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INTRODUCCION

La actual situacidn de México, presenta & las empresas nacionales
#1 reto de ser mds productivas y con mejor calidad para tener un nivel de
competividad con e} extranjero.

fasdndonos en el enfoque de gue el mejoramiento de 1a calidad tree
como consecuencia un aumento en la productividad al evitar reprocesos y re
chazos. E) control de calidad es fundamental y puesto que &ste m&todo no
requiere de grandes inversfones, asf como también, motiva al personal den-
tro de su trabajo, €5 una herramienta ideal para lograr este reto.

El presente trabajo pretende dar a conocer los circulos de control
de calidad, inventados y utilizados por los japoneses, como un medio para
Tograr Ta calidad e incrementar 1a productividad de una empresa, en parti-
cular en este caso para una empresa de servicios.

En el primer capftulo. se exponen primero 10s conceptos de produc-
tividad y calidad y su relacilén, que se manejan en el desarrollo de este
trabajo. A continuacidn se mencionan los principales precursores de estos
conceptos.

En o1 segundo capitulo, se presenta gue son Jos cfrculos de con-
trol de calidad, ast como las herramientas (t&cnicas) que &stos uttlizan
para trabajar.

En ot tercer capftulo, se¢ indica la forma como se recomienda ime
ptantar un sistema de C.C.C. en una empresa {(cualquier empresa), asY como
también, todo ¥o requerido paras ello,



En @) cuarto capftulo, se prosentan l1as adaptaciones que se requie-
ren para su implantacibn en una empresa de servicios: é&stas estén dadas
por las metodalogias, polfticas y procedimientos.

Por G1timo, se exponen algunas dificultades presentadas en Ta im-
plantacidn y funcidn de los C.C.C. en 1a empresa de seryicios,



CAPITULG 1

ANTECEDENTES

1.1 CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

1.1.1. PRODUCTIVIDAD

Toda organizaci&n tiene una mis{dn. que cumplir en la sociedad en la
que se desenvuelve, el proporcionar un bien o servicio que satisfaga alguna
necesidad o crear el medio y condictones para que las personas que la for-
man tengah la oportunidad de satisfacer sus necesidades y lograr su reali
zacion. Y podemos decir gque cumple con su misibn al lograr ta mixima satis
faccifn de qufenes reciben el bien o el servicio y de quienes trabajan o de
penden de ella.

Las organizactones podrin cumplir dicha misidn con mayor o menor
efectividad, dependiendo para ello de) grado de eficlencia en su operacidn.
Por efictencia entendemos muchas cosas, come 1o son:

- Lograr al miximo los objetivos trazados.

-~ Hacer todo con un alto nivel de calidad, satisfaciendo las necesidades
de quien 1o recibe.

« Entregar las cosas a tiempo.



= Hacer todo com el menor costo,
= Hacer todo bien desde 1a primera vez.
= Evitar que haya problemas.

=~ Lograr 1a mixima satisfaccidn de Tos miembros de la organizacidn.

La organizacifn podrd Togra( esa eficiencia en 1a medida en que ha-
ga la mejor utilizacifin de todos sus recursos para consequir y cumplir con
sus objetivos. A esto le Tlamaremos PRODUCTIVIDAD.

As1 que podemos definir 1a productfvidad como "el mejor aprovecha-
miento de todos Jos recursos para lograr los objetivos de 1a organizacidn®.

Al llegar a esta definicitn no nos referimos solamente a algln tipo
de organtzacifn, sinc a cualquier organizacidn, lo Gnico que cambia en cada
caso son Jos objetives, pero el hecho de hacer el mejnr aprovechamtento de
sus recursos serd vilido para todas.

S§ #sto es la productividad, entonces es algo que np estamos fnven-
tando shora, Siempre ha existido como concepto y siempre ha existido Ipor
qué hasta ahora tanta preocupacidn por obtenerla?

La respuesta 1a podemos encontrar en la misma definicidn: iqui im-
portancia tiene hacer un esfuerzo por aprovechar bien los recursos cuando
Tos hay en exceso? Las cosas cambian cuando los recursos empifezan a esca-
sear y 1a competencia por ellos crece. En el pasado, 10s recursos eran mu
chos y quienes Jos necesitaban pocos, pero el crecimiento de 1a poblaciln
por un lado y por el otro, el desperdicio, 1a mala utilizacién y el uso



irracional que el hombre ha hecho de ellos, nos trajo a una situacidn en la
que 1os recursos s5on cada vezr mis escasos para satisfacer a una poblacibn
inconteniblemente creciente. Este es vno de los princfpales factores del
interés actual en la productivfdad, pero no es el Gnico, podemos menclonar
algunos otros de los principales factores: -

= Mayor competencia por los mercados,

= Mayores exigencias de los mercados,

- Necesidad de exportacidn.

= Necesidad de reducir costos.

= Necesidad de mayor calidad y servicio,

=~ Mayores exigencias de los sindicatos

=~ Mayores demandas por sattsfaccidn de personal.

-~ Incremento de impuestos.

- Economia en crisis.

~ Competidores esforzindose por productividad,

- Escasez de energbtfcos.

Como estos factores no dardn marcha atrds, sino que cads d¥fa se
tornardn mis criticos, podemos decir que 'a productividad en el pasado fue .



un Iujo, en el presente se ha convertido en una necesidad, en el futuro sers
un sindnimo de supervivencia o sea que solamente las organizaciones que se
muevan para obtenerla, tendrin cportunidad de subsistir y competir.

Estos factores hacen que 1a productividad no sea preocupacidn sola-
mente de algunas regiones o pafses, sino hacen de la productividad una preo-
cupacidn a nivel mundial y estdn haciendo serios esfuerzos por lograrla; pai
ses en crisis financiera y paTses sin dificulitades econSmicas, pafses desa-
rrollados y subdesarrollados, palTses capitalistas y soclalistas, & nivel de
arganfzaciones tambi&n encontramaos esfuerzos por obtenerla en empresas de la
iniciativa privada, empresas del estado y empresas de capital mixto, organf-
zaciones gubernamentales, organizaciones sin fin de lucre y organizaciones
sindicales. En cuanto a sectores, encontramos esfuerzos en industrias de
todos los ramos, bancos, empresas de servicios, hospitales, escuelas, univer
sidades, compahfas de seguros, etc. :

Por 1o anterior, podemos afirmar que la productividad es 1a manera
de responder por parte de las organizaciones a una necesidad cada vez ma-
yor de operar con eficiencia.

Por otro lado, existen muchos factores gue se oponen ¥y obstaculizan
los esfuerzos por obtener productividad, entre &stos, juegan un papel muy
importante, muchos valores que nuestra cultura promueve y acepta y que
tienen como consecuencia actitudes contrartas a la productividad, tales co-
mo?

ACTITUDES CONTRARIAS A LA ACTITUDES QUE APOYAN A LA
PRODUCTIVIDAD PRODUCTIVIDAD
= Aceptacidn de la mediocridad - Calidad, excelencia, perfeccidn

= Actuar y decidir con impulsividad - Razonamiento, detenerse a pensar
antes de actuar o decidir.



Corregir y rectificar
Buscar fdnicamente beneficios y con-
venjencias personales.

Enganar a los demds como hazana.

Aprecic por las cosas.

Aceptar sin analizar lo estable
cido, las costumbres, 1o tradf-
cional.

Séguir e] camino trillado
por facilidad.

Activismo.

Comodidad y facilidad.
No involucrarse.

No comprometerse.

Aceptar sin juzgar las decisio-
nes de otros (borreguisma).

Prevenir y evitar errores y proble-
mas.

Buscar beneficios para el grupo,
1a organfzacifn, o el pafls,

Actuar con verdad, sin timar a
nadie,

Aprecio por s| mismo y por las
demds personas.

Desarrolla de una actitud critica
y analftica,

Creatividad y bilsgqueda de nuevas
atternativas para hacer las cosas.
Planeacidn.

Esfuerzo.

Participacion,

ResponsabiTidad,

Participar en las decisicnes que

que le afectan y comprometerse
con ellas.



Desconfianza en Ta capacidad de
los demds para participar.

Desapravechamiento de las habili~
dades intelectuales propias y de
los demds.

Desperdicio.

Hipocresfa y falsedad.

Arbitrariedad y falsedad.

Acaparamientoc en beneficio per-
sonal.

Ginero como Gnica recompensa.

Egofsma.

-Dejarse llevar por las emocfo-
nes para tomar decisfones.

Conformisma,
Ser generalista.

Ser superficial.

Confiar en la capacidad de los de-
mis para participar.

Conciencia de usar mejor las habf-
lidades {ntelectuales propfas y de
los demds. -
Austeridad y moderacibn,

Lealtad,

Justicia,

Desprendimiento en beneficio de
los demds.

Satisfaccion personal por el blen
hecho y el deber cumplido cowo re-
compensa.

Actitud de servicio.

Razonamiento y andlisis para to-
mar decisfones.

Deseo de superacidn,
Ser especifica.

Ser profundo,



- Resistencfa al cambio. - Adaptabilidad y deseo de evolucifn,

Todos estos valores y actitudes forman parte de nuestra cultura y di-
rigen nuestros actos habiendo desarrollade hibites muy arraigados que confor-
man en gran parte nuestra forma de vida y deptro de ella nuestra forma de tra
bajo actual, forma de trabajo que deberemos cambiar en blen de la productivi-
dad.

Se pueden hacer muchos y diferentes esfuerzos afslados para mejorar
la productividad, pero 1a mayor parte de ellos representardn una mejora pasa
Jera, para hacer un verdadero esfuerzo permanente que tenga trascendencia de
berd realizarse un cambio integral en la forma de trabajo de la organizacidn,
que tiene que empezar por un cambio en Tos h&bitos, en las costumbres, en
Jos sistemas de trabajo formales e informales y como todo eso ests apoyado por
valores culturales, un verdadero esfuerzo profundo en este sentido deberfa

- incluir, para que sea permanente, una modificacifin en los valores culturales
¥ promover 1a formaciln de valores que apoyen la productividad y eliminen to-
dos aquellos que la obstruyan,

Puede apreciarse de 1o dicho que un serio movimiento hacia la produg
tividad requiere de un esfuerzo constante. conclente y planeado.

1.1.2 CALIDAD
Existe una inherente dificultad en definir qué es calidad, ya que

To que es para una persona no necesarfamente 1o es para otra. Como R.D.
Sonderup dice:

- “Calidad significa muchas cosas para mucha gente. Para un vende-
dor, es ta palabra migica que usa en la presentacidn de ventas. Para el
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presidente de una Compania, es 1a reputacifn que debe lograrse y mantengrse
una vez alcanzada. Para el cliente, la calidad es 1a propiedad que tiene un
producto que provoca el deseo de continuar su uso o posesifn. Por io tanto,
el control de calidad es un control de aguellas caracteristicas de un produc
to que crean ese deseo”,

Puede ser de ayuda el considerar que exfisten dos aspectos en la ca-
1idad:

EV de disefo

E1 de produccibn

La calidad del disefo es la calidad que Se necesita para cumpliv con
los requisitos del cliente. Estas especificaciones pueden ser implicitas o
explicitas. £V uso de las instrucciones vigentes en una operacidn es un
ejemplo de especificaciones explicitas. El uso de 1a buena prictica banca-
ria es un ejemplo de implicitas.

La calidad de produccibn es con la gque se realiza el trabajo, Es
bueno si se efectfia de acuerdo a los requerimientos del cliente, Esrdefec-
tupso sf no los cumple.

Para entender este sistema y la calidad en si misma, en términos
pricticos, es pecesario que abordemos las cinco hipbtesis ¢ creenclas errd-
neas que estin sostenidas por 1a mayor$a de los directivos, Estas hipite-
sis causan Ya mayorfa de los problemas de comunicacidn entre aquelles que
quieren calidad y aquellos gue se supone que la realizan,

La primera hipStesis errdnea es que 13 calidad significa bondad
{virtud), lujo,briltantez o influencia. La palabra “calidad" es usada para
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definir un valor relativo de las cosas en frases tales como “buena calidad",
"mala calidad“, ast como el valiente y nuevo enuncliado de “calidad de vida®,

"Calidad de vida" es un clich&, ya que los escuchas -asumen {suponen)
que e) que estd hablando quiere dectr exactamente 1o que &1 o ella entiende
por dicha frase. Es una situacién en 12 que cada indfviduo habla sohadora-
mente acerca de algo sin que nunca se moleste en definirlo.

Esta es la razén por la que debemos definir 1a calidad como cumpltr
con los requertmientos, si es que la adminfstramos. Entonces, aquéllos que
hablan de calidad de vida deberdn definfr vida en términes especificos, ta-
Tes como utflfdades deseables, salud, control de .la contaminaciln, programas
polfticos y otros aspectos que puedan ser medidos. Cuando todos los crite-
rios estin definidos y explicados, entonces 1a medicibn de la calidad de vi-
da as posible y préctica.

La segunda hipfitesis errdnea es que la calidad es intangible y por
10 tanto no es medible. De hecho T1a calidad es medible medfante la mis vie-
Ja y mis respetada de las medidas -dinero constante y sonante-. La ignoran-
cfa de este hecho ha conducido a muchos Gerentes a desechar la calidad. Pien
san en la calfdad como una bondad {virtud) y plerden su tfempo en discusio-
nes emocionales que hacen imposible para Jos directivos tomar acclones espe-
clificas y légicas.

La calfdad es medible a través de Tos costos de calidad, los cuales
como 1o hemos dicho, son los gastos de 1a no conformidad, el costo de ha- .
cer las cosas mal, Estos costos se dividen en prevencidn, evaluacién y de-
fectos (deficiencias), pero todas ellas son el resultado de no hacer las co-
sas bien desde la primera vez.

Las medidas deberdn establecerse para medir el costo de l1a calédad
en su totalidad, un producto especifico o &l cumplimiento de un procedimfen-
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to. Deben mostvarse para que todos las vean y sea una prueba clara de mejora-
miento y de reconoctmiento de su logro. Medir es muy importante., A la gente
le gusta ver resultados.

La tercera hipdtesis es que hay “"aspectos econSmicos” de Ta calidad.
La mis frecuente de las excusas que tienen los Gerentes para no hacer nada, es
“nugstro negocio es diferente™. La segupda es que Jos aspectos econdmicos de
1a calidad no permitirin hacer nada, Lo que ellos quieren decir es que no
pueden darse el Tujo {permitirse) de hacerlo bien. Esto es, por supuesto, un
indicativo de que usted se vaya. En este momento es adecuddo explicarles el
real significado de 1a palabra calidad y puntualizar que siempre es mis bara-
to hacer las cosas bien desde la primera vez. Si quieren corroborar que es-
t&n usando el proceso menps costoso y que continvaran haciendo el trabajo, pro
bablemente profundizardn en la certificacion del proceso y en calificar el
productc. Esto es parte de un programa de calidad maduro.

La calidad es gratuita. Mo e$ un regalo, pero es gratis. Lo que
cuesta dinero es la no calidad de las ¢osas, es decir, todas 1las acciones
que fmplican no hacer el trabajo bien desde la primera vez.

La cuarta hipbtesis erronea que ocasiona problemas es aquelta que di-
ce que todos los problemas de calidad son originados por 10s trabajadores,par
ticularmente los de 1as ireas de produccifin. DifTciimente encontraremos una
revista de negocios que no tenga algin articulo sobre los errores o fallas
& los estindares por parte de los empleados y cuan pobre y mala es la cali-
dad en la linea de ensamble. .

La quinta hipbtesis errfnea es que )a calidag se origina en el Depar-
tamento de Calidad. Infortunadamente 1a mayorfa de los especialistas {profe-
sfonates) en Ya calidad, sienten que son responsables de 1a calidad en sus com
panfas, entonces esta hipbtesis estd realmente arraigada. 1a gente que 1in

- 14 -



siste que los problemas de calidad significan que el Departamento de Calidad
cometil un error de alglin tipo, estin planteando un argumento inexacto. De-
ben aprender a 1lamar a los problemas por los nombres de aquello que los cau
sa: problemas de contabilidad, de manufactura, de disefio, de recepcidn, etc.
de otro modo serdn responsables de resolver los problemas sobre los que no
tienen control.

E]l personal del Departamento de Calfdad debersd medir l1a conformidad
mediante tos diversos medios que tenga a su disposicién, deberd reportar re-
sultados claros y objetivos: desarrcllar una actitud positiva hacia el mejo
ramiento de 1a calidad, usar programas educacionales que puedan auxiliarlo
{tales como cero defectos, higalo eficlente, y otros). Pero no debers hacer
el trabajo por los otros ya que no cambiardn sus malos hibitos.

