizarse la si--
tuaci6n que impera entre todas las areas de la organizaci6n, a fin de contra-
rrestar las desviaciones en los requerimientos de calidad y cantidad en la ca-
dena de procesos, evitando la duplicidad de labores y la diferencia de tiempos
de produccibn, aspectos que se traducen en la existencia de "cuellos de bote--
11a" que impiden el 6ptimo desarrollo de los circulos.

II11.1.1.- DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS

En el enfoque participativo, la fijacién de los objetivos permite visualizar-
el rumbo que seguir§ la gerencia con respecto a los intereses de su empresa y-
de las personas que en élla trabajan. De ahf que su determinacidn se realice -
bajo criterios racionales, donde los empresarios deben considerar la situacibn
que impera dentro y fuera de la compaifa, tomando en cuenta todos los recursos
de que disponen (asi también de los que carecen) para hacer frente a las futu-
turas exigencias que implicard la consecuci6n de las metas trazadas.

La determinacifén de los objetivos de la empresa es el primer paso dentro de la
formaci6n de la infraestructura de la calidad. Para facilitar tal determina---
ci6bn debe efectuarse una evaluaci6n detallada de la situacifn reinante en la -
companfa; para ésto podr&n observarse los siguientes aspectns:

-- El estilo administrativo de la direccibn.
-- La calidad actual de los productos y su nivel de procductividad.
-- La posici6n competitiva de la empresa en el mercado.
-- El estado de las relaciones laborales.
-- La seguridad e higiene dentro de las areas de trabajo.
-- La moral del personal.
-- Los {ndices de ausentismo y retardos.
-- La motivacién de la gente de la compaiifa.
' -- etcétera.



Canocar la situacibn actual en base a las observaciones que se hagan ce estos-
aspectos permitird a la gerencia orientar y determinar correctamente las metas
de la organizaci6n, planificar las actividades que se desarrollardn con el fin
de alcanzarlas y establecer las medidas que se tomardn para que todo el perso-
ral las conozca.

El plan que trace la compaiifa debe tener como metas principales, el mejoramien
to de la calidad y la productividad y la disminuci6bn de costos; debe perseguir
ademds, alcanzar la mdxima satisfacci6n de los clientes de la empresa, a tra--
vés del cumplimiento de los requisitos que éllos demandan del producto. Todas-
estas metas deberdn de ser alcanzadas a través de un programa dirigido al per-
sonal, que busque su integraci6n a los objetivos de la empresa y maximice su -
motivacién y satisfacci6n personal.

MEJORAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO
INCREMZNTAR LA PRODUCTIVIDAD

PLAN DE OBJETIVOS DISMINUIR EL COSTO DE PRODUCCION
DEL ARTICULO

DE CALIDAD
LOGRAR LA MAXIMA SATISFACCION DEL
Y PRODUCTIVIDAD CLIENTE

ALCANZAR LA MAXIMA SATISFACCION
POSIBLE EN EL PERSONAL DE LA EMPRESA

(1]
]

"
"

El compromiso con los objetivos de calidad implicard la suma de esfuerzos de -
todos los departamentos de la organizacibn; es decir, todo el personal deberé-
conocer el plan de metas de la compainfa. Tal aspecto tiene la finalidad de que
los trabajadores adquieran un sentido mds amplio de la tarea que realizan y --
tengan una mayor conciencia respecto a la importancia que tiene para la conse-
cuci6n de los objetivos, el hecho de que hagan bién (desde la primera vez) la-
parte que les corresponde dentro de los mismos.

En una acministracién participativa es recomendable que las metas se divulguen
mediante reuniones con todo el personal de la empresa. Los objetivos pueden --
ser recordados en todo momento si para ello se utilizan cartelones o anuncios-
en lugares visibles; de la misma manera puede mostrarse el grado de avance que
van teniendo las metas sefialadas.
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COMPRCMISO DE TODAS LAS AREAS
ANTE LA CONSECUCION DE LOS
OBJETIVOS DE CALIDAD Y PRODUC-
TIVIDAD DE LA EMPRESA.
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Resta senalar cue los objetivos bara tener verdadera importancia deberdn ser -
establecidos cuantitativamente, y para un determinado lapzo, en el que se espe
ra serdn alcanzados; de otra manera tales objetivos solo llegardn a ser buenos
prop6sitos de la empresa.

IIT.1.2.- CONCIENCIA DE LA CALIDAD

Dar a conocer las:metas de la empresa ayuda a incrementar la comunicacifn -
entre directivos y trabajadores, ya que éstos Gltimos sienten que son tomados-
en cuenta y encuentran sentido al trabajo que realizan.

Con la divulgaciob de los objetivos, la Direccién invita a TODOS a colaborar -
con élla para mejorar la calidad de la producci6n, incrementar la productivi--
dad de la misma y mejorar la calidad de vida general.

El aumento de la comunicaci6n facilita la involucracién voluntaria de la gente,

ya que ayuda a la formacién de una conciencia sobre los beneficios que se con-
_ siguen al trabajar con calidad y productividad.



°ara que los conceptos de calidad y productividad puedan llevarse a la practi-
ca con resultados tangibles y en forma permanente, se requiere que exista una-
Conciencia de la Calidad en todo el personal de la empresa.

Para crear esa conciencia es necesario definir la calidad en tal forma que sea
¢igo objetivo y no simplemente "bueno". Es decir, tanto empresarios como traba
jedores adquirirdn conciencia de la calidad en la medida en que perciban los -
beneficios cuantitativos y cualitativos que se pueden conseguir a través de --
élla.

La Conciencia de la Calidad estd constitufda por cuatro puntos principales que
el empresario y todo su personal deben conocer para poder adquirirla, g¢stos --
son a saber:

== LA CALIDAD ES EL CUMPLIMIENTO DE

REQUISITOS
CONCIENCIA == LA CALIDAD SE LOGRA CON PREVENCION
DE LA == LA CALIDAD ES: CERO DEFECTOS Y CERO
CALIDAD DESVIACIONES

EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD SE MIDE
POR LA DISMINUCION DEL COSTO DE CALIDAD

n
]

Una vez que el personal comprenda estos conceptos y sus ventajas, y siempre --
que los pueda llevar a la préctica, surgird con toda seguridad una conciencia-
de la calidad que beneficiard a todos. Analizaremos ahora cada uno de esos pun
tos:

A) LA CALIDAD ES EL CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS

Conocer cuales son los requisitos que el cliente o comprador (o la siguien-
te persona en la cadena de procesos) exigen de nuestro producto o trabajo per-
mitird hacer correcciones y prevenir errores en su elaboraci6n, buscando con -
ello una mayor satisfaccién en esas personas.

Tales requisitos pueden conocerse ya sea a través de un estudio de mercado, o-
mediante l2 realizacién de encuestas o simplemente por la propia experiencia -
¢el empresario y de los trabajacores.

Una vez que son acordados los requisitos que ha de cumplir el producto final -
(capacidad, tamafio, duracién, presentacién, utilidad, precio, servicio, etc.),
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el grado en que éstos sean cumplidos determinar§ si se est$ trabajando con ca-
lidad o no.

El cumplimiento de requisitos se encamina hacia la éalidad toda vez que la ela
boracién del producto se realice bien desde la primera vez. Por tanto, la repe
ticién de tareas, los reprocesos de productos, la reposicién de lo defectuoso,
aunque al finel pueden conseguir el cumplimiento de requisitos, no reflejan la
verdadera calidad, ya que representan un gasto adicional que efectda el empre-
sario. Es necesario entonces alimentar la Conciencia de la Calidad a través --
del precepto de "HACER SIEMPRE LAS COSAS CORRECTAMENTE DESDE LA PRIMERA VEZ".

B) LA CALIDAD SE LOGRA CON PREVENCION

Es indispensable aplicar la prevenci6n en todas las labores que realiza la-
empresa. Desde el disefio del producto, la adquisici6n de materias primas, el -
manejo de la maquinaria, la elaboraci6n del artfculo; hasta la distribuci6n y-
venta de los productos terminados, sin olvidar las actividades administrativas,
de servicios, etc.; la calidad se consigue previniendo en lugar de corrigiendo.

El empresario debe saber que la calidad no es algo que se le agregue al produc
to, sino que, a través de la prevencién, se asegura que la calidad sea parte -
integrante de éste a medida que se va elaborando. Mediante la prevenci6n se --
persigue evitar los errores, las repeticiones y los reprocesos.

C) LA CALIDAD ES: CERO DEFECTOS Y CERO DESVIACIONES

Una vez detectadas las desviaciones a los requerimientos del producto, de--
ben aplicarse las medidas preventivas para que éstas no ocurran. En ese senti-
do, el precepto que alimenta la conciencia de calidad es el de “TRABAJAR CdN -
CERO DEFECTOS 0 CERO DESVIACIONES A LOS REQUISITOS ACORDADOS".

Para que la calidad sea una realidad dentro de la empresa debe eliminarse el -
"nivel aceptable de fallas" y sustituirlo por calidad perfecta y cero desvia--
ciones o cero defectos.

D) EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD SE MIDE POR LA DISMINUCION DEL
COSTO DE CALIDAD

Lo que cuesta al industrial producir sin calidad, se traduce en repetici6n-



cel trabe)s, reprocesos, desperdicios de materia prima, devoluciones de mercan
cfas ya veniidas, pago de horas extra, indemnizaciones pcr accidentes, etc.; y
representa para &1 un elevado Costo de Calidad, que en realidad es un costo re
sultado de la falta de ésta. Ello se explica cuando se genera un costo adicio-
nal al que originalmente se tendria en el supuesto de haber hecho bien el tra-

bajo a la primera vez.

£l Costo Total de Calidad estd constitufdo por el gasto ocasionado por el ----
NO-cumplimiento de los requisitos y por el costo de las medidas preventivas pa
ra evitar las desviaciones. En términos monetarios este Gltimo costo resulta -
muy pequefno si se le compara con el primero; el precio que paga el empresario-
sor adoptar las medidas preventivas contra la mala calidad es mucho menor que-
el que paga por las medidas remediatorias que forzosamente habrd de tomar al a
parecer aquella.

COSTO PREVENTIVO  COSTO REMEDIATORIO
ggsggL}gISL - DE ERRORES Y  +  DE ERRORES Y
DESVIACIONES DESVIACIONES

Con un poco que aumenten los gastos preventivos, el costo remediatorio dismi--
nuird considerablemente. As{ por ejemplo, la cantidad que tendrd que desembol-
sar el empresario en la implementacién de los Circulos de Calidad (como medida
preventiva), es muy pequeiia comparada con la que éstos le pueden permitir aho-
rrar en erogaciones remediatorias. En este sentido, el costo remediatorio tien
de a desaparecer y, por resultado, el Costo Total de Calidad de la empresa se-
traduce tan solo en el costo preventivo de errores y desviaciones de la cali--
dad.

COSTO PREVENTIVO
COSTO TOTAL DE ERRORES Y

DE CALIDAD = proyIACIONES

Los cuatro conceptos anteriores se relacionan entre sf dentro de la creaci6n -
ce la Conciencia de la Calidad en el personal de la empresa. Para que cumplan-
su cometido, tales conceptos deberén estar respaldados tanto por una filosoffa
de caelidad como por polfticas que permitan al personal tener siempre presente-
el concepto de Calidad Total en las Tareas que realizan en sus distintas areas
de tretajo. El resultado del conocimiento de esta serie de conceptos serd exi-
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toso siempre que se traduzca en un cambio paulatino en la mentalidad de las --
personas dentro y fuera de la organizacién. El proceso de concientizaci6n pue-
de iniciarse mediante la impartici6n de cursos de fomento de la calidad para -
los distintos niveles de la empresa.

II1.1.3.- FILOSOFIA Y POLITICAS DE CALIDAD

"Es polftica de Nuestra Empresa hacer las cosas
con Calidad y siempre a la primera vez. Tener-
una constante preocupaci6n por la Productivi--
dad y el desarrollo de todo nuestro personal.
Sabemos lo importante gue son para la Organiza
cién nuestros clientes por lo que procuramos -
su satisfacci6n ante todo".

Si la Conciencia de la Calidad no se sustenta en una Filosoffa préctica, es
decir, aquella cuyas acciones estén encaminadas a hacer de la calidad una rea-
lidad, se convertird rapidamente en tan solo una buena intencién y nada més.

La filosoffa de una empresa es la base en que se sustentan las decisiones que-
se toman para la realizaci6bn de sus objetivos; de ahf la importancia de que --
sus fundamentos sean racionales con respecto a los intereces de la gente, es -
decir, la filosoffa de la calidad no debe ser antagb6nica a la filosoffa de vi-
da y a los valores de las personas que integran la organizaci6n.

Los puntos fundamentales de una filosoffa de este tipo pueden girar sobre las-
siguientes ideas:

-~ El hombre prefiere hacer las cosas bien a hacerlas mal, ya que de esa mane-
ra obtiene sentido de bienestar.

-- Todo ser humano se siente ganador.

-- El reconocimiento de lo hecho correctamente estimula al trabajador a conti-
nuar haciendo las cosas con calidad.

-- El trabajo en equipo produce mejores resultados que el trabajo individual -
debido al conjunto de valores y aportaciones que surgen cuando el grupo se-
se acopla. "Diez cabezas piensan mucho mejor que una".

-- Las cosas simples se manejan con mayor facilidad dentro de la empresa. "Lo-
paqueiio es bello".

-- La calidad y la productividad van de la mano, y la segunda no se logra sin-
la primera.

-- Trabajar mds, inteligentemente, produce mayor satisfaccién que simplemente-
trabajar més.



-- Ser eficiente es hacer las cosas bien; ser eficaz es hacer bien las cosas -
nis importantes.

-- La satisfaccibén del cliente es la base de nuestro éxito.

-- La satisfacci6n del trabajador se consigue al brindarle toda nuestra con---
fianza, tomar en cuenta sus aportaciones, apoyar sus decisiones, reconocer-
sus logros y mejorar su calidad de vida.

-- La Calidad es Universal.

Los fundamentos de la filosoffa de calidad deben estar reflejados en las polf-
ticas que adoptard la empresa para respaldar las decisiones que se tomen en la
implementaci6n de los Cfrculos de Calidad. Ante tales polfticas, la direcci6n-
de la empresa deberd§ apegarse a sus lineamientos para cualquier toma de deci--
siones.

La determinici6n de las polfticas de calidad de la empresa debe observar los -
intereses de la propia organizacién, los intereses de la gente que trabaja en-
élla y, por encima de todo, la satisfaccién de los intereses del cliente. En a
pego a ello, las caracteristicas que deben reunir dichas polfticas son:

-- Ser acordes al giro de la empresa.

-- Estar acordes con los objetivos de la compafifa.

Ser flexibles.

-- Apegadas siempre a la méxima satisfacci6én del cliente.
Velar por los intereses de toda la gente de la empresa.

Si la filosoffa de la empresa promulga la administracién participativa, enton-
ces la determinacién de las polfticas deberd realizarse tomando en cuenta el -
consenso general. ;

Es recomendable poner tanto las polfticas como los objetivos de la empresa por
escrito y en un lugar visible, de manera que toda la gente sepa, en todo momen
to, cual es el rumbo a seguir y cual es el grado de avance conforme al conjun-
to de esfuerzos.

En la implantacién de una filosoffa de calidad es necesario que los directivos
estén convencidos de la necesidad que existe de cambiar la manera de ver y ha-
cer las cosas. Scn ellos quienes deben tomar la determinacién de buscar ese --
cambio, participando siempre como ejemplo y modelo; transmitiendo esa transfor
macibn de mentalidad a todo su personal. No ceben permitir que ninguno de sus-
coleboradores piense que la nueva estrategia es algo temporal o pasajero.

El empresario dete tener en cuenta que el cambio hacia la calidad es leato y -
lleva tierpo para empezar a dar frutos; por lo que debe actuar con paciencia,-
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conciente de que los resultados serdn tangibles por lo menos al segundo o ter-
cer afo después de la implementacién de la nueva estrategia de calidad.

II1.1.4.- EL PAPEL JERARQUICO Y LA PARTICIPACION

La filosoffa participativa promulga la creacién de organigramas sencillos -
dentro de las industrias. Este aspecto representa una ventaja para las peque--
fias y medianas empresas, ya que manifiestan una sencilla estructura piramidal-
de puestos. A continuacién se muestran dos ejemplos de organigramas de pequeda
y mediana industria respectivamente. Puede observarse que estas empresas tie--
nen por lo regular uno o dos duefios o directores, y presentan en su organiza--
ci6n dos o tres departamentos dirigidos por un gerente; las labores de estas -
empresas se limitan por lo regular a la producci6n, las ventas y la administra

cién.
ORGANIGRAMA
PEQUENA EMPRESA GERENTE GENERAL
PROPIETARIO/FUNDADOR
{ )
JEFE DE CONTADOR SUPERVISOR
PRODUCCION GENERAL DE YENTAS
COMPRAS ALMACEN
PERSONAL
OPERATIVO AUXILIAR DE VENDEDORES

CONTABILIDAD

FUENTE: "Estudio sobre Estructuras Administrativas en la Pequedia y Mediena
Empresa", Secretaria del Trabajo y Prevision Social, pp.25 México.

Independientemente de la estructura organizacional de que se trate, el papel -
jerdrquico de los altos mandos representa un cilema en cuanto a los fundaren--
tos de la administraci6n participativa, en el sentido ce que los directivos o-
-gerentes dificilmente delegan la toma de decisiones en los trabajadores.

Dentro de la implementaci6n de los Circulos de Calidad, el caracter participa-
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ORGANIGRAMA
MEDIANA EMPRESA DIRECTOR GENERAL

/7

| 1

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
ADMINISTRACION VENTAS PRODUCCION
CONTABILIDAD VENDEDORES SUPERVISORES
CREDITO Y
COBRANZAS ALMACEN COMPRAS
AUXILIAR DE PERSONAL
CONTABILIDAD OPERATIVO

FUENTE: "Estudio sobre Estructuras Administrativas en la Pequefia y Mediana
Empresa", Secretarfa del Trabajo y Previsi6n Social, p.34, México.

tivo y de toma de decisiones tiende a contraponerse a la mentalidad jeré&rquica
y de ostentaci6n de poder de un grén nGmero de empresarios mexicanos.

Un elemento muy importante en la creaci6n de una filosoffa participativa de ca
lidad para la implementacién de cfrculos es la modificacién del papel jerdrqui
co del empresario. En ese sentido existe lo que los Jjaponeses denominan la "po
1ftica de tirar coronas", la cual promulga un mayor acercamiento de los empre-
sarios para con los trabajadores, con la finalidad de formar un equipo mds in-
tegrado que ayude a alcanzar las metas de la empresa; dicha polftica tiende a-
fomentar un ambiente mas sencillo que propicie la solidaridad de todo el perso
nal.

La responsabilidad de llevar a cabo tal politica es exclusiva de los altos man
dos, ya que son éllos quienes deben modificar su forma de manejar el papel je-
rdrquico que tienen eri la organizacién (tirar su corona), y de esa manera po--
ner un verdadero ejemplo de cambio, que fomente la confianza y la cooperacién-
de toda la gente.

