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México estd viviendo tiempos de trabajo {Intenso en donde busca
transformar su crisis actual en una oportunidad de crecimiento y

renovacién.

Una de las estrategias sds importantes para lograr el objetivo anterior
debe aer aquella que contesple la reestructuracién industrial de nuestro

pais, dirigida a alcanzar la coapetitividad internacional.
- .

Para ser cospetitivos debemos considerar la calidad y productividad como
valores corporativos y medidas de trebsjo y desempefio dentro de las

organizaciones mexicanas.

Podemos comprobar que las compafifas mexicanas que exportan sus productos
o servicios han ifmplantado y siguen algin programa pars el mejoranfento

permanente de estos dos conceptos.

En el aspecto interno ae ha vuelto una condicién necesaria para competir
exitosamente, el abatinlento de costos y gastos, el mejoraniento
constante de la calidad y el aurento persistente de la productividad en

la empresa.

En tieapos que las industrias mex{canas sufren una ardus competencia con
la apertura de nuestro pais al libre comercio por medio del GATT, deben
buscar y encontrar una estrategis que establezca rumbos y dote de mayor

fopulso sl esfuerzo empresariasl.



En este trabajo enfatizo la fipportancia de convertir a la calidad -

productividad en la principal estrategia de la empresa.

Este trabajo consta de dos partes:

1. Parte Teérica

2. Parte Préctica

El objetivo de la primera parte es mostrar y comparar los dos enfoques
mis sgobresalientes dentro de este tema que son el enfoque oriental
representado principalmente por el Dr. Kaoru Ishikawa y el enfoque
occidental con la teoris de Phillip Crosby.

Lo que busco es poder tomar las bases de estos enfoques y aplicar los que
se adecien en cuanto a costurbres, ideologia, forma de desempedar el
trabajo, liderazgo, cultura organizacional, ete a una ecpress mexicans.
En la parte préctica describo el proceso que se debe llevar a cabo para
la fmplantacién de un sistemn para el mejoramiento de la calidad total

dentro de una ermpresa especifica.

, Estoy consciente que no es tarea fécil, feplica primero que nada el
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compromiso de la Direccion de la organizacisn, al mismo tiempo que un
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cambio de cultura y costunbres; es un reto para modificar la forma de

ejecutar el trabajo haciendo més productivos todos los procesos,

Mo hay que olvidar que los resultados no son {nmediatos, se aprecian de
nediano a largo plazo; sin embargo es indispensable que se emplece a
realizar un gran esfuerzo hacla la productividad y competitividad ys que
s6lo as{ las enpresss mexicanas podrdn sobrevivir y crecer en un mercado

cada dia mds universal.
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CAPITULO |

-~ ANTECEDENTES



1.1 Antecedentes del control ds calidad.

El control da calidad estadfstico o control de calidad moderno, comenzé
en los afios 30 con la aplicacién industrial del cuadro de control ideado

por el Dr. W. A. Shewhart, de Ball Laboratories.

Durante la segunda guerra mundial se aplicé dicho cuadro de control a

diversas ind ias de Estados Unidos, do la simple reorganizacidén de

los sistemas productives resulté inadecuada para cumplir las exigencias
del estado de guerra y semiguerra. Al utilizar el control de calidad, los
Estados Unidos lograron producir artficulos militares de bajo costo y en
gran cantidad., Se publicaron las normas para tiempos de pguerra

denominadas Mormas Z-1.

En Inglaterra tawbién se dasarrolls el contzol de calidad. En 1935 se
adoptaron las Normas Britdnicas 600, basadas en el trabajo de E.S.
Pearson. Después se adoptd la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas

como Normas Britdnicas 1008.

Durante la pregusrra;, Japén se¢ habfa enterado de las primeras Normas
Britdnicas 600 y durante la misma, las habfa traducido al japonés,
Algunos académicos japoneses se dedicaron seriamente al estudio ds la
estad{stica moderna pero su trabsjo se expresaba en un lenguaje
matendtico diffcil de entender y la estadistica no obtuvo una acogida

popular,



En esta época, el control de calidad japonés , dependia exclusivamente de

la inspeccidén, Japén competia en costos y preclos pero no en calidad.

Daspués de su derrota en la segunda guerra mundial, Japén quedé en
ruinas. Cuando las fuerzas ds ocupacidén norteamericanas desembarcaron en
Japén, tuvieron que afrontar grandes obstdculos debidos a las fallas en
los servicios, principalmente en los de comunicaciones, Al observar estos

defectos, las fuerzas nor {canas d on a la industria japonesa

que empezara a aplicar el control de calidad moderno y se tomaron medidas
para educar a la industria. Este fus el inicio del control estadistico en
Japén : mayo de 1946, El método norteamericano se transfirié sin ninguna
modificacién apropiada para el Japén, y aunque esto provocé algunos

problemas, los resultados fusron bastante prometedores,

En 1945 ss cred la Asociacidn Japonesa da Normas y en 1946 el Comité de
Normas Industriales Japonesas . En 1950 se instituyé el sistema de 1la
marca NIJ con base en la Ley de Normalizacién Industrial proaulgada un
afic antes. Fste sistema dispone que ciertas mercancias pueden llevar la
.marca N1J si son producidas por fibricas’ qua se cifien a las normas NIJ de
control de calidad estad{stico y g-nntlu de calidad. El sistema
contribuyd a difundir el contrel de calidad estadistico entre las
industrias japonesas. La participacidn en este sistema era estrictamente
voluntaria y no por orden del gobierno.

En 1946 se formé la Unién de Clentificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) la

cual establecid en 1949 su Grupo de Investigacién en Control de Calidad.



Su objetivo era efectuar investigaciones y difundir informacién sobre el
control de calidad, Dicho Grupo realizé su primer curso bdsico de
controcl de calidad en septiembre de 1949 basdndose en los wmwétodos
norteamericancs y europeos, pero para sl segundo curso modificaron los
métodos adaptdndolos a su propia ideolo;i. y necesidades y elaboraron sus

propios textos.

La Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses realizé un seminario cuyo
conferencista fue el Dr W. Edwards Deming de los Estados Unidos sobre el
control de calidad estadistico para ingenieros y gerentes. Eil Dr. Deming
fue la persona que introdujo el control de calidad en el Japén. En este
nismo afio se puso de moda en las fabricas japonesas el control de calidad
estadistico aunque sin contar con la aprobacidn de 19- niveles opsrativos
de las empresas. El control de calidsd segufa siendo un movimiento de los
ingenieros y los obreros en las plantas ya que la gerencia alta y medis

no mostraban mayor intarés.

En 1954 el Dr. J. M, Juran fus a Japén para realizar seminarios para
gerentes altos y wmedios, explicdndoles las funciones que les
correspondfan en la promocién dsl control de calidad. Esta visita marcé
una transicién en las actividades de control de calidad en el Japén que
se convirtieron en una ll\qulltﬁd global de toda la gerencia. Se reconocié
el control de calidad como un instrumento de la gerencia. As{ se abrieron

las puertas para el establecimiento del control total de calidad.



ENFOQUE ORIENTAL



2.1.1 Definicién del control de calidad.

Antes de dar la definicién del contreol de calidad considero conveniente

definir control y calidad como términos independientes.

Control: ( Del Fr. controlé ) : Comprobacién, inspeccién, intervenciom,
registro,.(1)

Control: ( Del Ingl.. control ) : Dispositive o ‘conjunto de dispositivos
que regulan la funcién de un mecanismo o pgobiernan la marcha de una

udquina. (1)

Control es el proceso para svaluar lo que se estd haciendo en relacién
con lo que se planed hacer. Su principal objetivo es tomar medidas
correctivas y praventivas en base a la expsriencia o§t¢nldn. Ss puede
controlar cualquier actividad tomando en cusnta los s!.-;ul-ntu cuatro
factores :

a) Cantidad.

'b) Calidad.

c) Uso del tiempo.

d) Costo.

Calidad: ( Del latin qualitas ) : Conjunto da cualidades de una persona o

cosa. Cardcter, (ndole. Importancis, calificacién.(2)

(1) Lexipedia Barsa, Encyclopaedia Britannica de México,
Septiembre 1984, Willard Ohio, E.U.A.,pég. 298

{2) Diecionario Hispanico Universal, Tomo I, Léxico A-Z,
W.M. Jackson, Inc., Editores, México D.F.



Calidad es el conjunto de cualidades de un bien o servicio que cumplen
con los requisitos exigidos por los consumidores de dicho bien o

servicio.

De acuerdo a estas definiciones se puede concluir que el control de
calidad es un proceso para evaluar que los productos o servicios cumplan

"

con las cualidades y requisftos pl dos, en calfdad,

cantidad, costo y uso del tiempo.

Las Normas Industrfales Japonesas (NIJ) definen el control de cnudn.d
como : " Un sistema da métodos de produccién que econdmicamente genera
bienes o servicios de calidad , acordes con los requisitos de los

consumidores, ".(1)

El control de calidad wmoderno, utilirza métodos estadisticos y auele

1lamsrse control de calidad estadistico.

£l Profesor Kaoru Ishikawa da la siguiente definicién : “"Practicar el
control de calidad es dessarrollar, disefar, manufacturar y santensr un
producto de calidad que sea el mis econdmico, el mis 1til y siempre

satisfactorio para el consumidor ™. (2).

(1) Curso Calidad Total, Banca Serfin,
México D.F., 1989,

(2) Ishikawa Kaoru, "; Qué es el Control Total de Calidad ?%,
Editorial Norma, 1986, pdg. 40.



Es {indispensable que todos los i{ntegrantes de la empresa prowuav.ﬁ y
participen en el control de calidad, desde los altos directivos, pasando
por todos los departamentos hasta llegar sl total de empleados con el
objetb de que se cuente con el apoyo y compromiso de todos para lograr el

objetivo deseado.

Hay que tomar en cuenta que la finalidad del control de calidad es
producir articules que satisfagan los requisitos de los consumidores; mno
basta con cumplir las especificacionas © normas nacionales. Hay que
considerar que los requisitos que marcan los consuaidores varfan de un
afo a4 otro y aGtn cuando s¢ modifiquan las norsas {ndustriales, éstas

generalmente no -'a wmantiensn al dia con dichos raquisitos.

Lo que resalta en la definicién del Dr. Ishikawa es la orientacién al
consumidor, propone un sistema de entrada de mercados en donde las
necesidades del consumidor son de primordial importancia. Los fabricantes

debersén tener en cuenta las opiniones y requisitos de los consumidores al

diseflar, £ ar y der sus produ N

La interpretacidén que le da la palabra “calidad" no se refiere tnicamente
a la calidad del producto sino que le da un sentido més amplio. Se
refiere a qus se debe controlar la cslidad en todas sus manifestaciones,
asto significa calidad del proceso, del trabajo, del servicio, calidad en

todas las sreas y a todos los niveles de la empresa.



Para definir la calidad debemos también tomar en cuenta el precio. No
puede haber un control de calidad que haga caso omiso del precio, las
utilidades y el control de costos. Para hacer un buen control de costos
hay que aplicar un buen control ds calidad. Las empresas deben de
esforzarse siempre por ofrecer un producto de calidad justa a un preclo y

cantidad justos.

El hacer control de calidad significa:
1. Esplear el control de calidad como base.
2. Hacer sl control {ntegral de costos, precios y utilidades.

3. Controlar la cantidad y las fechas de entrega.

Lo que realmente exige el fdor del producto es lo que se denominan

caracteristicas de calidad real. Sin embargo hay otras especificaciones
que gse tienen que dar paras que el producto alcance la calidad real,es
decir las condiciones necesarias para alcanzar dicha calidad son las

denominadas caracteristicas de calidad sustitutas.

Primero se deben determinar las caracteristicas de calidad reales para un
producto dado y luego resolver los problemas de cémo medir tales
caracteristicas y cémo fijar las normas de calidad para un producto. Una
vez que sean discernibles, se escoger&n caracteristicas de calidad
sustitutas. A continuacién se debe establecer la relacién entre las

caracteristicas de calidad reales y sustitutas mediante estadisticas y



andlisis de calidad. S6lo hasta entonces podremos valernos de las

caracteristicas de calidad sustitutas para cumpli{r las reales.

Resuniendo, hay tres pasos que se deben de seguir en la aplicacién del

Control de Calidad :

1.- Entender las caracteristices ds calidad reales. '

2.- Fijar métodos para medirlas y probarlas.

3.- Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender
correctamente la relacién entre éstas y las caracterfsticas de calidad

Teales.

Cada compafiia dsbe clasificar sus productos , habrd algunos que requieran
de una clasificacién mis detallada. Psra la aplicacién del control de
calidad es muy {mportante una orientacién hacia las prioridades. Los
defectos criticos no sa permitirdn jamés, mientras gue si es aceptable un
nimero pequefio de defectos menores. Entendiendo como defecto critico a la
caractaxistica de calidad qd'e se relaciona principalmente con la vida y
la seguridad; y co-.o defecto menor a la caracteristica de calidad que no
afecta el funcionamiento del producto, pero sin embargo no agrada a los

clientes.

Dentro del control de calidad debemos tomar en cuenta la calidad del
disefio llamada también calidad objetivo que representa los deseos de una

industria de crear un producto con cierto nivel de calidad. en términos



generales, un aumento de calidad en el diseflo corresponde a un aumento de

costo.