En la actualidad cuando cobran interés los conceptos productividad y
catidad pasan a ser factores importantes en las actividades de las organiza-
clones, se vuelve esencial unir los esfuerzos y capacidades de todos sus elg
mentos para lograr esa productividad y calidad tan deseadas,

La productividad en &) pasado se entendid como lograr que cada per=
sona hiciera mis trabajo y obtuviéramos més producto final por persons em-
pleada, esto 1levd a las organfzaclones primero a exigir y presionar a las
personas para que desarrollaran ¢) mayor esfuerzo fisico posible, Vlegando
algunas organfzactones a la exageracidn, haciendo que se interpratara la
productividad como sindnimo de explotacidn de los empleados.

Un paso adelante se dio tiempo despuds, cuando Se pensd que una me
Jor organfizacidn del trabajo desarrollando sistemas que lo facilitaran y
agilizaran, permitirfan mejores resultados sin que esto fuera agresivo a
las personas que tenfan que hacer el trabajo y ast se hicferon andlisis
como tos de tiempos y movimientos en Tlos que ha jugado un papel muy im-
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portante la fngenfer¥a industrial. Este tipo de actividad, tuvo como conse
cuencia el establecimiento de métodos que en muchos de Jos casos hacta espe
cialistas en una actividad muy especffica y haciendo rutinarfo el trabajo de
una forma tal que se empobrecis la actividad mental de los empleados, pues-
to que despufs de un esfuerzo mental inicial para aprender Ta rutina, toda
1a actividad posterior demanda muy poco esfuerzo intelectual.

E1 ser humano es un ser integral en el que no podemos separar la
actividad corporal de la actividad intelectual y de la actividad espiritual
¥ que para poder realizarse debe hacerlo en los tres factores y no solamen-
te en uno, porque se siente {nsatisfecho come perscna; se siente incompleto
4l no estar usando todas sus capacidades y no extrafe que reaccione protes-
tando por todo al no poder {dentfficar claramente Ja causa de su insatisfac
cifn,

En 1a actualidad, los esfuerzos hacfa la productividad han tomade el
camino de l1a participacién, buscando el compromiso de todas y cada una de
las personas de una organizacifn para mejorar la productividad y la cali-
dad de 1o que cada quién hace.

Esto estd muy bien como fdea, pero icbmo se hace? iqué hay qué hacer

especificamente por cualquier persona, en cualquier tipo de &ctividad para
mejorar 1a productividad y 1a caltdad de 1o que hace?

- 16 -



1.2 EM BUSQUEDA DE LA CALIDAD

En el camino por mejorar 1a calidad, son muchos 1os esfuerzos que
se han realizado., A continuacidn menciomaremos aigunos de los principales
investigadores que han aportado metodologlas y teorfas para e} mejoramien-
to de 1a calidad.

1.2.1. Dr. W, Edward Deming

Estadistico estadounidense, conocido por haber 1logrado poner los
negocios Japoneses sobre el camino que los ha hecho ser el nimero uno en
calidad en todo el mundo. Ha sido 11amado el fundador de la Tercera Ola de
1a Revoluci8n Industrial.

Deming menciona que, la buena calidad no significa alta calidad, es
mis bien "un grado predecible de uniformidad y dependencia a bajo costo,
ajustado al mercado®. Reconoce que la calidad de cualquier producto o ser-
vicio tiene muchas escalas que puede gcbtenar una nota alta en una escala,
¥y una baja en otra; en otras palabras, calidad es 1o gue &1 cliente quiere
o necesita y como los requerimientos del cliente siempre estin cambtando,
1a solucidn de definir calidad en t&minos de un cliente es realizar cons-
tantemente investigaciones de mercado. .

La filosoffa bisica de calidad de Deming, es que la calidad mejora
cuando l1a variabiitdad disminuye, y como todas las cosas varfan, se requie
re utilizar un mitodo estadistico de control de calidad. Explica que "el
control de calidad no implica ausencta de articulos defectuosos, €5 un es-
tado de variacitn al azar, en donde los limites de variacidn son predeci-
bles".
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Segn Deming existen dos tipos de varfacién, por azar y por trans-
ferencia, "la diferencia entre &stas es una de las mas dificiles de compren
der”. Es una pérdida de tiempo y dinero buscar ta causa de una variacitn al
azar, y esto, es exactamente 1o que muchas empresas hacen cuando tratan de
resolver problemas de calidad, sin usar métodos estadisticos.

El1 defiende el uso de estadisticas para medir la ejecucidn en to-
das las Sreas y no sblo conformarse a las especificaciones del producto. Ade
mis, que no es suficiente cumplir con las especificaciones: uno tiene que
sequir trabajando para reductr también la varijacibn.

Demfng se considera un critico de la administracitn en Estados Uni
dos y un defensor de Ta participacifén de los trabajadores en la toma de de-
cisiones. Proclama que la administracifn es responsable del 94% de los pro
blemas de calidad y senala que es tarez de la direccifn ayudar a 13 gente a
trabajar mis inteligentemente y no mis duramente. "E1 primer paso @5 que
1a direccidn vemyeva-las barreras gue le roban al trabajador su derecho de
hacer un buen trabajo®.

BDeming cita 1o sfgulente como tipica carta de un proveedor en res-
puesta a una investigacfén sobre su calidad: "Nos complace {nformarle que
1a calidad es nuestro tema, Creemos en calidad. Usted vers en el folleto
fncluido que nada sale de ia planta hasta que haya sido completamente ins-
peccionado. De hecho, gran parte de nuestro esfuerzo en produccidn se usa
en 1a inspeccifn para estar seguros de nuestra calidad"., Esto, dice, “es
una verdadera confesidn de ignorancia de lo que es la calidad y como alcan-
zarla”.

La inspeccidn, ya sea de bienes o articulos que entran o salen, in-

dica Deming, es demastado tardfa, inefectiva y costosa. “La inspeccién no
mejora la calidad, ni siquiera la garantiza", Ademis, 1a inspeccidn usual-



mente se designa para permitir clerto niimero de defectos al entrar a un sis-
tema. [ce que para Juzgar la calidad se requiera de un conocimiento de
"evidencia estadistica de calidad".

Para lograr una efectiva administracidn, Deming establece 14 princi-

plos:

Crear constancia de propisito hacia 1a mejora del producto o servicio,

Adaptar una nueva filgsofTa. Ya no podemos vivir con niveles aceptados
de retrasos, errores, materfales defectuosos y mano de obra deficiente.

Cesar la dependencia en Vas inspecciones masivas. Exigir en su lugar,
evidenclia estadistica sobre 1a gque se encuentra la calidad.

Fin a la pr&ctica de hacer negocios sobre 1a base de precios de marca.
Mejorar constantemente e) procesc de produccibn y servicio.

Instituir métodos modernos de supervisidn.

Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabaje,

Alejar el temor para que todos puedan trabajar efectivamente para la com
paffa.

Eliminar las barreras existentes entre departamentos.
Eliminar metas numbricas para la fuerza de trabajo.
Eliminar stindares de trabajo que prescriben cuotas numéricas.

Remover tas barreras existentes entre el trabajador por hora y su dere-
cho al orgullo de manc de obra.
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13. Instituir un programa vigorose de educacidn y reentrenamfento.
14, Crear la estructura que impulse dfa & dfa Tos 13 puntos anterfores.

1.2.2. Joseph M. Juran

Juran al igual! que Deming, es acreditado como parte de 1a exitosa his-
toria de calidad de Japlin en donde estuvo eh 1954 para mostrar cdmo manejae
1a calidad.

De acuerdo a Juran, existen dos clases de calidad, adecuacidn al uso y
cutmplimiento de las espectficaciones. Para {lustrar la diferencia, &1 esta-
blece que un producto pelfgroso puede satisfacer todas tas especificaciones
pero no Ser apto para usarse.

fue el primero en tratar con el amplio manejo de Jos aspectos de calf-
dad, que jo distinguen de aguellos quienes expusieron técnicas especTficas,
estadisticas u otras. En los '40s afirmi que los aspectos tfcnicos de con-
trol de calidad han sido bien cubiertos, pero que las empresas no habfan sa-
bido comp manejarse con calidad. Identificd algunos problemas como ta orga-
nfzacién, comunicactén y coordinacidn de funciones. en otras palabras, al
elemento humano. Establecié que un entendimiento del comportamientc humano
relacionado con el trabajo, estarfa lejos de resolver los problemas técnfcos
¥ en realidad ese entendimiento deberfa ser un prerequisito para la solucién.

Juran habla de tres pasos bisfcos para progresar: estructuvacisn anual
del mejoramiento, combinado con devocidn y sentido de urgencia, programas ma
sivas de entrenamiento y manejo de administracién superfor. Dice gue menos
del 20% de los problemas de calidad son debido a los trabajadores y el resto
es causado por la administracidn,
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Realmente, asY como todos los administradores necesitan alguna capaci-
. tacifn en finanzas, también deberfan tener capacitacibn en calidad con obfeto
de tener una visidn general y poder participar en proyectos para el mejora-
niento de Ya calidad.

Menciona que la direccibn deberfa estar incluida porque "los mayores
problemas de calidad son interdepartamentales” y si se establecen metas espe
cificas por departamento, éstas.pueden minimizar 1a misifn integral de cali-
dad de la empresa.

Las empresas deberfan evitar “las campafas de motivacién a los traba
Jadores para resolver sus problemas de calidad, haciento el trabajo perfecto®,
porgque estas exhortaciones Gnicemente se aproximan a un lema "fallan al esta
blecer metas especificas, planes para lograrlas y en la asfgnacién de los re
cursos necesarfos”. Sin embargo los directives van de acuerdo a estos pro-
gramas porgque no los distraen de su tiempo.

Juran estd de acuerdo con los circulos de calidad, porgue ellos me-
Joran la comunicacidn entre los directivas y los trabajadores y recomienda
usar un control estadistico de procesos, el cual servird exclusivamente como
"herramienta orientadora®. '

Para el mejoramiento de la calidad, Juran establece 10 pasos:

1. Crear conciencia de 1a necesidad y oportunidad para el mejoramiento.
2. Establecer metas para el mejoramiento. A
3 Organizarse para alcanzar las metas {establecer un consejo de cali-

dad, tdentificar problemas, seleccionar problemas, seleccionar pro-
yectos, {dentificar equipos, designar facilitadores).
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LI Brindar entrenamiento.
5. Realizar proyect&s para resclver problemas.
- 6. Reportar avances.
7. Dar reconocimientos.
8, Informar los resultados.
9. Llevar un registro.
10, Mantener el Tmpetu porque se considere anuvalmente el mejoramiento de

1a calidad en los sistemas y procesos de 13 empresa,
1.2.3.  Milip 8. Crosby

Philip B. Crosby, de 60 afos de edad, es el experto en materia de ca-
11dad, mejor conocido por su concepto de cero defectos a principios de la dé
cada de los sesentas, cuando estuvo a cargo de la calidad del proyecto de
los misiles Pershing en La Martin Corp. En el afio de 1565, ejerci& como Di
rector de Calidad en Ta 17T, ¥ se retir de 1a misma en 1979 para formar 12
Philip Crosby Associates. Se incorpord a la consultorfa y empezd a escri-
bir porque: “Estaba cansado de oir que los Estados Unidos estaban en deca-
dencia®., Ya se ha vendido mids de un mi¥1dn de ejemplares de su libro “Qua-
Mty is Free® ("La Calidad es Gratis").

De acuerdo a 1a definicidn de Crosby, 1a calidad es e1 cumplimtento
de los requerimientos, y sblo puede ser medida por e) costo del no cumpli-
miento de los requerimientos, “No hablen de pobre o alta calidad. Refié-
ranse al cumplimiento 0 no cumplimiento”, comenta. Este enfoque significa
que la Onica norma de cumplimiento es no tener un solo defecto.

$1 tuviera que resumir en una palabra de qué se trata la administra
citén de la calidad, Crosby dice que esa palabra serfa ta “prevencidn™. Mien-
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tras que el punto de vista convencional indica que 1a catidad se logra a tra
vés de inspecciones, pruebas y verificacidn, &) opina que 1a prevencibn es
el Gnico sistema que puede ser utilizado. Y cuando Crosby habla de “pre-
vencitn", quiere decir "perfeccitn®,

Ko hay lugar en su filosofta para los niveles de calidad estadisti-
camente aceptables: La gente recurre a cosas de gran elaboracidn para desa-
rrollar niveles estadfsticos de cumplimiento. Nos han acostumbrado a creer
que el error es tnevitable, y que 1o tomemos en cuenta”. Sin embargo, co-
menta: “Definitfvamente noc hay razdn para tener errores o defectos en nin-
gin producto”.

Crosby habla acerca de una "vacuna® a favor de la calidad que 1as em
presas pueden usar para prevenir la falta de conformidad. Los tres ingre-
dientes de esta vacuna son la determinacidn, la educacifn y la implantacién,
Sefala que 1a mejora de la calidad es un proceso y no un programa, al decir:
“Nada que sea permanente o duradero surge de un programa®,

Opina que la calidad es 1a responsabilidad de la direccién y que:
"Tenemos que preocuparnos por la calidad, de la misma forma en que nos preo
cupamos por las uti{lidades™. No obstante, duda de que este cambio en acti-
tud ocurra en esta generacién, debido a que Ta mayoria de las companifas con-
tinlan combinando los problemas de calidad at “confundir" a sus empleados,
To cual ocasfona que no estdn motivados por Ta "forma inconsiderada, irri-
tante y despreocupada en 12 que se les trata”. Crosby dice que una direc-
cién comprometida puede obtener r3pidamente una reduccitn del 40% en los In-
dices de error de un equipo de trabajo comprometido, mientras que la elimi-
nacién del error restante exige un poco mis de trabajo.

Crosby habla de un concepto errfneo, y es que principalmente se abo
g4 por motivar a Jos trabajadores para que &stos tengan un mejor desempefo.
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El explica la ralz de este concepto errdneo, dicfendo: “Desgracladamente,
Ta {dea de cero defectos fue considerada por 1a Industrfa como un programa
de "motivacidn®. En 1964, los japoneses adoptaron la idea de cero defec-
tos. Crosby comenta que ellos fueron los Gnicos que l1a aplicaron correcta-
mente, es decir, como una norma de rendimiento de la adminfstracidn, en Tu-
gar de un programa de motivacién para los empleados.

Crosby declara que en los artfculos comprados, por 1o menos Ta mi-
tad de los problemas de catidad son ocasicnados por no establecer claramen
te cufles son los requerimientos. Los defectos son definidos como desvia-
ciones de los requerimientos publicados, anunciados o convenidos: mucho es
fuerzo vy pensamiento debe dedicarse a lograr dichos requerimientos. En es-
to, sefiala el ejemplo de Japdn donde: “Tratan al proveedor como una exten-
si6n de su propic negocio".

Como sucede ahora, comenta: "La mitad de los rechazos que hay son
culpa del comprador™. Por esta razdn, Crosby recomfenda calificar a los
compradores as! como & los distribufdores. *A) buscar agentes de compras,
se descubre que tiene integrado un Tndice de defectos", explica,

E1 visitar un proveedor potencial para llevar a cabo una auditorfa
de calidad resulta casi inGtil, de acuerdo a Crosby. *“A menos que el dis-
tribuidor sea un drea de desastre completa y obvia, es imposible saber si,
su sistema de calidad proporcionard el debido control o no".

Philip Crosby Associates ofrece capacitacidn para toda la compania
a través de su "Quality College” (Escuela de Calidad}, y ahora se esth de-
dicando & capacttar a la direccidn, a proveer materiales de capacitacién
¥ capacitar a instructores.

- 24 -



1.

2.

3.

4.

10.

Los catorce puntos de Crosby para meforar la calided son:

Aseglirese de que la direccidn se comprometa a obtener l1a calidad.

Forme equipos para mejorar la cal_idad con representantes de cada de-
partamento.

Determine dinde se encuentran Tos problemas de calidad actuales y
potenciales.

Evalie ®) costo de ta calidad y explique su uso como herramfenta de
administracidn.

Hags que surja la concfentizacién de ta calidad y la preocupacifn
personal de todos los empleados.

Tome medidas para corregir los problemas identificados a través de
los pasos previos.

Establezca un comité para el programa de cero defectos.

Capacite a los supervisores para que desempefien activamente su parte
del programa de mejora de la calidad.

Tenga un *dfa de cero defectos” para que todos los empleados se den
cuenta de que ha habido un cambio. )

Fomente entre los individuos que establezcan metas de mejoras para
ellos mismos y sus grupos.