I11.1.5.- CALIDAD EN LA CADENA DE PROCESOS

La infraestructura de la calidad es la base en que se sustenta la implemen-
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taci6n, la permanencia y el éxito de los Circulos de Calidad dentro de la em--
presa.

Por ello es necesario que la conciencia de calidad exista en todos los departa
mentos de la organizaci6n y en todas y cada una de las actividades que se rea-
lizan dentro de élla.

La cadena de procesos puede manifestar barreras en uno que otro departamento,-
ya sea porque la capacidad de los mismos no es la adecuada para satisfacer los
requerimientos de la cadena, o simplemente porque existe negligencia o falta -
de lealtad de la gente para con los objetivos de la empresa.

Es necesario entonces analizar el funcionamiento de cada una de las areas para
determinar aquellas donde existen demoras en el proceso correspondiente, mala-
calidad, gente reacia a trabajar, mal ambiente de trabajo, poca seguridad e hi
giene, etcétera.

Un andlisis de ese tipo permite observar la situaci6n que impera en 13 cadena-
de procesos de la empresa, mediante €l se busca eliminar las barreras a que se
enfrenta la actividad conjunta de la misma.

El siguiente esquema muestra una cadena de procesos basada en los departamen--
tos descritos en el organigrama de mediana empresa que se observ6 anteriormen-
te:

PROCESC # 1
PROCESO # 2

PROCESC # 3

TRANSPORTE PROCESO # 4 K30)
SERVICIO 5
MANTENIMIENTO

VENTAS "@—' ALMACEN

ADMINISTRACION
Y FINANZAS 1 COMPRAS -—-(: ) PRODUCCION

B®

&

ADMINISTRACION 1
Y FINANZAS
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L2 existencia de fallas en alguna de las areas tiene repercusiones en toda la-
cadena de procesos de la empresa.

As{ por ejemplo, si el Departamento de Compras (2) manifiesta retrazos en la -
entrega de materia prima (por deficiencias en el abastecimiento que realizan -
las proveedores o por cantidad insuficiente de existencias o mala calidad de -
las materias primas), el Departamento de Producci6n (3) y todos los procesos -
(3:A,B,CyD) se verédn afectados por dichos retrazos, y, de esa manera, el alma-
cen (4) no podrd cubrir los requisitos del Departamento de Ventas (5), afectdn
dose la actividad comercial y la posible entrada de recursos para la empresa -

(1).

Lo mismc ocurrirfa si existiese una falla en alguno de los procesos de produc-
ci6n (38, ya por retrazos en el tiempo de fabricaci6n, negligencia o por mala-
calidad en el proceso, o por diferencia de tiempos de produccibn o diferencia-
de cantidades requeridas), lo cual afectarfa los siguientes procesos (3:CyD) y
de paso la actividad de todo el Departamento (3), el cual no podrfa cubrir el-
inventario del almacen (4) necesario para respaldar las exigencias del Departa
mento de Ventas (5), lo que, al igual que en ejemplo anterior, puede afectar -
la actividad comercial y financiera de la organizacibén (1).

Ejemplos como estos son muchos y muy variados. De éllos se puede concluir lo -
mismo: que existe una relaci6n intrinseca entre todas las actividades de la em
presa, cuando una de éllas falla, todas las demds lo recienten, (si un departa
mento trabaja con mala calidad, influye negativamente en la siguiente etapa de
la"cadena de procesos" y afecta la actividad conjunta de toda la empresa).

La creaci6n de una buena infraestructura de calidad hace necesaria la elimina-
ci6n de esta serie de obstdculos que surgen cotididnamente en el vivir de las-
crganizaciones.

Es precisamente en esa infreestructura donde se sustenta gran parte del éxito-
gue pueden tener técnicas como la de los Circulos de Calidad. De hecho las pro
pias caracterfsticas en que é&stos se desenvuelven tienden a retroalimentar a -
dicha infraestructura, ya que permiten fijar metas mds claras y coherentes (o-
rmodificarlas de ser necesario); fortalecen la formaci6n de una conciencia de =
calidad y productividad en las personas que los censtituyen, debido a que sus-
f1nes giran sobre el mejoramiento de dichos aspectos; por otro lado contribu--
yen a la modificacién de los papeles jerdrquicos de los directivos, ya que fa-
cilitan un mayor acercamiento entre éstos y los trabzjadores del circulo; per-
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miten ademds detectar con mayor facilidad la existencia de barreras en la cade
na de procesos de la empresa, ya que proporcionan un gran nimero de soluciones
- provenientes de los propios trabajadores - gue, en primera instancia, benefi
cian las labores del area o departamento a que pertenecen, pero que finalmente
contribuyen a dar solvencia y claridad a la actividad conjunta de la organiza-
cién.

I11.2.- FORMACION DE LOS PRIMEROS CIRCULOS DE CALIDAD

Formada la infraestructura de calidad, la implementaci6n de los cfrculos en
la empresa podréd efectuarse con mayor facilidad; ademds al existir esa base, -
las probabilidades de éxito de estos grupos crecen considerablemente.

La direcci6n y la gerencia de la empresa podrén empezar el proceso de forma---
ci6n de los primeros Circulos de Calidad (o circulos piloto) toda vez que ha--
yan comprendido las actitudes que deberdn manifestar ante éllos, mismas que ha
br&n de reflejar su verdadero compromiso de cambio.

I11.2.1.- ACTITUD HACIA LA CALIDAD

Para hacer m&s participativo el proceso de implementacién de los Cfrcules -
de Calidad es indispensable que tanto la direcci6n como la gerencia reafirmen-
su compromiso por la calidad y, a través de un mayor acercamiento, puedan ----
transmitirlo al resto del personal. Para facilitar la involucracién de la gen-
te en el programa es necesario atender una serie de recomendaciones que simpli
ficarén dicha tarea, éstas son a saber:

19 Debe existir una auténtica involucraci6n y compromiso por el progrema de --
los cfrculos. Es indispensable conocer la ideologfa, actitucdes, técnicas y-
herramientas que manejan estos grupos, con el objeto de proporcionar a ias-
personas interesadas en formar parte de éllos, la orientacibn y capacita---
cibn necesarias.

Para tal efecto es necesario instruir primeramente a uno 0 varios gerentes-
y supervisores, quienes habrdn de fungir como facilitadores o lfderes de --
las actividaces de los Circulos de Calidad.

2° Una vez capacitado y concientizado el personal que dirigird la formacién ce
los circulos, se efectuardn plé&ticas con los empleados, en las que se darén
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40

59

a conocer las caracterfsticas y ventajas de estos grupos. Se formulan invi-
taciones (orales y escritas) para que la gente forme parte de un cfrculo; -
en 6llas se hace incapié sobre el sentido VOLUNTARIO de tal participacién.

Deben apoyarse las reuniones de los cfrcules, a través de la creacibn de un
ambiente adecuado, es recomendable que éstas se efectGen dentro de las ho--
ras de trabajo, ello representa un costo de calidad-horas-hombre para la em
presa y evita se afecte al trabajador al tomar parte de su tiempo libre.

Cuando las soluciones que aporten los circulos sean aprobadas por la direc-
cibén, deberéd brindarse todo el apoyo a fin de que tales recomendaciones se-
ejecuten con la minima dilacién.

“En el caso de que alguna propuesta no pueda ser aceptada, deberd darse una-

explicaci6n breve y objetiva sobre el porqué de tal negaci6n. De esta mane-
ra no se afectard la confianza de los trabajadores, éllos comprenderan tal-
situacién.

Una vez que empiecen a resolverse los primeros problemas, la direcci6n no -
deberd apartarse del programa; ésta ha de entender que los beneficios que -
proporcionan los Circulos de Calidad s6lo podrédn ser tangibles y constantes
en la medida en que cuenten con el respaldo de los altos mandos. Esos gru--
pos pueden ser un sistema adecuado para encaminar a la empresa rumbo hacia-
la calidad, y ser adoptados como una forma de vida laboral.

111.2.2. ESTRUCTURA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La implementacién de los Circulos de Calidad puede efectuarse en todos los-

niveles y en todos los departamentos de la empresa. La adecuada estructuracibn

de

estos grupos permite proporcionar el apoyo indispensable para el éxito del-

programa y facilita la deteccién de aquellos que presentan problemas o traba--
jan inadecuadamente. :

A continuaci6n se muestra un esquema de Circulos de Calidad basado en la es---
tructura formal de las organizaciones medianas y pequefias:

N° DE
CIRCULOS L
() CIRCULO DE CALIDAD
DIRECCION/GERENCIA
CIRCULOS DE CALIDAD .
(2) GERENTES/SUPERVISORES FACILITADOR
(9) CIRCULGS DE CALIDAD j
SUPERYISORES/TRABAJADORES
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Esta estructura tiende a crecer a medida en que se desciende por la pirdmide -
de puestos de la empresa, es decir, la cantidad de cfrculos va aumentando ha--
cia abajo, lo cual es completamente normal si se considera el nGmero de direc-
tores, gerentes, supervisores y trabajadores que suele existir en las indus---
trias medianas y pequefas.

El siguiente esquema muestra la estructura de Circulos de Calidad de una Empre
sa "Y" formada por 72 personas distribufdas en tres areas y una direcci6n gene
ral. Se observa que el nGmero de circulos es de 12, con un total de 82 partici
pantes; ello se debe a que algunas personas pertenecen a dos circulos al mismo
tiempo, como es el caso de los gerentes y supervisores.

ESTRUCTURA DE CIRCULOS
DE CALIDAD DE LA EMPRESA
IIYI
I
ADMINISTRACION

II
PRODUCCIO

e

Y

A1 111
3 VENTAS

AN

11

tee”

(O DIRECTORES
& GERENTES

@ FACILITADOR (GERENTE)

@ SUPERVISORES
@ ©MPLEADDS Y TRABAJADORES

CIRCULO DE CALIDAD DE
DIRECTORES Y GERENTES

CIRCULO DE CALIDAD DE
GERENTES Y SUPERVISORES

CIRCULO DE CALICAD DE

SUPERVISORES Y EMPLEADOS
0 TRABAJADORES
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En los esqueras anteriores se observa que dentro de la estructura de Circulos-

1
e C:i1dac existe una persona a la que se le denomina Facilitador. Sus labores

(&Y

cons:sten en coordinar, apoyar, capacitar y dirigir a todos los miembros de ca
da circulo, fungiendo ademds como informador de la direcci6n en calidad de ge-
rente.

Es el Facilitador (o Coordinador) uno de los elementos basicos que forman la -
estructura de cfrculos de una empresa; dicha estructura se forma por lo regu--
lar con los siguientes elementos:

A.- FACILITADOR
B.- LIDER DEL CIRCULO
C.- MIEMBROS DEL CIRCULO

A) EL FACILITADOR

! Facilitador o Coordinador es la persona que posee mayor influencia sobre
los Circulos de Calidad. Sus tareas, como agente de cambio, se concentran a la
promocidn del concepto, el alistamiento de voluntarios, la capacitaci6n de los
miembros, el entrenamiento de los lideres, la concientizaci6én de los gerentes-
y directores sobre la viabilidad de los circulos y del trabajo con calidad, el
apoyc & los miembros del cfirculo en la resolucién de problemas, la informacién
detallada a los directores sobre las labores y los resultados de los circulos,
asf cowo de los avances y situaci6n actualizada de los mismos; motiva a la gen
te, busca convertir a cada circulo en un efectivo equipo de solucién de proble
mas; evita la tensibn, el aburrimiento, la rivalidad entre la gente, la falta-
de participacién de uno o mds de los miembros, el dominio o imposicién de los-
Ifderes o la incapacidad del circulo para conseguir logros tangibles.

Para llevar a cabo eficazmente todas estas actividades, el Facilitador debe ob
tener todo el apoyo de la direccién o gerencia general, planificar adecuadamen
te la implementacifn de los grupos, planificar las actividades semanales de --
los mismos; difundir el programa y comunicar sus logros; ayudar a que los cir-
culos cbtengan reconocimiento; planificar y apoyar su expansién.

El Facilitador puede ser el gufa principal en la transicién de la empresa ha--
cia un estilo participativo orientado hacia las personas.
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B) EL LIDER

El Lider del cfrculo suele ser el supervisor o gerente de algun departamen-
to; sin embargo esto no es una regla ya que pueden también serlo los empleados
0 trabajadores nombrados por los demds miembros del cfrculo, pudiendo conver--
tirse en excelentes lfderes del mismo después de un breve perfodo de entrena--
miento. Se puede recurrir a estas personas cuando el nimero de cfrculos crece.

El Facilitador participa solamente como observador imparcial en las reuniores-
de los cfrculos, mMientras que el lider, por el contrario, debe ser un partici-
pante activo en dichas juntas. El Lider tiene el mismo derecho de expresar sus
ideas y opiniones sobre una base de igualdad y confianza con todos los demés -
miembros y jamds debe imponer sus pensamientos; debe tener siempre presente --
que los miembros son, junto con eI, los duefios del cfrculo. Todos éllos con la
asistencia del Lider contribuyen a la efectividad del grupo.

El papel que desarrolla el lider es apoyar y coordinar a los miembros del cir-
culo para que busquen alcanzar la snlucién conjunta de los problemas de su a--
rea de trabajo; proporciona un apoyo sincero; involucra a todos los miembros y
y mantiene informados a los que no lo son pero que laboran en la misma area de
trabajo. 2

Para llevar a cabo eficazmente estas actividades, el lider necesita de una ace
cuada capacitaci6n respecto al manejo de circulos de calidad y cierto dominio-
sobre las herramientas operativas que se utilizan en la resoluci6n de proble--
mas. El lider estimula a los miembros a asumir responsabilidades y compromiso-
por la calidad y la productividad.

Existe un aspecto muy importante que tanto el facilitador como el licder deben-
tener presente en todo momento si desean formar cfrculos saludables, alcanzar-
objetivos y desarrollar aptitudes de liderazgo y de soluci6n verdadera de pro-
blemas por parte de los miembros del circulo: NO IMPONER SU PROPIO CRITERIO, -
NI QUERER HACER TODO PERSONALMENTE; deben guiar sin dominar, recordando que --
aunque se es lider también se es miembro del c{rculo.

Los Circulos de Calidad tienen entre todas sus finalidades la ce contribuir al
cesarrollo personal de sus miembros. Es labor del lider estimular a los inte--

grantes a participar en la resolucién de problemas y asumir responsabilidaces-
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sobre los compromisos que adquiere el circulo; también es su labor fomentar en
los miembros la realizacién de funciones de lider y que puedan sustituirlo ---
cuando sea necesario.

C) LOS HMIEMBROS DEL CIRCULO

Los miembros son la substancia principal de los Cfrculos de Calidad. Tales-
personas pertenecen a todos los niveles y areas de trabajo de la empresa. Pue-
de ser miembro de un.circulo el director de la companfa, como lo puede ser el-
personal administrativo, como la gente de intendencia.

As{, pueden observarse circulos de directores y gerentes, otros de superviso--
res y trabajadores, algunos més solo de trabajadores, etc. (ver la anterior Es
tructura de Cfrculos de Calidad para una Empresa "Y").

Los miembros de los circulos son los aportadores mds importantes de ideas para
la soluci6n de problemas existentes en sus areas de trabajo, ya que nadie me--
jor que éllos conoce la situacién que impera en su propio medio laboral.

Pueden formar parte de uno de estos grupos todas aquellas personas interesadas
en ello. Su involucracién debe ser voluntaria. No importa si tienen poco deseo
de superacibén o autorrealizacién o si su entusiasmo por generar cambios impor-
tantes en su vida es reducido. Pueden participar aln sin tener ese tipo de de-
seos, ya que los circulos tienden a crear y fomentar la conciencia sobre esos-
valores.

Los miembros de los circulos deberdn recibir capacitacién tanto del facilita--
dor como de los directores, gerentes y supervisores de la empresa. Para ello -
deberén instrumentarse cursos de preparacién y concientizacién, donde los par-
ticipantes observan los beneficios que pueden obtenerse si se trabaja con cali
dad y productividad, observan también el papel que juegan los circulos para el
logro de estos fines, su funcionamiento, sus ventajas, las técnicas que utili-
zan para facilitar la solucién de problemas. En tales eventos los participan--
tes se dan cuenta de que a través de los Cfrculos de Calidad pueden adquirir -
un mejor desarrollo personal.

La preparacién de la gente influye directamente en el éxito o fracaso que ten-
4rd la implementacibn de los circulos en la empresa. De ahf la importancia de-
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que la capacitaci6n se realice bajo criterios racionales, donde se considere -
la realidad por la que atraviesa la empresa, los medios con que se cuenta, ar-
quellos de los que se carece, los intereses de la organizaci6n, los intereses-
de la gente, etc. De ninguna manera deben observarse falsas espectativas o me-
tas tan grandes que resulten inalcanzables. El avance debe ser pausado, y los-
resultados esperados a largo plazo.

I11.3.- OBSTACULOS EN LA IMPLEMENTACION

La capacitacién de los miembros de los grupos es el punto culminante de la-
preparaci6n de la organizaci6n para implementar la Técnica de Cfrculos de Cali
dad.

Sin embargo existen dos aspectos que han sido muy poco tratados a lo largo del
presente estudio y que tienen gran influencia sobre el éxito o fracaso de los-
cfrculos. Se tiene por un lado la resistencia al cambio que puede manifestarse
en todos los niveles de la empresa y, por otro lado el factor de influencia de
la idiosincrasia de los empresarios y trabajadores mexicanos, ante la cual de-
berén hacerse adaptaciones en la implementaci6n de los cfirculos.

I11.3.1.- LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La industria actual manifiesta la existencia de contfnuos cambios en su pro
ceder, algunos de los cuales desaparecen sin trascendencia, pero otros, sin em
bargo, son responsables de importantes incrementos en la productividad. Pero -
en ambos casos los empresarios se han topado con cierto grado de resistencia -
al cambio en las personas de todos los niveles de su organizaci6n (incluyendo-
la de ellos mismos).

La implementaci6én de Circulos de Calidad no estd de ninguna manera excenta ce-
cierta resistencia al cambio. Sin embargo los indicios de su aparicién pueden-
servir como Gtiles sefiales de alarma durante el proceso de adaptacién y coordi
nacién en el perfodo de implantacién, ya que indican que algo no marcha bien.

La resistencia al cambio se manifiesta a través de factores técnicos y socia--
les. Los primeros aparecen cuando el empleado muestra desagrado por el cambio-
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registrado en la rutina fisica de su trabajo (suele ocurrir que el empresario-
faya irtentado anteriormente adoptar alguna mejora dentro de su companfa y a -
pesar ce todos los cambios que hubieron de efectuarse, los resultados no fue--
ron positivos). La resistencia al cambio por parte del trabajador en la imple-
mentacién de los cfrculos puede ser el reflejo de anteriores experiencias nega
tivas de cambio, las que lo llevan a pensar que con la nueva estrategia ocurri
ré lo mismo.