Otro tipo de calidad es la de aceptacidén, la cual, es una indicacién de
la medida en que los productos reales se cifen a la calidad del disedo.
51 hay discrepancia entre la calidad de disedo y la de aceptacién, esto
significa que hay defectos o correcciones. Cuando la calidad de
aceptacién sube, el costo baja, Quienes no conocen el control de calidad
afirman que al aplicarlo habrd aumento de costos y descenso de 1la
productividad. Si el control de calidad fuera sindénimo de inspeccién ,
los costos realmente aumentarian. Pero cuando se aumenta la calidad de
aceptacion,disminuird la frecuencia de defectos, correcciones y ajustes,
con lo cual se bajan los costos y aumenta la productividad. M4s ain, si
la calidad del disefio estd a la altura de los requisitos del consumidor,
las ventas aumentardn y esto producird una economia de escala.

Para salir adelante en la competencia internacional, Japén ha elevado
continuamente su calidad del disefio, con un aumento paralele en los
costos. Pero gracias a un buen control de procesos se ha mejorado también

la calidad de aceptacién.

La disminucién y aun la eliminacidén de los defectos y correcciones han
traido una baja en los costos, La calidad objetivo del Japsén ha recibido
la aprobaeién de los clientes, y sus productos se han vendido muy bien .
Como resultado, se han reducido los costos y se han manufacturado’

articulos de calidad a bajo costo.



2.1.3 Procedimiento pars el control.

El Dr. Ishikava define al Cfrculo de Control como : planear, hacer,
verificar, actuar.El control debe organizarse con base a seis categorias

que son : (1)

-
.

Determinar objetivos.

~
.

Determinar métodos para alcanzar los objetivos.

hod
’

Dar educacién y capacitacién.

&
.

Realizar el trabajo.

w
.

Varificar los efectos de realizacién.

6.- Emprender la accién aproplada.

1.- Determinsr objetivos :

Primero se daben definir los objetivos y después las politicas que se
requieren para alcanzar dichos objetivos. La determinacién de estas
politicas corresponde & la alta gerencia. Todo el que lleve el titulo de
® jefa" o su equlvnl-nce'debc tener sus propias politicas. El presidente
de la euwpresa es el que determina las politicas superiores, pero
corresponde & sus subalternos dar la explicacién raclonal de las
politicas, reunir datos de apoyo y analizarlos. Las politicas y objetivos

deben formularse para renglones prioritarios tnicamente.

(1) Curso Calidad, Cliente, Servicio, Compromiso
Industrias Resistol, S.A., México, D.F., Septiembre 1987,
Ing. Roger Patron, Gerente Comercial.



Los objetivos deben expresarse concretamente en cifras . Al fijarlos , es
preciso asignar un plazo muy claro determinando los plazos méximo y
minimo para dichos objetivos. Estos deben fijarse con base a los
problemas que la empresa desee resolver. Hay que formularlos de tal
manera que Bse asegure la cooperacidén entre todas las divisiones.las
politicas y objetivos deberdn cursarse por. escrito y diseribuirse
anpliamenta. Cuanto mis bajo esté en el oirgnnlsrau el nivel de los
empleados a quienes van dirigidas las politicas y objetivos, umds
importante es que sean concretas, explicitas y suficientemente
informativas. Todas las declaraciones sobre objetivos y politicas deben

armonizar.
2.- Determinar métodos pars elcsnzar los objetivos.

S{ se fijan objetivos pero no se acompafian con métodos para alcanzarlos,
el control de calidad acabardé por ser un simple ejercicio mental. La
determinacién de un método equivale a normalizacién, ya que el método

tiene que ser Util para todos y libre de dificultades,

Un wétodo que utiliza el Dr. Ishikava para alcanzar las metas es el
diagrama que lleva su nombre y para entendarlo observemos el diagrama de

causa y efecto : (1)

(1) Ishikawa Kaoru, "¢ Qué es el Control Total de Calidad 7",
Editorial Norna, 1987, pdg. 54.
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

Material Méquina Medicién

/__.,

P Efecto
— (Caracteristicas de calidad)
—_—
/
CARACTERISTICAS I
Hombre Método
| FACTORES CAUSALES [

N
Proceso



El efecto, y al nmismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las
caracteristicas de calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de
las ramas son causas, que en el control de calidad se llaman factores

causales. El conjunto de factores.causales recibe el nombre de proceso.

El objetivo es controlar el proceso a fin de obtener mejores productos y
efectos. Este enfoque prevé los problemas y los evita antes de que

ocurran, por lo que se denomina control de vanguardia. En el caso de

pr parse por el d pefio después de los hechos estamos hablando de un

control ds retaguardia.

Es necesario entendsr lo que es el control de procesos, aduefiarse del
mismo e incorporar dentro del proceso maneras de hacer mejores productos,

fijar mejores metas y lograr efectos.

Aunque los factores causales son muchos, los verdaderamente importantes,
los que tienen un impacto grande sobre los efectos, no son tantos. Lo que
se tiene que hacer es normalizar dos o tres de los factores causales mis
importantes y controlarlos. Por lo que' lo primerv es determinar estos

factores importantes.

3.- Dar educacién y capacitacién.

Los superiores tienen la funcién de educar y desarrollar a sus

subalternos. Las normas técnicas y laborales pueden convertirse en

12



reglamentos excelentes, pero puede ser que los empleados no los lean o en
el caso que los lean tno comprendan el significado de los mismes. Lo
importante es educar a las personas que se verdn afectadas por estas
normas y reglamentos partiendo de la base que la educacidén no se limita a
reuniones formales, sino que debe ser en forma personal, es decir en el
trabajo prdctico. Una vez que el subordinado ha sido educado de esta
manera, se le delega autoridad y se le da libertad para hacer su trabajo,
Mediante la educacién y la capacitacién los subalternos se tornan

confiables y la amplitud del control es mayor.

4.- Realizar el trabajo.

Si se siguen los pasos explicados anteriormente, la realizacién del
trabajo no debe ofrecer ningin problema. Dentro de este aspecto es
indispensable para el control de caltdad la cooperacién de toda la gente

que conforma la empresa.

5.- Verificar los efectos de la reslizacién.

Io més importante en la gerencia es el principio de excepcién, Si las
cosas se desarrollan de acuerdo con los objetives y las normas fijadas,
entonces se deben dejar que sigan asi{. Pero si surgen situaciones que se
apartan de lo rutinario, el gerente deberd intervenir. El objeto de

verificar es descubrir tales excepciones. Para cumplir esta tarea

13

eficientemente es necesarfo entender con claridad las politicas bésicas,

los objetivos y los procedimientos de normalizacién y educacién.



6.- Tomar la accién apropisda.

La revisién de los efectos para encontrar excepciones no sirve en si a
los intereses de la eumpresa. Es necesario encontrar los factores causales
de las excepciones y tomar la accién apropiada., Dentro de esta accidén es
importante tener medidas para evitar que las excepciones se repitan. Lo
que hay que tomar en cuenta es que No basta hacer ajustes en los factores
causales; hay que tratar de eliminar aquellos que han ocasionado las

excepciones remonténdose al origen del problema.

14



2.1.4 Garsntia de calidad.

La garantia de calidad es la esencia ofsma del control de calidad, Es
asegurar la calidad en un producto, de manera que el cliente pueda

comprarlo y utilizarlo con confianza y largo bieméo con satisfacecidn. (1)

Para dar una verdadera garantia de calidad,los altos ejecutivos debardn
fijar politicas firmes que abarquan varfas divisiones tales como
investigacién, planificacisn, disefio, manufactura, ventas y servicio,
Egtas politicas también deben llagar a los proveedores que suministran
las plezas a la ewpresa, y hasta los diversos sistemas de distribucion.

No se puede dar una garantia de calidad completa si no participan todos.

La responsabilidad por la gsrantia de calidad incumbe al fabricante, ya
que aste deberd satisfacer a sus clientes con la calidad de los articulos
que produce. Dentro de una espress, esta responsabilidad corresponde a

las divisiones de disefioc y de manufactura y no a la de inspeccién.

La garanti{a de calidad japonesa ha 1do " evolucionando . pasando por las
etapas de orlentacién a la inspeccf{én, orientacién al proceso y la

garantia de cali{dad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos.

(1) Curso de Calidad Total,
Banca Serfin, 1989,
Héxico D.F.

15



Hay que destacar la importancia de la garantfia de calidad en ‘el
desarrollo de nuevos productos por diferentes aspectos : si no se efectiia
una buena garantia de calidad durante la etapa de desarrollo de un nuevo
producto, el bien resultante no podrd cumplir con 1los requisitos
esperados; el desarrollc de nueves productos debe ser un asunto de gran
interés para la eapresa; sl se efectiia la garantia de calidad en esta
etapa del proceso,  todas las divisiones de la empresa podrdn efectuar el

control y garantia de calidad,

Dentro de la sociedad japonesa, la garantia de calidad en sl desarrollo
de nuevos productos ha tenido éxito. Ha llevado a la adopcién del control
total de calidad , que ha sido una buens herramienta para rectificar las

distorsiones que de otra manera pudieran existir.

Dentro de esta garantia es muy importante el descubrir defectos en los
productos cuandc ya llegaron a manos de los consumidores. Esto se logra
por medio de las quejas de los clientes. Es indispensable tener una buena
informacién sobre quejas, la empresa debe animar a sus clisntes para que
las pressnten . Hay qus reunir informac{én scbre las mismas y hacer que

se conozca publicamsnte.

Una vez que se obtuvo dicha informacién, la empresa debe estar decidida a
resolver los problemas con rapidez y buena voluntad, y buscar que se
disipe el disgusto del consumidor. De inmedfato la empresa debe cambiar

el producto defectuoso por otro bueno, Pero es indispensable tomar
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medidas para evitar que el problema se repita, y asegurarse de que no

vuelvan a llegar productos defectuosos a manos de los consumidores.

Dentro de la garantia es preciso dejar en claro el plazo dentro del cual
después de vendido el producto, la empresa se compromete a repararlo sin

costo alguno para el consumidor.

2.1.5 Control total de calidad.

Una definicidén para el control total de calidad que da Feigenbaum es " un
sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo ,
mantenimiento y mejoramiento de calidad realizados por los diversos
grupos en una organizacisén, de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los niveles més econdmicos y que sean compatibles con 1la

plena satisfaccidén de los clientes " (1)

Segin esta definicién podemos observar que el control total de calidad
significa, en términos amplios, el control de la aduinistracién misma. El
control total de calidad exige la participacién de todas las divisiones.
Felgenbaum sugirié que el control total de calidad estuviera respaldado
por una funcidén gerencial bien organizada, cuya ftnica drea de
especializacién fuera la calidad de los productos y cuya tunica drea de

operaciones fuera el control de calidad; sin embargo la modalidad

(1) Ishikawa Kaoru, "; Qué es el Control Total de Calidad ?",
 Editorial Norma, 1987, pdg.84.



. Japonesa difiere de la occidental de Felgenbaum, este movimiento en el
Japén nunca ha sido exclusive de los especialistas en control de calidad,
sino que todas las diviziones y todos los empleados han participado en el

estud{o y la promocidén del control de calidad.

Para los japoneses no es suficiente asignar especfalistas de control de
~

calidad en cada divisién, lo que han hecho es educar a cada miembro de la

divisién y dejar que cada persona promueva y aplique el control de

calidad,

En un principio, la participacién total incluia tunicamente al presidente
de la empresa, los directores, los gerentes de nivel uamedio, 1los
trabajadores de linea y los vendedores. Pero en los afios reclentes 1la
definicién se ha ampliedo para abarcar & los proveedores, a los sistemas

de distribucién y a las compafiias filiales,

2.1.6 El control de calidad integrsdo.

En el control de calidad integrade, es importante fomentar no sélo el
control de calidad, sino taabién el control de costos (utilidades y
precios), el control de cantidades {volumen de produccién, ventas y

existenclas} y el control de entrega.
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Este método se basa en el fundamento del control de calidad de que el
fabricante debe desarrollar, producir y vender articulos que satisfagan

las necesidades de los consumidores.

Se debe conocer el costo para poder realizar disefios y planificacién de
calidad, si éste se maneja en forma adecuada, sc sabrd qué utilidades
representa la eliminacién de clertos problemas, de esta manera, 1los

efectos del control de calidad son féciles de prever.

Las cantidades se deben conocer con exactitud para poder determinar la
tasa de defectos y la de correcciones y en base a esto el control de
calidad progresard. Lo que se debe tener en cuenta es que el control de
costos, el de cantidades y el de entrega ho pueden ser independientes.
Debe existir un control de calidad integrado como nicleo de todos los

esfuerzos.

Para explicar el control de calidad en toda la empresa,el Dr Ishikawa

diseiié un diagrama que se muestra en la siguiente pdgina.

La esencia del control total de calfdad se encuentra en el circulo
central, que contiene la garantia de calidad definida como hacer un buen
control de calidad de los productos de la empresa. En el caso de una

industria de servicios, garantia de calidad significa asegurar la calidad

13

de los servicios prestados. Es indispensable también asegurar la calidad

en el desarrollo de nuevos productos.