Aliente a los empleados a comunicar a Ja administracién 108 obstlcu-
Jos a 1os que se enfrenten para alcanzar sus metas de mejoras.
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12. Reconozca ¥y aprecie a aguellos que participan.

13. Establezca consejos de calidad para que se comuniquen entre s% regu-
larmente.
14, Repitalo todo nuevamente para subrayar que el programa de mejora de

calidad nunca termina.

1,2.4 Milliam E Conway

Milliam E, Conway fue presidente y miembro del Consejo Mashua Corp.
en 1979; invitd a Nashua Corp. al Dr, Deming para que lo ayudara a mejorar
1a caltidad de 1a empresa. La visita durd tres atos y en 1983 fundd Conway
Quality Inc, Gracias a su estrecha relacifin con Deming, a veces se le cono-
ce como "un discipulo de Deming® pero conway ha desarrollado su propio plan
para el mejoramiento en la calidad.

E1 no habla en términos de una definicifn especTfica de 1a calidad
en s¥. En su Jugar incorpora &sta a su amplia definicibn de la administra
ciln de 1a calidad, 1o que &1 llama el desarrollo, la manufactura, 1a ad-
ministracidn y 1a distribucidn de productos y servicios a un costo conside-
rablemente bajo de lo que los clientes quieren o necesttan. La administra-
ci6n de la calidad también significa el constante mejoramiento en todas las
&reas de operacidn incluyendo a proveedores y distribuidores para eliminar
el desperdicio de material, de capital y de tiempo. Seglin Conway, la pér-
dida de tiempo es por mucho, €l desperdicio mis importante que se da en la
mayorfa de las crganizaciones. E1 exceso de inventaric es otra forma de
desperdicio importante, porque &1 dice que el 60% del espacio uti)izado nor
malmente no se necesita, sin embargo la compafifa debe pagar por este espa-
cio, por mantenerlo y debe pagar impuestos sobre el mismo,
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Desde el punto de vista del hombre que ha estado en la cumbre de una
Corporacibn, Conway habla acerca "de la manera correcta de adminfstrar® mss
" que stmplemente de como mejorar la calidad. E! dice que e) problema mds im-
portante es que la alta Direccidn no estd convencida de que la calfdad au-
menta la productividad y baja los costos. Ademis sienten gue no tienen
tiempo para tratar el problema *el cuello de botella se sitia en 1a cima
de la botella®.

Lo que hace falta es la creacidn de un “nuevo sfstema de administra
cién™, cuya tares primordial sea el contfnuo perfeccionamiento en todas las
dreas. Esto, dice, es el cambio mis {mportante y significa cambfar todas
las reglas no escritas en una compahifa y darle a la gente reforzamiento po-
sftivo "1a gente trabaja en el sistema: la adminfstracftn trabaja sobre
el sistema™. ¥ promete, “los trabajadores dardn la bienvenida a) cambio®.
Y aunque critica a la administracidn tradicional de Estados Unidos, reco-
noce que “La admfnistracifn quiere y necesita verdadera ayuda no critica
destructiva®,

Conway es un reclo defensor de la utflfzacién de métodos estadfstji
cos para obtener fncrementos de calidad y dice que uno de Jos mayores obs
ticulos es el tratar la productividad y la calidad basado en generalida-
des. “La utilizacifn de estadVsticas es una forma de sentido comiin de
1legar a los detalles” y agrega: *“Las estadistfcas no solucfonan 1los.
problemas, fdentifican en dinde estdn Estos y guian a los directores y
a los trabajadores hacia soluciones,

El hace distincifones entre las técnicas estadfsticas simples y
las sofisticadas & las cuales 1lama *“herramfentas”. Las herramientas es-
tadisticas simples son, desde dlagramas de tendencfas, diagramas de flu«
Jo, dlagramas de espina de pescado, de Pareto e histogramas. las en-
cuestas a Jos clientes son una de las herramientas mis {mportantes por
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que son &stos 105 que Te dicen a la empresa en qud trabajar. Segln Conway,
estas técnicas simples se pueden usar para resolver el 85% de los proble-
mas de una compafla, mientras que los mds complicados métodos de control es-
tadistico de) proceso, solamente Son necesarios aproximadamente el 15 % de
Ias veces,

Ademds Conway seflala que una vez que un proceso esti dentro de con-
trol, 1a gente responsable de &ste se vuelve mds creativa en eliminar varia
clones, porque ellos saben que son capaces de perfeccionar el sistema..
De hecho los responsables de &sto hacen la mayorfa de las mejoras porque
aprenden “como ser 16gicos todo el tiempo". Conway dice que esto también
se aplica en las investigaciones y desarrollo de operacicnes.

Conway dice que es posible mejorar contfnuamente el rendimiento de
1a calidad y productividad de los integrantes de una empresa sobre una ba-
se mensual. "En menos de un afo ustedes deberlan poder hacer milagros®,
predice. Los japoneses ya hicleron este milagro, ellos han hecho 1o que
Conway determina como una “"sustitucifn de modelo™ en 1a forma en que el

.mundo ve 1a calidad. Esta sustitucidn es comparable al descubrimiento, ha-
ce siglos, de que la tierra era redonda,

Las especificaciones son otra forma de desperdicip desde el punto
de vista de Conway, no son solamente responsabilidad de los ingenieros, .
Tos gerentes de compras: cuzlquiera que esté relacionado con el disafo de)
producto también es responsable. Advierte que las especificaciones como
son 1os esténdares de trabajo, a veces frenan las mejoras.

Las 6 Herramientas de Conway para mejorar ta calidad

1. €1 arte de las relaciones humanas, La responsabilidad de Va direc
- ¢§én de establecer en todos los niveles y entre tados los emplea-

- 78 -



5.

dos la motivacién y la capacitacidn para hacer las mejoras necesa
vias en 1a organizacion. ’

Estudios estadisticos. La recopilacidén de datos acerca de los clien
tes (tantc interna como externa).de 1os empleados, de la tecnologfa
y del equipo que se usard como medida para el progreso futuro y pa
ra identificar qué necesita hacerse.

Técnicas estadTsticas simples. Dfiagramas y grificas que ayuden a
identificar problemas, que tracen la trayectoria del flujo del
trabajo, que midan e! progreso e indiquen solucfones.

Control del avance estadistico. La graficacifn estadistica de un
progreso sea o no de fabricacifn, para ayudar a identificar y redu-
ctr 1a varfacidn,

Imaginacifin. Un concepto clave en la solucibn de probiemas inclu-
ye la visualizacidn de un procedimiento. el proceso o la operacidn,
eliminando todo desperdicio.

Ingenierta industrial. Las técnicas ordinarias pars medir el paso
de la simplificacitn del trabajo, andlisis de métodos, disposicio-
nes de las instalaciones, y el manejo de materiales para lograr

mejorfas. ’

1.2.5 LA BUSQUEDA JAPONESA .

La necesidad es 1a madre de 1a invencién. Después de la Segunda

Guerra Mundial, 1a supervivencis fue 1a razin que tuvieron Tos japoneses
para ir en pos de la calidad. Japbn no tiene recursos naturales: por
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tantao, para sobrevivir econdmicamente, tuvo que desarrollar la capacidad de
exportar productos manufacturados.

Para que Japbn pudiese entrar al mercado internacional y sostener su
propia econom¥a, Estados Unidos abrib sus fronteras a los productos japone-
ses y los gerentes y consultores estadounidenses se convirtieron en maes-
tros. Los gerentes japoneses fueron excelentes estudiantes.

En los Estados Unidps, las compaffas abrieron sus fabricas y las
universidades sus clases. Los japoneses asimilaron todo lo que vetan, has
ta Yo que decfan los carteles gue colgaban en las paredes de las fabricas,
“cero defectos™, "la calidad cuenta® y "higalo blen desde la primera vez"*.
Creyendo todo 10 que lelan, pensando que las companfas americanas practi-
caban 1o que predicaban, los japoneses regresaron a su pals y pusieron
en prictica 1o aprendido.

Los japoneses compraron y copiaron tecnologfa, y contrataron exper
tos de Estados Unidos para que ensefiaran y entrenaran a sus lideres. Crea
ron 1a Unidn de Ingenieros y Clentificos Japoneses (JUSE). Establecieron
un objetivo nacional: la calidad; promulgaron una ley sobre la estandari-
zacion industrial: utilizaron y desarrollaron al miximo un recursc impor-
tante -las personas- empleando primero sus manos y luego sus mentes. Hoy,
los empleados japoneses constituyen un tanque de pensamiento masivo que
ofrece millones de ideas sobre como obtener la mejor calidad en todo 1o
que hacen y fabrican,

En 1a actualidad, el estudiante sobrepasa al profesor en la pric-

tica de Yos conceptos de calidad. En el mercado internacional, prueban es
te hecho sus logros en calidad y sus niveles de productividad,
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HISTORIA DEL CONTROL DE CALIDAD EN EL JAPON

La Unidn de Clentificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), creada en
1946, ha sido e) centro de las actividades de control de calidad en el
Japbn. Organizacidn sin fines de Tucro, ni financlada ni controlada por
el estado, tiene como objeto las siguientes labores: investigacién y de-
sarrollo, ensefanza y entrenamiento, servicio internacional y el patroci-
nio de conferencias técnicas anuales, publicaciones y serviclos de exten-
sitn.

JUSE se fundb durante una &poca turbulenta en lTa historia de Ja-
pbn, despuds de la Segunda Guerra Mundial, cuando la industria nacional
estaba casi totalmente destruida. 5Se cred la organizacibn "para contri-
bulr a la prosperidad de 1a humanidad & través del dessrrollo industrial,
que se lograrfa creando, aplicando y promoviendo la ciencia y tecnolgia
avanzadas™. Para alcanzar esta meta, se hizo hincapié en unz estrecha
cooperacibn entre clentificos e ingenieros.

Con 1a formulacidn de un grupo de investigacidn de control de ca~
Mdad (QC) en 1949, JUSE 1nictd un curso blsico de control de calidad
con una duraciin de seis meses. Asistieron a) mismo mis de 15000 inge-
nieros que seconvirtiercn en el nicleo de actividades de control de cali-
dad en sus respectivas compaflas.

4

Asesoramiento de Estados Unidos

En 1a década de los cincuentas, expertos en control de caltdad
estadounidenses desempefaron papeles importantes en e! desarrollo de los
prograsas de entrenamiento. J.M, Juran y W. Edward Deming son los exper
tos que enseflaron a tos japoneses las pricticas y metodologtas cuando los
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11deres empresartales de ese pafs emprendieron su revolucidn en 1la ca-
Tidad.

J.M, Juran publict su Quality Control Handbook, todavia la biblio
graffa bisica en 1951. En 1954 1o invitdh JUSE a dictar conferencias
a los gerentes de nivel alto e intermedic sobre control de calidad.
fstas conferenclas estimularon y aceleraron la expansiln de 1los concep-
tos sobre el control de calidad desde un estrecho campo en manufactura e
inspeccifn  hasta las actividades de casi todas las ramas de una compa-
nia.

E1 control estadistico de 1a calidad como se conoce hoy. lo in-
trodujeron en Jap&n las Fuerzas de Ocupacidén Horteamericanas de 1946 a
1950. W.E. Deming era estadistico de 1a Direccifin de Censos y con permi-
so de &sta colabor® con el Departamento de Guerra para ayudar 8 Solucio
nar los problemas de produccifn durante la Segunda Guerra Mundial. Su
primera relacién con el Japdn fue como mitembro de las fuerzas de ocupa-
cidn, En 1950, JUSE invith a Deming a visitar Japin para dar cursgs so-
bre control estadistico de calidad a sus altos ejecutivos.

Como reconocimiento a 1a contribucidn de Deming y a su amistad
con Japsn, se cred el premio Deming para trabajos telricos sobresalien
tes en estadistica y aplicaciones pricticas de métodos estadisticos, Ese
tos premios se otorgan todos los afos a las compahfas que han alcanza-
do mejoramientos notables en e} control de calidad mediante la aplica-
cién del concepto y métodos del control estadistico de 1a calidad. Los
premios Deming constituyen un poderoso incentivo para las empresas Jja-
ponesas en la promocidn y desarrollo de sus actividades de control de
calidad.
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Formacibn de Circulos de Calidad

En 1962, JUSE 1introdujo y propuso la formacitn de cYfrculos de
control de calidad {QC) en su publicacién. Quality Control for the
Foremen, Se pidid a los trabajadores. ‘que estudiaran las actividades de
Tos € en sus lugares de trabajo, wusando 1la publicacién como libro de
texto, y que fue E&sto el centro de Jas actividades.

La gerencia f{nvolucrd a empleados de todos los niveles en la creacidn,
tmplantacidn y mejoramiento de Jos sistemas y procedimientos de control
de catidad. Las mejoras en 1a calidad se distribuyeron en forma equi-
tativa, permitiendo que numerosas actividades de pequefas mejoras fue-
sen finiciadas por 1los trabajadores. Los ejecutives ensalzaron las vir
tudes de los trabajadores que proporcionaban asistencia significativa
en la creacifn, implantacifin y mejoramiento de 1los sistemas y proce-
s0s, y elogiaban la efectividad de Ta ingenierfa y tecnologfa,

En mayo de 1962, se vegistrd el primer circulo de caljidad en las
offcinas centrales de JUSE. E1 nimero de cTrculos ha crecido afo con afio,
1legando a un total de 800,000 a fines de 1981.

51 JUSE no hubiese desempehado este papel en el desarrollo de
la calidad, 1la situacitn actual de la industria japonesa serfa distinta.
En este sentido, Ta historia JUSE es sindnimo de 1a historia de las acti-
vidades del control de calidad en Japdn.
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CAPITULO Il

CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

2.1 {QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIBAD?
2.1.1 DEFINICION

El cfrculo de control de calidad es un grupo pequefio de per
sonas con retponsabilidades de trabajo similares, que se relinen vo-
luntariamente de forma regular, para identificar, analizar y resolver
problemas sobre calidad u otro tipo en su drea de trabajo.

Analicemas ahora esta definicifn por partes para comprenderla
wejor,

® Un grupo pequefo. EI tamafio del grupe no debe ser muy grande, el
nimero ideal es de siete u ocho personas. EJ tamafio del circule pue-
de variar desde un minimo de tres, con el objeto de tener variedad
de {deas en el desarrollo de los problemas y un miximo de quince,
ya que se plerde el interds al no poder participar; tambhidn a medi-
da que crece @) grupo, se hace mds diffcil {identificar los proble’
mas comunes y 1legar a un acuerdo.

® Responsabilidades de trabajo similares. Cuando 1las personas tienen
funciones similares en sus trabajos, es mis senctllo identificar 1los
problemas de finterés mutuo. Ademis cuando e) grupo es muy diver
s0, resulta cowplicado definir que problemas conclernen a todos los
integrantes.
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Se rednen voluntarfamente, Los miembros son estrictamente voluntarios.
Nadie estd requerido a participar y nadie que Jo desee debe quedar-
se fuers de ellos; se invita a los trabajadores, nunca se les cbliga
a formar un circulo. Quienes no desean participar, son informados de
1o que hace el grupo, y se les brinda 1a pportunidad de participar en
actividades de apoyo.

Oe forma regular. E1 tlempo y la forma de reunirse varfa de yna or-
ganizacidn a otra. Por lo general el circulo se reine una hora a la

sémana, es decir aproximadamente el 2 3 de la semana laboral. Lo fdeal
es que se rednma fuera del lugar de trabajo en una habitaciln prepara
da con este propdsito.

Identiffcar, analfzar y resolver problemas., Los Cfrculos de Control
de Calfdad mediante técnicas bisicas, identifican, analfzan y propo-
nen soluciones de los problemas que los afectan a ellos en su tra-
bajo.

Los C.C.C. no son wun programa generador de sugerencias, sino genera
dor de solucfones y mejoras constantes,

En su Srea de trabajo. Los participantes de 1los C.C.C. deben 1imi-
tarse a problemas especfficos de su drea de trabajo. Esto 1leva a
tener wmis probabilidad de éxito, ya que los participantes tienen una
gran experiencia en el problema, la informaciln correcta y general-
mente los recursos necesarios para resolver los problemas,
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2.1.2, OBJETIVOS Y FINES

Los objetivos que persigyen Tos clrculos de control de calidad,
son los sfguientes:

Reducir &l nimero de errores evitando as{ reprocesos, y aumentar la
calidad de los productos o servicios y del trabajo desempefa-
do.

Generar mis efectividad de los grupos de trabajo.

Promover un mayor involucramiento en el trabajo que se desempefa.
Incrementar 1a motivacton de los empleades en el desempefio de su
trabajo, asf como para capacitarse, desarrollar su capacidad de
liderazco y supervision.