Los factores sociales de resistencia al cambio se presentan cuando los emplea-
dos que participardn en la nueva técnica piensan que ésta modificard sus pre--
sentes relaciones dentro de la organizacién.

Serfa falso afirmar que la implementacién de los Circulos de Calidad no trae -
consigo cambios técnicos y sociales. Sin embargo la resistencia se contrarres-
ta a través de la concientizaci6n de la gente sobre los beneficios que les pro
porciona el hecho de pertenecer a uno de estos grupos, la propia motivacién y-
sentimiento de autorrealizaci6n que de éllos se puede obtener. Ayuda ademéds el
aspecto participativo de dicha estrategia ya que consigue que la gente tenga -
influencia directa en el cambio.

El factor que mds contribuye a combatir tal resistencia es, sin lugar a dudas,
el propio compromiso de la direcci6n y la gerencia para efectuar el cambio, es
decir , la predicaci6n a través del ejemplo; la creaci6n de un ambiente de con
fianza y comunicaci6n donde todo mundo participa y contribuye para beneficio -
de todos.

I11.3.2.- LA IDIOSINCRACIA MEXICANA

La manera de pensar, de actuar y de sentir de las personas en el ambiente -
industrial mexicano presenta caracterf{sticas muy particulares que se contrapo-
nen en algunos aspectos a la filosoffa participativa de los Cfrculos de Cali--
dad.

Los elementos que destacan de esa idiosincrasia en la mayorfa de las empresas-
son:

-- Lealtad al jefe o a la persona (no a la institucibn).
-- Relsciones horizentales de compadrazgo y verticales de autoritarismo.

r 4
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-- Promedio escolar de 5/6 de primaria.

-- Mentalidad de "cada quien para su santo".

-- Seleccibn por amistad previa.

-- Mentalidad de "ahf se va" o de "y a mi qué".

-- Se recibe entrenamiento de dependencia desde nifios (en lugar de cooperacién
o competencia).

-- Exceso de demagogia y pocos resultados tangibles.
-- Reuniones para oir lo que decidi6 el director o gerente.
-- Existencia de ambiente de chisme y de comunicacidén tergiversada.

-- Una mentalidad mixtificada (con grandes diferencias entre lo que se piensa
y lo que realmente.se hace).

-- Imposicién del sindicato (en lugar de cooperaci6n y di&logo).
-- etcétera.

En el &mbito empresarial mexicano, el poder que ejerce un directivo, gerente o
supervisor sobre sus subordinados, juega un papel importante en la idiosincra-
sia de los mismos. Este factor es por mucho, de los de mayor contraposicibn an
te una mentalidad participativa: aquellas personas pueden llegar a pensar que-
los Circulos de Calidad los llevardn a ceder o perder ese poder (lo que puede-
reflejarse en resistencia al campio).

Ante tal problema se ha pensado en el presente estudio (y de hecho as{ se ha -
manejado), que el director, gerente o supervisor sean l{deres de los respecti-
vos circulos de que forman parte y no tenga que elegirse al lider por votacién
0 concenso (de esa manera un subordinado podrfa ser nombrado lider del circulo
donde su propio jefe inmediato es miembro).

Adaptaciones como ésta podrdn hacerse considerando las caracteristicas particu
lares de cada empresa. Sin embargo cebe tenerse claro que un cambio hacia 132 -
calidad mediante una polftica participativa implica modificaciones en la menta
lidad y cultura de la empresa.

Los Cfrculos de Calidad son un factor de contribuci6n al cambio de muchas acti
tudes equivocadas que existen dentro de las organizaciones (y que se reflejan-
en la productividad y calidad de las mismas), sin embargo no son la penacea --
que modifique de un dfa para otro una idiosincrasia arraigada curant2 siglcs.-
Los buenos resultados que se obtienen de esta estrategia brotan a largc plazo;
ante ello debe actuarse con paciencia, firmeza y sobre todo con mentalidad ---
abierta.
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CAPITULO IV

CAPACITACION DEL CIRCULO DE CALIDAD

Un adecuado entrenamiento de las personas que formar&n los Circulos-
de Calidad aumenta las probabilidades de éxito en la implementacién de éstos -
dentro de la empresa.

El perfodo de capacitaci6n comienza en cuanto se han reunido voluntarios para-
formar los primeros cfrculos, y toda vez que se cuenta con el personal especia
lizado para llevar a cabo el Programa de Entrenamiento.

Las personas que habrdn de fungir como capacitadores son miembros de la geren-
cia, en especial aquel o aquellos que actuardn como facilitadores de los Circu
los (puede recurrirse también a la asesorfa de consultores o capacitadores ex-
ternos).

Es recomendable que el programa de entrenamiento sea estructurado de tal mane-
ra que los participantes perciban desde un principio la importancia que la ca-
lidad y la productividad revisten para la empresa y para las personas que en -
élla laboran, asf como las ventajas que proporcionan los Circulos de Calidad -
en la contribucibn a dichos fines.

Uno de los objetivos principales de los cfrculos es la soluci6n de problemas -
Ze celizad y productividad dentro de las distintas areas de trabajo de la orga
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nizaci6bn. Para facilitar esa labor existe una serie de elementos o herramien--
tas de apoyo simples y eficaces que permiten a los miembros detectar los prin-
cipales problemas, descubrir las causas de los mismos y aportar soluciones ade
cuadas para cada uno de é&llos.

El uso eficaz de estas herramientas ayuda a los miembros de los cfrcuios a evi
tar prolongadas e inGtiles discusiones, faciliténdoles en cambio aportar solu-
ciones concretas. El Programa de Entrenamiento debe abordar constantemente el-
prop6sito que tiene el empleo de tales instrumentos a fin de que los partici-
pantes, ademds de aprender a utilizarlos, adquieran conciencia de los benefi--
cios que su uso ofrece.

IV.1.- EL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO

El Programa de Entrenamiento para los miembros de los Cfrculos de Calidad -
tiene como finalidad incrementar la eficacia de los mismos, partiendo de la --
creacién de una mayor conciencia.sobre los objetivos de la empresa; una verda-
dera preocupacibn por la calidad y la productividad; la promulgacién de las --
ventajas y beneficios que se obtienen al trabajar con estos grupos; y la capa-
citdci6n en cuanto a la detecci6ébn de problemas, la identificaci6n de las cau--
sas que los provocaron, la blsqueda de soluciones mediante aportaciones de lcs
miembros y, por Gltimo, la presentacién del reporte a la gerencia, utilizando-
para estas actividades varias técnicas o herramientas operativas de apoyo.

I.= PRESENTACION DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA
II.= FOMENTO DE LA CONCIENCIA DE LA CALIDAD Y LA

PROggMA PRODUCTIVIDAD
ENTRENAMIENTO III.= VENTAJAS Y BENEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CA
DE LOS LIDAD =

CIRCULOS DE CALIDAD
IV.= HERRAMIENTAS DE APOYO

1.- TORMENTA DE IDEAS

2.- SELECCION DE PROBLEMAS

3.- OBTENCION DCE DATOS

4.~ DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO
5.- DIAGRAMA DE PARETO

6.- PRESENTACION A LA GERENCIA
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IV.1.1.- PRESENTACION DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA

En el capftulo 11l se mencion6 la importancia que tiene la divulgacibn de -
los objetivos de la empresa a todo su personal en la creacién de una infraes--
tructura de calidad a través de una filosoffa participativa.

El Programa de Entrenamiento retoma ese enfoque participativo y lo dirige a --
las finalidades del grupo con el fin de acrecentar su conciencia respecto de -
las metas que busca alcanzar su empresa, as{ como de las polfiticas que habréan-
de apoyar las decisiones para alcanzarlas.

El plan de objetivos de calidad y productividad debe manejarse en el programa,
consicerando a los Circulos de Calidad como la herramienta de accién que utili
zard la empresa como respaldo para conséguir el cumplimiento de las metas esta
blecidas. Los objetivos que persigan los cfrculos deberdn girar sobre la reali
zaci6n de las metas generales de la empresa y, de esa manera, .se involucra a -
la gente en la consecucién de los planes de la organizacién.

En el siguiente esquema se presentan los objetivos generales de calidad y pro-
ductividad que puede perseguir una “Empresa Y", asf como los objetivos que de-
ben perseguir los Circulos de Calidad implementados en la misma compafifa.

0OBJETIVOS GENERALES 0BJETIVOS DE LOS CIRCULOS
DE LA EMPRESA "Y*® DE CALIDAD DE LA EMPRESA ®Y"
AB1) Hacer las cosas bien desde la prime-
ra vez.
A) MEJORAR LA CALIDAD DEL PRODUC AB2) Cumplir con todos los requerimientos
TO PARA SER MAS COMPETITIVOS. del cliente (o la siguiente persona-

en el proceso).
AB3) Trabajar con cero defectos.

B) INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD AB4) Mejorar materias primas (exigir cali
PARA SATISFACER LA DEMANDA - dad a los proveedores). =
DEL MERCADO. AB5) Trabajar en equipo.

AB6) Mejorar maquinaria y equipo (tecnolo
gfa).
AB7) Mejorar procesos.

AB8) Evitar pérdidas de tiempo y duplici-
dad de labores.
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OBJETIVOS GENERALES OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS
DE LA EMPRESA “"Y* DE CALIDAD DE LA EMPRESA "Y*

C) DISMINUIR EL COSTO DE PRODUCCION C1) Evitar desperdicios.
PARA COMPETIR A PRECIOS DE MERCA C2) Evitar reprocesos.

DO.

D) LOGRAR LA MAXIMA SATISFACCION -- D1) Evitar cualquier desviaci6n en los -
DEL CLIENTE CON EL FIN DE INCRE- requerimientos del cliente en cuanrto
MENTAR LAS VENTAS Y MEJORAR EL - a utilidad, duracidn, presentacién,-
PRESTIGIO DE LA EMPRESA. as{ como de los servicios de cistri-

bucibn y mantenimiento que ofrece la
companifa.

E) ALCANZAR LA MAXIMA SATISFACCION- E1) Mejorar la seguridad y la higiene de
Y DESARROLLO DE TODO EL PERSONAL de las areas de trabajo.

(CALIDAD DE VIDA). E2) Satisfacer las necesidades de logro-

y autoestima de los trabajadores.

E3) Fomentar la motivaci6n de la gente -
de la empresa, consideré&ndola coro -
un grupo de personas Gtiles y auto--
rrealizadoras.

E4) Fomentar el deSarrollo personal.

E5) Aumentar la comunicaci6n y la con---
fianza.

E6) Asegurar un buen ambiente de trabajo.

E7) Implementar mayores medios de recong
cimiento al logro y al esfuerzo.

Como puede observarse, existe una relaci6n estrecha entre las metas Gue per
sigue la empresa y los objetivos que buscan los cfrculos; la consecucién de --
los segundos tiene influencia directa sobre la realizaci6n de las primeras.

Es importante que los integrantes del circulo conozcan desde el inicio del pro
grama de entrenamiento los objetivos que se propone alcanzar la empresa. En --
tal conocimiento encontrarén un mayor sentido a las actividades que realizaran

dentro de los Cfrculos de Calidad. Resta sefalar que la determinaci6n racicnal
de los objetivos se efectGa a través de su cuantificaci6n y su establecimiento
para un determinado tiempo de realizaci6n.

IV.1.2.- FOMENTO DE LA CONCIENCIA DE CALIDAD

Trabajar con calidad es la mejor manera de ser productivo.
En la medida en que los miembros del cfrculo vayan adquiriendo conciencia de -
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los benefici9s que se consiguen al trabajar con calidad y productividad, sus -
actitudes ante las labores que realizan irén cambiando paulatinamente (siguiqg
do la paute y el ejemplo de los altos mandos).

El Programa de Entrenamiento deberd estar matizado de los conceptos de calidad
y productividad, ya que son los principales aspectos que se busca mejorar me--
diante la implementaci6n de la estrategia de Circulos de Calidad.

El participante ha de tener bien claro que la verdadera conciencia sobre aque-
1los conceptos no se limita a ser tan solo una buena intenci6n, sino se lleva-
a la préctica en cada momento da la jornada laboral (y aGn fuera de élla).

La creacibn de la conciencia de calidad es la clave del éxito que pueda tener-
el programa de entrenamiento, ya que de ello se derivars la motivaci6én que ne-
cesitan los miembros del circulo para actuar eficazmente.

Los principales elementos que conforman la conciencia de calidad (que se des--
criben en el capftulo III), deberdn también incluirse en el programa de entre-

namiento.

IV.1.3.- LA IMPORTANCIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

En cuanto se han divulgado las metas que persigue la empresa y entendido el
proceso de concientizaci6n de la calidad y productividad, los participantes po
drdn entender mejor las labores que realizarén dentro de los Circulos de Cali-

dad.

El desarrollo del programa de entrenamiento en este sentido, deberd empezar --
por la definici6n clara y sencilla de lo que son los Circulos de Calidad, pos-
teriormente esclarecer los objetivos qué estos persiguen, quiénes pueden for--
mar parte de uno de estos grupos,qué beneficios obtienen los integrantes, cémo
funcionan y, finalmente, pasar a la ensefianza de las herramientas operativas --
que utilizan estos grupos para conseguir con mayor eficacia la resoluci6n de -
problemas y la obtenci6n paulatina de mejoras.

A) ¢QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIDAD?

El zarticipznte deberd saber que un Circulo de Calidad es un grupo de entre
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4 y 10 perscnas* constituido voluntariemente. Este factor es importante ya que
el participante se dard cuenta de que no se le obliga a pertenecer a un circy-
lo, ademds de que puecde salirse de &l cuando as{ lo desee.

Este grupo de personas se reGne una o dos veces por semana (de una a dos horas)
dentro de su jornada de trakajo, con el fin de participar en la identificacién
y solucibn de los diversos problemas acaecidos en sus respectivas areas labora
les. Tales problemas pueden ser ocasionados por las propias personas, por los-
materiales, la herramienta, la maguinaria, los proveedores, los procesos, los-
métodos, etc. Su existencia puede repercutir en la calidad y productividad ce-
la empresa. El Cfrculo de Calidad identifica el problema, determina las causas
que lo originaron, aporta soluciones viables para resolverlo Yy, en caso de que
éstas sean aceptadas, lleva a cabo las medidas remediatorias si el hacerlo es-
td a su alcance.

B) ZQUE OBJETIVOS PERSIGUEN LOS CIRCULOS DE CALIDAD?

Las actividades que desarrollan los miembros de los circulos deben oriehtag
se principalmente hacia la consecuci6n de las metas de calidad y productividad
que persigue la empresa. Es decir, sus objetivos deben girar sobre la solucién
de todos aquellos problemas que'impidan alcanzar las metas de la organizaci6n.
Todo problema representard un nuevo reto para los miembros del circulo. Las --
probabilidades de éxito que pueden tener aumentan toda vez que los objetivos -
de la empresa enfaticen en el aspecto humano como base para alcanzar su reali-
zacibn.

Los Circulos de Calidad dirigen su atenci6n a la realizaci6n de los prop6sitcs
de la compaiifa al tiempo que promueven la participacién y el desarrollo de las
personas que hacen posible tal realizacié6n.

C) (QUIENES PARTICIPAN?

Hasta este punto, el interés de los asistentes al Programa de Entrenamiento
habré aumentado considerablemente; sin embargo, algunos trabajadores pueden ma
nifestar cierta resistencia al cambio ya que equivocadamente pueden pensar que
* E] Circulo de Calidad no debe ser demasiado grande, es decir, no mis de diez

perscnas, ya que se limita la participaci6bn y contribuci6én adecuada de todos

y cada uno de sus miembros en cuanto a la solucibn de problemas. En caso de-
que el grupo sea numeroso, podrén derivarse de &1 dos o tres circulos.



no estdn capacitados para formar parte de uno de estos grupos.

Al respecto, el instructor tendré que despertar la motivacién necesaria para -
contrarrestar tal resistencia, y explicar que lo Gnico que necesitan aprender-
los miembros del cfrculo son las sencillas herramientas operativas que les fa
cilitaran su labor en las reuniones; los trabajadores por su parte agregarén -
en la utilizaci6n de tales herramientas, su ingenio, experiencia, conocimien--
tos y deseo de solucionar los problemas de su area de trabajo. Por otra parte-
debe reafirmarseles que para conseguir tales propfsitos contardn en todo momen
to con el apoyo de los altos mandos.

D) ¢QUE BENEFICIOS SE OBTIENEN AL FORMAR PARTE DE UNO DE ESTOS GRUPOS?

Esta es una de las preguntas que mds formulan las personas interesadas en -
formar parte de los Circulos de Calidad. El programa tiene entre sus finalida-
des incrementar la motivacién de la gente para pertenecer a estos grupos. La -
divulgacién de los beneficios que se obtienen a través de éllos coadyuva a fo-
mentar tal motivacién. Asf, mediante los Circulos de Calidad se consigue que:

-- las personas siempre tengan algo nuevo que aprender;
-- todo problema sea un reto para la gente y que el solucionarlo produzca gran
satisfaccibn;

-- los participantes ganen en experiencia, aprendan a través de la accibn y se
desarrollen como personas;

-- se trabaje en conjunto, por lo que la soluci6n de problemas se realiza par-
ticipativamente;

-- se obtenga mayor confianza y comunicacién entre los directivos y los traba-
jadores;

-- se obtengan distintos tipos de reconocimiento, aunque éste rara vez es mone
tario (cuando las actividades de los circulos permiten el crecimiento de ==
las utilidades de la empresa, incrementan finalmente el ingreso de los miem

bros de-todos los circulos).

Los Circulos de Calidad son un medio que sirve para mejorar la calidad de vida
de la gente dentro y fuera de la empresa. Esto es consecuencia de los cambiose
de mentalidad que provoca la politica de Calidad Total que respalda la imple==
mentaci6n participativa de los circulos en la organizacién.

Calidad de Vida en el trabajo (y fuera de é1) es uno de los principales benefi
cios que proporcionan los Circulos de Calidad. Este aspecto se tratard detalla
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damente en el quinto capftulo.

.

E) ¢COMO FUNCIONAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD?

Estos pequefios grupos celebran una o dos reuniones semanales donde se busca
resolver problemas relacionados con el trabajo de sus miembros.

En dichas reuniones cada persona va aportando cierto nCmero ce posibles aiter-

nativas para la soluci6én de un problema especifico. En este sentido, la filoso
fia de la calidad parte del hecho de que nadie mds que el propio trabajador co
noce mejor los problemas existentes en su area de trabajo (aunque esto es difi

cil de aceptar para muchos empresarios), ya que é1 labora todos los dfas allf-
y por tanto es la persona que mds facilmente los identifica y quien por ello -

puede aportar mejores soluciones.

Para facilitar el surgimiento de tales soluciones, los Circulos de Calidad uti

lizan diversas herramientas operativas de apoyo que agilizan de gran manera el
accionar de sus miembros. Es pués necesario capacitar a dichas personas scbre-

el uso alternativo de esos instrumentos, en la seguridad de que solo la adecua

da capacitaci6n podré brindar buenos frutos.