Control de Calidad en toda la Empresa




Una vez definido el signiffcado de control de calidad, se toma en cuenta
el segundo circulo. Este representa el control de calidad definido mds
ampliamente, se deben Incluir las cuestiones de cémo efectuar buenas
actividades de ventas, cémo mejorar a les vendedores, cémo hacer mds

efliciente el trabajo de oficina, y cémo tratar a los subcontratistas.

Al ampliar el significado atin mis, se forma el tercer circulo, éste hace
énfasis en el control de todas las fases del trabajo. Se debe planear,
hacer, wverificar y actuar para Impedir que los defectos se repitan en
todos los niveles. Este trabajo corresponde a toda la compaiiia, a cada
divisién y a cada funcién donde 1los {individuos deben participar

activamente,

El punto hasta donde debe llegar el control de calidad de una empresa en
relacién con los tres circulos del diagrama es una decisién que
corresponde al presidente de la compafifa tomando en cuenta la naturaleza
de la misma. Una vez tomada la decision, se debe de comunicar a toda la

empresa.

Las actfvidades de los circulos de calidad deben realizarse siempre como

parte de las actividades de control de calidad en tada la empresa.

El circulo de control de calidad debe considerarse como un circule que
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atraviesa a todos los demds. Hay que recordar sin embarge que las.



actividades de los circulos de calidad no bastan por s{ mismas para

efectuar el control total de calidad.

Los principales objetivos que persiguen las empresas al utilizar el

control total de calidad son entre otros:

« Mejorar 1a salud y el cardcter corporativos de la empresa.

Busca lograr la participacién de todos los empleados y establecer

un sistema cooperativo uniendo sus esfuerzos.

Ganar y mantener la confianza de c¢lientes y consumidores por medio

del establecimiento de la garantia de calidad.

Alcanzar una califdad que pueda competir en el dmbito internacional.

Escablecer un sistema adminisctrativo que asegure utlilidades en

momentos de crecimiento lento y capaz de afrontar diversas

dificultades.

Mostrar respeto por la humanidad, cuidando los recursos humanos,

considerando sus necesidades.

Al definir el contrnl total de calidad como una revolucién coneceptual en

la gerencia debemos establecer un concepto para la misma. En la
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administracién, el interds primordial debe ser el respeto por las
personas. La primera medida que se debe tomar es que los empleados
reciban un ingreso adecuado, se les dé un respeto como seres humanos que
son, darles la oportunidad de disfrutar su trabajo, la gerencia también
tiene la obligacién de ver por los consumidores, estos deben de sentirse
satisfechos al comprar y utilizar los bienes y servicios de la empresa.
Se incluye también el bienestar de los accionistas. Y por ¢ltimo la

satisfaccién de los miembros de la sociedad.

Esta ultima es la razén de ser de la empresa y debe ser su principal
meta. Hay tres método bdsicos que le permiten a la empresa alcanzar esta
meta y son : calidad, precio y cantidad. Estas tres son metas
secundarias. El control de las tres debe considerarse como la meta de una

empresa.

En cuanto a calidad es sablde que los productos defectuosos no solo
perjudican al consumidor sino que también reducen las ventas. La empresa

debe suministrar los productos de calidad que el consumidor exija.

Otra meta secundaria es el preclo ;:lue incluye los costos y las
utilidades. Se debe tomar en cuenta que por bajo que sea el precio de un
articulo, si su calidad es mala, el consumidor no lo comprard. Del mismo
moda, si la calidad es excelente pero el precio es excesivo, tampoco
logrard un buen desplazamiento en el mercado. La exigencia principal del

consunidor es calidad justa a precio justo.

22



Un aspecto {mportante es el de las utilidades , éstas son un medio para
mantener a la empresa con vida. En general, si se realiza bien el control
de calidad, la tasa de defectos bajard y disminufrd el desperdicio de
materiales y tiempo. Esto a su vez hard que la productividad aumente y

como resultado reduciré los costos,

Este proceso permite sumfnistrar productos a un precio justo a los
consumidores. Para este enfoque, el precio de un artf{culo no lo determina

el costo sino el valor de la verdadera calidad.

En lo que respecta a cantidades y plazo de entrega, la compafifa deberd
manufacturar productos en las cantidades solicitadas por los consumidores
y hacer las entregas dentro de los plazos estipulados. El contrel de
calidad incluye los sigulentes controles : cantidad comprada, volumen de
produccién, cantidad de materiales y productos en existencia, volumen de
ventas y fechas de entrega. lLa empresa no debe tener ni un exceso en
inventarios ni tampoco un faltante, ya que ambas situaciones significan

pérdidas que con un buen control de estos aspectos se pueden evitar.

Existen muchas técnicas y herramientas para alcanzar las metas
adninistrativas. Lo que hay que destacar es que no hay que confundir la
verdadera meta con los medlos para alcanzarla. Las llamadas técnicas de
control de calidad que son los método estadisticos, son las herramientas,
pero el control de calidad en si{ debe considerarse como uno de los

objetivos basicos de la eapresa.
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2.1.7 El control total de calidad como una revolucién conceptusl en la

gerencia,

El Dr. Ishikawa destaca en su 1libro " ; Qué es el Control Total de
Calidad ? " que las empresas sufrieron una transformacién después de
aplicar el control de calidad. Dice que la manera como se transformaron

puede clasificarse en las siguientes categorfas: (1)
- Enfoque principal a la calidad en vez de a las utilidades.

S{ una empresa busca primero la calidad, sus utilidades aumentardn en el
largo plazo, mientras que si tiene un enfoque hacia las utilidades a
corto plazo perderd competitividad en el mercado internacional y a la
larga sus ganancias disminuirdn. Hay quienes creen que mejorar la calidad
significa subir los costes, lo que a su vez reduciria las utilidades. Es
cierto que los costos aumentan temporalmente cuando se mejora la calidad
del diseflo, pero esto gradualmente se compensa mientras la empresa
adquiere la capacidad para satisfacer las exigencias de sus clientes y

enfrentar con éxito la competencia.

Al mejorar la calidad de aceptacién habrd una disminucién notable en el

numero de rechazos en la correccién de piezas, en los ajustes y en el

(1) Ishikawa Kaoru, " Qué es el Control Total de Calidad 7",
Editorial Norma, 1987, pdg.100.
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costo de inspecclién; lo que da por resultado una economia de costos y una

mayor productividad.

Dentro de este enfoque, mientras mas alto sea el puesto que el gerente
ocupe, mis largo debe ser el periode que se considere para evaluar su
trabajo, ya que si no se tiene esta poli{tica 'estas personas se ven

obligadas a buscar utilidades a corto plazo y descuidan la calidad.

- Orientacién hacia el consumidor, no hscia el productor.

Es importante tomar en cuenta no sole las proplas experiencias y

opiniones del productor misme sino también las del consumidor.

- E1 proceso sigufente es su cliente,

Dentro de la misma empresa, es de gran utilidad que todo el personal que
labora en ella vea a las otras personas, divisiones y procesos como

clientes y por lo tanto, tenga una act{tud de servicio hacia ellos.

Servicio al cliente va mi4s alld de la mera transaccién comercial.
Comprende entre otros, el conocimiento profundo del mismo, ayudarlo para
que logre un mAximo beneficio en el uso del proyecto apoysndolo en la
consecucidn de su proplo desarrollo y asegurar que el vinculo establecide

entre ambos sea permanente. (1)

(1) Tesis Profesional " Aspectos relevantes del servicio al cliente y su
impacto en la comerclaliizacién.”, Mdénica Almagro Cobo, Qniverstdad
Panamericana, México 1990, pdg 68.
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- Utilizacién de método extadisticos.

Para poder tomar decisiones mds objetivas y con base en una mayor
informacidén, una herramienta de gran utilidad ez utilizar los datos y

método estadisticos.
- Respato a la humanidad como filosofia gerenciasl.

Si la administracién va a implantar el control de calidad en toda la
empresa, tendrd que delegar la autoridad en sus subordinados, para
fomentar que aprovechen 1la totalidad de sus capacidades., La gerencia
basada en la humanidad es un sistema que estimula la utilizacién de un

potenclial humanc ilimitado.
- Administracién interfuncional.

Desde el punto de vista de las metas de la empresa, las principales
funciones de la gerencia interfuncional son garantia de calidad, control
de costos, control de calidad y control de personal. La empresa debe
crear comités Interfuncionales, sgegun las funciones que se van a
adni{nistrar. El numero debe ser de aproxi{madamente cinco; es conveniente
incluir a una o dos personas de divisiones que no tengan ninguna relacidén
con la funclén especifica. Es necesarlo generar en la empresa una

revolucién conceptual a favor de Ia gerencla interfuncional,
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Es indispensable destacar el papel que desempeda la gerencla para la
correcta implementacién del control total de calidad. La gerencia hdbil y
responsable, la calidad y la productividad superior son elementos
inseparables. Estamos entrando en una era en que se exige cada vez mis un
mayor profesionalismo en los gerentes. El gerente de hoy, ademds de estar
preparado técnicamente, debe ser un lider respetado, orientado hacia las
personas y conocedor de las técnicas mds modernas, de las clencias del

comportamiento y de las prdcticas comerciales efectivas,

Los empleados siguen las instrucciones de la gerencia, por lo que es
especialmente importante que esta exprese con claridad su preocupacién
por la calidad y la productividad, su intencién de ver que se {mplanten
mejoras en toda la organizacién, y que asegure recompensas equitativas

por los aumentos en la calidad y los niveles de ptoduc-!:ividad.

La gerencia debe hacer hincapié en altos estdndares, en comunicaciones
efectivas y en el respeto por los individuos. Los gerentes productivos
son hdbiles diplomdticos y mantienen bien informados a sus superiores,
colegas y subordinados. Siempre estdr; digponibles y mantienen una
politfca de puertas ablertas. Respeten las habilidades de sus
subordinados, son sensibles a sus sentimientos y saben pganarse su
respeto, Estimulan 1la participacién y son vreceptivos a las

preocupaciones, ideas y sugerencias de sus empleados. Y lo que es mas
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avance de sus carreras, proporcionan una Yretroallmentacién constructiva

sobre el desempeilo, y saben recompensar con equidad.

El estilo que debe adoptar la gerencla es participativo. Al afirmar que
lo importante es la calidad y el mejoramiento de los niveles de
productividad, es mecesarioc centrar la atencién en los resultados a largo
plazo; también requiere la generacion de muchas ideas innovadoras. El
gerente tradicional no puede generar todas las ideas innovadoras que se
necesitan; el de estilo participativo si padrd hacerlo, ya que cada

empleado tendrd la oportunidad de participar en el proceso de pensar.

Este es el momento de poner en prdctica la teorifa participativa. Pero el
paso del estilo tradicional (los trabajadores deben trabajar y 1los
gerentes pensar) al participativo no es fdcil. Exige un medfo que permita

un cambio lento, natural y veluntarioe.

Se ha hecho hincaplé en la importancia que tlene la participacidn de los
niveles jerdrquicos mas altos de 1la organizacién, para que la
implementacidén de un programa de control de calidad tenga é*lto. Algunas
funciones que debe realizar la alta gerencia para lograr este objetivo

son entre otras !

- El gerente debe estudiar el control total de calidad y practicarlo

durante un tiempo para adquirirlo y apreciarlo,
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Debe fifjar politicas para la introduccidén y la promecién del
control total de calidad y para las actitudes generales que lo
rodeen. Estas politicas deben diseminarse por toda la organizacidn
y deben ser ejecutadas por todos los colaboradores desde la alt;

gerencia hasta los trabajadores de linea.

Determinar las metas a largo plazo en lo que corresponde & calidad.

Ponerse al frente de las actividades para legrar la calidad y
asumir la posicién de liderazgo. Es necesario verificar qué se ha

alcanzado y brindar orientacién.

Educar y capacitar ya sea por medio de seminarios formales o en el
trabajo cotidfano a sus subordinados. La delegacién de autoridad

es otra forma de educacioén.

Comparar los resultados obtenidos en calidad contra los objetivos

esperados.
Establecer y fomentar un sistema de gerencia interfuncional.
Transmitir la {dea a sus subordinados de que el proceso siguiente

es su cliente, Cada proceso anterior tiene que aprender a servir

al que le sigue.

29



CAPITULO III

CIRCULOS DE CALIDAD
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3.1 Definicién

Para que se pueda entender la funcién que los circulos de control de
calidad tienen, es indispensable que los definames primero. las

siguientes definiciones son las que me parecieron mds completas:

- El efrculo de control de calidad es un grupo pequefioc que desarrolla
actividades de control de calidad voluntariamente dentro de un mismo

taller. (1)

- Es un grupo de cuatro a diez empleados que realizan tareas
similares y que voluntariamente se reidnen con regularidad, en horas de
trabajo para identificar las causas de los problemas de sus trabajos y

propones soluciones a la gerencia,

Los principales objetivos de los circulos de calidad son:

1.- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2,- Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y

didfano donde valga la pena estar.

(l) Garcia S, Susana, " lLos circulos de calidad : solucién al problema de
productividad en México."
Managment Today en espariol,
Octubre 1987; pdg. 37



3.- Ejercer las capacidades humanas plenamente.

El proceso de los circulos de calidad es un cambio que gradualmente crea

un ambiente donde la organizacién se vuelve mis participativa.