Crear en el personal una capacidad para resolver Tos problemas.
Crear una actitud para la prevencifn de problemas.

Mejorar la comunicacitn dentro de la organizacifn.

Desarrailar entre jefes y trabafadores una relacién mis armo-
niosa y fraterna.

Establecer un ambiente de trabajo de mejor higiene y seguridad.
Azt también, podemos i{ndicar que los fines que pretenden los cTr-

culos de control de calidad para cada uno de los involucrados, serfan
como 1o marca e) tridngulo de la calidad:
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CLIENTE O USUARID MEJOR PRODUCTO O SENVICLO

TRABAJADOR SATISFACCION Y DESARROLLO
EMPRESA MAYORES UTILIDADES

2.1.3  REQUISITOS DE LOS C.C.C.

Para que Yos circulos de control de calidad se desarrollen normal-

wente, ¢s necesario que 1a alta direccidn d& su spoyo total al pro-
grama.

Otro regquisito importante y esencial, es la extstencia de un enfoque .
humanistico por parte de 1a administracisn. Llos circulos de control

de calidad y una administracibn dictatorial no son compatibles,

Una vez que Ta administraciln presente una actitud dispuesta para Va
implantacidn de los C.C.C., o} sigqitntc requisito es el de adiestrar y
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capacitar al personal en los conceptos de calidad y participacitn.

Es importante tambi&n, demostrar un apoyo moral adecuado al programa,
puesto que los subordinados descubren ficilmente toda insufictencia
o falta de respaldo.

= Al establecer los C.C.C. se debe tomar en cuenta que los resultados no
son inmedfatos: es necesario tener paciencia, los resultados se refle
Jardn nds adelante, seglin la empresa.

- Los costas de establecer Yos C.C.C. dependerdn en gran parte de los re-
cursos empleados para iniciar el programa y éstos se deben considerar
como una fnversibn a largo plazo, desde el punto de vista del potencial
humano.

= Como @ltimo requisito y no por eso menos importante, tenemos que los
C.C.C. son un programa completamente voluntario. Ko se debe fore
zar, ni siquiera exhortar a participar, La participacidn en los clir-
culos puede compararse con un banquete ofrecido a los empleados, en
el cual a nadie se le insiste & que pruebe la comida hasta que no ten-
ga apetito.

2.1.4 BASES

Los cfrculos de control de calidad estdn basados principalmente
en los siguientes conceptos:

1. Una administracidn participativa y enfocada hacia las personas, en po-
cas palabras una empresa con la filosofta de 1a compahia Z (teorfa Z,
de Will{am Ouchi).



2. Los empleados y obreros son personas, no miquinas que realfzan el tra-
bafo rutinario, es 1a que ests m&s cerca de &1 (especfalista) y por lo
tanto, dicha persona serS la {indicada para resolver y mejorar su pro-
pfo trabajo.

4, Las personas aceptan mejor el cambio cuando entienden y codprenden su
beneficio, que cuando es impuesto por la fuerza.

2.2 LAS HERRAMIENTAS BASICAS DE LOS C.C.C.

Para que el movimiento se desarrolle satisfactoriamente, es ne-
cesario que 11deres y miembros de los C.C.C. estudlen Tlos {deales y té&c-
nicas de) control de calidad, y asY poder aplicarlas a sus departamentos,

El proceso de los cfrculos de contro) de calidad pasa cronolbgfca-
mente a través de etapas gque van desde ta identiffcacidn del problema has-
ta la presentaciln de resultados ante la gerencia. A) mismo tiempo, utili-
za técnicas para extender ideas y luego analizarlas dentro de las diferen-
tes etapas de] proceso. Es decir, el clirculo pasa constantemente de la ge
neracibn a) an§lfsis de 1o que produce, al tiempo que pasa a través de las
etapas del proceso de solucifn de problemas.

Se dice que e] BOX de Jos problemas en que se emplean los C.C.C.,
pueden ser resueltos por técnicas sencillas, como son:

TORMENTA DE IDEAS

PRINCIPIO DE PARETO

DIAGRAMA ISHIXAWA ({CAUSA-EFECTO)
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RECOPILACION DE DATOS

GRAFICAS
HISTOGRAMAS

GRAFICAS DE CONTROL R
PRESENTACION A LA GERENCIA

Esto no quiere decir que las demds técnicas sean clasificadas co-
mo complejas.

A contfruacidn se describen brevemente algunas de estas técnicas
bisicas.

2.2.1 TORMENTA DE IDEAS

CONCEPTO

La tormenta de {deas es una técnica que consiste en dar opor-
tunidad a todos los miembros de unh grupe reunido, de opimar o suge-
rir en relacitin a un determinado asunto que se estudia, ya sea un pro-
blema o un plan de mejoramiento u otra cosa, y asi se aprovechs la capa-
cidad creativa de los participantes.

Muchas buenas fdeas estidn en 1a mente de Jos empleados, pero no
se anfman a expresarlas por muchas raZones, entre e¢llas: {indolencia, ti-
-midez, temar a no ser escuchados, etc. pero sf utilizakos las técnicas
adecuadas lograremas que sean escuchadas, se superardn en conocimientos, lo-
graremos desarrollar habilidades, satisfacer su ego, su creatividad y auto~
rrealizacion y ademds les dari ja oportunidad de experimentar la satisfac-
citn de que las solucicnes 1levan un poco de ellos.
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La tormenta de {deas es usads entonces como una etapa efec-
tiva para que conjuntamente todos aporten el mayor nimero de {deas pa-
ra encontrar las wmejores soluciones, dando 1a oportunidad a todos a
contribulr con sus {deas, todas ellas importantes y valiosas, pues son
los mis interesados y quienes conocen en mejor forma el trabajo.

Debemos reconocer que no siempres se obtienen los mejores resul-

tados cuando uns sola persona trata de encontrar 1a solucibn. Es ne-~
cesaria 1a participacidn en grupo. La unién hace 1a fuerza.

Reglas para 1a _tormena de ideas

= Todos deben participar. Todos los miembros del circulo deben aportar
ideas sobre el tema tratado, no importa que tan inverosimiles o extra-
fias suenen &stas, todas deben escribirse en el rotafolio o pizarrdn.

= HNo debe haber critica. Todas Tas ideas deben ser estimuladas. porque
todas las {deas son importantes, No se debe criticar ninguna ides, ni
las personas que las exponen (por 10 menos durante la tormenta de {de-
as).

= Mo deba haber comentarios. Durante la duracitn de la tormenta np de-
ben comentarse 1as ideas que van surgiendo, puesto que @&sto provos
ca el que se desvien del tema.

= Las personas pueden pasar, Si alguna persona no tiene en ese momen-

" to ninguna idea, deberd pasar el turnc al compabero siguiente, pero
se insistird en que di su opinidn al terminar la ronda.
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Procedimiento
Cada persona debe hablar por turno.

E1 11der registra las {deas en un rotafolic exactamente c:n.o se han
expresado,

Nadie debe censurar ni interrumpir.

E1 grupo genera entre 35 y 100 ideas.

E1 grupo acepta corazonadas no relacionadas.

Las 1deas se desarrallan partiendc de las ideas de los demds.

Cuando todos Tos miembros del clirculo han participado, termina,

2.2.2  PRINCIPIO DE PARETO
CONCEPTO

En todo fenbmeno que resulte como consecuencia de la interven-
cidn da varias causas o factores, ordenados en lista de mayor & menor
segln 1a magnitud de su conteribucibn, se encontrard que un pequefo ndme-
ro de causas de la 14sta, constituyen 1a mayor parte del efecto; mien- -
tras que el numeroso grupo de causas restantes contribuye solamente a uma
paquefia parte dal efecto.

Este fenlmeno ha sido conocido desde hace mucho tiempo, pero se ha
sanejado 3in darse cuenta del enorme valor que encierra como Herramienta

- 42 -



de Anllisis. Supuestamente, fue Vilfredo Pareto quien descubris este prin-
ctpio, de ahY su nombre. Organizé una serie de datos especificos correspon
dientes a un problems determinado y los ordenb de acuerdo a su contribucilin
de mayor & menor con sus valores respectivos y tuego los presentd usen-
do una grifica de barras, donde la mis alta se encuentra del lado fzquier-
do ¥y 1a mis pequefa, segGn van disminuyendo de tamafio, se encuentra hacis la
derecha, exceptuando algunos casos, cuando se incluye una columna  Tiamada
"otros" o “varfos™ que agrupa a una serie de pequeftas causas.
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En general, sucede que un 20% de las causss mis importantes son responsables
del B80% del efecto (estos valores daben tomarse como promedio}.
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PARA QUE SE UTILIZA

Este principlo es efectivo y muy usado para identificar los
problemas de mayor fmportancta dentrp de un grupo de problemas. O bfen,
determinar las principales causas gue contribuyen a un problema deter-~
minado y asf convertir las cosas diffciles en senci)las, hacer posibe lo
que parece imposible, y en general, a aumentar la eficiencia de las deci-
sfones, con todos los beneficios que ésto implica, Para mayor beneficio
nuestro, este principlo puede aplicarse casi en cualquier campo, tanto en
1a fnvestfgacién y eliminacifn de las causas de un problema, como en la or~
ganizacidn de nuestro tiempo, organizacidn de las tareas, visyalizacifin de
' antes y despubs de resuelto un problema, la educacidn de los hijos y en ge
neral en todos 1os casos en que el efecto final es el resultado de la con-
tribuctidn de varfas causas o factores.

Propisito de Principio de Pareto

= Traducir el anAlisis de los datos a nimeros y porcentajes.

- Presentar al observador en forma obvia, los pocos vitales y 108 muchos
triviales, para as! dedicarle mayor tiempo y esfuerzo & los pocos vita-
les o sea a los pocos muy importantes y establecer reglas especfficas
para manejar los muchos triviales, de manera que podamos asegurar que

te comporten dentro de 1o deseado sin tomarnos mucho tiempo ni esfuerzo,

= Crear criterios para el préximo paso, generando ideas para la solucién
de problemas. - '

= Practicar un pensamiento convergente.
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1.

3.

4.

PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACION DEL PRINCIPIC DE PARETO

EJ grupo de trabajo, participa expresando cuantitativamente el problema
o resultado que se considera mis importante resolver o mejorar.

Escribir en 1ista todas las causas que contribuyen al problema, anctan-
do e) valor de l1a contribucifn de cada una.

Ordenar dichas causas en base a su contribucidn de mayor & menor y es-
cribiendo sus respectivos valores en la primera columna, a la derecha

de la lista.

Asignar el valor de 100X al total del efecto y calcular el porcentaje
{ndividual de cada causas escribiéndolo en la columna siguiente.

A continuacidn, calcular los porcentajes acumulados y escribirlos
1a Q1tima columna a 1a derecha.

M Tiene | Exceso | Escases | WO 20HRL] W
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sle
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& ol zatie

i

JRihi

TOTAL 43 -

- 45 =



7.

Representar en forma gréfica los veiores de la tabla anterior, determi-
nando tas escalas apropladas en los ejes vertical y horizontal.

Fracuentemente, en el eje horizontal se colocan los tipos de causas o de-
fectos y en et eje vertical la frecuencia con que cada uno de ellos ocu-
rre o contribuye.

.

Construir la grifica de columnas o barras con los valores absolutos ©
los porcentajes individuales de cada causa, en e) orden descendiente de
fzquierda a derecha.

En otra grifica, se localizan 1os puntos de los porcentajes acumulados
Yy se traza su curva,

Diagrama de Pareto

Categoria: Alicates
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8. ldentificar Yos problemas mds importantes (el 20% m3s o menos) y tratar
los  individualmente de manera especial, acorde con el objetivo,

9. Identificar los probliemas menos importantes y determinar las acciones de

tipo general que pueden mantenerlos bajo control.

2.2.3  DIAGRAMA ISHIKAWA [(CAUSA-EFECTO)

Para analizar tantos factores que fntervienen en un caso, pudiera
resultar muy complicado, por 1o que para facilitar este estudio conviene
utilizar una técnica sencilla come es EV Diagrams da Ishikawa,

CONCERTD

E1 diagrama de Ishikawa es una de las técnicas de andlisis de cau-
sa y efecto para la solucidén del probiema: de aht que se e 1lame también
Diagrama de Causa y Efecto. Por su forma, recibe el nombre de espina  de
pescado o etqueleto de pescado, en el cual 18 espina dorsal constituye o1
camino que nos Vleva a 1a cabeza del pescade que es donde colocamos el pro
blema, defecto o situacién que queremos analizar y las espinas {[o flechas)
gue 1a rodean, indican las causas y subcausas que contribuyen al defecto,
problema o situacisn (proceso).

Es un métedo siwple,ficil de entender y efectivo. Simplifica gran-
demente el andlisis y mejora 1a solucibn de cada problema: ademds ayuda a -
visualizarios mejor, a hacerlos mis ficiles de entender y a su vez, por sus

mismas caracteristicas a que lo entiendan otras personas que no estén pro
pismente involucradas en el problema.
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1.

3.

Como hacer «1 Diagrams de Ishikawa

Se define ol problesa o situscitn & analizar (de preferencis dariva
do del andV{sis de Pareto).

Fintar una flecha horizontal y en su extremo sscribir al nombre de) pro-
blema {se recomisnda usar un pizarrdn o de preferencia un papel grands ~
como de rotafolio pars evitar que lo borren).

Discutir ampliiamenta con &l grupo sobre todas las caracteristicas o cau-

sas principales que contribuyen al problema (pusde usarse la tlcnica
de tormeanta de ideas).

Clasificar las causas en mayores, menores y subcausas, Por ejemplo, una
saners ficil o3 considerar como causas mayorss los factores de la pro
duccibn y supsrvisidn como son: materiales, mano de obra, maquindria ¥
equipo, slitodos, lugir de trabajo y suparvisidn,

Considarar como Causas manores las caractaristicas principales de cada
factor. Por ojesplo, en el caso da la sano da obra, 188 Clusds mpnores
podrian sar, ¢l conocimianto del tradajo, Ta hadilided dal trabajador,
el culdado 0 atancidn que el trabajador pone & su oparacidn, stc.

Considerar como subcausas, a 1o% diferentss slemantos que constitu-
yor o influysn en cads causa mendr. Por ejesplo: Ta habilidad del
trabajador depends oo aptitudes naturales y de la prictica o enparten-
cia on e3¢ tipe de trabajo.



Las causds mayores, menores y subcausas se registran en el Diagrl-

wa de Ishikawa como ke muestra & continuacibn:

5.

CAUSA MAYOR

SUSE BENET

£1 diagrame 'thm que quedar 8 12 vista de todas las personds interesa-
das =n @1 problems, para que pusda retroalimentarse en priximes reunio-
nes., Esto permite que regresemos a nuestros Vugares de trabajo y ob-
sarvemos <on mayor detenimiento algunos procesos, etapas O causds que
hubieran pasado inadvertidos.

Chacar con el grupo st todas Tas causas o variaciones estin tomadas en
cuenta.
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7.

9.

Teniendo todas las posibles causas que podrfan contribuir a nuestro de-
fecto, podemcs ahora discutir cual o cuales considerames mis relevantes
enfocando nuestra atencidn en ellos.

Debemos realizar las experiencias necesarias sobre estas causas relevan-
tes que hemos fdentificado para verificar s{ son las verdaderas.

Una vez encontrada el defezta, podemos encontrar Ta sclucibn e implemen
taria. Cuando la responsabflidad para Ta implantacidn de una accidn co
rrectiva estd fuera del grupo, debemos hacer sentir al responsable Ta
necesidad de hacerlo mostrindole hechos y datos,

Reglas y Procedimientos del Diagrama de Ishikawa

EY problema qus aparece en #] cuadro Efecto, es yn producto o proceso
mensurable (medible).

Cualquier cosa que pusda producir e] efecto se considers una causa pro-
bable.

no & Ta vez, los miembros sugieren las causas probables del proble-
ma, obteniando sus 1deas de una tormenta de {deas y de descubrimien-
to de hechos.

E1 11der registra las causas en el dilagrema o #n un rotafolio por

catagorfas.

La sfectividad del Diagrama de Ishikawa dependerd de 1a hadbtlidad y

experigncia que vayamos teniendo en usarlo y a la sitematizacidn y unfica-
cién de pansamianto que vayamos encontrado en &1 método.



Como vempS, es uh mEtodo Gtil y fAcil de aprender, por lo que cada
uno de 1os miembros puede aplicarlo en cualquier sttuacifin, abteniendo lJos
bereffcios que nos ofrece al facilttar el anSlisis de problemas y encontrar
Tas soluciones mds fAcilmente, mds ripidamente y por ende. las adecuadas.