1V.2.- HERRAMIENTAS OPERATIVAS DE APOYO

A través del desarrollo del Programa de Entrenamiento, los miembros del Cir

culo de Calidad habrén obtenido una mayor conciencia sobre las finalidades que

persigue su empresa con la implementaci6n de esta técnica. Sin embargo, la con

cientizacién por sf sola funciona exclusivamente como fuerza motivadora de los
miembros, m&s no les proporciona los elementos que les faciliten su accionar -
en la detecci6n y resolucibn de problemas.

De esta manera, el siguiente paso del Programa de Entrenamiento, que es el mas
importante en el proceso de capacitaci6én de los miembros, consiste en la ense-
flanza de las herramientas operativas de apoyo que habrdn de facilitar la labor
de dichas personas en sus reuniones.

Las herramfentas de apoyo llevan a los miembros por una serie de pasos gque van-
desde la deteccibn o identificaci6n de los principales problemas del area y de
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las causas que los produjeron, hasta la aportacién de soluciones y la realiza-
ci6n préctica de las mismas.

== [DENTIFICACION DEL PROBLEMA

SECUENCIA == IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA
DE ACTIVIDADES
DE LOS == PROPUESTA DE SOLUCIONES

CIRCULOS DE CALIDAD
== PRESENTACION A LA DIRECCION O GERENCIA

== PUESTA EN PRACTICA DE LAS SOLUCIONES

Para la consecuci6n efectiva de estos pasos, los miembros del circulc deben te
ner cierto dominio sobre el uso de las siguientes herramientas operativas o --

técnicas de apoyo:

== TORMENTA DE IDEAS

== SELECCION DE PROBLEMAS
HERRAMIENTAS

OPERATIVAS == ANALISIS DE CAUSA Y EFECTO
DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD == RECOPILACION DE DATOS

== ANALISIS DE PARETO
== PRESENTACION A LA GERENCIA

Huelga decir que el dominio sobre el manejo de estas herramientas se consigue-
paulatinamente a medida que se van utilizando, aunque no por ello los miembros
del circulo deben enfrentarse a la préctica con pocc entrenamiento.

IV.2.1.- TORMENTA DE IDEAS

Muchas buenas ideas son generadas por los trabajadores, mds un gran n(mero-
de &llas nunca salen a la luz porque esas personas no tienen la motivaci6n o -
el encauce necesarios para exteriorizarlas por muchas razones, entre ellas: ti
midez, indolencia, temor a no ser escuchados, temor a la burla, etc.; sin em--
bargo, existen técnicas adecuadas, mediante las que se consigue con mayor faci
lidad que los trabajadores aporten todas esas buenas ideas, permitiendo que -
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éstos se enriquezcan en conocimientos, desarrollen habilidades, satisfagan su-
necesidad de ego y autorrealizaci6n, canalicen su creatividad y consigan ura -
gran satisfacci6n.

La Tormenta de Ideas es una herramienta efectiva en ese sentico, ya que permi-
te que un conjunto de personas aporten el mayor n@mero de ideas para enccnirzr
las mejores soluciones a distintos tipos de problemas. El objetivo principal -
de esta herramienta consiste en incrementar la producci6n de ideas, generando-
un gran nGmero de éllas a fin de aprovechar y estimular el potencial creativo-
de los individuos. Para llevar a cabo efic&zmente tal generaci6n se siguen ---
ciertas directrices:

a) Para ubicar las labores del circulo deber§ seguirse forzosamente una "Orden
del Dfa". De esa manera se conocerén las bases de las que se parte, asf tan
bién de los resultados que se espera conseguir. i

b) Cada miembro del cfrculo participa por turno aportando una idea, indezen---
dientemente de todas las que se le ocurran; esto se hace con la finalidad -
de que todos participen. Cuando cada quien haya efectuado su aportacibn, --
el proceso vuelve a repetirse hasta agotarse las ideas; mientras més grance
sea el nGmero de éstas, mayor habrd sido la eficacia del proceso, (cuando -
un participante no pueda aportar durante su turno, podré esperar al siguie
te, retroalimentdndose mientras tanto de las ideas que aportan los demds).”

c) No se permiten las criticas, burlas o subestimaci6n, ya que limitan la acti
vidad creadora del individuo. Debe recordarse que para algunos miembrcs pue
de ser su primer intento de expresi6n, por lo que se recomienda brindar to-
do el apoyo y actuar con paciencia. La atmésfera debe ser de informalidad,-
buen humor y confianza.

d) Todas las ideas se van registrando (en rotafolios, pizarrén, etc.). El li--
der resume en pocas palabras la idea planteada, evitando su evaluaci6n o c
mentario personal (sea positivo o negativo).

Es necesario que el grupo adquiera confianza en el inicio de sus activida--
des en la Tormenta de Ideas; en este caso puede empezar buscando por ejem--
plo la adopcién de un nombre para su Cfrculo de Calidad.

e) Todas las ideas deben ser estimuladas, porque todas las ideas son importan-
tes. "Ideas generan ideas"”.

f) Se consigue un mayor nGmero de ideas cuando se piensa con base en las Si---
guientes preguntas: ¢QUE? ¢PORQUE? ¢CUANDO? ¢DONDE? éCOMO? Y ¢QUIEN?

g) Una vez conclufda la Tormenta de Ideas, se someten éstas a votaci6n de los-
participantes, para determinar cudles son las de mayor peso sobre el asunto
en cuesti6n o, simplemente, cules son de mayor interés para las personas.-
Los resultados suelen ser excelentes ya que los participantes tienen gran -
conocimiento sobre la situacibn que impera en sus areas.
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h) Ura vez conocida la mejor solucibén, se debe trazar un plan para su implemen
tacitn, ya sea con los mismos miembros del grupo o con la ayuda de personal

espes13lizado.
1 c-~enzar las labores del circulo, suzle llevarse a cabo la determinaci6n

s -/

de tod40s los problemas que existen en su area de trabajo. En este sentido,-

P

a *ra2v&s de la Tormenta de Ideas los participantes van considerando todos y
cada uno de los problemas que observan cotidianamente en su trabajo.

1V.2.2.- IDENTIFICACION Y SELECCION DE PROBLEMAS

En 12 sesibn de Tormenta de Ideas suele comenzarse dirigiendo las activida-
des de. grupo a la identificacién y seleccién de los problemas m&s importantes
que se observan en la actividad diaria del area de trabajo, y que se reflejan-
finalmente en la calidad, productividad, costo, distribucién y servicio del --
procucto gque se fabrica.

El anslisis de los problemas potenciales puede ser una actividad productiva pa
ra los miembros del circulo, siempre que esté encaminada a la deteccién de las
causas que los originaron, asf como a la eficaz solucién de las mismas.

El proceso de selecci6n de problemas sigue las mismas reglas que establece la-
Tormenta de Ideas. El procedimiento para llevar a cabo dicha selecci6n se des-
glosa ¢2 la siguiente manera:

a) El grupo se aboca primeramente a la selecci6n o determinacion de los proble
mas que aquejan a su area de trabajo. Cabe sefialar que en ocasiones pueden-
apoyarse las primeras reuniones de los cfrculos, proporcionéndoles una lis-
ta de problemas detectados con anterioridad por la direccibn, la gerencia o
la supervisi6n, en cuyo caso los miembros del circulo podrdn adicionar aque
1los problemas que consideren que deben ser inclufdas en dicha lista.

b) Se asigna de manera individual un puntaje a cada problema seg(n la importan
cia del mismo y acorde al deseo que tenga cada miembro de trabajar en su re
solucibn; despusds de algunos minutos, el lider registrard cada puntaje.

c) Se suman los puntajes y después el grupo decide si es necesario efectuar --
una segunda clasificaci6n, o si ya se ha seleccionado el problema principal
a resolver. .
En caso de que se necesite una segunda clasificaci6n, se eliminarén primero
los problemas que nd son importantes para el grupo, y se repite el proceso-
con los restantes.

d) El problema que recibe mayor votacién pasard a ser el foco exclusivo de a--
tenci6n de las siguientes actividades del circulo; es decir, en adelante to
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das las labores de los miembros habrén de canalizarse hacia 1z solucién ce -
dicho problema.

Para identificar las causas del problema y plantear postericrrente les posi---
bles soluciones, puede repetirse el mismo proceso de la Tormentie ce Iceas. Sin
embargo, en esta etapa pueden utilizarse herramientas mds especificas para &po
yar la producci6n de ideas en la soluci6n de problemas.

IV.2.3.- DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

Desarrollado en Jap6n en el afio de 1950 por el profesor Kaoru Ishikzwa, el-
Diagrama de Causa y Efecto es hoy una de las técnicas mé&s efectivas que utili-
zan los circulos para la soluci6n de problemas.

De usc facil y elaboracién sencilla, este diagrama es utilizado por todo el mi
116n de Circulos de Calidad existentes en el Jap6n. Debido a su singuler forma,
el Diagrama de Ishikawa es también conocido con el nombre de "esqueleto e espi
na de pescado". Como lo muestra el siguiente esquema, la espina dorsal o cen--
tral constituye el camino que nos lleva a la cabeza, que es el lugar donce se-
coloca el problema, defecto, situaci6n de andlisis o aspecto a rejorar. Las es
pinas (o flechas) que lo rodean indican tan solo las posibles causas y subcau-
sas que constituyen el origen del defecto, problema o situacién especifica.

SUPERVISION MANO DE OBRA MATERIALES DIAGRAMA DE
CAUSA Y EFECTO

SUB CAUSA

Cb
BN
UB-CAUSA o
B EFECTO
. 0
= SUB-CAUSA / SUB-CAUSi / CRIBSS
SUB-CAUSA SUB-CAUSA /‘SUB-CAUSA

SEGURIDAD METODOS Y
E HIGIENE PROCESOS MAQUINARIA

TOMADO DE: "QUALITY CONTROL HANDBOOK", J.M.JURAN
Ed. McGraw Hill, pp. 11y 12
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El

ya

Diagrama de Ishikawa facilita el anélisis y la soluci6n de cada problema, -
que permite una mejor visualizacién de toda la gama de posibles causas, ha-

ciendclzs m4s entendibles, tanto para los miembros del circulo como para perso
nas no involucradas en el problema. Para realizarlo se siguen ciertos pasos a-

saber:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

q)

h)

Se elige el problema, situaci6n o resultado insatisfactorio que se desea me
jorar, el cuzl se representa en el extremo de la flecha horizontal princi--
pal (la elecci6n puede realizarse a través de la Tormenta de Ideas).

El qrupo eporta, analiza y discute ampliamente todas las causas o factores-
principales que contribuyen a la existencia del problema (utilizando Tormen
ta de Icezs).

Se clasifican y estratifican las causas segin los factores principales que-
intervienen en el efecto, 6sas pueden ser: la mano de obra, los materiales,
los métodos, la seguridad y la higiene, la maquinaria, etc. Los factores --
pueden no ser siempre los mismos, por ejemplo, un grupo de oficinistas ten-
dra factores principales distintos a los de los trabajadores de produccibn.

Se icentifican los factores que poseen el mayor nGmero de causas contribu--
yentes o sub-causas, asi como los elementos que participan o influyen en ca
da una de estas sub-causas.

Se analiza nuevamente el diagrama y s checa con el grupo si todas las cau-
sas o variaciones han sido tomadas en cuenta, se somete a todos los cambios
y las adiciones que se sugieran.

Una vez terminado el diagrama, se realizan los experimentos necesarios so--
bre las causas relevantes que se han identificado. Para ello es necesario -
visitar el lugar en que ocurre el efecto-problema y evaluar la situaci6n, -
verificando y comprobando que las causas que identificaron como responsa---
bles del problema son verdaderas.

Después de estudiarse el problema en el propio lugar donde sucede, se reali
zard, en la siguiente reuni6n, otro Diagrama de Causa y Efecto, en el que =
se seleccionaran uno o dos de los factores principales para analizarlos en-
forma mds detallada. Para explicar esto, tomaremos el siguiente ejemplo:

Después de examinar e! procedimiento de fabricaci6n, cierto circulo llegb a
la conclusién de que el material defectuoso y el deficiente entrenamiento e
ran las principales causas que contribufan a la produccién final de artfcu=
los defectuosos. En ese caso el Diagrama de Ishikawa se elaborarfa como el-
que se muestra en la siguiente pégina.

El Circulo de Calidad puede realizar cuantos Diagramas de Causa y Efecto --
crea convenientes, hasta obtener la soluci6n de uno o varios problemas.

Cuando los miembros han considerado y analizado todas las posibles causas,-
se realiza una votaci6n para establecer cudl es el factor mis importante y-
someterlo a una investigacién detallada.
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MANO DE OBRA
FALTA ATENCION \MALA ORGANIZACION

AUSENTISMO \DESCONOCE EL MANEJO DE LA MAQUINA
TRABAJA MUY RAPIDO \ TRABAJA MUY LENTO
RETARDOS \ DUPLICIDAD DE_LABORES
POCA CAPACITACION \DESCUIDO E INTRANSIGENCIA
MALTRATA EQUIPO \\DESCUIDO EN LA QPERACION S
NO REUNE 100% REQUERIMIENTOS B DEE(E"C‘TO

MALA INSPECCION Y RECEPCIGN
DEFECTOS EN ALGUNAS PIEZA§!£AL JHGEECC

/TRANSPORTADO INADECUADAMENTE
£

MALA CALIDAD

/NO DISPONIBLE DE INMEDIATO
DESCUIDO EN SU MANEJO /

/MALA ENTREGA DEL PROVEEDOR

MATERIALES

i) Una vez detectada la causa o causas principales, se ponen a prueba para com
probar su veracidad o rechazarlas.

J) Localizado el defecto, se busca la solucién mas adecuada a implementar. Si-
la responsabilidad de la medida remediatoria corresponde a personal fuera -
del grupo, debe explicarse al responsable la necesidad de su correcci6n, --
mostrandole hechos y datos.

h) La solucién propuesta deber§ formar parte del documento de Presentaci6n a -
la Direcci6n o Gerencia.

Los Diagramas de Ishikawa son una herramienta auxiliar eficaz en la solucién -
de problemas, ya que separan las causas por categorfas interrelacionadas y uni
fican el modo de pensar de los miembros del circulo, enfocando su energfa so--
bre el problema en cuestién.

Este diagrama, al igual que las demds herramientas operativas, tendré mayor e-
fectividad en la medida en que los miembros adquieran m&s habilidad y experien
cia en su uso, la destreza habr§ de venir con la familiarizacién, y ésta con -
la préctica. '
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IV.2.4.- RECOPILACION DE DATOS

Zristen ocasiones en que no se dispone de datos suficientes como para reali
zar un andlisis adecuado para la soluci6n de un determinado problema. En tal -
circunstancia, los miembros del circulo pueden conseguir dichos datos por cuen
ta propia. Tal labor resulta sencilla si se considera que el problema pertene-
ce por lo general a su area de trabajo, lo que facilita la labor de recabar in
formaci6n mediante observaciones personales.

La obtencibén de muestras y su registro pueden ser actividades que formen parte
de las labores cotidianas de los miembros, al tiempo en que sirven de estfmulo
para la mejor realizacién de sus tareas, permitiéndoles una mejor conciencia -
sobre la calidad que deben imprimir a su trabajo.

La recopilaci6én de datos debe iniciarse en cuanto el grupo estd dispuesto a em
pezar a‘investigar el problema. Para tal labor suelen utilizarse técnicas ta--
les como, registros de mediciones, muestras, tablas de frecuencia, gréficas de
control, etc.; la finalidad de las mismas es proporcionar distintos enfoques -
para detectar las causas principales de un problema determinado.

Sin embargo, la ensefianza de tales técnicas puede resultar una labor complica-
da debido a la especificidad de las mismas; por ello deber& considerarse el --
grado escolar y nivel de preparacién de los miembros del cfrculo y, de ser ne-
cesario, capacitarlos primeramente en el manejo de las técnicas mis sencillas-
(considerando siempre las condiciones particulares en que se desenvuelve cada-
empresa, teniendo presente que la labor de los Circulos de Calidad es facili--
tar el proceder de las personas, y nunca complicarlo).

1¥.2.4.1- RECOPILACION POR MUESTREO

Una revisién exhaustiva o al 100%'ademés de ser costosa, no siempre es la -
mds exacta; el cansancio y el tedio pueden reducir el nivel de atencién del in
dividuo.

La obtenci6n de muestras ofrece resultados mis exactos, es menos costosa y da-
la oportunidad de realizar la revisién de la muestra varias veces y de efec---
tuarla mds detallada y concienzudamente.
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El

muestreo ayuda a economizar tiempo y fondos en la recopilacién de catos, --

los pasos que sigue su procedimiento son:

a)

b)

c)

d)

e)

Conocer el problema que se trata de resolver. El conocimiento claro de 133-
hechos nos permitird un anélisis més profundo de los elementos y ceracterfs
ticas que deberd tener la muestra.

Conocer el tamafio de la poblacién. Por ejemplo, se desea descubrir las czu-
causas por las que cierta "Compafifa Y", fabricante de cristales y parabri--
sas para autombviles estd teniendo constantemente devolucicnes de sus dis--
tribuidores como consecuencia de distintas fallas en el producto final. La-
compafifa produce mensualmente un promedio de 2,000 parabrisas de distintcs-
tamafos. En este caso su poblacién que se representa con la letra “N" esté-
formada por todas las unidades producidas en el mes, es decir, 2,000 para--

brisas.

Para detectar las causas principales de un problema como el del ejemplc, se
recomienda el uso de muestras. Siguiendo con el mismo, 14 "Compafifa Y" de--
termin6é efectuar un andlisis muestral con el 20% de la produccién mensual -
de parabrisas. En este caso la muestra, que se representa con la latra “n®,
estard constitufda por 400 parabrisas (como se observa en el siguiente cua-

dro).

“COMPARNIA Y*
TIPO DE DEFECTO
DEL PARABRISAS
= TALLONES O RAYONES - = = = = = = = = 126
= SOPLADURAS O BURBUJAS = - = - = - - 31
SMANCHAS - n o= = oo m o nen s 41 POBLACION
= DEFORMACIONES O DIFERENCIA EN EL MENSUAL (N) = 2,000
DIAMETRO = = = = = = = = = = = = = - 13
= QUEBRADURAS = = = = = = = = = = = = 7
= ggﬁgg:gURfs ............. 24 MUESTRA (n)
= SHODEFECTO = = = = » om = o =2 158 DEL 20% = 400
TOTAL ==z==z===z=2===== = 400

La muestra debe obtenerse al azar, y nunca tomada de un determinado lote o-
bloque. Esta comprobacién disminuye enormemente la posibilidad de distor---
si6n cuando se extraen los datos requeridos de las distintas secciories que-
conforman la poblacién.

Se determinan los datos cualitativos y cuantitativos que habrdén de cbtener-
se'de_la muestra, con ello se pretende profundizar en el anédlisis de las --
principales caracterf{sticas del problema.