Se pueden emplear en toda clase de organizaciones ( privadas y piblicas )
y en todo tipo de empresas ( de manufactura o servicios ), de todos
tamaitos, Se aplica a todas las ocupaclones y funcionan tanto en ambientes

sindicalizados como en no sindicalizados.

El concepto de los circulos de calidad se puede aplicar a cualquier
cultura, puesto que sus rafces se basan fundamentalmente en la
satisfaccion de las necesidades psicolégicas de los ‘seres humanos, Los
trabajadores de hoy en la mayorfa de los paises del mundo han
evolucionado a un nivel en que la satisfaccién de sus necesidades del ego
son de gran {mportancia para ellos. En todo tipo de fuerzas de trabajo,
la participacioén en los circulos de calidad brinda a los trabajadores la
oportunidad de utilizar sus potencialidades individvales para ayudar a

satisfacer muchas de sus necesidades.

El primer paso para la introduccién de los cfrculos en una organizacién
es que la alta gerencia considere que las condiciones en que se encuentra
la empresa son adecuadas para que esta se vuelva nids humanista y centrada

en la calidad. Si es asi, debe adquirir una amplia comprensién del
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concepto de circulos de calidad y entender la forma en que se deben

introducir.

El medio mAs conveniente para hacerlo, es contratar consultores externos
o asistir a uno o dos seminarios para lograr una comprensién basica . A
esta introduccién deben seguir visitas a algunas compaififas que tengan
programas de circulos de calidad funcionando ya con éxito.

El proxime paso consiste en seleccionar una o dos personas para que
reciban entrenamiento en la teorfa y aplicaciones prdcticas del proceso
de los circulos de calidad. esta persona serd un agente de cambio clave
para ayudar a la organizacién a ser mis participativa . Para fines de

este trabajo, llamaré a esta persona " encargado del programa ".

3.2 1Inicio del proceso de los circulos de cslidad.

Una vez que la gerencia decide empeznr cl proceso de los circulos de
calidad, se inicia la bisqueda de un encargado del programa. la mejor
manera de llevar a cabo esta tarea consiste en que la gerencia publique
su intencién de iniciar los circulos y manifieste la necesidad de que

alguien asuma este papel.
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Se debe poner mucho cuidado al seleccionar a la persona que se va a.

encargar de este programa, ya que el éxito del proyecto depende en gran



medida de dicha persona. La persona que se elija debe estar orientada
hacia las personas y hacla el reto; debe poseer una mente analitica, ser
flexible y dispuesta a asumir riesgos, tener paciencia y un sélido

compromiso con el concepto y todas sus implicaciones.

El encargado del programa debe fomentar en los lideres y miembros de los
circulos la preocupacién por la calidad. Si bien es importante una buena
formacidn académica, la seleccién debe basarse principalmente en ciertos

atributos derivados de la experfencia y la educacién coma : (1)

- Experiencia en la organixacién: un factor muy fwmportante en el
éxito del primer proyecto es la credibilidad del encargade del programa.
Los integrantes de los diferentes departamentos de la organizacién lo
interrogardn para determinar s8i los wmejores intereses de sus
departamentos estam representados al introduclr 1los circules de calidad.
Una persona con experiencia, cuyo conocimiento de la organizacién es

respetado y acreditado, tendrd credibilidad.

- Bxpsriencia en coordinacién: el papel principal del encargado del
programa es convertir a cada circule de calidad en un grupo efectivo de
solucién de problemas; debe saber cémo intervenir para facilitar 1la

solucién de problemas evitando tensidn o aburrimiento en el grupo,

(1) Barra Ralph, " Circulos de Calidad en operacidén ™
Editorfial Mc Graw Hill, México 1988, pdg. 35.
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rivalidad entre los miembros, falta de participacién, dominioc de algin

lider o {ncapacidad del grupo para lograr comsenso.

- Experiencia en planeacién: las responsabilidades del encargado del
programa incluyen la planeacién del proyecto piloto, actividades
semanales en apoyo de las reuniones de los cl;‘culos, conocimiento y
participacién de la gerencia en la recopilacidn y el andlisis de datos,
desarrollo de mecanismos de entrenamiento y revitalizacién de proyectos,
programacién de las presentaciones ante la gerencia y seguimiento de la

implantacidn de recomendaciones entre otras.

- Experiencia en la enseflanza: la tarea del encargado del programs
consiste en compartir el conocimfento sobre los circulos de calidad, el
proceso y técnicas sobre solucién de problemas, estimulando el talento de
los miembros del circulo quienes son expertos en sus trabajos. Debe
valorar y respetar la inteligencia, la experiencia y la opinién de los

demds .

- Habilidad para comunicarse: debe expresar sus ideas con claridad y
precisién tanto en forma escrita como verbal, ya que es el quien har4 las
presentaciones formales con la gerencia y participard en discusiones
informales en la empresa. Debe ser una persona accesible, ablerta,
honesta y sincera para que pueda establecer estrechas relaciones de

trabajo entre los circulos y los demids miembros de la organizacién.
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Al iniclar el programa, el encargado del proyecto debe informar al
gerente de las actividades que lleve a cabo el ecirculo, ya que su
efectividad depende del grado de confianza y respeto que obtenga de la

alta direccidn de la empresa.

Esta fase inicfal, generalmente llamada " proyecto piloto ", por lo
general dura entre seis y ocho meses. Este es el tiespo para que los
primeros circulos forman equipos, aprendan y usen técnicas bdsicas de
solucién de problemas y preparen y presenten en forma adecuada sus

opiniones y soluclones a la gerancia.

Los encargados del prograsa deben facilitar a la gerencia, al sindicato,
lideres, miembros y otras personas la comprensién, participacién y apoyo
al proyecto, lo que mis se recomienda es que dependiendo de su tamato,
las empresas tengan uno o varfos encargados del programa pero de tiempo

completo.,

Durante los primeros meses, el encargado del programa es el vinculo
principal entre los circulos y el resto de la organizacién, asistiendo a
la mayoria de las reuniones y a todas las presentaciones ante la

gerencia.

Es muy importante que tanto el encargado , como los miembros de cada
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eirculo estén consclientes de que éste se puede estancar en una situacidén

que no es la déptima para el fin que se busca, y que sin embargo, puede



pasar Inadvertida. Para determinar la situacidn en la que se encuentra el
cireulo se puede usar una autoevaluacién del mismo en la que todos los
miembros expresen sus opiniones y as{ tener una manera mis objetiva de
evaluar la posicién del cfrculo y hacer por lo tanto las correcciones

necesarfas,

Existen algunos aspectos que deben estar presentes en el funcionamiento

de los circulos para que puedan llegar & ser un grupo efectivo: (1)

- Clima: que exista una atmésfera informsl, cémoda y tranquila, no
debe haber tensiones. Es un aambilente de trabajo en el que hay
participacién e interés de las personas que LIntervienen. No

existen signos de aburrimiento.

- -Discusién: hay auchas discusiones en las que intervienen
practicamente todos los miembros, pero siempre permanecen

pertinentes a la tarea de grupo.

- Objetivos: el objetivo del grupo ests bien dido y es P
por los miembros. Con anterioridad sge discutié libremente el
objetivo y se formulé de tal forma que todos los integrantes se

comprometieron con él.

(1) Barra Ralph, * Clrculos de Calidad en operacfdén "
Ed{torial Mc Craw Hill, México 1988, psg. B7.
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Atencién: los mfembros se escuchan entre si. la discusidén no salta

de una idea a otra diferente, todas las opiniones son escuchadas.

Desacuerdos: existe desacuerdo y el grupo se siente cémodo con el y
no muestra sefales de tener que evitar el conflicto o de tener que
mantener todo en un plane de conciliacién. Su desacuerdo es
manifestacién de una genuina diferencia de opinién, esperando que

se les escuche para poder encontrar una solucién.

Consanso: la mayoria de las dacisiones se toman por consenso en el

que es claro que todos estdn de acuerdo y dispuestos a colaborar.

Critics: es frecuente, franca y relativasente cémoda. Casi mno
existen los ataques personales ya sean abiertos o encubiertos. la

eritica es constructiva.

Sinceridad: las personas son libres de expresar sus sentimientos e

ideas sobre el problema y sobre la operacién del grupo.

Plan de accién: cuande se toman medidas, se asignan tareas con

claridad y son aceptadas.

Liderazgo: la persona que dirige al grupo no trata de dominarle, mni

este asiente a todo lo que el lider dice. Por el contrario, cuando

37



se observa la actividad, es claro que el 1liderazgo cambia a
menudo, dependiendo de las circunstancias. Distintos miembros, por
su conocimiento o experlencia , dirigen al grupo en distintos

momentos .,

Retroalimentacién: el grupo es consciente por si mismo de sus
operaciones. A wmenudo hace una pausa en las reuniones para
analizar qué tan bien estd operando o para determinar qué es lo

que interfiere con su buen funcionamiento.

Es muy importante que tomemos en cuenta que antes de poner en marcha un
proyecto piloto, la alta gerencia y el staff deben of:orgnr un compromiso
de apoyo al miswo. Es esencial para dicho apoyo que el gerente acepte
que el encargado del programa daberd dedicar casi todo su tieapo,

atencién y energia al proyecto.

El compromiso de apoyo de la alta gerencia y el staff se debe basar en
una amplia comprensién del concepto de los circulos de calidad. Es
esencial que todos los gerentes entiendan lo mismo sobre su propésito, su

modo de operacién y sobre la importancia de su apoyo.

Para que un programa de circulos de calidad sea mis efectivo no debe ser
un fin en si{ mismo sino un medio para alcanzar dicho fin. Se debe
presentar como uno de los tantos medios para mejorar la efectividad

organizacicnal y el desempeiio de la empresa.
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EL PROCESO DEL CIRCULO DE CALIDAD

EL CIRCULO DE CAUIDAD
IDENTIFICA EL PROBLEMA
Y PROPONE UNA SOLUCION

LA ORGANIZACION Y EL
CIRCULO DE CALIDAD
EVALUAN LA EFECTIVIDAD
DE LA SOLUCION

LA GERENCIA ESTUDIA
LA PROPUESTA Y
DECIDE EJECUTARLA

LA ORGANIZACION PONE
EN PRACTICA LA
SOLUCION




La presentacién del proyecto debe incluir la definicién de lo que es un
circulo de calidad. Su principal objetive es involucrar a los empleados
en la toma de decisiones de cémo mejorar el trabajo que desempeflan para
el bien de ellos mismos y de toda la organizacién. Cuando se da la
ocportunidad a los empleados de expresar sus opiniones libremente, ellos
se sienten muy motivados y sus aportaciones son muy utiles, creands un

espiritu de equipo que los motiva a ser mas productivos.

3.3 Forma en que operan los circulos de calidad

Un aspecto que es importante tratar es cémo operan los circulos. Este se
reune normalmente una hora por semana. Lo ideal es que lo haga fuera del
lugar de trabajo en una habitacién preparada para este propésito. Cada
circulo tiene un lider cuya tares consiste en dirigir las reuniones,
ayudar a resolver los conflictos y participar en la solucién de
problemas. Los 1lfderes reciben un entrenamiento para dirigir las

reuniones en forwa tal que promueva el libre intercambio de ideas.

El encargado del programa properciona la informacién, el material y otros
recursos que necesita el circulo y da apoyo para las presentaciones ante

la gerencia.
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Es muy ioportante recordar que el cfrculo propone soluciones, no las
implanta sin el consentimiento de la gerencia . En efecto, un circulo de
calidad multiplica los recursos intelectuales disponibles dentro de una

organizacidn.

Un efrculo fnicial deberd centrarse sobre problemas simples del lugar de
trabajo que ofrecen uns alta probabilidad de éxito. Los primeros logros
crean confianza y experiencia , preparandc al circulo para tratar
proyectos mis complejos. Dentro de los circulos, los miembros aprenden
sobre sus trabajos, sus seccionss, y su planta. Aprenden & comunicarse

entre a{, con su supervisor y con la gerencia.

La gerencia debe aceptar ciertas responsabilidades en lo que se refiere a
los circulos. Primero debe aceptar la participacién de los empleados,
esto significa creer que un proceso participativo de solucién de
problemas es una mejor forma ds lograr que se haga el trabajo: escuchar
las ideas que proponen los circulos, implantar las buenas y explicar por

qué se rechazaron las otras principalmente,

También debe proporcionar la infraestructura de apoyo, es decir que debe
facilitar encargados del programa competentes, salas de reuniones y
material de entrenamiento para que se pueda empezar con los circulos.
Debe estimular a todas las organizaciones de la planta a cooperar con

este programa.
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Otra responsabilidad que tiene la gerencia es crear un sistema que

rcconozca los logros. El autorespeto y la autoestima son los motores que

dan fuerza al programa; el reconocimiento es el factor que lo impulsa;

debe demostrar el apoyo y reconocer el desemperio.

3.4 Concluatomes

En la

teorfa la implancacién de los cfrculos de calidad suena sencilla,

pero en la practica puede presentar algunos obstdculos como :

.

Diffcultad para implantarlos a niveles inferfores por la
interferencia del sindicato, por la baja escolaridad de los

trabajadores y por los bajos salarios qus perciben.

Problemas de los empleados para pasar d? un régimen- autoritario a

uno participative.

Problemas derivados de la diferencia entre la estructura de los

circulos con la estructura tradicional de la empresa.

Que el apoyo y compromiso de la gerencia no sea el adecuado.