2.2.4 RECOPILACION DE QATOS

£l proplsito de la vecopilacidn de dates es el de obtensr wme-
didas confiables y validas pera determinar las causas de los problemas
que se quieren atacar.

Tambi#n nos sirve para exponer 1los problemas reales y eliminar
los intufdos por 1os miembros del grupo.

Existen diversas clases de datos: variables, atributos y otras.

€3 necesario distinguir los tipos de datos, con 1a finalidad de se
leccionar qué tipo de grifica se va a emplear,

°  Oatos Variables, Son medibles y pueden ser expresados en unidades b~
sitas de: ’

Distancia
Masa

Tiempo
Tewmperatura, etc.

u otras, resultantes de la combinacitn de &stas o de cvalquier unidad.
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Datos por atributos. Un atributo es una propiedad o caracterfstica. Al
Juzgar datos por atributos se verifica si determinada caracteristica e3
td o no presente,

Los datos por atributos se re(nen en dos alternuius.. Por ejemplo:
Buens - Malo

Pasa - No pasa
Ileso - Dafado

Los datos por atributos se emplean cuando el medir results muy costoso,
consune demasiado tiempo o resultarfa imprictico obtener datos varfables.

Las reglas para una buena recopilacidn de datos principalmente son:

Todos deben participar, incluyendo los que no son miembros, s{1 lo hacen
en forma voluntaria,

Toda 1a informacidn especialmente Tas mediciones, tiene que sar exacta
y confiable,

Los datos deben ser completos, si 1a informaciOn estd incompleta, ta va-
1idez de 1a misma e5 muy pobre.

Procedimiento para la recopilacitn de datos:

Los procedimientos de recoleccidn de datos se deben usar cuando e) gru-
po estl dispuesto a empezar a investigar el problema. Por lo genaral,
s& usan procedimientos como registro de mediciones, tabulacidn de fre
cusncias, diagramas de localfzacidn e informes. Muchos de Estos nor=
salmente ya estin elaborados perc no se toman en cuenta para analizarlos.

El cYrculo decide qué cantidad de datos son necesarios para rasolver el

problems, cémo se recopilaron dichos datos {qué tipc de forma se utfli-
zaré), como se hars (donde se guardarfn Jos registros) y ctmo los con-
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trolard.

- Loz miembros del cfrculo pueden analizar las formas ya exfstentes para
ver si son las adecuadas, y pueden consultar a un estadistico o un
1ibro de texto para averiguar las caracteristicas que requiere una
myestra confiable para Tograr resultados vdlidos en el andlisis.

- Despu#s de recopilar los datos, se organfzan y registran.

2.2.5 GRAFICAS

Un proverbfo chino reza que "un dibujo dice mis que mil palabras®;
pero tratindose de entender el significado de un conjunto de valores numé-
ricos, “un dibujo* o “una grEfica® permite entender de una manera simple,
clara y efectiva 1o que los nimeros ocultan y a veces callan.

Una gr&fica, es una herramienta de comunicacifin que permite expre-
sar con objetividad:

1. l.o:‘ valores absolutos o relativos de una o varias varfables, facilitan-
do su comparacidn.

2. ET compgortamiento da ura variable a 1o largo del tiempo o en funcifn de
otra variable, Algunas de &stas, pueden mastrar tendencias en el com-
portamiento de la varfable que se estudia.

3. La relacidin o lay que rige el comportamiento de una variable en fun- .
citn de otra.

4. La proporcifn en que se reparte €1 100X da algo (el todo) entre varios
factores.
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Yipos da_Grificas

Como se desprende de los ejemplos anteriores,

Tast grificas mis comunes
que SE UsEn son:

1. De Yipeas. Las cuales pueden ser Yineas rectas, quebradas o curvas.

Estas graficas nos sirven normalmente para {ndicarnos e} comportssiento
de) proceso.

.

. S o
S rmaeesg””




2. De barras. Las cuales nos sirven normaTments para comparar datos.

3. Circulares o de "pastel®. Que nos tirvan para indicarnos uma distribue
cton o proporcidn de un todo.

25

20

156

16
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Aplicaciones de las grificas

Rapidez de cambio.

Tendencia de la Calidad.

Eficiencia de 1a mano de obra.
Cumplimiento de programas de produccidn.
Registro de asistencia.

Tendencias a la produccifn,

Procesos dentro y fuera de control.
Dtagramas de Pareto.

Histogramas.

Tendencias de costos.

Problemas resueltos por los Cfrculos de Calidad.

Relacifn entre las gr&ficas y la estadistica

Agrupamientos sfignificativos de valores gue ayudan al anklisis de Tos
datos,

La estadistica ha desarrollado métodos matemiticos para lograr decisio-
nes en base a 1a significancia de las desviaciones de Jos valores de-

seados.
Puede prepararse grificas de control del procesc.

En base a la desviacidn estSndar, se pueden estimar los porcentajes de
partes defectupsas, los que a su vez se pueden explicar por medio de las

grificas,
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Importancia de una Presentacifn GraAfica adecuada

1. Son mis efectivas para crear el interfs y atraer 13 atencibn.

2. Permite entender y recordar mds ficilmente las relaciones de las varia-
bles (memoria fotogrifica).

3. Ahorra tiempo, pues permite visualizar en un tnstante el significado
esencial de una gran cantidad de datos numéricos.

4. Proporctonan una imagen comprensiva de la situacidn, gue permite un en-
tendimiento més enérgico y estimulante que lo que resulta de las pre-
sentaciones en forma de teato o tablas.

5. Descubren con claridad la presencia y magnitud de los problemas cuando

’ los hay, y estimula el pensamiento analftico, la investigacidn y el de-
seo de resolver Jos problemas. UDesarrollan la imagen de logro y supe-
racidn,

2.2.6 HISTOGRAMAS

CONCEPTO

EV histogramd es una grifica en 1a que se indica 1a distribucidn del
comportaniento de un dato o muestra registrada. Existen otras formas de re-
presentar grificamente este comportamiento, como 1o son e] poligonoc de fre

cuencias o 1a curva de distribucitin, pero son mis complicados para hacer..

Un histograma de frecuencias es una gréfica de barras en la cual
Ta base de cada barra indfca 1os diferentes eventos que pueden ocurrir en
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@1 experimento que se realiza o asunto que se estudia y 1a alturs es la fre-
cuencia coh que oCurre o Se presenta dicho evento.

La forms mds comin de Yos histogramas de frecuencias es aquella en
que las barras del centro son 1as mis altas y van disminuyendo hacia los la-
dos en forma simétrica, como se muestra en la si.guiente figura.

AT

IMPORTANCIA DE LOS HISTOGRAMAS

La experiencia de 1a vida demuestra que todos los  acontecimien
tos repetitivos, ya sea fendmenos naturales o resultado de las actividades
del hombre, presentan diferenclas cada vez que ocurren o Se hacen. Al ma-
quinar un serie de piezas encontramos que los dilmetros presentan diferen-
clas, 1o mismo sucede con 1os pesos de Tas tabletas que forman un lote, o
Tos espesores de las liminas de un paquete, &1 apriete de los tornillos que
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coloca un operador en su estacidn de trabajo, las estructuras de las pErs0-
nas, etc, E£sto es, todo varfa, todo resultado experimental presenta  va-
rios valores, [

¥ entonces, nacen Tas preguntas: fentre cuinto y cufnto varia 1la
magnitud que me interesa?,iculles son los valores mis frecuentes?ila magni-

tud de esta veriacién puede causarme problemas?-

Estas y muchas preguntas mis quedan contestadas por el histograma de
frecuencias. '

2.2.7 GRAFICAS DE CONTROL

DESCRIPCION GENERAL DE UNA GRAFICA DE CONTROL

Las partes principales y o) uso de una grifics de control pars
szariables, son bistcamente las mismas que aquellas para atribuytos, Por lo
tanto, es conveniente exponerlas conjuntamente.

Partes principates de una gr&fica de control:

Una grafica de control incluye generalmente cuatro partes principa-

‘les que se wuestran en 1a grifica.

4

Exsle de cuivdod
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= Escala de calidad

Esta e5 una escala vertical. La escala ests marcads de acuerdo con
las caracter¥sticas de 1a calidad (ya sea variables o atributos) de cada
myestra. ’

= Marcas de las muestras

En una gréfica de control no se marcan las calidades de elementos 1m-
dividuales de una suestra, solamente se marca 1a caiidad de la myestra to-
tal representada por un solo valor {estadfstico). E1 valor se marca en la
grifica en forma un punto (o algunas veces un pequeho circulo o cruz).

« NGmeros correspondfentes a las muestras

Las muestras marcadas en uns gr&fica de control, son numersdas {indi-
vidual y consecutivamente en una 1¥nes hortzontal. La 1inea se colocs ususl
mente en 1a parte inferfor de 1a grifica. En el control estadfstico de la
calidad, Yas muestras son tambidn referidas como subgrupos. Siempre que
sea prictico, cuando menos 25 subgrupos deberdn ser usados al construfir una
grifica de control.

= Tres Lineas Horizontales

La Tfnea central contfnua representa 1a calidad {valor) promedio de
Tas myestras marcadas sobre Ta grifica. Por ejemplo, la 1fnea puede repre-
sentar 1a media de las muestrales (X} 51 es una grifica de X. La !Mnea
arriba de ta 11nea centra) muestra el 1imite de control superfior {LSC), el
cual se obtiene cominmente gumentando 3 sigmas ( T con el subindice
adecusdo) at promedio, tal como X+3 . La 1fnes debajo de la linea
central es ¢l 1fmite de control infarior {LIC), ®) cual se obtiens res-
tando 3 sigmas de) promedio, tal como Y-3<f, . Los 1imites de control
inferior y superior se dibujan ususlmante mediante 1ineas punteadas.
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USO DE UNA GRAFICA DE CONTROL

Una grifice de control proporciona tres clases importantes de infor-
macidn, las cuales pueden ser usadas por el grupo comc yna base de accifn.

La variacidn de calidad de las muestras

.

La varfacion de calidad de la wmuestrs extralda del proceso, se des
cribe claramente en el diagrams de puntos, dibujado sobre la gréfica. En la
prictica, se analizan primero los datos pasados, es decir, 1a experiencia de?
proceso si la hay. E) resultado del anflisis es, por lo tanto, usado como
gufa para comprobar la varfactdn de ta calidad de los productos corrfentes.

Proceso bajo contro) o fuera de contra?

Esta clase de informaciin es proporcionada por las dos Tineas que re
presentan los 1imites de control! superior ¢ inferfor, Cuando las wmuestras
{puntos} marcadas sobre la grifica estin dentro de los dos 1imites de con-
trol, el proteso de manufactura es considersdo bajo control. Por otra par-
te, s§ cualquier muestra ests fuers de los dos 1imites de control, el proce-
s0 es considerado como fuera de contrgl.

Los dos 1imites de control cubren el recorrido de “promedio + 3 sig
mas®. La probabilidad obtenida de las dreas bajo 1a curva norsal, tabla 1
de) apéndice, indica que para este recorrido el 99.73 X de Tas muestras po-
sibles extraldas de) proceso (una poblactSn grande o infinita) caerin den-
tro de los dos 1Tmites.

E1 nivel de calidad promedic

ta 1¥nea central en la grifice de control proparciona 1a informs-
cién concerniente a la caltdad proudfp de las muestras marcadas sobre la
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grifica. Este tipo de {nformacisn puede ayudar al grupo & santener un ade-
cuado, o alguras veces, & mejorar ] nivel de calidad. Frecuentements, un
- nivel de calidad promedio puede ser desasiado alto o demastado bajo, aunque
esté bajo control.

GRAFICA DE CONTROL PARA VARIABLES

Los tipos mis comunes de grificas de control para variables son las
-gréficas ¥ y K. En donde ¢) simbolo X representa 1a media de Yos valores
inclytdos en yna mysstra, mientras que R representa &l rango o recorrido (la
difersncia entre los valores miximo y mSnimo) de una suastra. La grifica
X {medias) de informacisn mis detallada que Ja grifica de R (rangos). Sin
ambargo, la grifica de R es fici) en chlculos.

- Grifica de ¥ (X = Media de una Muestra)

Antes de construir una grifica de X, se deben calcular primero los
_ sfguientes valores:

1. La media de cada muestra, . Esta se obtisne dividiendo la suma de los
valores incluidas en una muestra (EX)-por &1 nimero de elementos en la
muestra (n, o tamafo de la muestra).

Xa X x
n

donde

X = al valor de cada elemento en una suestra.
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2.

3.

La wedia de las medis muestrales, Y. Esta se obtiene dividfendo Ts su-
me de las medias wuestrales { X X) por el nomero de muestra a ser  {ne
cluidas en 1a grifica.

Y- X _ ¥
nimero de muestras,

Limite de control superior (LSCx} y HMmite de control inferfor {LICx) pa
ra grifica de X. E) Mmite de control superior puede cbtenerse sumando
3w, (el error estindar de ¥, basado en todas las medias muestrales
posibles de tamafo n: < = v'/ﬁ'- {1a media de las medias de to-
das las muestras posibles de! mismo tamafio n = & ia media poblacional).
€1 Mmite de control inferfor puede obtenerse restando J T, de as .
Sin smbargo, en & prictics ol valor de _aa  se estimd usualwente &
partfr de las muestras. La mejor estimactén de AR 85 ¥ pueste
que la mecdia de todas 1as medias meestrales a ser incluidas en la grifi-
ca (¥} puede dar una estimacibn mis exacta que 12 media (X) de una so-

1a muestra.

los 1Tmites de control, basados en la media de todas las medias muestrs
les, pueden ser expresados simbGlicamente:

lSCl'!¢3Q"K‘y

Licxk = X - 3 =T,

qdnde
3 I, . 3 ~ y
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<t = 1a desviscitn estindar del proceso (poblacitn).

La desviacidn esténdar del proceso se estima normalmente usando s,
puesto que 52 es una estimacibn insesgada de q—' « Los 1imites de
control, basados en ¥ y el valor de &, puede obtenerse de varios médto-
dos. A continuacibn describiremos dos méEtodos bAsicos mis abajo.

Uso del promedio de varianzas muestrales .

Cuande =y es reemplazada por §, Tk se vuelve 5, *

F - 5
7T Ny

Los 1imites de control pueden ser escritos ahora:

tsex = ¥ 0+ 3 s
' n-1
¥ tlex = % - 3 H
n-1

donde s-J st i es decir, en vez de usar una sola muestra, usamos
el promedic de las varianzas de todas las wuestras para encontrar el valor
de 5.

Uso del promedio de recorridos muestrales, R.

Este mitodo simplifica el cilculo de 1Tmites de control., Es espe-
cialmente Gt{l cuando ¢l nimero de muestras y ¢ tamafio de cada muestra son
grandes. El1 simbolo R representa 1a media de los vecorridos {o rangos}
de Yas muestras a ser fncluidas en 18 grifica. Cuando se usa este wmitodo,
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1os 1tmites de control pueden ser escritos:

L5cx = X ¢+ AR
¥ Licx = X - AR
Az es un factor del 1Tmite de control. Los valores de A, para ta-

mafios seleccionades de muestras (n = 2 a 20) aparecen en la siguiente ta-
bla. '

FACTORES PARA CALCULAR LIMITES DE CONTROL
3 SIGMA PARA GRAFICAS X Y R

Tamaho Para Gr&fica de X Para Grifica de R
Muestra Factor para ambos Factor para 1imite Factor para limite

n 1imites Ay inferior D4 superior Dy

2 1.880 0 3.267

3 1.023 0 2.575

4 0.729 . 0 2.282

5 0.577 0 2.115

6 0.483 1] 2.004

1 0.419 0.076 . 1.924

8 0.373 0.135 1.864

9 0.337 0.184 1.816

10 0.308 0.223 1.717

11 0.28% 0.256 1.744

12 0.266 0,284 1.716

13 0.249 0.308 1.692

14 0.235 0.32% 1.671

15 0.223 D.348 1.652
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Tamafio Para Grifica de K Para Gréfica de R

Muestra  Factor para ambos Factor para Timite Factor para 1Tmite
n 1imites Ay fnfertor Dy superior 04
16 0.212 0.354 1.636
17 0.203 0.37% 1.621
18 0.194 0.392 ) 1.608
19 0.187 0.404 1.596
20 0.180 o.414 ¢ 1.586

Fuente: American Society for Testing and Materials.

- Grdfica de R (R = recorrido o rango de una muestra).