En el Caso de los parabrisas, deberdn analizarse todos aquellos defectos o-
cualquier caracterfstica que no esté de acuerdo con los requerimientos del-
cliente. Todo error en el artfculo deber& incluirse en el reporte.
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f) Una vez que se han reunido suficientes datos y visualizado el problema po--
drd recurrirse a procedimientos de an&lisis donde se discutan al detalle --
los factores que causan el problema. En este caso podrd utilizarse el Dia--
grama de Causa y Efecto para la solucién de problemas; ademds podrd efec---
tuarse el Andlisis de Pareto para la identificaci6n de los factores m&s sig
nificativos, o de mayor peso, de un determinado problema.

IV.2.5.- ANALISIS DE PARETO J

El soci6logo italiano Vilafredo Pareto estudié el modo en que el capital S0
cial, de manera desproporcionada, tiende a concentrarse en pocas manos para de
de ahf ser distribuido entre toda la sociedad.

En tal fenémeno se observa una relaci6n entre lo limitado o pequefio y lo nume-
roso o cuantioso; relacién que puede ser aplicada a muchas otras circunstan---
cias. Asf lo observé el Dr. J.Juran, quién denomin6 como "Anilisis de Pareto"-
al procedimiento que permite identificar aquel reducido nGmero de causas que -
suelen tener mayor influencia sobre un problema determinado.

El Andlisis de Pareto parte del principio de que por lo general el 20% de las-
causas mds importantes de un problema, son responsables del 80% de la existen-
cia del mismo; y, por el contrario, el 80% restante, que son causas de poca im
portancia, influyen tan solo un 20% sobre la manifestacién del problema.

Esto implica la importancia de dedicar el tiempo y esfuerzo de los miembros --
del circulo al anélisis y soluci6n de esas pocas causas - muy importantes - de
jando para después la resoluci6n de los factores triviales.

El Andlisis de Pareto se presenta por lo regular mediante una gréfica de ba---
rras donde se observan de manera clara tanto 1as causas o problemas importan--
tes como aquellos que no lo son tanto. Para llegar a la elaboracién de este ti
po de grdficas es necesario seguir ciertos pasos a saber:

a) Determinar el problema que se pretende atacar.

b) Decidir el tipo de datos que se van a recabar, la cantidad de éstos, asf co
mo el perfodo en el que habré&n de recabarse.

c) Elaborar una hoja de trabajo que abarque las caracteristicas del asunto de-
anélisis, las posibles causas que provocan el problema, el nGmero o frecuen
cia en que éstas ocurren, el tamafio de la muestra que se estd tomando, el -
tamanio de la poblacién de la que se parte, etc.
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Retomando el ejemplo de la "Compafifa Y" productora de parabrisas, se obser-
va en el siguiente cuadro, la Hoja de Trabajo para la obtenci6n de datos a-
manera de muestra de una poblacién determinada.

PROBLEMA PRINCIPAL: DEVOLUCION DE PARABRISAS POR DEFECTO
PRODUCCION MENSUAL: 2,000 UNIDADES| TAMARO DE LA MUESTRA: 400 UNIDADES
DESCRIPCION:
PARABRISAS DELANTERO Y TRASERO PARA
AUTOMOVILES COMPACTOS
PARABRI SAS PAPABRISAS
TIPO DE DEFECTO HEl st i e TOTAL
'MANCHAS 25 16 41
TALLONES O RAYONES 68 58 126 -
SOPLADURAS 0 BURBUJAS 22 09 31
QUEBRADURAS 05 02 07
DEFORMACIONES O DIFERENCIA
EN_EL DIAMETRO 00 13 13
SOMBRAS 09 15 24
SIN DEFECTO 71 87 158
T 0T AL 200 200 400
NOMBRE DEL CIRCULO DE CALIDAD: CRUZ DE CRISTAL
FECHA DE ELABORACION: 18 de Octubre de 1985

d) Elaborar la o las gréficas de Pareto con base en los datos de la Hoja de --
Trabajo, (las columnas o barras deberé&n ponerse en orden descendente).

Las siguientes graficas de Pareto muestran claramente cuales son los defec-

tos mds frecuentes que presentan los parabrisas que produce la "Compafifa Y".

Se observa que en el caso de los parabrisas delanteros, 129 de los 200 de -
la respectiva muestra resultaron con algn defecto. De estos 129 vidrios de
fectuosos, las principales causas fueron: tallones, manchas y sosladuras, -
que en conjunto representan el 89% del total de parabrisas delanteros defec
tuosos.

En el caso de los parabrisas traseros, 113 de los 200 de la muestra presen-
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tarcn alg@n defecto. De estos 113 cristales, las causas mds importantes del
rechazo fueron: tallones, manchas sombras y diferencia en el didmetro, que-
en grupo representan el 90% del total de parabrisas traseros con defecto.

CANTIDAD
200
1904

}98 [ PARABRISAS

1601 DELANTEROS

150 } DEFECTUO0SOS (129) linea
1404 acumulativa
130
1204
110¢
100¢
90 ¢

=Simleme == Ns o anlam o o]

a0t SIN
P DEFECTO

1 o7
101 19% 17% 04% oox

TALLONES MANCHAS SOPLADU= SOMBRAS QUEBRADU= DEFORMA=
RAYONES RAS-BUR= RAS CIONES
BUJAS

CANTIDAD
200

1904
180T

}gg PARABRISAS
TRASEROS

9 DEFECTU0SOS (113) linea

1404 .
1304 acumulativa

120+
1101
100+
30t
801
701

2

S L e

SIN
51% DEFECTO

w
(=]
——f—t—rt

08%
14y | 1% | 2z |—— o028 |

TALLONES MANCHAS SOMBRAS  DEFORMA= SOPLADUs QUEBRADU=
RAYONES CIONES  RAS-BUR= RAS
BUJAS




La linea acumulativa tiene como finalidad representar el porcentaje o la canti
dad total que va teniendo la suma de dos o mds bloques de la grafica. Ademis,-
dicha curva refleja los elementos que tienen mayor peso sobre el problema en -
cuestion.

Con respecto a la grdfica de Pareto correspondiente a la muestra total de para
brisas, ésta qued6 como sigue:

CANTIDAD
400
380
360 TOTAL DE
340 PARABRISAS
320 DEFECTUOSOS (242)
300
280
260
240
220
200
180
160
140
120
100
80

60
40
201 174, 133 10% 05% 03%

O FALLONES WANCHAS  SOPLADU=  SOMBRAS  DEFORMA= QUEBRADU=

RAYONRES RAS-BUR= CIONES RAS
BUJAS

N

SIN
52% DEFECTO

Se observa que del total de parabrisas defectuosos (242), el 82% de las causas
corresponde a la suma de cristales con tallones, manchas y sopladuras. Por tan
to, la atenci6n inmediata del cfrculo deberéd dirigirse a solucionar estos 3 --
problemas, ya sea separando parabrisas delanteros de traseros, o atacando el -
problema en el conjunto de cristales (segGn la decision del propié circulo).

Es obvio que el defecto que debe ser corregido de inmediato es el de tallones,
ya que representa mds del 50% del total de parabrisas defectuosos en cualquier
caso.



e) Cuando las gréficas de Pareto han identificado el o los problemas principa-
les, estos se someten a un andlisis de causa y efecto para determinar aque-
lic que los ocasiona.

€l circulo puede elegir la mejor forma de manejar los datos numéricos, para e-

110 debe capacitirsele en el manejo de distintos tipos de gr&ficas como lo son:

los histogramas, las graficas de control, las grdficas circulares, etc. De es-
ta manera el circulo podr§ ir ampliando su capacidad para manejar variables --
distintas en la solucién de un mismo problema.

Sin embargo, cabe recordar que dicha capacitaci6n ha de ser paulatina. Es reco
mendable que se inicien las labores de los grupos utilizando las herramientas-
antes descritas, las que por su sencillez son ideales para los fines que persi
guen los Cfrculos de Calidad. Desde luego, a medida que éstos crezcan en expe-
riencias, podr§ capacitdrseles en el uso de herramientas mds sofisticadas de -
Control de Calidad.

IV.2.6.- PRESENTACION A LA DIRECCION O GERENCIA GENERAL

Presentar los resultados de la investigaci6n de uno o varios problemas en -
un tiempo determinado, es la labor mds importante y provechosa d2 las activida
des del Circulo de Calidad.

Esta es la ocasi6n en que los miembros presentardn a la direcci6n o gerencia -
general los resultados de su esfuerzo de equipo.

La presentacién tiene como fundamental raz6n acrecentar la comunicaci6n y la -
confianza entre los trabajadores y los directivos. Por tanto es importante que
TODOS participen en &lla por igual.

La Presentacién a 1a Gerencia lleva la secuencia descrita al inicio de este --
subcapitulo, es decir:

1.- IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.- Se describen los resultados obtenidos median
te la Tormenta de Ideas, y se exponen las razones por las que se seleccio-
n6 tal o cual problema.

2.- IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA. Se exponen las principales cau-
sas que contribuyeron a la existencia del problema, las cuales se detecta-
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ron mediante los Diagramas de Ishikawa, la recopilacién de datos y el Andli
sis de Pareto; se presentan también todos los diagramas, gréficas y anéli-
sis realizados.

3.- PROPOSICION DE SOLUCIONES. Se presentan los resultados a los que se llegb-
mediante el uso alternativo de toda la serie de herramientas. Después de -
esto se proponen las alternativas que el grupo considera ms adecuadas pa-
ra efectuar la soluci6n del problema.

En este caso se describen las razones por las que se considera la viabili-
dad de las posibles soluciones; respaldandose éstas con graficas, dibujos,
datos, nGmeros, etc.

Es recomendable que exista un clima de cordialidad y confianza en la presenta-
ci6n de los resultados a la direcci6n. En ello tienen mucho que pcner de su =-
parte los altos mandos. Deben recordar que tal presentacién puede ser él pri--
mer intento de acercamiento con su personal, y significa el primer fruto que -
proporciona el trabajo de adopci6n de la "nueva estrategia”.

La presentacién de los resultados y proposicién de alternativas significan la-
primicia participativa del personal en la soluci6n de los problemas de la em--
presa. La puesta en prictica de las soluciones propuestas no deberd postergar-
se sin que exista una buena razbn; en caso de haberla, deberd informarse de in
mediato a los miembros del circulo sobre las razones de tal demora, con objeto
de no fomentar la desiluci6n o desconfianza y, en contrapartida, seguir alen--
tando la comunicaciOn.
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CAPITULO V

PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

El incremento d2 la productividad y el mejoramiento de la calidad --
dentro de la empresa, no son sino el resultado de la existencia de comparta---
mientos racionales y de sentido comGn en todas las personas que laboran en la-
organizacién. Tales comportamientos buscan principalmente llevar la calidad a-
las actividades de investigaci6n, disefio, desarrollo y fabricaci6n de artfcu--
los que reGnan todas y cada una de las caracteristicas que de éstos demanda el
consumidor final, en lo concerniente a utilidad, servicio, calidad y precio. -
Calidad de productos que respalda a la labor de ventas, actividad que también-
debe ser realizada con apego a la méxima calidad.

En este sentido, se ha establecido que la Calidad Total dentro de la empresa -
debe abarcar no solo la actividad productiva, mediante la cual se busca elabo-
rar artfculos con requerimientos especificos, sino ademis debe inundar los ren
glones comerciales, administrativos y, sobre todo, aquellos que se refieren a-
las relaciones humanas surgidas en el desarrollo de tales actividades.

V.1.- EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
La Calidad Total, o lo que los japoneses 1laman el Control Total de la Cali
dad, es un concepto que implica un alto grado de responsabilidad y autoridad -
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que, ante el objetivo de alcanzar la méxima calidad, adquieren todas las perso
nas de la empresa sin excepci6n de puesto, departamento o actividad.

El enfoque japonés considera que el crecimiento de la Productividad y el mante
nimiento uniforme de un determinado grado de ésta, es el resultado l6gico del-
trabajo con calidad. El Control Total de la Calidad es el conjunto de acciones
que realiza toda la gente de la empresa con el fin de alcanzar el méximo grado
de calidad y mantenerse en él.

El Control Total de la Calidad contribuye a la racionalizaci6n de las activida
des econbmico-administrativas y de producci6n de la empresa. Su existencia ---
trae consigo beneficios que trascienden a los consumidores, empleados, accio--
nistas y a la sociedad en general. Dado que el Control de Calidad debe ponerse
en practica por toda la compaiifa, es indispensable mejorar las relaciones huma
nas y la calidad de vida de las personas, con el fin de establecer un sistema-
de cooperaci6n mutua que conjugue el esfuerzo de todos para alcanzar los obje-
tivos empresariales de calidad.

Los beneficios que se busca alcanzar a través del Control Total de la Calidad-

son:

-- Mejorar los niveles de calidad, adecuando el producto a todos los requeri--
mientos del consumidor para mejorar su confiabilidad.

-- Reducir costos.

-- Incrementar la produccifn.

-- Eliminar el trabajo defectuoso y los reprocesos.

-- Eliminar los gastos de inspecci6n y revisifn.

-- Mejorar el aprovechamiento de materias primas, exigiendo calidad a los pro-
veedoges (a quienes se buscard transmitir la mentalidad de trabajar con ca-
lidad).

-- Ampliar el mercado.
-- Mejorar la comunicacién y las relaciones humanas, etc.

Estos beneficios son similares a los que se pretende conseguir a través de la-
implementaci6én de los Circulos de Calidad. Ambos buscan alcanzar incrementos -
paulatinos en la calidad y la productividad, al tiempo que observan el mejora-
miento de las relaciones personales dentro de la empresa, y la tracduccibn fi--
nal de estos aspectos en un mejoramiento de la calidad de vida de los trabaja-
dores.
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Si lo que se busca es que la calidad inunde todas y cada una de las activida--
des que se realizan dentro de la empresa, un buen camino es la implementaci6n-
de los Circulos de Calidad, ya que estos facilitan la concientizaci6én del per-
sonal respecto a los beneficios que se obtienen al mejorar la calidad e incre-
mentar la productividad, beneficios que, junto con el aumento de la participa-
ci6n de toda la gente, facilitan el mejoramiento de la calidad de vida en el -
trabajo.

Suele afirmarsa que el incremento de la productividad tiene como fin Gltimo el
mejoramiento de la calidad de vida de los individuos. Sin embargo la filosofia
de la calidad considera que mientras mds se incrementa la calidad de vida del-
trabajador, su actuaci6n tenderd a ser mds productiva y, por tanto, antes que-
ser el fin Gltimo, el mejoramientd de aquella deberfa ser considerado como una
alternativa de reforzamiento al incremento de la productividad.

Por ello es necesario promover mecanismos que faciliten la motivaci6n, el sen-
timiento de logro y autorrealizaci6n, la significacién en y por el trabajo, la
identificaci6n con la tarea y, desde luego, la adecuada remuneracibn respecto-
a la labor bien realizada, aspectos que, en mayor o menor proporcibn, tienen -
influencia en la Calidad de Vida del trabajador. '

V.2.- CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Las aspiraciones de los empleados han crecido y su satisfaccién se torna ca
da vez mds dificil de conseguir, lo que en muchas ocasiones produce insatisfac
ci6n y comportamientos negativos en el personal de la empresa. En ese sentido,
las cosecuencias mds comunes suelen ser:

-- Alto grado de ausentismo y retardos.

-- Baja moral e insatisfaccién personal.
-- Conformismo y desmotivacidn.

-- Desconfianza por falta de comunicacibn.
-- Alto fndice de accidentes.

-- Alta rotacién de empleados.

-- Mala calidad y baja productividad.
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Estos aspectos son tan solo el resultado de una falta de preocupacién por par
te de un gran niGmero de empresarios respecto a los intereses y necesidades de-
los trabajadores. Tal despreocupacién tiene repercusiones en la propia activi-
dad productiva de la empresa, ya que la poca motivacién se refleja negativamen
te en las labores que ejecutan.

Por lo tanto, es indispensable buscar mecanismos que permitan la motivacién --
del personal y la humanizaci6n de la empresa, mejorando la calidad de vida en-
el trabajo y fomentando el surgimiento de actitudes positivas en el personal.

Por Calidad de Vida en el Trabajo se entiende la configuraci6n de factores eco
némicos y sociales (inclusive culturales, motivacionales y hasta espirituales)
que influyen en la actividad productiva del trabajador dentro y fuera de la u-
nidad econ6émica donde labora; estos factores son a saber:

-- El significado, relevancia e identificacién con el trabajo desempefado.
-- La capacidad y habilidad del individuo.

-- La remuneracifn adecuada.

-- La capacitacién.

-- La integraci6n social en el trabajo.

-- La variedad de tareas (sin afectar la especializacién).

-- La sequridad e higiene.

-- La comunicacién y confianza existente en el area de trabajo.

El compromiso de los Circulos de Calidad exitosos y bien organizados implica -
la contribuci6n al mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores a --
través del desarrollo de estos factores dentro de la empresa.

El fomento de actitudes positivas en los empleados conlleva una mejor disposi-
ci6n para alcanzar los objetivos de la organizaci6n sobre todo si van apareja-
dos de las metas y/o necesidades personales.

V.3.- LAS NECESIDADES DEL INDIVIDUO DENTRO DE LA EMPRESA

La identificaci6n de las necesidades bésicas del individuo en el ambiente -
laboral en que se desenvuelve permite una mejor comprensién respecto al camino

diante la bGsqueda de la satisfacci6n de tales necesidades.



En ese sentido existen dos contribuciones tebricas significativas que facili--
tan la comprensi6n de las necesidades humanas dentro del medio de trabajo, es-
tas son a saber: la "Teorfa de la Jerarqufa de las Necesidades" de Abraham Mas
low y la "Teorfa de Higiene-Motivaci6n" de Fréderick Hersberg. Ambos enfoques-
conductualistas toman como punto de partida la relaci6n existente entre las ne
cesidades humanas y el comportamiento motivado que lleva a su satisfaccién.

V.3.1.- LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES (LA SATISFACCION INCOMPLETA)

Dentro de la satisfacci6n de las necesidades del individuo existe un Ciclo-
Motivacional, el cual se inicia en el momento en que surgen las necesidades --
del individuo, las cuales son tan fuertes que por sf solas provocan en el hom-
bre el impulso requerido para satisfacerlas; tal esfuerzo es denominado como -
"Comportamiento Motivado", y su existencia lleva a la persona a buscar los ele
mentos adecuados para satisfacer sus deseos. El comportamiento motivado desapa
rece una vez que la necesidad ha sido satisfecha.