Frustracion de los empleados porque sus proyectos no son

iapleaentados.
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Sin embargo, los circulos de calidad pueden aportar un gran beneficio a
la empresa siempre y cuando no afecten ni alteren el principlo de
autoridad y jerarquias existentes en la estructura de la misma, el
proceso de cambio que gradualmente crea este ambilente, va generando

beneficios acumulativos tales que :

- Elevan la moral de los trabajadores.

- Fomentan la lealtad hacia la empresa,

- Crean un sentido de trabajo en equipo en los miembros de los circulos.

- Contribuyen a mejorar la productividad de la organizacidén y la calidad

del producto o servicile,

Existen posibilidades para que en el contexto de las eapresas mexicanas

la implementacién de los circulos de calidad tenga éxito : (1)

- Aplicacion de una estrategia elaborada en base a las
caracteristicas y problemas de la empresa, a sus necesidades y a

las condiciones proplas de su mercado.

- Apoyo y compromisc de 1la alta gerencia para implantar 1la

esgtrategia,

- Existencia de un estilo participative de administracién previo a la

i{ntroduccién de la estrategia.

(1) Lincona Juan Manuel, " Considstraciones importantes para un buen
funcionamiento de Circulos de Calidad "
Managment Today en espaiiol,
Diciembre 1989, pdg 7.
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CAPITULO IV

ENFOQUE OCCIDENTAL



4.1 Lla Teoria de Fhilip Crosby .

Philip B. Crosby es presidente de PCA, INC., el bufete de consultoria emn
adzinistracién para la calidad. Philip Crosby Associates, Inc., opera a

nivel internacional en la actualidad.
Crosby insiste en que la calidad y las relaciones humanas son las bases
asobre las cuales se edifica el éxito de las empresas. Esta filosoffa debe

abarcar todos los niveles de las compafifas para que tenga éxito.

los administradores deben contar con un fund to estruc do que

figure en cualquier accién que tomen. Esto es algo que debe mantenerse
consistentemente para qus la cospafifa tenga éxito, La politica
adainistrativa de la organizacién debe elaborarse alrededor de estas

cinco consideraciones que conllevan una labor y vigilancia continuas.

Philip Crosby establece que los cimientos para que una organizacién tenga

éxito perpetuo son : (1)

1.- iﬂl personas acostunbran a hacer las cosas bien.

2.- Prever y satisfacer las necesidades de los clientes.

(1) Crosby Philip B
" La organizacién permanentemente exitosa "
Editorial Mc Graw Hill, Septiembre 1988.
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3.- Tener un creciamiento que provenga de dentro de la empresa; que

sea rentable y planeado,

4.- El camblo es bienvenido y se implanta para beneficio de todos; se

planea y se dirige.

5.- El personal estd4 orgulloso y contento de trabajar en la compania.

1.) El personal realiza lo que tiene que hacer bien en forma consistente.
Esto significa que cada persona desempefia la labor que se le encomienda
totalmente y en el momento adecuado; y que cada una de esas labores es
exactamente la que se necesita emprender en el momento preciso. El
término "cada persona® no sélo debe aplicarse &l personal de linea sino
que abarca a todos los que tfenen injerencia en la operacidén, aungue no
formen parte de ella, como los proveedores, los consejeros y hasta los

familiares.

Debe existir un ambiente de participacién completa y la direcci¢n debe
ser responsable de que as{ sea. Para que las personas cumplan las tareas
que se les asignan, deben saber en qué consisten, cémo se hacen y cémo se

miden los resultados.
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2.) La estrategia a largo plazo y las polfiticas de la compnhila deben
dirigirse al grupo de clientes. Es necesario tener estos dos objetivos:
lograr que la organizacién se interese por su cliente usuario; y segundo,
determinar lo que asa persona o grupos de personas quieren. Si la empresa
enfaca sus labores a la identificacién de su cliente y a su satisfaccién,
Y lo combina con un conocimiento real de cuales son sus necesidades,
entonces .tiene buenas probabilidades de lograr el éxito permanente. Hay
que tomar en cuenta que ningin cliente ;ucd seguro para nadie. No dejan
de cambiar de acuerdo a con los cambios en sus recursos, sus sentimientos

y sus actitudes, {ndependi te del producto y de su precio.

1

3.) Si una compafiia se limita al anélisis de sus clientes y de las
neces{dades que los {mpulsan, entonces podrd& crecer en la medida en que
ayude a sus clientes a satisfacerlas. Cada negoclo sufre cambios
privativos en cantidad suficiente para tener a gquienes mejor lo conocen
en un esfuerzo diarfo por mantenerse un pasc adelante de esos cambios,
Algunos aspectos clave del crecimiento son : crecer donde estd el negocio
de la empresa, no hay que tratar de crear un mercado donde no lo hay,
mantenerse lo més atento posible a las necesidadas de los clientes, no

saturar al personal productivo con tareas improductivas.

4.) Al igual que una persona, una compaiiia es una entidad en crecimiento
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que se encuentra en un estado continue de cambic, Si la empresa puede ’

identificar la necesidad de un cambioc y la oportunidad para el mismo



estard en condiciones de mantenerse siempre actualizada y adelante de sus
competidores. Lo que es indispensable es la prevencién, hay que evitar
los problemas en lugar de resolver cada uno cuando se presenta. Hay que
evaluar subjetivamente cada uno de los camblos que se presenten, no todes
convienan ni tampoco todos perjudican. Administrar el caabio implica que
todos se involucren lo suficlente para saber lo que les corresponde hacer

al respecto.

5.) Las personas no se entregan a una organizacién si ésta no las trata
como se merecen, El orgullo hace surgir lo mejor de las personas, y
algunos elementos para fomentar el mismo son que la empresa cuente con
metas y objetivos claros que los empleados puedan respetar; los
administradores deben vigilar constantemente que todos comprendan Yy
puedan cumplir con los requerimientos de desempefio que permitan a la
organizacién alcanzar esas metas y esos objetivos; debe establecerse una
educacién y comunicacién constantes que permitan a logs empleados saber lo
que estd sucediendo y que aobliguen a los adainistradores a escuchar tanto

a los empleados como a los obreros; debe existir una conciencia,

reforzada positiv , que d tre que la organizacién vale la pena
para sentir orgullo de pertenecer a ella; en pocas palabras hay que

tratar a los demés como te gustaria que ellos te trataran

Crosby establece cuatro absolutes de la calidad que son : (1)

(l) Crosby Philip B
" La organizacién permanentemente exitosa "
Editorial Mc Graw Hill, Septiembre 1988.
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A > CALYDAD SE DEFINE COMO CUMPLIR CON LOS REQUISITOS.

El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todas las personas
hagan las cosas bien desde la primera vezr. La clave de ellc es lograr que

los requisitos sean comprendidos con clarfdad.

En realidad, los directivos tienen tres tareas que realizar:

1. Establecer los requisitos que deben cumplir los empleados.

2. Suministrar los medios para que el personal cumpla con los requisitos.

3. Dedicar todo su tiempo a estisular y ayudar al personal a dar
cunplimiento a esos requisitos. El primer actoc del mejoramiento de la

calidad e¢s considerar los requisitos de manera seria y formal.
B > EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION,

El costo mis visible relacionado con los criterfos convencionales de la
prdctica de la calidad, reside en el 4drea de verificacién, esta se
realiza siempre después de que ocurre algo. La verlfl;:nclén es una forma
cara y poco conflable de obtener calidad, lo que hace falta es
prevencién, la cual se puede realizar si se conocen los procesos. El
secreto de la prevencién consiste en cbservar el proceso y determinar las

posibles causas de ervor y la forma de controlarlas.



C > EL ESTANDARD DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS.

El establecimiento de los requisitos es un proceso de fdcil comprensién.
Paro la necesidad de cumplirlos en todo momento es algo que no se

comprende tan fdcilmenta.

En 1961 se creé el concepto de Cero Defectos. Este concepto afirma que
hay que establecer con precisién lo que ;e quiere que hagan las persomas,
con el fin de realizar bien el trabajo desde la primera vez. Se trata de
un estandard de realizacién que le indica a las personas lo que se espera

ds ellas, y s6lo eso.

D > 1A MEDIDA DE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO.

El principal problema de la calidad es que no se ensefia como funcién
adainistrativa, sino como funcién técnica, esto se debe a que la calidad
nunca se visualiza en términos financieros, como ocurre c¢on todo lo
demds. Siempre se enfoca en forma relativa, por ejemplo, en grados de

excelencia. La mejor medida para ls calidad es el dinero.
El costo de la calidad se divide en dos éreas :

- el precio del incumplimiento y

- el precio del cusplimiento.



El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los
gastos realizados en hacer las cosas mal. Comprende los esfuerzos por
corregir los pedidos de los vendedores cuando se reciben, corregir los
procedimientos establecidos para elaborar los pedidos, rectificar el
producto o servicio sobre la marcha, volver a hacer todo trabajo o pagar
la garantfa y demds reclamaciones debido a la falta de cumplimiento com
los requisitos. Cuando se suma todo esto, se puede observar que
representa una enorme cantidad de dinero que puede ascender al veinte por
ciento o mi4s de las ventas en las compafifas manufactureras y hasta el
treinta y cinco por ciento de los costos de operacién de las empresas de

servicio.

El precio del cumplimiento con los requisitos es lo que hay que gastar

para que las cosss resulten bien.

Lo que se debe de hacer es calcular todo lo que no tendria que hacerse si

se hublera hecho bien desde la primera vez.

4.3 Proceso ds mejoramiento de la calidad

Crosby establece catorce pasos dentro de este proceso que son : (1)

1. Compromiso de la direccidén para mejorar la calidad.

{1) Crosby Philip B.
" La calidad no cuesta "
Cfa. Editorial Continental S.A. de C.V,
Junio 1989,
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ACCION, -_Hublar con los directives ( todos los niveles gerenciales ) de
la necesidad de mejorar la calidad haciendo énfasis en la prevencidén de
defectos. Preparar una politica de calidad mencionado que se espera que
cada individuo se desemperie con exactitud segin los requisitos o haga que
éstos se cambien con cardcter oficial de acuerdo a lo que él o el
cliente, en realidad vequiere. Esta polftica es la que determina de
antemano qué tan exltosamente se ejecutard el préximo trabajo. Hay que
reconocer que el mejoramientc de la cuiidud es una manera préctica de

aumentar las utilidades. .

El objetivo es ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben
comprometerse a participar personalmente en el proceso, promover una
percepcién mAs realista de la calidad y asegurar la cooperacién de todos

siempre y cuando haya algin progreso.

2. Bl equipo de mejoramiento de calided (EMC).

Dado que cada funcién de una operacién contribuye a niveles de defectos,

cada porcion debe participar en el esfuerzo por mejorar la calidad.

ACCION. Reunir a representantes de cada departamento para formar el
equipo de mejoramiento de la calidad. Las responsabilidades de- los
nmiembraos son: disedar todo el proceso de mejoramiento de la calidad,
representar a su departamente en el equipo asi como al equipo en su

departamento, hacer que las decisifones del equipo se ejecuten en su
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departamento y contribulr creativamente a la implantacidn de la actividad
de mejoramiento. Aunque el equipo tenga la responsabilidad de crear y
dirigir el proceso, se recalcard que se hace responsable a los
departamentos individuales de desarrollar sus proplos programas y hacer

que se lleven a cabo.

El presidente del equipo deberd ser un miembro maduro de la gerencia que
entienda la necesidad de mejorar y esté de acuerdo con el concepto de
Cero Defectos y prevencién de defectos, Deberd contar con la confianza de

el gerente general y el personal de la gerencia.

3. Nedicién de la calided.

El propésito es proveer un muestreo de los problemas actuales y
potenciales por no cumplir con las especificaciones, que permita una

evaluacién objetiva y una accién correctiva.

ACCION, Determinar el estado de calidad de toda la compatifa. Deberdn
establecerse mediciones de la calidad para cada drea de actividades donde
éstas no existan, y revisarlas donde s{ existan. El estado de calidad es
registrado para mostrar dénde es posible el iz:ejoramlento, dénde  es
necesaria la accfén correctiva, y wmds tarde, para documentar mejoras
reales. La medicidn de la calidad séle es eficaz cuando se produce una

informacién que la gente pueda entender y usar.
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Formalizar el sistema de medicién de la compatifa fortalece las funciones
de iInspeccidén y prueba asegurando mediciones apropiadas. Hacer que las
operaciones de papeleo y servicio se involucren, prepara el campo para
prevencién efectiva de defectos donde sea {mportante, Exponer los
resultados de la medicién en grdficas sienta ln. bases para un proceso

completo de mejoramiento de calidad,

4, Evaluacién del costo de calidad.

El propésito es definir los elementos del costo de calidad y explicar su

uso como herramienta gerencial.

ACCION. Las estimaciones {nicisles no son muy precisas, por lo que shora
es necesario obtener cifras mds exactas. El costo de calidad no es una
sedida absoluta del dessmpefio, es una indicacidn de dénde serd rentable
una accion correctiva pars la compaffa., El costo de calidad es el
catalizador que 1le hace tomar completa conciencia de lo que estd
sucediendo al equipo de mejoramiento de calidad y al personal de 1la
gerencia. Este costo, saca de lo abstracto a la calidad y lo enfoca como

dinero, contante y sonante.
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5. Conclencia de la celidad.