La grifica de R se usa para mostrar la variabilidad o dispersitn de
ta calidad producida por un proceso dado. £n general, el procedimiento pa-
ra construir una grifica R es similar al de 1a grifica X. Los valores re-
queridos para construir 1a grifica R son:

1. El recorrido de cada muestra, R.

2. La mediz de 1os recorridos de las myestras, R.

3. E) Mmite de control superior (LSCp ) y el Vfmite de control inferior
{Licy } para la gr&fica R. La media de los recorridos de todas las mues-
tras posibles del mismo tamafo extraidas del proceso (poblacién). Por lo
tanto,

Lscg =K + 37,

Licg =R -3,
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donde

‘3]l = el error estindar del. recorrido (o 1a desviacifn estén
dar de los recorridos de todas las muestras posibles
del mismo tamafc n extraidas de una poblacifin dada)

El valor de Ta puede estimarse encontrando l1a desviact8n estén-
dar de tos recorridos de )as muestras incluidas en una gr&fica. En la pric-
tica, sin embargo. es mis conveniente calcular 1os 1Tmites de control supe-
rior & inferfor, usando los valores de Dy ¥ Dy que se obtienen de 1a tabla
anterior, de acuerdo con los diferentes tamafos de muestra {n=2 a 20), Cuan-
do se usan los valores tabulados, 1os dos 1imites pueden ser escritos como
sigue;

LSCp = D4R
y Lic, = D3R

Nitese que 1a distribucién de los recorridos de todas las muestras
posibles de un tamafio pequefo extraidas de una poblacidn normal no es nor-
mal. Sin embargo, el hecho de que un recorrido muestral caiga fuera de los
1imites de control 3-sigma, no es usual y, deberd ser considerado como la
presencia de causas asignables. El 1imite de control inferior para muestra
de tamafoc & & menos, puede Vlegar a ser negativo. Puesto que el valor del
recorrido no puede ser negativo, en tal sttuacisn el 1Tmite de control in-
ferior se sitda en cero.
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GRAFICAS DE CONTROL PARA ATRIBUTOS

Las grificas de control para variabies muestran las caranterlﬁticas
de calidad que son medfdas y expresadas en unidades med{ante nGmeros, Las
grificas de control por atributos, por otra parte, tratan con las caracte
risticas de calidad que son observadas porque se ajustan o no a requerimien
tos especificos y se expresan por dos palabras obuestas. tales como si & no,
bueno ¢ malo y no defectuoso y defectuoso. Los tipos comunes de grificas
de control por atrfbutos son: 1) gr&ficas p (fracciSn de defectuosos), 2)
gréfica np {nGmero de defectuosos) y 3) grifica ¢ (nimerc de defectos).
El procedimiento para construir una grifica de contro! para atributos es
bisicamente e mismo que para varisbles. Los detalles para los tres tipos
diferentes de gr&ficas se presentan individualmente a contfnuacidn.

- Gr&fica p (p ~ fraccifn de defectuosos de una muestra)
Los stguientes valores son requeridos para construfr una grifica p.

1. La fraccidn de defectuosos de cada muestra, p.

Esta puede expresarse:

p - nimerg de defectucsos- de una muestra = _np
nGmero de elementos inspeccionados (tamafio de m) n

E1 nGmero de elementos inspeccionados en cada muestra o tamafo de 12
muestra n, para una grifica p, deberd ser relativamente mis grande que el
de una grifica de contro) para variables.

2. La fraccibn promedio de defectuosos de las muestras P.
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Ests puede ser escrita:

P = numern total de defectuoses de todas las muestras = X np
nimero total de elementos inspeccionados En

3. LSmite de control superior (LSCp) y limite de control inferior {LI1Cp) pa-
ra la grifica p

Los )¥mites de contro) estin de nuevo basados en 3 sfgmas y pueden
expresarse como sigue:

LSCp = P+ 39
Yy Licp = P -3<r,
donde

P = la verdadera fraccibn defectuosa del proceso (poblacibn), ¥
e = JPQ/n .. el error estindar de p

E1 valor de P es frecuentemente desconocido. cuando el proceso es-
ti bajo control, p es usualmente empleado como la estimacifn de P,  Usando
los valores estimados, 105 dos 1imites pueden ser escritos:

tscp = 5 + 3 [pla-p)

Yy LICp =

£1 tamano de muestra {n) para una grifica p es preferible que sea
_constante: es decte, e) tamzho de la muestra deberd ser el mismo para to-
das las muestras incltuidas en la grifica. Sin embargo, en muchps casos, el

tamafio de 1a muestra puede variar. Observemos la férmula anterior. Los
1tmites de contrpl cambiar§n cuando n varfe. El procedimiento para cons-
truir unz gréfica p para muestras de tamafo constante es, por lo tanto, di-
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ferente de aquél para mestras de varios tamafios.
= Grifica mp {rp = nGmero de defectucsps de una ruestra)

Una grifica np presenta el nimero real de defectunsos encontrado en
cada muestra, La grifica se aplica solamente cuande 14s muestras a ser in-
cluidas son de tamafio constante. Cuando e) tamafio de '8 muestra varias, debe-
rk usarse la gréfica de control para la fraccidn de defectuosos (grafica p)
‘para mostrar 1a calidad del producto de un proceso. Los siguientes valores
son requeridos para construir una gr&fica np:

1. E) nGmero de defectuosos de cada muestra, np.

2. E1 nOmero promedio de defectuosos por muestra de un tamafio constante,
np. Este ge obtiene dividiendo &1 nimero total de defectuosos de todas las
muestras { & np) por el nimero de muestras. 51 p es conocido, puede
obtenerse multiplicando p por m. Por 1o tanto np = np.

3. Limite de control superfor (LSCnp) y Vimite de control inferior (LICnp)
para una grifica np. Los 1imites de control, basados en 3 sigmas, pueden
ser escritos:

LSCnp = nP + 3 T,
¥ LiCnp = nP - 3 T,
donde

P = la verdadera fraccidn de defectuosns del proceso
aP = g1 nimero medic de defectucsos por muestra, basado en todas
las muestras posibles de tamaho n del procese,
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T, " / nP{1-P) el error estindar de np

Cuando €1 procesa estd bajo control, p es usualmente empleada en la
estimacidn de P, Y los 1imites de control pueden ser escritos:

Lstnp = np +3 [ np{1-p)
‘/r______~

y LiCnp = np -3 “np{1-p)

- Grafica ¢ (¢ = nimerc de defectos por unidad [muestra].

Las muestras incluidas en una grifica ¢ son productos fndividuales
de tamafo constante. El nGmerp de defectos en cada producto, representa-
do por 1a letra ¢, se cuenta y registra como el valor de una muestra, Un
defecto es diferente de un defectuoso. Un defectuoso es un producto que no
se ajustd a uno o mis requerimientos especificados, mientras que un defec-
to es una falla que hace que un producto sea defectuoso. Un defectusso pue
de tener uno o mis defectps. '

Al aplicar uns grifica ¢, 1a distribucidn de probabilidad de los na-
meros de defectos de un producto (valores-de c). de un proceso, deberd se-
guir el patrén de la distribucién de Poisson. Ejemplos de tales productos
son botellas de vidrio (c = nomero de burbujas de aire en el vidrio de cada
botella), alambre eléctrico {c = nGmerc de puntos debfiles en una longitud
dada de alambre), etc,

Los valores requeridos para construir una grifica c, son los siguten
tes:
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1. E) nlmerc de defectos en cada muestra ¢. Los defectos ‘en una mues-

3.

tra son contados individualmente. Por tanto, el nGmero de defectos se
expresd en un nikeroc entero. Las muestras Se marcan &n una grifica o
de acuerdo a ta escala ¢ (vertical) y e) orden de los nGmeros de la
muestra en la escala horizontal,

E} nimero promedin de defectos de Ta muestra, c. Este puede ser escri
to.

.

€ = niGmero total de defectos de todas 1as muestras
nimero de muestras inspeccionadas

E1 valor de © es representado por la ltnea central en una grifica c.
Limite de control superfor (LSCc} y 1imite de control ihferior {L1Cc)

para una grifica c. Los 11mites de control, basados en 3 sigma y toman-
do valor estimado, pueden ser escritos:

LSCc = €+ 3 f c
y LiItc = ¢-3 ‘/ s
2.2.8 PRESENTACION A LA GERENCIA

Los circulos de calidad tienen en s1 mismos ta compensacidn al es-

fuerzo y & 105 logros: pero 185 gentes necesitan el reconocimiento de los

demfs y principalmente de sus jefes, por ello es conveniente que cuando en

€1 clirculo de calidad se haya alcanzado un buen nivel en €] avance de  un
proyecto, conviene solicitar una reunibn con &1 gerente para presentarle
los resultados o el avance del proyecto.
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Esta reunitn dard, ademds de conocer mejor al gerente, el enrigue-

cer con el intercambio de experiencias, conocimientos e ideas a los parti-
cipantes,

Ademis de estas reunicnes de presentacidn de resultados a la geren-
cla, conviene realizar otras cada vez que se necesite conseguir aprobacibn
de 1a gerencia para algo.

Para que la presentacidn sea verdaderamente valicsa para 1a geren-

cia es necessario desarrollar un buen sentido de los negoclios, reconocer lo

ocupado que estdn las otras personas y la impertosa necesidad de lograr re-
sultados dtiles.

Caracteristicas de una buena presentacidn a 1a gerencia

1. Duracidn de 30 minutos incluyends 1as presentaciones, conclusiones he-
chas por el 1ider, al principio y al final de 1a reunidn.

2. Que todos los miembros tengan oportunidad de hablar.

3. Que los datos sean presentados por medip de diagramas de Pareto, histo-
gramas, gréficas, etc.

&, Que los ahorros de costos reportados, estén soportados por cilculos ra-
cionales.

§. Que tenga un resumen escrito de la presentacidn,

6. Que la presentacibn esté organizada para evitar las siguientes cueitio-
nes:
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Cudles fueron los problemas resueltos
Como se hizo e anilisis de esos problemas
Cultes fueron las conclusiones

R T



CAPITULOD I11

IMPLANTACION DE _LOS CIRCULOS_DE CONTROL DE CALIDAD

—

3.1 GENERALIDADES

Es fmportante recordar para la {implantacifn, que los C.C.C. son prin
cipalmente ta aplicacién y aceptacidn de una filosoffa para e) mejoramiento
de la administracibn y calidad de la empresa.

La direccidn por 1o tanto debe estar conciente de &sto antes de de-
cidir comenzar 1a implantacidn de un sistema de C.C.C, en Ta empress.

Esta filosoffa bisica, ideada por £1 D. Kaoru Ishikawa basindose en
tas teorfas de cientfficos del comportamiento como Maslow, Herzbery y MacGre
gor y las relaciono con las técnicas de control de calidad introducidas al
Japdn por los Dres. Deming y Juran; ta podemos resumir en los siguientes
puntos:

~ Mayor interds al influenciar en las decisiones

= MNotivacifn en el trabajo mismo

= Reconocer el potencial intelectual y desarrollar la creatividad,

= Mejoramiento de la calidad mediante técnicas de control estadfs-
tico y contral total.

La aplicacidn de esta filosofia requiere el darle a los C.C.C. forma
y funcibn. Dichos aspectos quedan definidos por la estructursa y las re-
glas de operacibn.
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3.2  ESTRUCTURA

La estructura bisica, necesaria para el desarrollo de los C.C.C.,
est§ dads por el sigufente diagrama:

IIIOQIOI ' OOMITE
"i:{':um) {1 COORDINADOR

LIDIR o PACILIZADOR
MIENBROS

Esta estructura es 12 mis comin, aungue no es indispensable para
1a crganizacitn de los cTrculos, puesto que pueden extstir estructuras
similares.

Cada elemento tiene un propSsito determinado y cada cambio debe con
stderarse cuidadosamente. '
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3.2,1 DIRECCION

Su funcidn principal consiste en dar a) apoyo total a los cfreutos,
&sto sin tratar de dominar o dirigirlo.

Este apoyo se demuestra principalmente con: un apoyo de los geren-
tes, un clima econtmico, compromiso de mejoramiento de calidad y producti
vidad y una disposicibn a integrar a tos empleados en este esfuerzo por me-
Jorar 1a productividad y la calidad. )

3.2.2 COMITE COQROINADOR

Bisicamente se trata de un grupo que fifa metas para las actividades
de Yos clfrculos de calidad, establece las directrices de operacifn (politf
cas y procedimientos) y controla su crecimiento y expansfén.

Como responsabilidades principates podemos citar:

= Establecer metss para Tos C.C.C.

-  Seleccionar las dreas donde se implantarin inicialmente Jos cir
culos,

= Trabajar en conjunto con los facilitadores para cumplir Tas de-
mandas sindicales.

- Establecer formas de medicidén para determinar los resultados de
tos cfrculos.

-  Servir como “centro de informacidn® para cualquier actividad re-
lacionada con los trabajos de 1o0s circulos.
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=  Supervisar los resultados de los C.C.C,

Normalmente estd formado por algunos gerentes o directives de al-
to nivel en !'a empresa, tos facll{tadores y tambfén el 17der sindical. Al
fgual que Tos cTrculos el nlmero fdeal de miembros es de seis u ocho per-
sonas. Doce a loc miximo, ya que todos deben poder participar y ofrse actf-
vamente en cada junta.

3.2.3  FACILITADOR

Es el individuo que coordina y dirige las actividades del clrculo de
control de calidad.

E1 facilitadoer es responsable de entrenar a los lideres y a los de-
mis miembros del cfeculo. EJ1 facilftador forma el eslabdn entre los circu-
los ¥y el resto de 1a organizacifn. Ademss, asfste a la mayorfa de las jun-
tas del clrculo, especfalmente cuando &ste es nuevo.

Otra de sus tareas incluyen:

-~ Comunicactin interdepartamental,
= Solucibn de conflictos personales,
- Mantenimiento y registro de las actividades de los ctfrculos.

- Dbtencidn de Tos recursos necesarfos para una operacitn exitosa.
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EY facilitador ha sido descrito como coordinador, catalizador, inno-
vador, promotor e instructor (el facilitador debe sentirse capaz, tanto al

hablar con el presidente de 1a compahfa, como al dirigirse a los empleados y
obreros).

En resumen, el facilitador requiere los siguientes atributos:

= Conocimiento de 1a organizacion,
- Experiencta en coordinacifn y planeacisn.

- Habilidad para comunicarse y ensefar.

3.2.4 LIDER DEL CIRCULO

La experiencia muestra que los cTrculos tendrdn mayores oportunida-
des de &xito cuando el supervisor se convierta en el lider inicial. El su-
pervisor tiene como trabajo un rol de liderazgo en la estructura de la em-
presa. Cabe aclarar que no &s un requisito el que un sypervisor sea 1tder
del circulo; &ste puede ser elegido entre 1os mismos miembros del c¥rculo.

E1 11der de un C.C.C. comparte 1a responsabilidad, junto con los
miembros de su ctrculo, de encontrar una soluciln al problema que estén tra
tando, ast como 12 implementacidn de 1a misma,

€1 11der debe involucrar a cada miembro del circulo tantas veces co- -
mo se pueda en 1as juntas a través de preguntas, fomentando sus opiniones,
en tormentas de ideas, etc.

E1 11der alcanza su madurez cuandc puede asumir las responsabilida-
des para 1a facilitactdn de su circulo, cuando ya no dependen de la asisten
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cla contfnua del facilitador para desempeilar sus funciones como 1fder, Ha
crecido en experiencias y en capacidad para realirzar no solo sus tareas si-
no tambié&n las del facilitador.

3.2.5 MIEMBROS DEL C.C.C,

Los miembros del cYrculo como ya se ha dicho, deben ser voluntarios,
no se debe forzar a nadie a participar en ellos.

La efectividad de un ¢Yrcilo depende considerablemente st sus miem-
bros tienen una mayor conciencia organizacfonal, una mayor preocupactdn por
1a productividad y 1a calidad, ¥ debersn recibir un entrenamiento en dife-
rentes habilidades, como las técnicas del proceso estructurade de solucidn
de prodlemas (herramientas bisfcas), té&cnicas estadisticas de control, de
presentacibn, etc.

Los miembros de los circulos son responsables de obtener todos el

material que sea necesario dentro de Ta resolucidn de algln problema que se
esté tratando dentro del ctreculo,
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3.3 REGLAS DE OPERACION

Las sigutentes reglas de operaciin para 1los C.C.C, a pesar de que
algunas veces se consideren como arbitrarias y restrictivas, permiten a
los circulos tener uma mayor oportunidad de &xite durante su implantacién y
seguimiento como -se explican a continuacibn las razones de algunas de ellas.