CICLO MOTIVACIONAL

NECESIDAD — COM53$}exégNTo —4{ | SATISFACCION

Sin embargo, aunque el ciclo motivacional termina, existen otras muchas necesi
dades por satisfacer, lo que crea nuevos ciclos. A este respecto Maslow sostie
ne que el hombre tiene un sinnlmero de necesidades, y siempre estd deseando al
go; por ello en raras ocasiones consigue una satisfacci6n total, excepto en pe
rfodos demasiado breves. Esto se debe a que cuando el individuo satisface al--
gln deseo, le surgen nuevas necesidades que buscarad satisfacer. Por otra parte,
no todas las necesidades de la persona forzosamente tienden a ser satisfechas:
siempre existirdn algunas que representarén para el individuo un mayor grado -
de dificultad para alcanzar su satisfaccion, es decir, que dentro del ciclo mo
tivacional aparecerdn diversos obstdculos que habrdn de dificultar la realiza-
cién del comportamiento motivado, y que pueden ocasionar retardos en la reali-
zaci6n de la meta o el deseo del individuo, e inclusive provocar su no-realiza
cibén; en tales casos puede brotar cierta frustracién que seguramente producird



cambios en la conducta del individuo, surgiendo enojo, resentimiento, desgano,
concesibn, indiferencia, etc.

CICLO MOTIVACIONAL

NECESIDAD |y | COMPORTAMIENTO 1_ o 1 ostacuLos | — | satisraccron

Maslow clasifica las necesidades del individuo segln el orden de importancia -
que representan tanto para su supervivencia como para su desarrollo personal y
ademds, segln el grado de dificultad que implica su satisfacci6bn. Comc se ob--
serva en el siquiente esquema, las necesidades primordiales son las fisiol6gi-
cas o bésicas, de cuya satisfaccion depende la existencia del individuo, encon
trindose aquf, el alimento, la habitaci6n y el vestido, necesidades que son sa
tisfechas con relativa facilidad. En una siquiente categoria se encuentran las
necesidades de seguridad, en las que el individuo se ve forzado a proteger tan
to su vida y la de su familia como sus pertenencias, asegurar el trabajo, etc.
Seguidamente de éstas se encuentran las necesidades sociales, donde el indivi-
duo siente el deseo de pertenecer a un grupo o nucleo social. Finalmente apare
cen necesidades muy diffciles de satisfacer como lo es el ego y la autorrsali-
zaci6n, donde el individuo tiene el deseo de ser reconocido y de sentirse real

mente valioso?

NECESIDAD GRADO DE DIFICULTAD DE SATISFACCION

AUTORREALIZACION \ MUY ALTO
\ EGO Y AUTOESTIMA \\ ALTO /
\SOCIAL Y DE PERTENENCIN MEDTANO /
vGURIDAD ¥ PROTECCION\\ BAJO /
MUY
\ISIOLOG!CAS 0 eASICAR BAJO

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

4.- “El Comportamiento Humano en el Trabajo“, Xeith Davis,
Ed. McGraw Hill (A.Maslow, pp.49-6C)



NECESIDADES FISIOLOGICAS O BASICAS

Dentro de la jerarqufa de necesidades, las de mis f&cil satisfaccién son --
las fisiolégicas o bésicas, las que, por su importancia para la supervivencia-
humana, resulta impostergable su realizaci6n. En tal caso se encuentra el ali-
mento, el abrigo, la habitaci6n, etcétera; necesidades que ejercen una podero-
sa influencia en la conducta humana cuando no son satisfechas.

NECESIDADES DE SEGURIDAD

Cuando las necesidades bdsicas o naturales han sido satisfechas, el hombre-
busca asegurar sus pertenencias, su familia, su vida, su trabajo, etc.; esto -
representa para €l una necesidad que, a diferencia de la fisiolbégica, es un po
co més dificil de satisfacer.

Dentro de la empresa, el trabajador busca estabilidad en su empleo; si se sien
te seguro de mantenerse por mucho tiempo en él, probablemente manifestard ma--
yor disponibilidad a ser creativo y productivo, a aceptar retos y a adaptarse-
a cualquier cambio.

NECESIDADES SOCIALES

Para algunas personas fécil de satisfacerse, para otras dificilmente reali-
zables; las necesidades sociales influyen también en la conducta y actitudes -
del individuo.

Al haber satisfecho sus necesidades fisiol6gicas y de seguridad, el hombre ---
siente el deseo de convivir con otras personas y de sentirse integrado a un --
grupo o nucleo social.

Aunque muchos trabajadores buscan satisfacer sus necesidades sociales fuera de
la fabrica, existen muchos otros que desean ademis participar en actividades -
grupales dentro de su trabajo. La no-satisfacci6n de tal necesidad hace pensar
al empleado que se le rechaza o relega de las acciones conjuntas que se reali-
zan en su area laboral; huelga hacerse notar la serie de ideas y actitudes ne-
gativas que tal insatisfaccién produce en su mente.

Es necesario entonces, crear las condiciones propicias dentro de la empresa a-
fin de que el trabajador se sienta integrado a un grupo que busque junto con.-
&1, alcanzar un sinnGmero de objetivos.
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NECESIDAD DE ECO Y AUTOESTIMA

Cuando el empleado se siente integrado a un grupo social, tiende a buscar -
el respeto y reconocimiento de los dems. En la empresa, el trabajeador busca -
l1a aprobaci6n y el acercamiento con su jefe o sus compaieros; satisfaccitn que
en ocasiones es dificil de satisfacer.

NECESIDAD DE AUTORREALIZACION

Esta necesidad representa para el individuo sccializado el grado mds altc -
de dificultad en cuanto a su consecuci6n. Aquf entran en accién los anhelos --
mds arraigados que ha tenido la persona durante toda su vida; la necesidad de-
ser y hacer lo que siempre ha deseado.

Debido a su dificultad para poder ser satisfecho, tal deseo no sienpre es supe
rable, lo que puede acarrear estados de frustracién que repercuten en el accio
nar del individuo dentro y fuera de su trabajo. En tales casos puede actuarse-
mediante una actitud de comprensi6n para con la persona; orientandola y apoyan
dola hacia la bGsqueda de distintas perspectivas que la lleven a satisfacer ta
les anhelos, o, en su caso, a reemplazarlos por otros mas facilmente realiza--
bles.

Maslow consideraba que en todos los seres humanos existe una tendencia hacia -
autorrealizacibn. Se refiri6 a "capacidades que piden a gritos ser utilizadas",
a una inquietud por el desarrollo personal, la realizaci6n y el reconocimiento.
El pleno potencial del individuo no surge simplemente afiadiendo habilidades, -
sino, ante todo, abriendo la puerta a los recursos internos que aguardan ser -
explotados.

V.3.2.- HIGIENE Y MOTIVACION

¢Como motivar al trabajador para que labore mss productivamente dentro de -
su area de trabajo? A tal pregunta buscan responder las ideas de F. Herzterg,-
quien retoma la teorfa de Maslow y establece que para conseguir satisfaccion -
dentro de la jerarqufa de necesidades es indispensable incrementar la existen-
cia de lo que &€l 1lama factores higiénicos y motivacionales dentro de la ampre
sa. Los primeros propician la salud y el bienestar del trabajador y, aungue no
proporcionan plena felicidad o satisfaccién (ya que tan solo son incentivas), -
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cuando menos ayudan a que el individuo pueda cubrir tanto sus necesidades basi
cas como las de seguridad, afecto o pertenencia.

En cuanto a los factores que producen plena satisfacci6n en el trabajo, Herz--
berg sefiala varios aspectos motivacionales. Como se muestra en el siguiente --
cuadre, tales factores son: el significado que tiene para el trabajador la la-
bor que desempefia, asf como la satisfacci6n y sentimiento de logro que consi--
gue a través de élla; por otra parte, estdn las oportunidades de crecimiento y
desarrollo persdbnal .que existen en la empresa, asf como los elementos de reco-

nocimiento que contribuyen a la motivacién del tfabajador?

NECESIDADES HUMANAS

[ FIsIOL0GICAS

(ALIMENTO, CASA, ]
FACTORES VESTIDO) . FACTORES
HIGIENICOS MOTIVACIONALES

= BUEN SUELDO. = DE EGO = SIGNIFICADO

= SEGURIDAD E (AUTOESTIMA, - Y SATISFAC-
HIGIENE LA- zggqs;gmggcg CION DEL TRA
BORAL. = DE SEGURIDAD BAJO.

= AMISTAD Y (PROTECCION DE = OPORTUNIDAD
BUEN AMBIEN LA FAMILIA,DE DE DESARROLLO
TE LABORAL™ PERTENENCIAS, PERSONAL.

= ESTABILIDAD DEL TRABAJO) =RECONOCIMIENTO
Y SEGURIDAD = DE AUTORREALIZA J| | = ESTIMULOS
DE MANTENER CION (HACER L0~ § | = AGRADO POR
EL TRABAJO. QUE SIEMPRE SE EL TRABAJO.

= INTEGRACION. HA DESEADO. REA § | = OPORTUNIDAD

= SOCIALES LIZAR LOS ANHE= DE CRECIMIEN
i (INTEGRASION A LOS DE LA VIDA) T0.
UN GRUPO 0 NU-
Lo b GlFD SpeiAL)

- Go. Cit. (F. Herzberg, pp.60-63)



V.4.- LA MOTIVACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los Circulos de Calidad son un factor que contribuye en gran manera a pro--
porcionar los elementos motivacionales que menciona F. Herzberg, ya que hacen-
del trabajo una labor mds significativa, interesente y estimulante; proporcic-
nan a sus integrantes mayores oportunidades para participar en actividades ---
creativas donde pueden aportar sus propios conocimientos, aprender rmuchas co--
sas nuevas, adquirir responsabilidades que coadyuven a su desarrollo personal
y obtener distintos reconocimientos.

Los Cfrculos de Calidad son también un mecanismo que ayuda a satisfacer las -
necesidades sociales de los trabajadores dentro de la empresa, ya que les ---
brindan la oportunidad de pertenecer a un grupo pleno de cooperaci6n, donde -
éllos, como miembros, participan conjuntamente en la consecucién e objetivos
afines.

Los Circulos de Calidad ayudan a satisfacer en cierta medida la necesidad de e
go y autoestima de los trabajadores, ya que les permiten identificar y anali--
zar los distintos problemas que existen en sus areas, al tiempo que les dan la
oportunidad de aportar soluciones propias para los mismos. Mediante esas apor-
taciones, los empleados comienzan a sentir una verdadera valfa y autoestima, -
en lo que a su trabajo se refiere, al tiempo que sus aportaciones, en conjunto,
son reconocidas por los altos mandos de la empresa.

Cabe agregar que los trabajadores pueden encontrar en estos grupos el lugar a-
decuado para desarrollar algunas de sus muchas inquietudes y poner en préctica
ideas que durante mucho tiempo habfan tenido en mente pero que no habfan teni-
do la canalizaci6n pertinente. Los cfrculos pueden habrir nuevas perspectivas-
para el desarrollo personal de los empleados hasta el limite de sus capacida--
des. Son factor que contribuye al mejoramiento de la Calidad ce Vida en el tra
bajo. En ese sentido, los beneficios que se pretende conseguir con su implemen
tacibn son:

-- Contribuir al desarrollo de la organizacitn, al tiempo en que permiten a to
do el personal participar en la reducci6n de errores y la consecucitn ce re
joras en la calidad y productividad de la misma.

-- Contribuir a un mayor desarrollo de la gente, aprovechando su talento den--
tro de infinitas posibilidades.



-- Despertar capacidades y actitudes en la solucién y prevencién de problemas.

-- Hacer sentir al trabajador que es alguien Gtil y valioso; aumentar su moti-
vacion por el trabajo.

-- Contribuir a la armonfa entre patrones y trabajadores.

-- Respetar las decisiones individuales y fomentar la superaci6n personal y el
liderazgo.

-- Capacitar constantemente al trabajador, a fin de desarrollar plenamente su-
potencial y capacidad creativa.

-- Crear un ambiente de amistad y cooperacién donde todos sientan satisfacci6n
y gusto por su trabajo.

-- Proporcionar un verdadero sentido a las actividades que realizan las perso-
nas dentro de la empresa. .

Con tales beneficios, se pretende alcanzar un grado satisfactorio en la reali-
zacibn de las necesidades de los trabajadores dentro de su ambiente laboral y,
aunque aquella nunca serd§ completa, por lo menos la proporcién que de ella se-
consiga, serd la misma que se consiga en la motivacién de los individuos.

La motivacign es el motor que debe mover la maquinaria de los Circulos de Cali
dad, pero mds atGn, es el factor que puede llevar la calidad a todos los rinco-
nes de la empresa, fomentando la conciencia y el deseo de hacer bien las cosas,
de trabajar con gusto, con honestidad. Atributos que pueden representar la di-
ferencia entre el estancamiento (sin pena ni gloria) y el progreso con desarro
llo.

Los Circulos de Calidad son una estrategia cuyo principal y Gnico combustible-
es la gente. Ahf es donde radica su éxito o fracaso. Por ello es importante es
timular el desarrollo de un personal racional y responsable, dirigiendo sus e-
nergfas hacia actividades constructivas que le permitan mejorar su calidad de-
vida dentro y fuera del lugar donde trabaja.
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CAPITULO VI

LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN LA PRACTICA

Mejor calidad, mayor productividad, reduccién de costos, mayor segu-
ridad e higiene, mayor disposici6én y mejor actitud hacia el trabajo. Quizis pa
ra muchos empresarios alcanzar éstas metas al unisono resulte tan solo un "muy
carc buen suefo".

Sin embargo no ha sido asf para algunos empresarios nacionales, quienes, expe-
rimentando la implementacién de los Circulos de Calidad en sus compaiifas, se -
encontraron con una herramienta que, en algunos casos, pudo inclusive sacarlos
de una desesperada situacién que los conducfa al cierre de su empresa, y en o-
tros, ayud6 a la resolucién de problemas que representaban altos costos, mala-
calidad, baja productividad, etc.

La resoluci6n de tales problemas represent6 desde luego un costo de calidad --
que, en comparacién con los beneficios resultantes del trabajo de los circulos,
se manifesté con notable diferencia.

En el presente capitulo se presentan algunos casos de pequedas, medianas y ---
grandes empresas mexjcanas que han experimentado exitosamente la implantaci6n-
de la técnica de los Cfrculos de Calidad. Los resultados que se presentan son-
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positivos, lo que de ninguna manera significa que en todos los casos en que se
ha implementado tal estrategia ocurra lo mismo; ello quizds se deba a fallas -
en su implantacidn o falta de respaldo o credibilidad por parte de los altos -
mandos de esas empresas. Desde luego que en dicha cuestién influye el poco co-
nocimiento que de los Cfrculos de Calidad se tiene en México, razén que justi-
fica la finalidad del presente estudio.



VI.1.-CASO0 N21

EMPRESA: “CAFETALERA VERACRUZANA, S.A."
GIRO: PROCESAMIENTO Y ENVASADO DE CAFE
NOMBRE DEL CIRCULO: “ALTO VACIO"

N2 DE INTEGRANTES: 6 (seis)

PROYECTO: ELIMINACION DEL DESPERDICIO DE AGUA
Y TIEMPOS MUERTOS.

OBSERVACIONES

1.- Al grupo se le proporcion6 una lista de 5 problemas existentes en distin--
tas areas de la empresa, conocidas por los integrantes. De tales problemas
deberfan escoger uno, el cual se sefiala en la lista siguiente

TORMENTA DE IDEAS PARA LA SELECCION DEL PROBLEMA

a.- Eliminaci6n de tiempos muertos por falta de café mezclado

b.- Eliminaci6n de tiempo y desperdicios de cafe en maquinaria dosificadora.
c.- Eliminacién de fuga de agua en regaderas.

d.- Eliminaci6n de desperdicio de agua y tiempos muertos.

e.- Eliminaci6n de retardo en el transporte.

2.- Debido a la importancia que representaba para los gastos de la empresa, a-
sf como para la productividad de la misma, el Circulo "Alto Vacfo" opth --
por resolver en primera instancia el problema del desperdicio de agua y --
los tiempos muertos en horas-hombre relacionados con dicho desperdicio.

Para determinar las causas de tales problemas, el grupo realiz6 10s Si----
guientes diagramas de Ishikawa.

OPERADOR BOMBAS DE VACIO

\ \SALIDA DE AGUA
DESCUIDO =

)
s 3 DESPERDICIO
DE

NO ARECUADO AGUA

CONEXIONES EQUIVOCADAS /

SISTEMA EQUIPO
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En e te caso, debido al conocimiento y experiencia de los integrantes del cir-
cuic sz determind que la causa principal de desperdicio de agua se debfa a la-
salica de ésta al drenaje a razén de 15 litros por minuto.

e

ENGARGOLADORA  MATERIAS PRIMAS
\FRACTURA BOTE

FALTA DE CAFE

SCHOOK

T1EMPO (DISCOJ_\MATERIALES
VA X

TIEMPOS
MUERTOS

CON
sevacia e/ qusano DOSIFICA./L CREARGE
CISTERNA 7/ SISTEMA ELECTRICO

MAL DRENAJE
FALTA DE AIRE

/

FALTA DE AGUA DOSIFICADORA

En el caso de los Tiempos Muertos, fueron muchas las causas observadas; por --
tal razén, el circulo decidié efectuar un Analisis de Pareto para detectar ---
aquellas causas que tendrian mayor peso sobre el total de tiempos muertos.

A tal objeto se recurrié a Ia estadistica de tiempos muertos ocurridos durante
un perfodo de 6 meses (nov/84-abr/85).

ESTADISTICA DE TIEMPOS MUERTOS EN HORAS MWQ
CAUSAS 84/NOV | DIC | ENE | FEB| MAR|ABR/8S TOTAL

 rane e S
1.- FALTA DE AGUA 7 4 9 |29 | 32 11 92
2.- FRACTURA DE BOTE = = = |24 5 21 50
3.- VACIO 4 - 132 - 9 - 45
4.- GANCHOS DE BOTE 3 3 2 2 117 5 32
5.- CGNTADOR DOSIFICADORA 3 4 - 3! 3 8 21
6.- AJUSTES CARRETILLAS 7 2 1 6 - 3 19
7.- SCHOOK DE LA “CANCO" - - - 2 - - 02
e T R T R P—
T 0 T A L 24 13 |44 |66 | 66 48 261
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Como puede observarse en las gréficas anteriores, las causas principales del -
problema de Tiempos muertos eran la falta de agua, la fractura de bote y el va
cfo. En este caso, mediante tormenta de ideas, el grupo decidié continuar con=
el problema de desperdicio y falta de agua, ya que era la principal causa de -
tiempos-muertos.

3.- PROPUESTA DE SOLUCION

A fin de evitar el continuo desperdicio de agua (y la consecuente pérdida-
de tiempo por falta de ésta), el circulo de calidad propuso como solucibn un -
sistema de recirculaci6n de agua, cuyo esquema se muestra en la p&gina siguien
te.