El propésito de este paso es proveer un método para acrecentar la
preocupacidn individual que siente todo el personal de la compafifa por
cunplir con los requisitos del producto o servicio y la reputacién de

calidad de la compaiia.

ACCION. Se debe comunicar a los al'plaldos los resultados de las
mediciones de lo que cuesta no tener calidad. Esto se hace entrsnando a
los supervisores para que orienten a los empleados, y dando muestras
visibles de la preocupacién por el mejoramiento de la calidad a través de
material de comunicacién como, folletos, peliculas y carteles. Todo el

personal debe ser incluido sin distinciones.

El bensficio real de la comunicacién es que fomenta en supervisores y
enpleados el hébito de hablar ponlp:huunn acerca de la calidad. Impulsa
a modificar, o aclarar actitudes existentes acerca de la calidad. Sienta
las bases para los pasos de sccidn correctiva y eliminacién de la causa

del error.

6. Accién correctiva.

El propdaito es proveer un método sistemético para resolver de una vez

por todas los problemas identificados en etapas anteriores.
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ACCION. Los problemas que son identificados durante la operacién de

aceptacidn o por algin otro medio deberdn ser documentadeos y luego
resueltos en debida forma. La accidén correctiva tiene mis éxito cuando
opera bajo el principio de Pareto, que dice que los problemas mds grandes
y m4s importantes deben ser atacados primero, luego el siguiente mds
grande y asi en forma sucesiva. La act[tud. de prevenir defectos
proporciona el Incentivo para solucionar un problema de una vez por
todas, de tal manera que nunca se vuelva a repetir. Los individuos se dan
cuenta de que los problemas expuestos, son enfrentados y resueltos

regularmente.

7. Planeaciém de Cero Dafectos.

El objetivo es examinar las diferentes actividades que deben ser
realizadas en preparacién de la inaguracién formal del programa de Cero

Defectos.

ACCION, Se seleccionan a tres o cuatro miembros del equipo para

fnvesti{gar el concepto de Cero Defectos y formas de implantar el

programa. Desde el principlo el gerente de la calidad debe explicar
claramente que Ceto Defectos no es un programa de motivacidn. Su
propésito es comunicar a todos los empleados el significade del programa
y la base de que todos deberan hacer blen las cosas a la bprlmera vez. Se

deben buscar formas de adaptar el programa a la compadtfa,



8. Entrenamiento de los suparvisores.

El principal objetive es definir el tipo de entrenamiento que el
supervigor necesita para cumplir activamente con su papél en el proceso

de mejoramiento de la calidad.

ACCION, El supervisor es la clave para alcanzar sus metas de
mejoramiento, porque es &l quien transmite a cada empleado sus actitudes
Y estdndares de desempefio, por lo que es indispensable considerarlo antes
que nadie cuando se estd disedando el programa. En este punto es muy
importante que todos los gerentes hayan entendido claramente los pasos

anteriores para que los puedan explicar a sus subordinados.

9. Dia de Cero Defectos.
El propésito es crear un evento que permita a todos los empleados darse
cuenta, a través de una experiencia personal, que ha habido un camblo. ¥

que un evento como este puede realizarse con Cero Defectos.

ACCION, El programa de Cera Defectos es, para todos los que estdn
involucrados en €1, una manera de constatar los cambios que estdn
sucediendo en la vida corporativa. El trabajador bajo esta disciplina

requiere compromigsos personales y entendimfento.

El establecimiento del concepto Cero Defectos como el estandard de

d de la fifa deberd hacerse un dfa., En esta forma todo el
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mundo .1o entendard de la misma manera. Los supervisores deberadn explicar
el programa a sus subordinados, y efectuar algin cambjo en su
departamento para que todos puedan reconocer que es un diaz de “actitud
nueva®. Instituir un dia del compromiso para adoptar Cero Defectos

proporciona un énfasis y un recuerdo que serd muy duradero. (1)

10, Fijacién de metas.

ElL objetivo es convertir las promesas y compromisos en acciones,
alentando a los individuos que se establezcan metas de mejoramiento para

s{ mismos y sus grupos. (2)

ACCION. Hay que tomsr en cuenta que el establecimiento de metas es mds
efectivo cuando es realizado por el personal en vez de por el supervisor.
Sin embargo, el supervisor deberd tener alguna idea de lo que é1 quiere
antes de hablar con su gente. Las metas deberdn ser especificas y

cuantificables.

Esta fase le ayuda a la gente a aprender a pensar en términos de lograr

metas y realizar tareas especificas en equipo.

(1) Crosby Philip B.
* Sistema de educacién en la calidad (SEC) "
Cia Editorial Continental S.A. de C.V., Enero 1989,

(2) Crosby Philip B.
" Hablemos de Calidad *
Editorial Mc Graw Hill, México, Agosto 1988
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11. Eliminacién de la causs de arrores.

El propésito es proporcionarle a cada empleado un método para comunicarle
a la gerencia las situaciones que le {mpiden al empleado cumplir con su

promesa de mejorar.

ACCION. Uno de los problemas més dificiles que enfrentan los empleados
es su Inhabilidad para comunicar los problemas a los niveles directivos,
La eliminacién de la causa de errores se implanta sobre la base de que el
trabajador sélo necesita reconocer el problema. Cuando el trabajador ha
manifestado el problema, el departamento apropiado dentro de 1la

organizacién lo analiza,

Una manera comin de realizar este paso es proporcionar formas sencillas
de una pagina a cada area, por lo general en buzones de pared. Cuando
alpin empleads siente que hay algin problema, completa la forma y la
deposita en el buzén, Lo que es {mportante es que estas notas se tomen en
serio y se le hags saber al que escribi¢ el problema las decisiones que

se han tomado al respecto.

12. Reconociaiento.

El objetivo es dar un tipo de reconocimiento a todos los participantes.

57



ACCION. Se implantan programas de premiacion para dar reconocimiento a
aquellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes. Es mejor
no asignar valores relativos a la {dentificacién de problemas. Los
problemas identificados durante la etapa de eliminacién de la causa de
errores deberdn ser tratados todos de la misma forma porque no son
sugerenclas, Los premios no habrin de ser en dinero, lo importante es el

reconocimfento,

El genuino reconocimiento del desempeilo es algo que los individuos en
realidad aprecian. Ellos continuardn apoyando el proceso de mejora atn

cuando como individuos, participen o no en los premios.

13. Consejos de calidad.

Lo que se busca es reunir periédicamente a los profesionales de 1la
calidad para una comunicacién planeads ( enriquecimiento a través de

experiencia ).

ACCION. Es vital para los profesionales de calidad reunirse
episédicamente para compartir unos y otros sus problemas, sentimientos y
experiencias. La caracteristica personal esencial de alguien que evalda
el trabajo de otros, es la consistencia en la actitud y propésito. Esto

se debe no s6lo a la importancia del trabajo en si mismo, sino a que
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14, Hacerlo todo de nuevo.

El objetivo es enfatizar que el proceso de mejoramiento de calidad nunca

termina.

ACCION. Cuando se hayan alcanzado todas las meta; es necesario designar
un nuevo equipo y dejar que sus miembros comlencen de nueve Yy creen sus
proplos sistemas de comunicacién. La repeticién perpetia el proceso y,
por tanto, lo convierte en parte de la estructura. 51 la calidad no estd

arraigada en la organizacién, nunca se alcanzara.
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CAPITULO V

CASO PRACTICO



5.1 Antecedentes de la empress.

Esta empresa que para fines de este trabajo llamaré "Comwpaiiia X S.A.",

se inicié como un taller en julio de 1934.

Dicho taller fue instalado para producir muebles tubulares cromados para
usos comerciales, siendo el primerc de esta especialidad en la Repiblica

Mexicana.

En diciembre de 1934, las necesidades de expansién obligaron a los socios
a cambiar sus finstalaciones a una planta mds grande y asi, considerarse

como una fdbrica pequefia,

En 1937 se incorporé la fabricacisn de muebles para el hogar; juegos de

mesas 'y sillas para comedor y antecomedores.

En el afo de 1950 se iniclsé la fabricacién de la linea de sillerfa de
metal para oficina. El dia 16 de octubre de 1951, se inagura la primera

fabrica en México de Tubos de Acero Electrosoldado de Precisisn.

El constante crecimiento requirié un mayor consumo de laminados
pldstfcos, por lo que, en el mes de junio del ado de 1960 como
consecuencia de un programa de integracién se inagura la fdbrica de

Laminados Decorativos de Plastico.
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En el ano de 1965 se lleva a cabo la expansién de la fdbrica de laminadoes
pldsticos, instalando el equipo necesario para la fabricacién de
laminados dieléctricos para surcir a la industria electrénica, asi como

placas industriales para uscs eléctricos, textiles y mecdnicos.

En 1967, se instald la primera fdbrica de América latinag especializada en
la fabricacion de tubos cardinicos y ejes traseros para la industria

automotriz.

En junio de 1976 se inagura uns nueva planta técnicamente diseflada para
la fabricacién de Laminados Decorativos de Alta y Baja Presicén.

localizada en Cuautitlan, Edo. de México.

Este crecimiento constante de la enpresa se ha logrado con el talento y
esfuerze de sus directivos, sin emzbarge no se han puesto en prdctica los
sistemas de administracién necesarios para un desarrollo estable. Por

este motivo han surgido fuertes problemas en los dmbicos de :

Productividad

Costo

Calidad

Mayor rotacién de personal
Ausentisso

Pobre comunicacison e {integracisén
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En este momento e5 cuando es necesario reflexionar sobre lo que hasta

ahora ha sucedido y sobre lo que se pretende lograr en la organizacién.

Este es el momento para buscar nuevas formas y procesos para ser mejores,

ya que la empresa cuenta con la capacidad para ello.

Considero necesario definir el alcance del proyecto; se empezard con el
Area de Administracién y posteriormente en otra etapa, que sale del

presente trabajo se tratarian las otras 4reas de la empresa.

El primer paso que se debe seguir es buscar la conclentizacién de 1la
Direccién de la necesidad del cambio. Esta se debe comprometer para

desarrollar y llevar a cabo el proyecto hasta el £inal del mismo.

5.2 Diagnéstico de la organizaciém,

El primer paso a seguir es el de realizar una recopilacién de informacién

de los departamentos sobre diferentes aspectos:

a) Filasofia,( Para toda la empresa )
b) Estructura.

c) Liderazgo.

d) Sistemas.

e) Relaciones.

£) Recompensas.



Con esta informacidén se procederd a hacer el diagnéstico de 1la
organizacién., El objetivo de dicho diagnéstico es encontrar las causas
que estdn produciendo ia ineficiencia en la operacién de la empresa.

El diagnéstico debe seguir los sigulentes pasos:(l)

a) Andlisis de la informacién obtenida.

b) Determinacién de las causas del problema,
c) Determinacién de soluciones.
d) Evaluacién de resultades y seguimiento de los mismos.

5.2.1 Anklisis de la informacién obtenida.

Se utilizan diversas herramientas tales como:

a) Polidiagrama y diagrama de causa y efecto.
b) Diagnéstico de conocimientos.
e) Diagnéatico de habilidades.

d) Encuesta de actitudes.

(1) Tesis Profesional * El Desarrollo organizacional como una herramienta
para el logro de la calfdad total en al empresa *
Ran{rez R, Marfa Teresa, Universidad Panamericana, 1990



Con estas herramientas, se realiza un andlisis de la informacién, la cual
es vaciada a un diagnéstico final que tiene como objetivo determinar

cuales son las fallas a modo de resumen.

1. POLIDIAGRAMA Y DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.

Es creado por Ishikawa, en &1 se evalian cinco variasbles diferentes a las
cuales se les da un valor ( en porcentaje ), segin se considere que tiene

mayor o menor peso en el problema.

Cada variable es evaluada por la persona que llena la forma, a su vez,
cada una de las cinco variables se subdivide en diferentes elementos que

le afectan particularmente.

Para determinar qué elementos deben formar cada variable, se requiere
analizar qué es lo que estd haciendo que la misma falle y por lo tanto

ocasione problemas.

Debe ser llenado por cada una de las personas que tienen el problema, el

cual puede estar en un departamento, una gerencia o en toda la enpresa.

Una vez recopilada toda la informacién se tiene que pasar al Polidlagrama

de causa-efecto.



El Polidiagrama es llenado por el jefe de drea. Consta de cinco diagramas
sencillos, lo cual permite comparar diferentes opiniones individuales,
llevdndonos a determinar qué variable, segin la mayoria es la que estd

causando el problema.

Esta comparacién que se realiza de cada forma llenada individualmente

permite conocer la opinidn de todas las personas.

Posteriormente, debe analizarse la informacién y buscar las causas de

estas opiniones.

Al realizar la recopilacién de los diagramas en un polidiagrama pude

observar lo siguiente :

- En cuanto a materfia prima:

- No existe un control de calidad de materia prima cuando ésta
llega a la planta. En el caso de que venga defectuosa, el
departamento se da cuenta ya que estd dentro del proceso
productivo, lo que ocasiona mayores gastos y desperdicic de

tiempo y materiales.

- En cuanto al equipo :
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- El equipo tiene un mantenimiento corrective y no preventivo,
lo que incurre en un incremento en los costos cuando ocurre

alguna falla.