= Los C.C,C. se 1imitardn a atacar Tos problemas de las Sreas y responsa-
bilidades de 1os miembros del cfyculo, Esta regla asegura que se& ten-
ga bien definido e) problema y el control {en lo posible) de Ta im-
plantaci6n de l1a solucidn.

= Llos C.C.C. buscan atacar el problema directamente. Los cTrculos no es
peran a la Gerencia para que sclucionen el problema, ast también . la
Gerencia no podri intervenir para solucicnar los problemas del circulo.

- Los C.C.C, no intervendrin en: polfticas de 1a compafta, polfiticas sin
dicales y temas legales. Estas son evitadas por los C.C.C., por la natuy
raleza de las mismas.

- Los problemas atacadas por los C,C.C. deben ser resueltos., Cumpliendo
con las reglas anteriores, es muy probable el &xito.

« Los C.C.C. deben trabajar en un medio ambiente abierto a las opiniones,
para 1o que deben seguir un cidige de conducta que contemple Yo siguien

te:

= Criticar ideas, no personas
- Receptivos a otras ideas
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- Reconocer que la (nica pregunta tonta es la que no se hace, y

* L& dnica idea tonta es la que no se expresa

La dectsitn final recae en Ta direccidn de la empresa. Coma los C.C.C.
son una parte normal de la operacidn de la empresa, la toma de decisfo~
nes sigue siendo responsabilidad de ta direccién; sin embargo, los cfr-
culos tienen derecho a apelar y no los satisface alguna decfsibn.

- 82 -



3.4 SECUENCIA DE TMPLANTACION

Durante la implantacidn de los C.C.C. deben seguirse los siguientes
pasos:

1. Apoyo y compromiso de 1a Direccibn General.

2. Formacitn de) Comité Coordinador.

3. Seleccitn y entrenamiento de los primeros facilitadores.

4, Informar a 1os directores, gerentes y 1iceres sindicales.

5. Seleccitn del &rea de implantaciln (plan piloto) *

6. Informar & la Gerencia Media de dichas Sreas,

7. Solicitar voluntarios

8. Entrenamiento de los miembros de los C.C.C. e tdentificar 1%der.
9. Operacisn continua (solucibn de problemas).

10. Reconocimiento de logros.

11. Generalizaciin del programa.

Para la implantacidn de los C.C.C. es necesario, que &sta sed com-

pletamente planeada y debe considerarse primordiaimente importante dentro
de la organizacidn,

3.4.1 APOYO DE LA DIRECCION

Para que ¢l programa de C.C,.C. tenga Exito, es fundamental que la
direcciln de la esmpresa apoye completamente el desarroilo, actividades y
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soluciones de los circulos.

La direccion otorgard este apoyo al estar convencida de los benefi-

cios que aportan los circulos de control de calfdad.

nientes

reccifn

Algunas de las responsabilidades que adquiere la direccifn concer-
a los C.C.C., son:

Respetar l1a privacfa de los circulos.
Ko dirigir, forzar o manipular las actividades de los C.C.C.

Ayudar a conseguir datos y material que se requiera para 1a splucidn
de algunos problemas que los circulos ataguen,

Dar tiempo dentrp de 1os horartos de trabajo para el desarrollo de
Tas Jjuntas de los C.C.LC.

Tener una participacidn activa para motivar a 1o0s intagrantes de los
circuitos {motivacidn y reconocimiento).

Kantenerse en contacto con las actividades de los circulos.

Ser paciente para con los resultados de los circulos.

Considerar serfamente todas las sugerencias y respetar el derecho a
apelar las decisiones.

3.4.2 CUANDD COMENZAR

tna vez qua se ha obtenido la aprobacion y compromisc de 1a aita di-
de 1a empresa, El iniclo de 1a implantacién de los C.C.C. no debe



tomarse a |a ligera;: el fracaso o &xito de los C.C.C, puede.empezar desde &
momento mismo de su implantacidn.

Una buena planeacién maximiza 1a probabilidad de éxite. EI coordina
dor con ayuda del staff, debe planear:

E1 tipo adecuado de participacion.

El tipo adecuado de publicidad.

E1 nimero adecuado de clirculos.

EY lugar adecuado para empezar.

E) tiempo adecuado para empezar,

E1 tipo adecuado de expectativas.

ET tipo adecusdo de mediciones, y lo que es mis importante,

La preparacidn adecuada para el proyecto.

Una buena campafa promocional de 1a calidad y de participacion a ba-
se de carteles, calendartos, etc.; puede dar un terreno fértil para los
c.c.c.

Una vez obtenido el apoyo y que 1a empresa (en general} estd deseo-
s& de lograr la calidad, se pueden dar estos pasos para implantar Jos C.C.C.

3.4.3 PLAN PILOTO

Se considera mejor comenzar solamente en uno o dos circulos piloto
en cada departamento. 0 mejor limitar el programa a cuatro o cinco clrcu-
tos en un solo departamento. En cualquier instancia, la experfencia gana-
da permite correcciones y modificaciones con un minimo de problemas. De
esta manera, cusiquter dificultad se puede eliminar antes que el concepto



sia aplicado mds extenssmente.

E} plan piloto requiere, una gran concentracidn y esfuerzo por par-
te de 105 coordinadores y facilitadores, pues de &1 depende el Exito del pro

. grama.

Durante el desarrollo del plan piloto, pueden surgir diferencias ¥

fallas que no se habian contemplado y su correcta modificacidn, sacard ade-
lante el programa.



2.5 SOLUCION DE PROBLEMAS. UN PROCESD ESTRUCTURADO.

La solucibn de problemas mediante un proceso estructurado es la for-
ma de trabajar de los C.C.C,, para Yo cual se utilizan tas herramientas b§-
sicas ya mencionadas con anterioridad. *

El sigufente diagrama muestra este prockso estructurado para ia so-
lucion de problemas.

- re— [rianreani
caos J----- 4 mostama nrEcivico
- "MLt BLE L
JDENTIFICAN
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RICGFEILAR
PATCS
FAI03
1Z0FIC
cavuay fARALLIGES L
ERPUEEAY i
. SIUERA
LEASuL.,
WU E5
SuLuc o
ALEZUALA
AKALTZL
P Stevc bras3cy,
KL rran
Pavmai v IATARNULLAR
herroesraci. g FRESENT AN LN DE
DL FLAK FLAR
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De &ste podemos cbtener tos sigulentes puntos o ideas:

1.

6.

9.

10.

Se descubren los problemas que existen medfante una Yluvia de ideas de
105 miembros del c¥rculo,

Se hace el ptanteamiento especifico de un problema seleccionado, para so
lucionario.

Se fdentifican causas del problema.

1.05s miembros del circylo se responsabilizan de obtener (os datos necesa-
rlos,

Se analiza el problema.

Se desarrollan fdeas/solucidn al problema.

Se desarrolla un plan de accidn en base a la {dea/solucitn seleccionada.
Se evalGa el plan de accibn.

Se fmplanta el plan de accion.

Se reportan resultados ¥ establecen controles.

E1 proceso no es complicado, como se puede observar, sino por el con

trario es 16gico ¥ sencillo. Su poder e importancia radican en que: orde-
nando las ideas, obtener y analizar datos, hallar soluciones en forma clara,
ademiis de permitir que todos participen activamente en la solucidn del pro-
blema.



3.6 EL RECONOCIMIENTO

Un aspecto vital de los programas de los C.C.U. es el reconocimiento
de los logros alcanzados por 1os miembros de los clrculos, Existen varias
formas en que se puede dar este proceso de reconocimiento, como podemos ci-
tar las siguientes: :

®  Presentacitn a los directores

® Publicidad. Menciones en el boletfn o revista de 1a empresa, fo
. tografias en el tablero de avisos, mencliones en &l reporte de ac
tividades de la compafiia, etc.

® Certificados, cartas. Entregar a los miembros de los circulos
certificados por el témmino del entrenamiento; agradecer perso-
nalmente los logros obtenidos, otorgando cartas y certificados;
autografiar los dlbumes de presentacidn ante la gerencia.

® Obsequios persorales. Regalar fistoles al té&rmino del entrena-
miento, camisetas en la primera presentacidn a la gerencia, otor
gar placas de reconocimiento.

®  Reuniones, presentaclones, conferencias. Aststir a las presen-
_taciones 'y reuniones seleccionadas de los circulos: realizar al-
myerzos y cenas especiales con los miembros; presidir reuniones
de toda la planta.



CAPITULO IV

L0S C.C.C. EN LA EMPRESA DE SERVICIOS

4.1 GENERALIDAGCES DE LA EMPRESA DE SERVICIOS

Una empresa de servicios es una organizacitn destinada a cuidar in-
tereses o satistacer necestdades del pOblico o de alguna entidad.

Como ejemplos de &stos podemos poner fes bancos, [as aseguradoras,
casas de bolsa, escuelas, despachos, consultorfas, hospftales, correos, te-
legrafos, telé&fonos, secretarias, etc.

La empresa a la que nos enfocaremos desarrolia la mayor parte de sus
funciones con actividades de oficfna. ODescribamos ahora un poco este tipo
de actividades.

Las acttvidades de oficina iavolucran * E1 procesamiento y produce
ctaon de papeles”, E1 producto de trabajo de un empleado, es el resultado de
clerta accifn tomada, tales comoc mecanografia de una carta, entrada de datos
a un sistema, vealizar una |lamada telefénica, evaluacidn de un trimite, o
asesorfa a un cliente en como manejar la transaccidn.

Debido & que existen diferenctias sustancialtes entre el proceso de ma
nufactura {(industrial} y el proceso de oficina, los métodos de contro! de
calidad no pueden ser aplicables directamente,



Comparacién con e] proceso industrial

£1 proceso de oficina differe del industrial en 4 aspectos:

1. Especificaciones
2. Productos
3. Medicidn de produccion (salida, resultados)

¢ 4, Estado de control

. Mediante el andlisis de la naturaleza de estas diferencias, es posi-
ble ver como las tédcnicas exfitosas del control de calidad industrial pueden
ser aplicables al control de calfdad de oficinas.

1. Especificaciones

En e] medio ambiente actual, ninglin proceso industrial puede tener
lugar sin un programa detallado de accidn {requerimientos y especificacio-
nes) en ¢l que se especifiquen las dimensiones exactas y los materiales de
construccidn.

E! documento en el proceso de oficina es el procedimiento que debe
ser seguido. A diferencia de)] programa detallado de accibn, el cual nece-
sariamente debe existir en forma escrita, los procedimientos pueden ser el
resultado de un entrenamiento verbal que el empleado recibe cuando empleza
a trabajar.

Mientras que no es posiblie pensar en 1a manufacturs de un producto
sin un programa detallado con fechas preestablecidas, es frecuente en la
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prictica del trabajo de oficina, el que Este se realice con cbsoletos o0 1n-
cluso sin ningin procedimiento. Como resultado de ello, los empleados deben
hacer su mejor esfuerzo para trabajar bajo condfciones adversas, Muchos erp
res ¢n el trabajo de oficina se deben a Instrucciones inadecuadas como son
los procedimientos.

2. Producto

En el proceso industrial casi siempre resulta un producto tangible.
Es algo hecho con una cierta forma y medible de diferentes maneras. Usual-
mente en el proceso de oficina resulta un producto intangible, tales como,
una decisidn., Comparando con ia industria “no es fAcil determinar los es-
tindares en la operacidn. Por ejemplo, quien intenta determinar con preci-
si6n ¢i ) dictado de una carta es satisfactprio”,

3. Medicion de Resultados (Salida)

E1 producto de 1a operacidn industrial por su naturaleza puede ser
medido en varias de sus dimensiones fisicas como es, longitud, Srea, capa-
cidad, masa y con simitares estdndares objetives. Como resultado, la mayor
parte de 1os productos manufacturados pueden ser controlados mediante el uso
de mediciones, las cuales pueden ser expresadas en escalas contfnuas.

Por otro lado, en el proceso de oficina, rara vez es posible reali-
zar mediciones en esta forma. Lo mejor que puede hacerse es distinguir en-
tre Yo correcto y 1o Incorrecto. Esta forma de medicidn es denominada como
"medic{6n por atributos™.
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4. Estado de Control
L

Desde que el proceso industrial es mecdnico, el proceso de dalidad
tiende a permanecer en control hasta que gradualmente, debide a los cambios’
en las herramfentas utilizadas queda fuera de control, cuando &sto ocurre,
los ‘ajustes que se realizan lo Vlevan al control y se repite el proceso. Sin
embargo, en las operacicnes de oficina, dependen del ser humano., Su pro-
duccibn tiende a estar en contrel cuando menos uma vez. Pero Bsto es mas v
rlable ¥ mis casua! que en el proceso Industrfaf. E1 analista debe por To
tanto, adecuar sus matodos a este fendmeno.

PADCEEO DE OF ICINA  PROCTRO INDUSTRIAL

PROGRAME
DETALLADD

O C
- e
S U

0

EEPECIPICAGITNIE ’mmm“,‘o
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4.2 DESARROLLO DE LOS C.C.C.

Para'el desarrollo de los C.C.C. en nuestra empresa de servicios se
f1J6 1a siguiente metodologfa de desarrollo y se establecieron sus polfti-
cas y procedimientos de operacidn.

4,2.]1 METODOLOGIA DE DESARROLLO

EY proceso de desarrollo al que tiene que apegarse los C.C.C., debe
asegurar logros de calidad/productividad ficilmente apiicables y medibles
dentro de un tiempo razonable, por ende, é&sto serd un generador que per
mita mantener el interés para la realizacidn de este t{po de reuniones.

Por lo anterior, se establece que los C.C.C. deben considerarse co-
mo un proceso cfclico y especifico de trabajo, en el que cada una de sus eta
pas responde a 1ps objetfvos que deben lograrse con su ejecucfbn.

Configuracidn de Tos C.C.C.

Los C.C.C, se integran con los miembros de una drea, cuyo nlimero pue
de varfar de un mfnimo de 5 a un miximo de 12 personas, los cuales se relinen
periddicamente durante 1.5 & 2,0 horas por sesién con abjeto de fdentifi-
car, analizar y resolver aspectos de calidad/productividad de su drea de tra

bajo.

Los £.C.C. son un sistema integral que consta de:

. Miembros del equipo
. Lfder del equipo
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+ Facilitador
. Secretaric

La efectividad de los C.C.C, dependerd bisicamente dei miembro
que se designe como 15der. ya que es la persona que preside y dirfge la
Junta, involucra y .orienta a los otros miembros en el anSlisis. Asegura
una correcta comunicacidn entre los integrantes con el Equipo de Direc-
ci0n y es &} responsable de ios resultados que Se obtengan. Asimismo, pro
vee de un 1iderazgo al grupo ¢on objeto de que interactien y trabajen en
forma participativa para mejorar 1a calidad/productividad y eficiencia de
sus dreas.

Otro elemento importante para lograr el éxito de los C.C.C. es el
facilitador, quien Serd un miembro del Area de organizacidn y mwétodos
¥y cuya funcidn en t&minos generales es la de coordinar las juntas, por lo
tanto fungird dentro de &stas, mids como asesor que coma un experto.

Una de las responsabilidades del facilitador al participar en 1los
circulos, es la de mejorar (as habilidades de! 1ider y sus miembros en la
fdentificacibn y solucifn de problemas de calidad/productividad, Asimismo,
procurard desarrollar al grupo pars que & través del andlisis participative
alcancen mejoras en 1a calidad y eficiencia de su Srea.

Por 1o que respecta al Equipo de DirecciSn, estard integrado con los
altos directivos de una Srea y su funcidn consiste en orientar las activida-
des dei equipo, evaluar y aprobar 1a implantactdn de las propuestas de mejo
ra que surjan del anklists participativo de los miembros del circulo.

- 96 -



1.

2.

5.

1.

4.2.2 POLITICAS
GEMERALES

Se establece como requisito para iniclar los C.C.C., el contar con un
sistema de tnformacifn para 1a evaluacibn de la calidad.

Los C.C.C. se integran, en términos genmerales, con los supervisores de
un Ares.

E1 &rea de Organizacifn y Mitodos aportari el apoyo requeride para 1a
redlizacidn de Tag juntas de Jos cfrculos asignando un facilitador como
integrante de Estas. .

Serl responsabiiidad del Equipo de Direccidn evaluar las propuestas que
surjan de 1os circulos, as! como de fomentar y motivar su realizacifin.