4.- BENEFICIOS

Mediante la creacibn del sistema de almacenamiento y recirculacién de agua,
la empresa obtuvo los siguientes beneficios:

a) Eliminaci6n de tiempos muertos por falta de agua.
b) Notable disminucién de desperdicio de agua.

c) Nunca faltaré agua.

d) Mayor productividad.
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SISTEMA DE lf"""""

ALMACENAMIENTO

Y RECIRCULACION

DE AGUA TINACO
INSTALACION
DE TUBERIA
Y CISTERNA

.
_E{O% BOMBA

i

CISTERNA

L

S.- ANALISIS COSTO-BENEFICIO

A fin de cuantificar el beneficio obtenido mediante la instalaci6n del Sis
tema de Almacenamiento y Recirculacién de agua, la gerencia realiz6 un andli--
sis de inversién y ahorro para el primer afo. Las cifras, que se muestran a --
continuacibn, son elocuentes, y mds aGn, el hecho de que la inversién podr§ --
servir para varios afos.

ANALISIS DE COSTO-BENEFICIO

INVERSION PROPUESTA

BOMBA DE UN CUARTO DE CABALLO = = = = = = = = = = = = $30,000.00
INSTALACION ELECTRICA = = = = =z = =z =z = = = = = = = = 0.00
TINACO CON CAPACIDAD DE 1,300 LTS.= = = = = = = = = = 36,000.00
MATERIALES PARA CONSTRUIR CISTERNA= = = = = = = = = = 15,000.00
TAPA DE LAMINA DE ACERQO = = = == == == == = = = = 25,000.00
TUBERIA Y VALVULAS= = = = = ===z ==z ==z ==z = = = = 10,000.00
MANO DE OBRA (DOS PERSONAS DE MANTENIMIENTO)
4 TURNOS = 64 HORAS = = =2 = = = = ==z =z=z=z = = = = = 15,768.00
TOTAL $131,768.00
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BENEFICIO

CALCULO DE HORAS-HOMBRE PERDIDAS POR FALTA DE AGUA:
92 HRS.-LINEA/SEMESTRE x 2 SEMESTRES x 9 PERSONAS/LINEA
= 1656 HORAS/LINEA/ARO

1656 HORAS/LINEA/ARO x $126.87/H-H = = = = = = = = = = = = $210,097.00

AHORRO DE TIEMPO EXTRA

1656 HORAS/LINEA/ARO x $253,74/H-H T.E.= = = = = = = = = = $420,193.00
AHORRO ANUAL

HORAS HOMBRE PERDIDAS = = = = = = = = = = $210,097.00

+ TIEMPO EXTRA= = = == === === == = = 420,193.00

- INVERSION = = ============== 131,768.00

BENEFICIOS ADICIONALES

1) KGS. DE CAFE DEJADOS DE PRODUCIR

1 HORA= = = = = = = = = = = = = = 648 UNIDADES
184 HORAS/ANO= = = = = = = = = 2 119,232 UNIDADES
119,232 UNIDADES x 0.450 KGS.= = = = 53,645 KGS.

2) DISMINUCION DE DESPERDICIO DE AGUA

CONSUMO = = = = = = = = = = = 900 LTS./HORA
TRABAJANDO A DOS TURNOS

4050 HORAS/ANQ x 900 LTS./ HORAS = 3'645,000.LTS./ ANUALES

S3



VI.2.- CASO K22

EMPRESA: ™LA VAQUITA CONTENTA, S.A.®
GIRO: INDUSTRIA LEGHERA

KOMBRE DEL CIRCULO: ®LOS ECONOMICOS™
N? DE INTEGRANTES: 5 (cinco)

TEMA: LA DISMINUCION DE PERDIDAS AL RECIBIR LA
LECHE FRESCA.

OBSERVACIONES

1.- Debido a la crisis econ6mica que atraviesa el pafs, la empresa adopté como
principal objetivo, la reduccién de costos; asf, se efectu6 un analisis ope
racional de las situaciones problemdticas que afectan a la compaiifa. El CiT
culo de Calidad "Los Econ6micos, a través de la Tormenta de Ideas seleccio-
nb por su importancia "la disminuci6n de pérdidas al recibir la leche fres-
ca.

2.- Una vez seleccionado el tema, el circulo procedi6 a localizar la rafz de -
las pérdidas, para lo cual utiliz6 la técnica de causa y efecto.

ALMACENAMIENTO DESCARGA DE PIPAS
EQUIPO DEFICIENTE
AGITADORES CAPACITACIQ PURGAS
TANQUES ™= - DEL PERSONAL

PERDIDAS AL
> | RECIBIR LA
LECHE FRESCA

CONECTORES
® RECUPERACION N
DE MUESTRAS

"N LINEA DE REFLUJO

ANALISIS CABEZAL DE DISTRIBUCION

A través del diagrama de Ishikawa se detectaron como principales causas de pér
didas de leche fresca, las fugas del lacteo en las v&lvulas de tanques, pipas-
conexiones del cabezal de las mdquinas de distribuci6n de la planta.

3.- A fin de determinar con mayor claridad las causas m&s importantes de pérdi
das de leche fresca, se determiné analizar la pérdida de litros por dfa, du
rante un mes, en las partes m&s criticas de la operacibn de recepciones, en
contra?dose los siguientes porcentajes (plasmados también en un Diagrama de
Pareto).
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LUGAR PERDIDA DIARIA % TACUM,
{LTTROS) G

DESCARGA DE PIPAS 374 42 42
CABEZAL DE DISTRIBUCION 338 38 80
AGITADORES (TANQUE 2) 133 15 95
VARIOS 45 05 100
TOTAL 890 100 100
100
p 90
E 80
R
D 70 4
I
D 60
A
S 50
30
20 4 42% 38%
10
] 15% 05%

DESCARGA CABEZAL AGITADORES VARIOS

4.- Como resultado de varios andlisis, el circulo l1egb a la conclusi6n de que
la causa del problema en la mayorfa de sus puntos era el mal estado en que
se encontraba el equipo con que se trabajaba, asf como de fallas en la ope
racién del personal, motivo por el cual se propusieron los siguientes cam-
bios:

A) DESCARGA DE PIPAS
Intensificar la capacitaci6n del personal que opera en el area para lograr
que se manejen correctamente las conexiones del equipo de carga y descarga.

B) CABEZAL DE DISTRIBUCION
Modificacibn de Ia Iinea de recuperacibén, desvidndola hacia un cono de es-
tandarizaci6n.

C) AGITADORES TANQUE N 2
Hacer oportunamente el mantenimiento correctivo para evitar que las pérdi-
das se prolonguen por varios dfas.

Es necesario también que el Departamento Técnico realice un estudio para -
modificar el sistema de sellos, puesto que se dafan con mucha frecuencia.

D) MUESTRAS PARA ANALISIS
Colectar Tos sobrantes de las muestras en un recipiente conservincolo en a
gua helada hasta el fin del turno, para que el propio analista la vacfe en




le tina ce la balanza de recepcibn o cono de estandarizaci6n.

5.- ANALISIS DEL COSTO-BENEFICIO
Del registro de pérdidas de leche por area, se resume la pérdida de 890 1i
tros por dfa. Tal pérdida se traduce en un afo en:

890 LITROS/DIA x 365 DIAS = 324,850 LITROS/ARO

El costo del litro del lacteo para 1983 era de $36.00, lo que en términos-
morietarios resulta en:

324,850 LITROS/ANO x $36.00/LITRO = $11'694,600.00
Para recuperar esa cantidad de leche, las modificaciones propuestas por el Cir

culo de Calidad "Los Econémicos", requirieron de una inversién en materiales y
mano de obra de $308,928.00

De esta manera la recuperacibn econémica quedé como sigue:

RECUPERACION BRUTA - = - = = - - $11'694,600.00
INVERSION- = = = = - - - = - - - 308,928.00
RECUPERACION NETA ANUAL- - - - - $11'385,672.00
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VI.3.-CASO N°3

EMPRESA: “ACEROS TEPEYAC, S.A. de C.V.*

GIRO: FUNDICION Y PRODUCCION DE ARTICULOS DE ACERO
NOMBRE DEL CIRCULO: “MAQUINAS OSBORNE®

N2 DE PARTICIPANTES: 8 (ocho)

PROBLEMA: SOPLADURAS EN LA ZAPATA Y FULCRO
DE RETRANCA

O0BSERYACIONES

1.- Esta empresa* se dedica a la fundicién de fierro y acero para elaborar dis
tintos tipos de piezas con produccién en serie para carga pesada y tuberfa.
En la actualidad sus principales y mds importantes ingresos son por concep
to de ventas a Ferrocarriles Nacionales de México, Constructora Nacional -
- de Carros de Ferrocarril y algunas empresas norteamericanas.

El principal problema al que se enfrentaba ACEYAC era el alto fndice de re
chazos en las retrancas para ferrocarril (ver el siguiente esquema); la -=
causa de tales rechazos era la existencia de sopladuras de gas en el metal,
lo que implicaba reprocesos de rellenado, aumentando asf los costos de gro
ducci6n y el 16gico descontento de los clienies, mismos que amenazaban con
suspender sus compras a la compaiifa.

FULCRO ESQUEMA DE
e UNA RETRANCA
PARA

RI FERROCARRIL
U}
By
= D
{A /’ ZAPATA \\ A:
i/ \_,'

* Aunque el presente caso se trata de una empresa grande (lo que se aparta del
tema de la presente tesis), se opté por incluirlo por dos razones: 12, por la-
impartancia del caso, donde tan solo un grupo de 8 personas (supervisores y o-
breros) pudieron mediante sus aportaciones, evitar que la empresa ACEYAC tuvie
se que cerrar, y 29, para que el lector observe que los Circulos de Calidad --
son una técnica que puede ser implementada en cualquier tipo de empresa, siem-
pre que se cuente con el respaldo de los directivos.



ta y fulcro de las retrancas de ferrocarril, el Circulo de Calidad N? 1 e-

f

vocaban sopladuras en la zapa

encontrar las principales causas que pro

ectud el siguiente diagrama de espina de pescado

2.- Par

Auaazuumv
30 WY1 NN
SINOZVY0D N s
NOT293dSNI

A T — JNIIVD  VZ38VI/)
NOIOVI4193dS3 Y 1SN0V

SIY0QYWIND HOQYHEI I QvaITI8y3ny3d

gl SIU0VNILATOV 0av3NI YW
313144V dovHand
¥1 30 08N | =
A Y1vdyZ 30
SY3NAY140S
0QvIOYA 13 N3
0IJdNYYIINT  goINaTA/S V1vdyz 30
NOZY¥02 VINOW3Y
vZvl v 3 .
0¥13WY10
vav3070W DOVIIVA 130 - S3070W
¥2S3¥4 YNI¥Y NOD | wanLTv REL )
NOZYY0D 130 NOdYL SY238Y)
13HS 30 S0QvZII07
3070W QyaIWnHAANOZY30 L
S3SV9 SOINIIA SOSIAV 30 V11V4

98



NOTA: Cabe seflalar que uno de los obstéculos que surgieron en la irplementa---
ci6n del Circulo de Calidad "Maquinas Osborne", fue la resistencia al cambio -
por parte de los altos mandos, quienes no crefan en la viabilidad de la nueva-
estrategia, ni mucho menos que ésta les pudiera permitir mejorar la situacidn-
que vivia la empresa; tal aspecto se reflej6é en una falta de apoyo a ia parti-
cipaci6n de los trabajadores para la resoluci6n del problema que aguejaba & la
compaifa.

Afortunadamente tal resistencia se detect6 a tiempo y los directivos compren--
dieron que estaban actuando equivocadamente, ante lo cual empezaron a brindar-
més apoyo al recién formado primer circulo. Los resultados de ello se plasman-
en el presente caso.

3.- Con el Diagrama de Ishikawa se detectaron las principales causas que influ
fan en la existencia de sopladuras en las retrancas gue producfa Aceros Te
peyac. De esta forma el cfrculo empezf a trabajar con las que, a su consi-
deraci6n, eran las m§s importantes, llegando a las siguientes aportaciones:

ALTURA DEL VACIADO (Causa Principal): en lugar de efectuarse entre 20 y 25
cms. de altura como se vénfa trabajando, se redujo la -
misma a entre 3 y 4 cms.

MAQUINARIA: Se repararon aquellas partes que estaban desajustadas.
CALIBRADOR: Se cambi6 el elemento quemado.

MOLDES: La entrada de los moldes estaba mds grande de lo necesario, por lo
que se redujo su-diémetro a la medida adecuada, lo que impedirfa -
la filtracibn de aire.

4.- RESULTADOS

Como resultado de estas modificaciones, el 100% de retrancas rechazadas se
redujo a un 5% (se ahorraron millones de pesos en material de reproceso), se -
incrementaron las ventas, mejor6 el prestigio de la empresa y la confianza en-
sus productos.

Con tales logros, aument6 la confianza de los directivos respecto a la viabi-
lidad de la técnica de los Circulos de Calidad; debido a esto, existe un mayor
acercamiento en las relaciones interpersonales dentro de la empresa, se fomen-
ta la comunicaci6n vertical y horizontal con lo que se busca mejorar la cali--
dad de vida del trabajador.
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¥I.4.-CASO K24

EMPRESA: "PRODUCTOS TEXTILES, S.A. de C.vV."

6IR0: INDUSTRIA PRODUCTORA DE ARTICULOS CONFECCIONADOS
NOMBRE DEL CIRCULO: "LOS INNOVADORES DEL TEJIDO

N2 DE INTEGRANTES: 5 (cinco)

PROBLEMA: CAMBIO DE DUVETINA POR UNA FRANJA HECHA EN
EN LA PROPIA EMPRESA.

OBSERVACIONES

1.- ANTECEDENTES: Una vez constitufdo el Cfrculo de Calidad se pensé que el --
punto principal a atacar de inmediato era el referente a la Duvetina, la -
cual representaba serios problemas a la empresa por ser una tela que, por-
sus caracteristicas, era muy utilizada en la empresa y, sin embargo, Su a-
bastecimiento se complicaba casi siempre.

2.- El circulo "Los Innovadores del Tejido" empez6 a analizar el problema me--
diante la utilizaci6n del diagrama de Ishikawa, con el fin de detectar cua
les eran las principales deficiencias en cuanto al abastecimiento de la du
vetina. :

PROVEEDORES ACTUALES

-——HALA—QALLQN135\PRECIO POCO RENTABLE
MAL SERVICIO '\

NO SURTEN A TIEMPO\\\

ABASTECIMIENTO

DE
FLUCTUACION CONSIDERABLE ,ZféQCAS_ﬁARANIlAS_____ DUVETINA

D2_PRECIOS DUDAS EN EL SERVICIO
Y CALIDAD DEL PRODUCTO

'
OTROS PROVEEDORES

Cespués del andlisis de causa y efecto, se concluyé que los proveedores de du-
vetina no cubrfan totalmente los requisitos de la empresa en cuanto a calidad-
de tenido, gramaje, servicio, entrega, precio, etc. Por tanto se considers la-
posibilidad de sustituir la duvetina por algGn otro artfculo que pudiera cu---
brir los requerimientos de la empresa. Asf, se pensd en la utilizacién de una-
franja de tela que podfa sustituir adecuadamente a la duvetina. Por tal motivo
se realizé un andlisis de costo por metro lineal de ambas telas con el fin de-
observar la viabilidad de la utilizacién de la franja de hilo acrflico. A con-
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tinuacion se muestra dicho andlisis cde costo, que fue presentado a la Gerencia
General en la solicitud de la inversién que el caso requerfa

ANALISIS DEL COSTO - METRO LINEAL

DUVETINA

- COSTO DE 1.00 x 1.40 MTS. DE ANCHO - - - - - - - - $ 264.30
- CANTIDAD DE FRANJAS POR METRO- = = = = = = = = = - 20

- COSTO DEL METRO LINEAL - = = - - = = - - - - - - . $ 13.215
- CONSUMO DIARIO EN METROS LINEALES- - - - - - - - - 38,054
- COSTO DIARIO DE DUVETINA - - - = = = = = - o - - < $ 502,883.61

FRANJA DE HILO ACRILICO

- COSTO POR KILOGRAMO DE MATERIA PRIMA - - - - - - - $ 350.00
- COSTO DE MANO DE OBRA- = = = = = = = « = — = = - - 0.12
= COSTO DE FABRICACION = = = = = = = = = = = = & = = 0.35
- AMORTIZACION DE MAQUINARIA E INSTALACIONES - - - - 0.75
- COSTO TOTAL POR METRO TELA ACRILICA- - - - - - - - $ 351.25
- CANTIDAD DE FRANJAS POR KILOGRAMQ- - = - - - — - - 77
= 'COSTO DEC METROLINEML = = = - - = wic v aw' = = = $ 4.5616
- CONSUMO DIARIO EN METROS LINEALES- - - - - - - = - 38,054
- COSTO DIARIO DE FRANJA = = = = = = = = = = o = = - $ 173,587.12
AHORRO DIARIO - - - - - - - - $ 329,296.49
AHORRO ANUAL (264 DIAS) - = = = = = - - $ 86'934,273.36
DIFERENCIA: PORCENTUAL DE COSTOS = = = = = = = = = = == = = 65.485%

El Circulo de Calidad: "los Innovadores del Tejido", continué haciendo pruebas
y utilizando diversos materiales provenientes de la propia empresa, consiguien
do una franja que reunfa los requerimientos de calidad que se buscaban.

Para llevar a cabo tales pruebas se utiliz6 una mdquina que generalmente se re
querfa para el fleco de las colchas (que son uno de los articulos ce linez de-
produccién de la empresa). La utilizacién de mdquinas de este tipo, necesarias
para cubrir los requerimientos de franjas de hilo acrflico de la compaiie, re-
presentarfa, en caso de ser compradas, un fuerte desembolso para la empresa, -
como lo demostrd el andlisis de costo de inversién que se ruestra en la pé&gina
siguiente.
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ANALISIS DEL COSTO DE LA INVERSION

- PRODUCCION EN METROS LINEALES DE LA MAQUINA DE

PRUEBA EN DBS TUBNDE - - ~ i ~imm = o o » 5 i = 5,000
- CONSUMO DIARTOMENSMETROS LINEALES- = = = = = = = = 38.054
- MAQUINAS NECESARIAS PARA CUBRIR EL CONSUMO DIARIO- 8
- PRECIO DE LA MAQUINA EN ESPARA - - =~ = - = = - - . $3'000,000.00
= GASTOS DE IMPORTACION, TRANSPORTE, PUESTA EN

MARCHA, ETC. (POR MAQUINA) - - - - = - = - - - . . 900,000.00
-~ INVERSION TOTAL EN MAQUINARIA- = = = = = - - . $ 317200, 000.00

Este andlisis fue presentado a la gerencia general, misma que aprob6 los resul
tados del provecto, sin embargo comunic6é al personal que, debido a la situa--=
cibn econbmica del pafs, existfan escasas probabilidades de importar maquina--
ria. Pero explic6 que habfa la posibilidad de fabricar dichas maquinas flecado
ras en el taller mecénico y de mantenimiento de la empresa. Para ello se formd
otro Cfrculo de Calidad con el personal técnico, quien tendrfa como primera la
bor realizar un andlisis de fabricacién de las méquinas en cuesti6n.