- En cuanto a la administracién en general :

- La estructura actual de la empresa debe adecuarse a sus
necesldades actuaies.

- El liderazgo debe ser definido con claridad.

- Los objetivos a mediano y largo plazo no son entendidos
claramente por el personal operativo.

La comunicacién entre jefe-subordinado no es la éptima,

2. DIAGNOSTICO DE CONOCINIENTOS.

Su principal objetivo es determinar en qué debe ser capacitada cada

persona.

Consta de una columna, la cual debe ser llenada por el ocupante del
puesto, pidiéndole que escriba los conocimientos que ¢l considera
necesarios que debe tener la persona que ocupe Su puesto, sin tomarse en

cuenta a sf mismo.

Evalia tres tipos de conocimientos :
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a) Escolaridad
b) Conocimientos especificos

c) Relaciones Humanas

Después de esto se le pide a la persona que se evalie cémo estd en cada
uno de ellos., Una vez que esta determina en qué necesita capacitacién de
los aspectos que clla misma considera necesarios para su puesto, el jefe
realiza una validacién final determinando los puntos en los cuales estd
de acuerdo con su subordinado y en cuales no para comentarlo con él y

sacar as{ una conclus{dn de la cual se desprenda un plan de capacitacién.
Los resultados de este estudio fueron los sigulentes :

En los niveles mis altos de la eapresa, los conocimientos que
requiere el puesto se acercan mucho a los que tiene la persona

que ocupa dicho puesto.

Mientras bajamos en la estructura organizacional, se amplfa la
brecha entre los conocimientos que el puesto requiere y los que
los ocupantes de dichos puestos realmente tienen. Falta dar una
mayor capacitacidn a los empleados para que puedan desempefiar

sus funciones en forma adecuada.
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3. DIAGNOSTICO DE HABILIDADES.

Consiste en una lista de habilidades en diferentes aspectos que se
requieren para el puesto, los cuales serdn clasificados por la persona y

por el Jefe.

Primero la persona determina qué habilidades considera tiene y cudles no,
posteriormente, el jefe de la persona las valida y pueden darse dos

situaciones:

Que ambos concuerden que la peflona tiene o no una habilidad

especifica.

Que tengan opiniones diferentes, y en este caso se deberd
analizar por qué una dice que si tiene esa habiflidad y el otro
dice que no la tiene; lo conveniente serd llegar a negociar y

obtener una conclusién.

Cuando se ha realizado una determinacién final sobre las habilidades que

la persona tiene o no, hay que hacer otra distincién:

68



De las que no tiene, ver cuales se pueden desarrollar y cuales
no, por las caracteristicas propias de 1la personalidad del

individuo.

De esta encuesta pude comprobar que los aspectos en los cuales la wmayoria

de la gente necesita capacitacién son :

- Andlisis y solucién de problemas
- Administracién del tiempo

- Mejoras de métodos de trabajo

- Liderazgo

- Servicie a clientes tanto internos como externos

4. ENCUESTA DE ACTITUDES.

Se aplica a todo el personal, con la finalidad de determinar si el
anbiente de trabajo es considerado comc positivo o negativo por la gente,

para el desarrollo de su trabajo.

Una vez que ha side 1lenade por separado, por cada subordinado, se vacia
toda la informacidn en una sola forma, para calificar globalmente cada

aspecto y conocer la opinién de la mayoria.
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Cada pregunta se enfoca a la evaluacién de aspectos diferentes y procura
cruzar informacién, es decir, evitar preguntas directas sobre ciertas
circunstancias, buscands que la redacclén de cada una lleve a la persona

a contestar con confianza y franqueza.

Cada pregunta busca encontrar opiniones sobre diferentes aspectos como

san:
1. Condiciones de trabajo.
2. Satisfaceidn personal.
3. ‘Sueldos y prestaclones.

4. Seguridad en el trabajo.
3. Liderazgo de los jefes.
6. Comunicacién,

7. Trabajo en equipo.

Los datos mAs relevantes obtenidos de esta encuesta fueron :

PUNTOS POSITIVOS :

Las condiciones de trabajo en general son buenas.

El trato que los subordinados reciben de sus jefes es bueno.
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PUNTOS NEGATIVOS :

los empleados no consideran que se la dé un adecuado reconocimiento al

trabajo bien hecho que realizan en la empresa.

1a comunicacién jefe-subordinado no es wuy buena en cuanto a claridad,

franqueza y entendimiento de objetivos comunes.

Falta fomentar el trabajo en equipo.

2.2.2 Con los resultados obtenidos de la aplicacién de las formas, se
debe proseguir, una vez que se ha analizado la {nformacién, a la
realizacién de un reporte, el cual consiste en realizar un resumen de la

sigufente forma:



DIAGNOSTICO DE AREAS DE OPORTUNIDAD @

CONTENIDO

I1

11

Introduccidn

Reporte de andlisis

Posibles sugerencias
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5.3 Introduccién,

A fines de 1989 se detecté la necesidad de realizar un cambio en la
empresa, fue asi como se procedid a obtener la informacién necesaria y a
analizar la misma con la finalidad de poder hacer un Plan de Acclén que

apoye la estrategia gerencial en toda la organizacién.
L}

A continuacién se presentan los resultados del diagnéstico, con el cual,
cada jefe Junto con su personal validaron, complementaron y analizaron
esta informacién realizando planes de accién tendientes a aprovechar las
dreas de oportunidad y aumentar la eficiencia en su 4rea, de modo que el
esfuerzo conjunto de todas las 4reas, nos llevard a un mejoramlento

global de 1a eficiencia de toda la empresa.
Es importante hacer énfasis en que el éxito de este andlisls y programa

depende de la participacién de todos y del apoyo que se brinde a los

jefes para la consecucidn de los planes propuestos.

5.3.1 PRINCIPALES AREAS DE OPORTUNIDAD.

Como resultado del andlisis de la i{nformacién obtenida, las 4reas que

deben mejorarse dentro de la organizacién son:
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Liderazgo.

Relaclones dentro y fuera de la empresa.
Estructura de la organizacién.
Filosoffa.

Insatisfaccién del trabajo realizado.
Sistemas.

Comunicacién.

Esta informacién se obtuve del Diagrama de cauéa-efecto. Dentro de cada

uno de estos aspectos, hay puntos particulares que deben resolverse:
LIDERAZGO:

- No est4 claramente definido.
- No contribuye al logre de 1la comunicacién entre jefe y
subordinado,

- Falta de objetivos claros,
RELACIONES:

- Constantes conflictos entre personas de una empresa y otra, de
un departamento y otro.

- No existe una cooperacién entre empresas ni entre departamentos.

- Ambiente tenso,

- Obstaculizacién entre departamentos.
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ESTRUCTURA:

- No es la apropiada.

- No propicia el crecimiento.

FILOSOFIA:

- La pran mayoria de las personas no la conocen.

- De los que la conocen pocos la llevan a la préctica.

INSATISFACCION CON EL TRABAJO RECIBIDO:

- No existe una correcta definicién de requisitos.

- No hay conocimiento ni comprensién acerca de quiénes son los

clientes internos.

SISTEMAS:

- No existen para todos los procesos.

- Los que existen estdn distorsionados,

COMUNICACION:

- No hay entendimiento. La comunicacién estd distorsionada, cada

quien oye lo que guiere oir y esto ocasiona graves conflictos.
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Una vez definidas estas 4reas de oportunidad, se prosiguié a dar

soluciones especificas a cada una:

a) Se debe realizar una organizacién mAs clara, en 1la que los puastos
estén bilen definidos en cuanto a sus funciones, responsabilidades y

limitaciones.

b) Deberdn ser los jefes los que definan a cada uno de sus subordinados

los objetivas que tiene cada uno de los puestos.

c¢) Se debe fomentar la cooperacién entre las distintas 4reas de la
empresa, definiendo los clientes-proveedores internos de la
organizacién.Se debe aclarar cémo se requiere la elaboracién del crabajo,
es decir definir les requisitos. Esto se puede reallzar por medio de
reuniones entre clientes-proveedores tanto internos como externos a la

empresa.

d) Fomentar la comunicacién entre jefe-subordinado, creando un ambiente

de trabajo mds cordial.

En general, éstas son las soluciones que se presentaron inicialmente, sin
embargo es necesario definir mds claramente una Filosoffa en la cual se
basard el esfuerzo que todos los integrantes de la empresa iniciar4n en

el transcurso de 1990.
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Y

Como se ha observado, en este trabajo se han analizado las diferentes
teorias acerca de calidad total, y encontramos que todas concuerdan en

dos factores que son los esenciales para que el programa tenga éxito:

La calidad en todos los niveles de ls empresa traerid productividad,

satisfacclién y eficlencia de toda la organizacién.

Para iniciar un esfuerzo para el cambio de la operacién general de la
empresa a 1la calidad, se debe iniciar por un compromiso de la

Direccién con el nuevo proceso de calidad.

Este esfuerzo se 1nicifard con un proceso de calidad de vida en el
trabajo. El apoyo tedrico que se aplicard en la organizacién serd el

programa de educaclon en la calidad.

El plan de accidén a segulr para los sigulentes afos deberd ser:

.

Compromiso real de la Direccién General con el programa de calidad.

Definicion de la Filosoffa.

Disminucién de la resistencia al cambio.

Iniciar la capacitacién en la calidad.
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- Compromiso de la Direccidn:

Es indispensable que la Direccidén de la empresa realmente se comprometa
con el programa para mejorar la calidad. Primero la gerencia deberd
estudiar el Control Total de cCalidad y practicarle un tiempo para
realmente adquirirlo y apreciarlo, tenlendo asi una mejor idea de como

implantarlo en su empresa.

La Direccidén deberd fijar los objetivos a cumplir en base a los problemas
que se han mencionado con anterioridad. Estos objetivos deberan pasarse
por escrito a todos los departamentos para que todo el personal de la
empresa esté bien informado de lo que se pretende lograr con 1la
implantacién del programa de mejoramiento de la calldad, Estos objetivos

deberdn ser concretos, explicitos y suficientemente informativos.

Los directivos deberdn estar concientes de que es un programa que
requiere de mucho esfuerzo de todos los integrantes de la empresa y que

es un proceso a largo plazo.

- Definicién de la Filosofia:

Los directivos deberdn determinar con claridad la filosofia de la empresa

para los sigufentes anos. Una vez que se defina dicha filosofia, se

deberd pasar por escrito a los departamentos, los cuales realizarédn
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reunfones de trabajo con los gerentes para hacerlo del canocimiento y

comprensidn general.

- Disminucién de la resistencia al cambio :

Hay que tener en cuenta que las personas por 1o‘general no aceptan los
cambfos fdcilmente. Para disminuir esta resistencia, hay que informarles
sobre todos los aspectos del programa para mejorar la calidad, coémo se
llevard a cabo y en la forma en que afecta a los miembros de la

organizacidn,
Mientras mds informacidn tenga, su resistencia tenderd a disminuir.
Se debe fomentar la comunicacién entre jefe y subordinado, esta debe ser

ablerta y franca para que realmente se pueda dar una cooperacidn para el

proyecto.

- La calidad de vida en el trabajo, un esfuerzo permanente
- Inicio de los programas de capacitacién.
- Dar seguridad a los empleados y fomento de una mayor y mejor

comunicacion.



- Calidad de vida en el trabajo :

Como primer paso se deben mejorar las instalaciones de la empresa. En
cuanto a las oficinas administrativas lo que se debe mejorar y adaptar es

la distribucién adecuada del espacio para cada departamento en base a sus

necesidades.

- Inicio del programa de hacerlo bien a la primera.

- Mostrar resultados desde el inicio del programa.

- Programa de hacerlo bien a la primers :

En los cursos iniciales hay que hacer énfasis en los beneficios que trae
a la empresa, a los departamentos y a. las personas el hacer bien el
trabajo desde la primera vez. Hay que concientizar a las personas del
tiempo y esfuerzo que se pueden ahorrar si lo hacen de esta forma. De
esta manera tendrdn m4s tlempo para planear mejor su trabajo y lo podrén

realizar con un incremento en la productividad,
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~ Mostrar resultados desde el inicio del programa :

Es muy importante que todos los Integrantes de la empresa tengan una
informacién concisa y clara de los avances que se vayan dando dentro del
programa. Esto motiva a la gente que ve que sus esfuerzos son

reconocidos.

Una forma de dar a conocer los rasultados, es circular informes mensuales
6 ponerlos en el boletin tanto en 4reas de oficina come dentro de la

planta.

Cuando se hayan alcanzado cambios significativos, el Director de la
empresa pucde ofrecer una pldtica a todos los niveles de la organizacién
con el fin de dar un mayor apoyo al proyecto y demostrar que se estd

llevando a la prdctica.

- Clrculos de calidad { operativos )}
- Compromiso con mi cliente

- Capacitacion de niveles administrativos
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- Circulos de calidad :

Infcio del programa de circulos de calfdad en la empresa. como se
menciond en el capitulo 3 de este trabajo, se debe empezar con un ci{rculo
que cuente con el apoyo de la Direccién General y el respeto de toda la
organizacién para que los resultados positivos que obtenga fomenten la

creacidén y correcto funciocnamiento de otros circulos.