Serk responsabilidad del 11der mantener informado al Equipo de Direc-
cidn sobre los acuerdos y actividades que se deriven de los clirculos,
ademds de obtensr las aprubaciones necesartas para la ejecucidn formal
de las mismas.
ESPECIFICAS

A) DE INTEGRACION
E! nimero miximo de partictpantes que se considera adecuado para inte-

grar un C.C.C. es de § 4712, sin considerar al facilitador del Area de
Orgenizacidn y Métodos.
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2.

4.

2.

..

Para efectos de formaltzar el 1nicio de Jos circulos y ctnocer el nom-
bre de 1os miembros que los configuran, se requisitard el formato que
para tal efecto se ha disefado.

Por las aysencias programadas o no det 11der, &ste deberd detinir quién
de entre los otros miembros del cYrculo cubrird sus funciones asignadas.

La ausencia programada o no del factlitador, no Sers obstdculo para el
cumplimiento del programa de los clrculos.

8) DE REALIZACION DE LAS JUNTAS

Estos cTfrculos se establecen con caricter de permanentes, con una perig
dicidad de realizacidon semanal o quincenal y con una duracion de 1.5 &
2 horas.

Ser§ condicién invariable para el tnicio de Tas reuniones de Tos circu
los, que el facilitador realice una presentacidn detaltlada del funciona-
miento de los circulos.

Serd responsabilidad del Equipo de Direccton definir st 1as juntas de
fos circulos se realizardn dentro ¢ fuera de la jornada de trabajo y el
horario de reafizacidn de las mismas.

Serd responsabitidad del 1ider presentar los parSmetros e indicadores
necesarios para tomar una decisidn con respecto al punto anterior.

La reaifzacidn de las juntas se Tlevard a cabo en un lugar fuera del

Area de trabajo utilizando Jas instalaciones apropiadas con que cuenta
la empresa.
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2,

2.

Sera facultad del lfder citar a los miembros del circulo a la realf
zacibn de juntas extraordinarias fuera de las establecidas, cuando las
circunstancfas 1o amerfiten,

€}  COMUNICACION

Serd rvesponsabilidad del 1ider citar & los {ntegrantes a Ja reaifza-
cidn de 1as juntas, utilizando el modelo de comunicacisn que se establez
ca de antemanoc.

Las solicitudes de trabajo para el Area de Groanizacidn y M&todos que
surjan de las actividades de los equipos, deberdn seguir los cana-
Tes establecfdos al respecto, con el apoyo del facilitador, en ca-

so de ser necasario.

D) DE FORMALIZACION DE ACUERDOS Y PROPUESTAS

Los acuerdos y accfones a desarroliar derfvadas de Ta actuacibn de los
equipos, deberdn formalizarse en umna Minuta,

Para efectos pricticos, Ja conservacidn de estos antecedentes deberdn
reaifzarse tanto en el Area de Organizacisn y Mitodos como en el drea

respectiva,

Toda efecucidn forwal de mejoras y cambios propuestos por el Clirculo
deberdn someterse a ta aprobacidn del Equipo de DMreccifin, negociados
& través del 1fder y miembros de la junta.
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4. La presentacifn de propuestas de mejora para el desempefio del traba-
Jo. deberan contener como mfntmo, la stituacitn actual. la probiem&ti-
ca que #sta plantea, Tas posibiitdades de cembia, sus implicaciones y
Ta opcifn mds viable, valorizando hasta donde sea posibie, los benefi-
civs a obtener ¥ el costa de ejecuctdn del cambio,

ORGANIZACION
A} AMBITD Y RESPONSABILIDADES DEL LIDER

La efectividag de un C,C.C, dependerd del lider, ya que es la perso
na que preside y dirige las juntas, tnvolucra y orienta a los miembro$ en el
anditsis, asegura ura correcta comunicacidn entre ltos {ntegrantes del cfrcu-
o y ¢! nivel directiva. Proptcia une interaccion participativa, de ta) ma-
nera que todes los integrantes del circulo tengan {a oportunidad de expresar

sus opiniones. )

Asimismo, e) lider debe proveer de un Yiderazgo al circulo a través
del cua! sus miembros lleven & la préctice el tratajo en grupo pars el and
Tis1s y #) mejoramiento de ja calided/productividad de su Area.

8)  FUNCIONES ESPECIFICAS A DESARROLLAR POR EL LIDER
= Defipir, jerarquizar y presentar 10s puntos a tratar gor e} cfreuio.

-  Ocientar la participacidn de acuerdo a 1a orden del dia establecida.

«  Evaluar las atciones que se propongan.
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- Asignar actividades especificas derivadas del andlisis pll:t'lciplti\lo.
=« wigilar 1a realizacidn de las actividades asignadas.

= Presentar al Equipo de Direccidn, conjuntamente con 1os miembros del cir
culo, Ta problemitica y las acclones ejecutadas. ’

= Obtener l1a autorizacifn para la ejecucidn formal de las actividades.

= Definir la asignacidn del miembro del circulo que reslizars las funcio-
. hes de secretario.

C} AMBITD Y RESPOMSABILIDADES DEL FACILITADOR

El facilitador representa uno de Tos elementos mds importantes para
lograr el &xito de los C.C.C., ya que su responsabilidad es la de asesorar
¥ apoyar al 1ider para el buen funcionamiento del equipo exclusivamente, ya
que 1a responsabilidad del manejo de 1a junta serk del 1icer.

D) FUNCIONES ESPECIFICAS A DESARROLLAR POR EL FACILITADOR

= Asistir y orientar a 1os miembros del circulo sobre &l uso de herramien-
tas bisicas de andlisis,

« Asegurar que los cambios que se propongan s& encuentren enmarcados den-
tro de su propio dmbito de trabajo.

= Asesorar al 1{der para que aliente a los miembros del circuio a traba-
Jar en forma participativa, Togrando que se sientan 11bres de exponar



sus opinfones y las posibles soluciones para el mejoramiento de (s cali-
dad.

=~ Dar retrqglilentaclen al 1lder, sin juzgar agquellas gctitudes gue pudie-
sen estar bloqueando el desarrollo de 1a junta.

« Asesorar al 1fder cuando el cfrculo se esté desviando del objetivo.

= Apoyar at lfder en la elaboractln y presentacidn de las propuestas que
presenten al Equipo de DirecciSn para su autorizacidn y ejecucidn.

= Apoyar a clarificar y exponer un problema.
= Reforzar las actividades posttivas de todo el circulo.
= Mantener registro y Minutas de las juntas de Jlos clirculos. con objeto

de 1levar a cabo el seguimiento de actividades y compromisos adquiridos

¥y poder realizar las evaluaciones correspondientes.

€) EL AMBITO Y RESPONSABILIDADES DEL SECRETARIO
i El secretario tendr§ como responsabilidades elabarar y entregar opor

tunamente, tanto la Minuta como l1a invitacidn de las juntas a cada uno de
fos tntegrantes del C.C.C.

F) FUNCIONES ESPECIFICAS A DESARROLLAR POR EL SECRETARIO

= Elabarar ia Minuta correspondiante a 1a junta realizada.

=  Elaborar la invitaciSn con la orden dal dia para 1a siguiente junta.
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Entregar Ja Minuta e idnvitacidn a cada uno de los integrantes

del circulo.

Recordar al I11der que durante los gquince minutos previos
de la junta, se 1leven a cabo las conclusiones.
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4,2.3 PROCEDIMIENTOS
Procedimiento de preparacidn de la junta de un C.C.C. y seguimiento:

Con una semana de anttcipacién a la reaifzacion de da Junta, se
efectuard una reunidn previa entre el 1fder y el facilttador asig-
nado a fin de definir 1a orden del! dfa.

La informacion que se utilizard para definir los puntos a tratar se-
rin bistcamente 1os indicadores contenidos en los reportes det! siste-
ma de evaluactén de ta calidad, ast como las actividades definidas
en juntas anteriores {(avance o resultados).

E1 Yfder podri definir otros puntos a tratar, tomando en considera-
ctdn otroes factores tales como, e andlisis urgente de situaciones
especTficas por cambios originados interna o externamente,

El factlitador proporcionarsd toda la orientacién necesarfa al 11der
y vigilar3 que la orden de) dfa para la junta a realizar pueda ser
tratada en lo posible dentro de 105 [Imites de tiempo establecidos.

Una vez definida la orden del dla, el 1fder pracederd a definir Ja
asignacidn de las funciones del secretarfo para 1a sesidn siguiente
y a comunicarlo a miembro asignado.

EV facilitador asignado proceder a gestionar la astgnacisn del 1lu-
gar de realizacion de l1a junta, a través del apoyo administrativo
con que cuenta el Area de Organizactin y MEtodos, inforsdndolo al
secretario.
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- E! secretaric elaborars el citatorio respectivo y procederd a recabar
la firma de} 11der para posteriormente distribuirto & los mfembros de
1a junta.

. = En base a las notas obtenidas durante el ‘desarrollo de 1a junta, el

secretario procederS a elaborar la Minuta respectiva y a obtener el
visto buenoc ‘del Ifder.

~ E) original de la Minuta serf entregado al 17der y una copi& para el
factlitador ¥y los miembros del circulo.

Proceafmiento para 1a realfizacibn de 1a junta de un C,C.C.

= La apertura de la junta corre a cargo del 1%der, quien procede a dar
lectura a la orden del dfa y a tnformar 1a asignacién de Jas funcio-
nes de secretarto,

- Con 1o anterfor queda abferts ta participacién de los fntegrantes de
la junta, 1a cual se dar8 sobre 1a base de debate ablerto.

- Lag intervenciones del 11der y el faciiitador tendrdn pricridad ya
que servirdn para orientar e) desarrollo de 1a junta.

- E? secretario tomard las notas necesarias que sirvan de base paraela
borar 1a Minuta de fa junta.

= E1 lider o secretario vigilaré que los dltimos quince nlnufos se das
tinen a la obtencibn de conclusiones y acuergos, senalindolo en su
oportunidad.
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-~ El Ifder solfcitars las conclusiones de los integrantes del cfreculo,
cuya participacifn se dar8 sobre 1as mismas bases que en la etapa
de debate.

=~ Un miembro del circulo apoyard 1a realizactdn de la junta anotando en
Jugar vistble {rotafolfos o pizarrén}, los puntos relevantes tanto
del debate como de |as conclustones y acuerdos.

= Al finalizar la junta, el 11der establecerd los acuerdos y activida-
des a desarrollar, definfendo su asignacidn y tiempo de reailtzacifn.
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4.3 DESARROLLO DE REUNIONES

Las reuniones efectivas no s& dan por casuziidad. Son resuitado de
(1) planeaciSn, (2) uso de orden de) dVa o agenda, (3} entrenamiento
afectivo, ¥ (4) uso de un proceso estructurado de solucién de problesas.

Plansicin

Las reuntones se deben planear para durar una hora y media y celebrar
se semanalments en o) misno lugar y & Ta misma hora. E) horario de 18 rey
nidn por 10 genaral se somete a votaciSn de los miembros de} circulo ad cla-
rre de 1a reunidn para solicitar voluntarios. Ellos tratan da evitar hora-
ries que punden causar problemas, como al principio o fin de sesana, la mis-
aa hora de otras reuniones ya sstablecidas, o en momentos en que s&  @eben
realizar actividades criticas. ®o quieren crsar problemss en o1 frea de tra
»ajo & causa de las Juntas de los cTrculos.

Agendas u orden del d1a

Existen varias razones para slaborar una agenda. Permite que ol 1=
dar planee ayuda a 108 circulos & prepararse para las reuniones, sirve de
recordatorio en 1a reunidn, evita sorprasss, notifica a Tos participantes
pars contemplar alguna accidn, y gufa 1a discustdn en Ta reunin. La spen-
da debe prepirarse antes de 1a reumiin y anviarse a los miembros con sufi-
clents anticipecidn si o3 posible. 51 no 3¢ ha distribuido con anteriori-
dad, daderl eftar 115ta o0 ol momento de Inicfarse ta revnida.
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Entrenamiento

Un circulo recién formado constituye el inicioc de un equipo potenclal-
mente creativo para 1a solucidn de problemas. En gran medida, lo que el cfr-
culo llegue & ser, dependerd de la ortentacidn apoyo y entrenamiento que re-
ciba del 11der y del facilitador. Las primeras reunfones son mis bien sesto-
hes de entrnnlmfenfo. en las que se enseflan las técnicas de solucifin de pro-
blemas como se emplean en e)] proceso.

Uso del proceso estructurado de solucitn de problemas

La mayorfa de los métodos comunes de soluciln de problemas especifican
un proceso 18gico & seguir con el fin de alcanzar uns solucibn. Los métodos
ais complejos tambidn proporcionan técnicas o herramientas, que ayudan al
usuario en caca etapa del proceso.

E1 proceso estructurado para 13 solucibn de probiemas {que se expli-
ca en ¢) capitulo 3) proporciona un proceso flicil de usar, paso por paso,
que incluye técnicas sugeridas enlazadas con ¢ proceso clave de pensamiento.
Todas 1as técnicas que se emplean en el proceso se describen y explican an
el capftule 2,
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4.4 LA PROBLEMATICA EM LA IMPLANTACION

La tmplantacidn de 105 Circulos de Control de Calidad en 1a empresa
de servicios, presenta, como ya se menciond, una dificultad adicional por
la naturaleza del trabajo desarrollado. Este problema se soluciona al te
ner en cuenta las diferenc!as existentes con el proceso industrfal como |0
muestra ¢l primer lnciso de este capitulo.

Durante 1a implantacidn de los C.C.C. se presentaron problemas tan
diversos, que en sy momento fuercn solucionados durante el plan piloto; y
que en su mayoria fueron debidos a fallas u omisiones de los requisitos,
.raglas de operacidn y estructura bisicos de Tos L.C.C.

A continuacidn mencionamos atgunas de estas fallas, que Se presenta
ron en diferentes circuios y que en slgunos casos provocaron el fracaso de
los mismos.

1) Falta de apoyo de Va gerencta medin. Aun cuando existiendc el  apoyo
de 1a alta direccion de (a empresa, la gerencia media no le dio
importancia al programa de implantacibn n1 & las iniciativas de
solucidn que e cTfrcylo generd.

2) CYrculos muy grandes. E1 nimero de miembros del circulo fue muy gran~
da, provocando la poca participacidn de los miembros as! como
un constante cancelamiento de las juntas y desorden en las mise
S .

3) Partictpacidn forzada. Los miembros del circulo no estin convencidos

de los beneficios que tras la utilézacién de los C.C.C. ¥y su
participacibn as forzada no voluntaria. :

- 109 -



4) . Falta de reconocimiento. La falta de reconotimtento al trabajo (entrena-
miento, recoptlacibn de datos, interds en participar, etc), reali-
tado adn cuando todavia no se 1legue a sotucionar un problema,

5) Ffactlitador {entrenamiento)inadecuado. La perscna elegida como facili-
tador no fue la adecuada para esta labor, al no lng'rar capacitar y
motivar correctamente a los miembros del circulo (mostrando apatia,
inexperiencia e ignorancia), as% como, una desorganizacidn ante la
gerencia.

6) Los c¥rculos atacan problemas ajenos & su drea. Los miembros del clrcu-

1o, se abocaron a solucionar un problema ajeno & su Srea de traba-
Jo, por lo que, ellgs no tentan los medios para darle soluctidn.
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CONCLUSIONES

A contfnuacidn se presentan las conclusfones a las que se llegd du-

rante y despuls del desarrvollo de este trabajo.

L& productividad no puede ser separada de una preccupacién por la ca-
Tidad a nivel organizacional {esto incluye satisfaccibn de! cliente,
enriquecimiento de) trabajo, motivacidn y moral del trabajador y medt-
das de eficiencia y sfectividad).

Crear conciencta de que 1a calidad es responsabilidad de la gerencia
operativa (y togos contribuyan para lograrla) y no Onicamente del
Arex de control de calidad y del trabajador.

Los problemas los resuelven mejor quienes los conacen y trabajan con
e¢1los diariamente.

Los grupos de trabajo, c&mo los circulos de control de calidad,” pro
porcionan unma fushts constante renovablae de talento probado para puss
tot de liderazgo y de creatividad, '

Un requisito poco mencionado, pero no por eso deja de ser muy fmpor-
tante, a5 1a paciencia para obtemer resultades. En un principio el
proceso es muy lento y {os resultados tardan en refiajar sus benafi-
clos.

Comprobar que hasta este momento, estes 1deas se adaptan a las carac
teristicas de las organiziciones y de los trabajadores mexfcancs.

- 111 -



Las actividades de los ¢Trculos de control de calidad pueden tener
#xito en cualguier parte de) mundo, sfempre que se respeten sus principios
bsicos, cualquiera que sea su raza, su cultura y sus sistemas social y po
11tico.
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