3.- La gerencia general solicit6 al cifrculo de técnicos elaborar un estudio de
factibilidad para fabricar en las propias instalaciones una m&quina capaz-
de producir una franja de hilo acrilico, misma que habrfa de ser utilizada
en el "supercobertor” que fabrica la empresa.

Asf, a través de una tormenta de ideas, el circulo elabor6 una secuencia de ac
tividades con miras a desarrollar la mdquina requerida; a continuaci6n se mues
tra dicha secuencia:

SECUENCIA DE FACTIBILIDAD

A) Transladar la m&quina objeto de estudio al taller mec&nico con el fin de
desarmarla totalmente y estudiar la posibilidad de fabricarla.

B) Analizar las modificaciones y adiciones a que habrfa de someterse a la -
maquina con el fin de obtener la franja deseada, asf{ como una producci6n
adecuada de la misma.

C) Determinar las piezas que se podrfan fabricar en las propias instalacio-
nes, aquellas que se pueden adquirir en el pafs, y cudles deben importar
se.

D) Evaluar la capacidad instalada para observar las posibilidades de fabri-
cacibn de la mdquina.

4.- Se efectuaron las actividades descritas en la secuencia de factibilidad, y
se tomaron las siguientes cecisiones:

A) El andlisis de los mecanismos y calidad de los materiales, asf como el-
grado de dificultad en el maquinado de las piezas, apoyb la decisibn ce
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cambiar algunos sistemas, como la transmisi6n, alimentacién de hilos, -
paros automaticos, etc.

B) Se realiz6 una clasificacién de estructuras de la maquina con miras a -
determinar el costo de su fabricacion:

Trabajos de fundici6n
Materiales maquinables
Materiales mecénicos
Maquinado

Material eléctrico

Las piezas que requerfan ser fundidas se enviaron fuera de la empresa, -
ya que no se contaba con equipo de fundici6n; por otra parte, el maqui-
nado se efectub en las propias instalaciones, los materiales requeridaos
(acero, bronce, baleros, bandas, retenes, material eléctrico, etc.) se-
consiguieron en el pafs sin necesidad de importar.

C) En cuanto a la capacidad instalada, fue necesario complementar el equi-
po y capacitar a algunos operarios con un curso intensivo de Control de
Calidad.

D) Se consider6 como factible la elaboracién de la maduina.

E) Una vez aprobado el estudio, se di§ el visto bueno para elaborar una mi
quina que sirviera de prototipo, efectuando la siguiente secuencia de =
fabricacion:

- Compra de material

- Maquinado

- Ensamblado

- Terminacién

- Prueba mecdnica

- Prueba con distinto material acrilico

- Determinaci6n de la capacidad tebrica de producci6n
- Ajustes y detalles

- Produccibn en serie

5.- Para la determinaci6n del Costo de Fabricaci6n de la mdquina se efectuaron
las siguientes operaciones:

a) Conocimiento de la estructura de la mdquina.

b) Determinaci6n del gasto en mano de obra.

c) Determinaci6n del gasto de la materia prima.

d) Determinaci6n y asignaci6n de costos fijos y variables.
e) Elaboracién del presupuesto.

g) Ajuste de variaciones y obtenci6én del costo real.

Para la determinaci6n del costo que representarfa la fabricaci6n de la méquina
para la empresa se consider6 la estructura de la misma, as{ como los materia--
les y servicios necesarios para su fabricaci6n. El costo estimado de fabrica--
cibn de 1a mdquina se muestra en la psgina siguiente:
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MANO DE OBRA - - - - § 170,836.00
MATERIA PRIMA

Y SERVICIOS- =~ - - = 305,784.00
GASTOS DE FA-

BRICACION- - - - - - 63,724.00
TOTAL § 540,344.00
16% DESVIACION 86,455.00

$ 626,799.00 COSTO ESTIMADO

f) El Costo estimado se pas6 a consideracién de la Gerencia General en la
reunién del Cfrculo de Calidad de técnicos, y fie aprobado de inmediato.

6.- RESULTADOS

Al realizarse la produccién de dichas m§quinas, se efectuaron ajustes en -
los costos programados; asimismo surgieron problemas con ciertas partes de
las mismas, por lo que se realizaron modificaciones estando &stas ya en --
funcionamiento, 10 que increment6 el costo de las mdquinas a julio de 1984
a $1'200,000.00.

ESTADISTICA DE RENDIMIENTO EN PRODUCCION
" DE_B "MAQUINAS PARR HACER FRANJAS™

MESES PRODUCC ION EFICIENCIA

EN MTS./DIR UE PRODUCCION
TR et s T e 35,950 <iem v m o w dlient e 85.22%
AGDSTO = == = = o ek e £ b B e R R S T 89.55%
SEPTIEMBRE » = ='s = = = = «ic = BB 000 = e e . 92.41%
QETERE = Lo LR o v 35,861 - v ot = 2l e o i 87.36%
KOVIEMBRE- =~ = % = = = = 2= = 38LOFS - it e 92.37%
DICIEMBRE- = = = c'c = o= u o'm e [ SRR S 94.22%
PRODUCCION EFICIENCIA] g0 1oo

PROMEDIO | 38+054 MTS/DIA " poovenio

42,192 MTS/DIA = 100%

BASE
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La producci6n de la nueva mdquina fue similar a la que se obtenfa con la
de importacibn, por lo que se necesitaron 8 de aquellas para cubrir los-

requerimientos de franja de hilo acrilico de la empresa.

Los ahorros que por concepto de fabricaci6n de las nuevas miquinas, asf-
como por la utilizaci6n de la franja acriclica fueron los siguientes:

COSTO ANUAL DE DUVETINA - - = = = = = = = = - < $132'761,273.04
COSTO ANUAL DE FRANJA DE HILO ACRILICO- - - - - 45'826,999.68
AHORRO ANUAL POR EL CAMBIO- - - - - - = = = - - $ 86'934,273.36

COSTO DE ADQUISICION DE 8 MAQUINAS

FLEJADORAS IMPORTADAS - = - = = = = = = = = = = $ 31'200,000.00

COSTO DE FABRICACION NACIONAL DE 8
MAQUINAS FLEJADORAS = = = = = = = = = = = - - -

AHORRO POR PRODUCIR LAS MAQUINAS

9'600,000.00

ENEL PAIS- = = = - = e = - 0 oo 0o oo - - - § 21'600,000.00
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VI.5.-CASO N°5

EMPRESA: “AUTOPARTES DE CHIHUAHUA, S.A. de C.V."
GIRO: FUNDIDORA Y FABRICANTE DE AUTOPARTES
NOMBRE DEL CIRCULO: CIRCULO DE CALIDAD GERENCIAL
N? DE INTEGRANTES: 5 (CINCO)

PROBLEMA: “FLUJO DE CAJA™

OBSERVACIONES

1.- La crisis econémica provoc6é un fuerte endeudamiento de la empresa, debido-
a los altos costos de financiamiento y la falta de liquidez. Por tanto la-
direccibn determin6 que la Gnica soluci6n era contar con un flujo de caja-
positivo que permitiera frenar el endeudamiento y apoyara el crecimiento.

De esta manera, los gerentes, reunidos en el "Cfrculo de calidad Gerencial”, a
nalizeron con base en las técnicas propias de este estilo participativo, el -=
problema de flujo de caja negativo que desde tiempo atr&s venfa padeciendo la-

empresa.

2.- DEFINICION DEL PROBLEMA: “Analisis del Flujo de Caja o Capacidad de Genera

cibén Propia de Recursos Liquidos". :
El andlisis del flujo de caja permiti6 la deteccién de los siguientes pro-

blemas:

DEFINICION DEL' PROBLEMA

A) EXCESO DE INVENTARIOS

Real al 27/jul/84 - = = = = = = = - - 56 dias

Presupuestado - - = = = = = = = - - - 30 dias
B) EXCESIVO TIEMPO EN LA COBRANZA

Real- = = = = = = 0 0 0 2o 0 - 2 - - o 44 dfias

Presupuestado - - = = = = = = = - - - 34 dias
C) AUMENTO DE INTERESES FINANCIEROS

Acumulados al 27/jul/84 - - - - - - - $41.9 millones de pesos
D) PAGOS ANTICIPADOS 0 AL CONTADO A PROVEEDORES

Real- = = = = = ¢ 0 0 e 0 e 0w oo 17 dias

Presupuestado - - = = = = = = = = - - 30 dias

Estos problemas, a entender de los gerentes, eran las principales causas del -
flujo de caja negativo, aunque, desde luego, no eran las Gnicas, como lo mues-
tra el siguiente diagrama de Ishikawa: 106
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3.-

i

A través de la Tormenta de Ideas se determinaron las siguientes soluciones:

a) MNegociar pagos a proveedores &l mayor plazo posible.

b) Servicio en planta & los cliertes mayoritarios.

c) Eliminar los inventarios muartos.

d) Recuperaci6n oportuna de rebsba y escoria.

e) Compra de menos materia prima.

) Negociacifin oportuna de precios, que no permitan retroactivos.
) Disminucién del tiempo de ccbrznza con los principales clientes.
) Efectuar escorificado correctoc de los hornos.

i) Acelerar la recuperaci6én de 12 chatarra.

j) Recuperar pedacerfa de alumirio.

) Evaluacitn oportuna de trémites fiscales.

) Utilizaci6n de aluminio de MAE. .

— . e IO

De las ideas anteriores, aportadas sor los integrantes del circulo, se rea
1iz6 una evaluaci6n de las seis que se consideraron como las de mayor peso
en el flujo de caja negativo; en ese sentido las propuestas fueron las si-

guientes:

i) NEGOCIACION DE PAGOS A PROVEEDORES.= La materia prima representa el 90%
de los pagos, y los materiales indirectos representan el restante 10%.

Se tiene un plazo de 15 dfas con el principal proveedor de aluminio ---
(que representa el 80% de la materia prima). Este proveedor (extranjero)
habfa ofrecido un plazo de pago de 60 dfas, con una carta de crédito. -
Por lo tanto, se propone conseguir el pago de 60 dfas, lo que represen-
tard un ahorro en capital de trabajo de $78 millones de pesos.

ii) Contrataci6n de una persona para dar servicio en planta a los clientes-
mayoritarios, aprovechando para gue reciba los documentos del transpor-
tista y los entregue a cuentas por pagar de los clientes.

Esta propuesta pretende reducir el nlmero de dias en la cartera de ----
clientes (cuentas por cobrar) de 44 a 34 dfas y un ahorro en capital de
trabajo de $55 millones de pesos.

ii) TERMINAR CON LOS ALUMINIOS MUERTOS
- Aluminio 332 de MAE - = = = = = = = - - - 25 Tons.
- Pistones de chatarra- = = = =« = = = = - - 40 Tons.
-. Pedacerfa de aluminio = = = = = =« = - - - 15 Tons.

La recuperaci6n de aluminio significa la compra de 80 toneladas menos,-
lo que representa en capital de trabajo un ahorro de $30 millones de pe

SOS.

RECUPERACION MAS OPORTUNA DE REBABA Y ESCORIA

Aprobaci6n de un horno rotatorio para acelerar la recuperacién de esco-
ria (73 toneladas de aluminio).

Controlar el escorificado correcto en la planta para evitar que se si-
ga incrementando la escoria a recuperar.

Fabricar hornos para recuperar rebaba (11 tons.).

Con tales estrategias se pretende un aharro de $20 millones de pesos.

iv
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v) Negociar con los clientes mayoritarics pacos a 17.5 dfas, en vez ce ---
32.5 que se tenfan establecidos. Esto significard un ahorro en capital-
de trabajo de $80 millones de pesos.

vi) EVALUACION OPORTUNA DE TRAMITES FISCALES.- Realizar los trémites recesa

rios para lograr los incentivos fiscales del segundo semestre (1984). -
Tal medida permitird una contribucibn de $18 millones de pesos.

5.- En un Analisis de Pareto se determind que las primeras soluciones a tomar-
se serfan los cambios en los plazos de cuentas por cobrar, asf como en el-
plazo de pago a proveedores, ya que tales negociaciones permitirfan un aho
rro de $158 millones de pesos, como lo muestra el siguiente diagrama.
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6.- RESULTADOS

Después de un perfodo de 12 sesiones, que iniciaron el 27 de julio de 1984,
los resultados fueron realmente satisfactorios, ya que de la deuda a corto
plazo que se tenfa al 30 de junio, y que era de $338 millones de pesos, --
qued6 saldada en diciembre del mismo afo.

El cfrculo continub con este trabajo, y el primer trimestre de 1983 se tu-
vo un flujo de caja operativo positivo de $63 millones de pesos; y para me
yo del mismo afio dicha suma se incrementd hasta $228 millones de pesos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A través del desarrollo del présente trabajo se ha podido observar -
todo el conjunto de caracteristicas y elementos que pueden hacer viable la im-
plementacién de los Circulos de Calidad.

La observancia de dichos elementos en el interés real por la adopcién de la --
propia estrategia es, sin lugar a dudas, factor importdnte en el éxito o fraca
so que de €lla se pueda esperar. En base a esto se ha instrumentado la siguien
te serie de conclusiones y recomendaciones, sustentadas en el ahéli%is realiza
do, y formuladas bajo la hipbtesis y diversos planteamientos establecidos al -
principio del estudio.

CONCLUSIONES

12 Se reconoce la importancia que la Industria Mediana y Pequefia reviste para-
el desarrollo industrial del pafs, principalmente por su contribucién en la
producci6n manufacturera y por su generacién de empleos. Se reconoce tam---
bién la problemética que este tipo de empresas manifiesta en los renglones-
de preductividad, calidad y altos costos; principales aspectos que limitan-
tanto su competitividad con las grandes empresas, como su necesaria integra

ci6n a la actividad exportadora nacional.

Es innegable la influencia que tienen sobre los problemas internos de las -
medianas y pequefias empresas las dificultades econémicas que afronta la na-
ci6n. Sin embargo, tampoco se puede negar la participacién que, en la pro--
blemética de dichas empresas, representa la existencia de actitudes visia--
das y equivocas que manifiestan quienes en éllas trabajan.

Es por tanto que se hace indispensable la instrumentacién de mecanismos que
coadyuven al incremento de la productividad y calidad total en este tipo de
industrias, que propicien cambios positivos en la mentalidad de todos los -

que habrén de hacer posible la realizaci6n de tales prop6sitos.
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Por su sustentacién en una filosoffa participativa, la té&cnica de los "Cir-
culos de Calidad" puede influir en el accionar de todos los niveles de la -
organizacién. Por sus fines, dicha técnica facilita el fomento de la con---
ciencia respecto a las ventajas y beneficios que proporciona la labor pro--
ductiva basada en la calidad total.

La implementacién de los Cfrculos de Calidad debe estar respaidada totalmen
te por la direccibn y gerencia'de la empresa. En un enfogue de arriba hacia
abajo, el comportamiento y compromiso de los altos mandos para lograr alta-
calidad y productividad, debe servir de ejemplo a los cemds niveles, ya que
en ello radica gran parte del éxito o fracaso que pueden obtener de los ---

circulos.

Para dirigir sus funciones principalmente a la consecucién de la calidad to
tal, los Circulos de Calidad pueden abarcar todas y cada une de las funcio-
nes que se realizan dentro de la empresa, debido a que son un factor eficaz
para la detecci6n, prevenci6n y solucién de problemas gue se manifiestan en
cada una de las distintas areas de trabajo. Por tanto, su labor puede diri-
girse a la reducci6n de costos, al mejoramiento de la czlidad del producto-
(con base en los requerimientos que de él se demandan), €n el incremento de
la productividad, -en el mejoramiento y mantenimiento ce las condiciones de-
seguridad e higiene de las areas laborales, en las labores administrativas,
productivas, comerciales, etc. ‘

Por el cambio de actitudes que producen en quienes hacen posible la calidad
total, los circulos pueden servir como factor de foments 2 la calidad ce vi
da de las personas dentro y fuera de la empresa, ya que fungen como mecanis
mo de motivacién (en y para el trabajo), que proporcicnz lcs elementas para
que la gente adquiera pleno sentido y satisfaccién por las labores que rea-
liza.

Con base en la hip6tesis inicial, y en la consideraciés <e les ccnclusiones
anteriores, se puede afirmar que los Circulos de Calicz<Z representan una es
trategia de aplicacibn actual que, por sus caracterfstices, puede ser imple
mentada en aquellas empresas medianas y pequefias que tengan el firme prcpé-
sito de incrementar su productividad y mejorar la calicad en todo lo que --
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realizan, propiciandc para ello, cambios en la mentalidad de la gente de di
chas empresas.

Los Cfrculos de Calidad no son la panacea que pueda aliviar todos y cada --
uno de los problemas que aquejan a la pequefia y mediana industria. Sin em--
bargo, se puede afirmar que dicha estrategia puede servir como instrumento-
de contribucibn eficaz a la solucién de problemas internos (y en ocasiones-
influir en los externos), relacionados con la calidad, la productividad, --
los costos, la calidad de vida, etc., es decir, en todas aquellas activida-
des en que estén inmersos los intereses, las inquleéudes, las capacidades y
el ingenio humano dentro de las organizaciones.

COMENDACIONES

Toda vez que se haya tomado la decisi6n de implementar los Circulos de Ca-
lidad, el empresario deber& dar todo su apoyo al desarrollo y desenvolvi--
miento de los mismos. Es decir, tanto los directores, gerentes y jefes de-
departamento deberdn propiciar el surgimiento de actitudes positivas que -
respalden el accionar de los participantes en estos grupos y faciliten el-
‘cumplimiento de los fines para los que fueron creados.

La persona que funja como Facilitador de los cfrculos, deberd realizar esa
funcibn por tiempo completo. Aunque esto no es ninguna regla, es recomenda
bie que dicha persona dirija toda su atencién a las funciones de estos gru
pos, apoyando sus reuniones, vigilando la ejecuci6n de las soluciones apor
tadas, conocer y apoyar las inquietudes del personal, hacer encuestas, ---
cuestionarios, llevar estadfsticas, etcétera.

La laoor del Facilitador es compleja y puede abarcar tanto campo como lo -
exijan las propias necesidades de la empresa.

La capacitacién que habrén de recibir los circulos deberd ser constante y-
permanente; todo 1o que la gente pueda aprender podré traducirse en benef i
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cios para su accionar dentro del grupo. Por ello, los programas de capaci-
tacion deberdn estructurarse adecuadamente, observéndose y analizéndose --
constantemente las aplicaciones practicas que el personal hace respecto --
del aprendizaje que ha adquirido.

Debe fomentarse la implementacién de técnicas que, como la de Circulos de-
Calidad, busquen el incremento de la productividad y calidad en el aparato
productivo industrial mexicano. Para tal fin se podrfan instrumentar accio
nes de fomento a través de instituciones como CANACINTRA, CONCAMIN, PAI-NA
FIN, SECOFI, STyPS, etc.

Si una técnica da buenos resultados, debe seguirse apoyando su implementa-
ci6n, su aplicacibn y su difusién. Porqué conformarse con haber obtenido -
una buena cosecha, si la recolecci6n de frutos puede ser una actividad per

manente.
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