- Compromiso con mi cliente :

Siendo el cliente el elemento m4s Importante para cualquier empresa, el
servicio al mismo debe ser entendido como una relacién de mutuo
beneficlo. Este valor debe penetrar a lo largo de toda la organizacién y

no quedarse solamente en el drea comercial.

En esta etapa se debe capacitar al personal para que {identifique
claramente a sus clientes tanto internes como externos y los requisitos
que cada uno tiene. De esta manera les podrd entregar productos 6

servicios que cumplan con los requisitos que ellos esperan y necesitan.

- Capacitacién de niveles administrativos :

Inicio de programas en todos los niveles administrativos de capacitacién

en la administracicn para la calidad. Mientras mis informados y mds
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comprendan acerca de la importancia del programa de rwejoramiente de la
calidad, mejor serd el apoyo que den al mismo. Puede ser a través de
conferencias impartidas por expertos en la materia, exposlciones,
pldticas de directivos de otras empresas que han aplicado con éxito diche

programa, etc.

5.3.2 PROCESO DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO.

OBJETIVO

Impulsar el desarrollo integral del personal, propiciande su satisfaccidén
y realizacién en el trabajo y lograr su participacién y compromiso con

los objetivos de la empresa. (1)

Son todas las actividades y condiciones relacionadas directamente con el

trabajo:

Condiciones generales de trabajo: luz, ventilacién, seguridad.

Procesos.

Magquinaria.

Servicios,

Logros.

Reconocimiento.

{1} Crosby Philip B.
" Sistema de educacién en la calidad (SEC) "
Cia Editorial Contipental S.,A, de C,V,, Enero 1989.
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- Satisfaccién.

5.3 TMPLANTACION DEL PROCESO DE CALIDAD TOTAL.

Este diagrama nos muestra en resumen los pasos que se deben seguir para
implementar el proceso de calidad, esto es llepgar al enfoque nuevo, en el

cual la empresa es mds competitiva y eficiente.

El enfoque tradicional-es la situacién en que la empresa se encuentra
actualwmente, donde la calidad es vista como una laber que corresponde

tnicamente al 4rea de produccidn.

5.4.1 VISION TRADICIONAL DEL NEGOCIO. DIAGNOSTICO

CLIENTES Y PROVEEDORES :

- El cliente y el proveedor estdn afuera de la empresa.

- La empresa se encuentra segmentada en departamentos.
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Debe ser:

- In:egracién de clientes y proveedores al procesoc de la empresa para
tener un wayor conocimfento de sus requerimientos y asi poder
darles un mejor servicio,

- Incorporar internamente el concepto cliente-proveedor en todas los

departamentos.

RESPONSABILIDAD DE LA ADMINISTRACION
ogue tradicjonal:

- Orientado a acciones de corto plazo,

- Aceptacién del error como algo que no puede evitarse en forma
total.

- Culpar a las personas por los trabajos de baja calidad.

- Orientacién parcial de las normas de accién con respecto a la

calidad.
ebe H
- Constancia de propésito a largo plazo: la investigacién, educacidn,

nuevos productas,

- Atacar lo crénico y no aceptar mdrgen de error.
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- Asumir la Direccién, la responsabilidad por 1la calidad y
productividad, tomando decisiones basadas en hechos y datos.
- Fijar objetivos, politicas filoséficas y fundamentos de calldad,

auditando preventivamente en forma periédica su cumplimiento.

TRABAJO POR LA CALIDAD

Enfoque tradicional:

- Enfoque de correccidén del error después de que este ya pasé.
- La correcclén se logra a través de una inspeccién final,

- Responsabilidad de un departamento a nivel organizacional medio.

- Enfoque de prevencién del error.

- La prevencién se logra a través del control estadistico en todo el
proceso productivo,

- Responsabilidad de todos, con un drea coordinadora.

- Enfasis en la mejora permanente.

SUPERVISION

oque d al;
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- Insplra temor a las personas por lo que mo preguntan sus dudas.
- Se apoya en cuotas y slogans motivacionales e incentivos.
- Presiona al personal y se molesta ante las fallas, pero realmente

no busca la causa de las mismas.

- Clime de confianza para reportar fallas o barreras que el personal
considere de importancia.

- Capacitacién a las personas en estadistica, lo que les permitird
hablar con hechos y entender mejor todo el concepto.

- El suparvisor debe dar un adiestramiento de cémo debe realizarse el

trabajo.

EDUCACION

Enfoque tradicional:

Se considera como un costo para la empresa que no le traerd ningin
beneficio o que no lo requiere.

Su imparticién debe realizarse fuera del drea de trabajo.

Dar el minimo posible de capacitacién.

Debe darse de forma gendrica, a todos por igual
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Rebe ger:

-~ Es una inversisn para el trabajador o empleado, que le repercutird
a la empresa en una mayor productividad.

- Debe ser impartida con base a las necesidades.

- La imparticidén dgba ser en forma permanente,

- Debe darse de forma espscializada, dependiends de las necesidades

de cada puesto.

5.4.2 1AS 6 C'S: REQUISITOS PARA EL LOGRO DE LA CALIDAD.

las 6 C'S, son selementos que para lograr que el proceso de calidad

funcione deben estar presentea en la empresa éstas son: (1)

1) Comprension
2) Comproaiso
3) Competencia
4) Comumnicac{én
5) Correccién

6) Continuidad

Antes de que la Direccién se involucre y comprometa en el proceso, debe

tener perfectamente claros, estos 6 conceptos:

{1) Tesis Profesional " El Desarrolle organizacional como una herramienta
para el logro de la calidad total en al empresa "
Rapirez R. Maria Teresa, Universidad Panamericana, 1990
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COMPRENSION:

- Entender qué concepto de calidad serd manejado.
- Qué sistema se necesita para administrarla.
~ Cudl es el estdndar de realizacién,

« Cudl es el sistema de medicidn.
COMPROMISO: .
- Qué significa.
- Como se demuestra; con el ejemplo.
-~ Cémo se ensefa.
- Cémo se gana.
COMPETENCIA O CAPACLITACION:
- Cudles son los ingredientes.

- Cémo se adaptan a los conceptos.

- Cémo se relacionan entre si,

COMUNICACION:



- Cémo puede explicarse todo a mis clientes y proveedores.

- Cémo pueden relacionarse los conceptos con las técnicas de calidad.

CORRECCION :

- Cémo llevarla a cabo,

- Cémo pueda Incorporarse todo ésto a la cultura de la empresa.

CONTINUIDAD:

- Tratar de que la calidad sea un esfuerzo permanente.

- La filosofia debe ser parte de la estrustura,

5.4.3 ESTRATEGIA PARA MEJORAR LA CALIDAD

Para lograr que se dé el cambio en la empresa, se debe definir una

estrafegia. que debers basarse en tres pasos fundamentales:

1) Determinacién.
2) Educacién.

3) Implantacién.
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DETERMINACION

En esta etaps, se debe dar a conccer la necesidad real del cambio. Para
poder iniclar un proceso de mejoramiento de la calidad, esta debe ser
comunicada a todos los invelucrados. Via determinar qué tenemos que

cambiar para mejorar y superarnos permanentemente,
EDUCACION
Es un procesc de reeducacién que debe abarcar:

- Al nicleo directivo.

- Educacion individual.

Para que la educacién de las personas sea un éxito. es necesario
planificar el cambio en base a clertos valores que despierten el Interés
individual, que lleve a las personas a tomaxr ciertas actitudes y con
ellas un comportamiento qua al repetirse constantemente, se convierten en

un hébiro. (1)

IMPLANTACION

(1) Cano C. lsauro " La capacitacicn hacia un desarrollo de personal "
Alta Direccidn, Agosto 1989,
México D.F., pdg 3.
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Se debe determinar cémo se va a realizar en cada situacidén particular. Se

requiere proporcionar recursos y apoyos como tiempo y talenta,

Para que la implantacién tenga éxito se requiere crear un ambiente de
colaboracién a la calidad. Es lmportante que los niveles directivos den
ejemplo del cambio. Se debe dar un segulmiento de la educacién, para

determinar los resultados obtenidos.

Para que se dé el cambio, se requiere de estos tres elementos:

- Determinarse a cambiar.
- Educarse.

- Implantarlo.

Para lograrle fue necesario que la Direccién se involucrara a través de

las 6 c's.

5.4.4 LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA CALIDAD

Siguiendo estos pasos se busca obtener el cambio a un enfoque nuevo, el
cual deberd ser definido y apoyado por los cuatro principlos de la
calidad de Philip Crosby, explicados con anterioridad en este trabajo.
(1)

(1) Crosby Philip B.

* La organizacién permanentemente exitosa "
Editorial Mc Graw Hill, Septiembre 1988.




A continuacién presento los cuatro principleos antes mencionados en

relacién a la Compaiiia X $.A, donde se realizé el estudio:

1) CALIDAD SE DEFINE COMO CUMPLIR CON LOS REQUISITOS.

Definir claramente los requisitos que cada uno de los empleados deberd
cumplir para las diferentes tareas que realiza en su puesto; asegurdndose

que éstos hayan sido comprendfdos en su totalidad.

La empresa deberd suministrar los medios necesarios para que el personal
pueda cumplir con los vrequisitos en forma adecuada tales como:
informacién & tiempo, material y equipo necesario, capacitacién en los

casos que se requlera,etc,

Realmente deberd hacer un esfuerzo para que se de el cambio en la cultura

de la organizacidén, y poco a poco el cumplimiento de los requisitos se

tome como algo muy serio e importante.

2) EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION.

El sistema que actualmente se lleva a cabo en la empresa es el de

evaluacién y correccién de los errores, la mayoria de las veces al final
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del proceso. El departamente de produccién es el que realiza el control
de . calidad, limitdndose tunicamente al control del producto terminado.
Este costo es muy alto, ya que cuando se detecta el error hay que
regresar el producto a una fase del proceso por la que ya habia pasado, y

as{ se altera toda la linea de produccidn.

Lo que se debe buscar es tratar de prevenir los errores antes de que
estos ocurran., Aunque al principic esto signifique un costo para la
empresa debido a la capacitaclén que se tiene que impartir, a la revisién
del correcto funcionamiento de la maquinaria ddndole un mantenimiento
constante mucho mds especializado que el que se le da actualmente y a la
revision también de los procesos con el objeto de organizarlos para que
trabajen en forma dptima; en el largo plazo los costos tienden a bajar
debido a la disminucién de producto en reproceso con todo lo que esto

significa ( materfal, esfuerzo y tiempo desperdiciado ).

Tambfén disminuyen los costos en el largo plazo debido a que se obtiemen
productos de la mejor calfdad con mucho menos verificacisén, y las
personas encargadas de revisar si el producto viene con algun defecto se

pueden dedicar a actividades wis productivas para la ewmpresa.

3) EL ESTANDAR DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS.

Actualmente la empresa trabaja con estdndares de realizacidén marcadas por

los niveles de calidad, los cuales son determinados sdélamente para un
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determinado departamento sin que su definicidn sea responsabilidad de

alguien qua no sea el jefe del mismo.

§in embargo, para que el cambifo hacia el proceso de calidad total se de,
la organizacién debe i{mplantar un esténdar especffico de realizacién para
cualquier tipo de trabajo y en cualquier 4rea, este debera ser definido

como: Cera Defectos.

Al ser el estandar de realizacién Cero Defectos, se comparan los
resultados de la medicién contra los requisitos. Si la medicién muestra
gue hay incumplimiento, se debe rtomar accion para asegurar que el dste se

elimine y prevenir para que no ocurra en el future,

Cero Defectos es una actitud, un compromise personal de que los
incumplimientos no son aceptables. Primero se deben entender los
requisitos para los procesos y después se debe tomar la responsabilidad

para hacer todo lo que se pueda a fin de cumplir con esos requisitos,

los estdndares de realizacién deben ser definldos por la Direccidén, Es
responsabilidad de la Direccion ser los primeros en hacer el compromiso

de entregar productos y servicios que cumplan con los requisitos,

* Cuande la Direceién y los individuos hacen este compromiso de cumplir
siempre con los requisitos, existe una actitud comin acerca de la
calidad. Pero hay que tenmer en cuenta que para cumplir con dicho

compromlso se necesita mds que una actitud de querer cumplir., Es
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necesarlo actuar, pero primero se deben planear las acciones que se van a

tomar,

Para planificar se pueden fijar metas, entendiendoe como meta un paso
intermedio en un esfuerzo que va hacia adelante. fijar metas requiere la
comprension de los procesos de trabajo para asi realizar planes de cémo

mejorarlos.

Las metas deben ser alcanzables y medibles.

La Direccién debe hacer un esfuerzo para comunicar un estdndar claro para

la calidad. Los individuos deben hacer un compromiso para cumplir con los

requisitos desde la primera vez y siempre.

Todos en la empresa trabajan juntos para que se logre la calidad; ese es

el estdndar de realizaclén de Cero Defectos.

4) LA MEDICION DE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO

Se necesits medir la calidad para poder dar prioridad a los problemas con
el fin de decidir dénde se necesita la accién correctiva y poder ver qué

tan bien van los esfuerzos por mejorar.

El principal objetivo de la medicién es tener conciencia de cudnto cuesta

a la empresa el hacer las cosas mal.
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La medicién de la calldad es el precio del incumplimiente, que es

precisamente el costo de hacer las cosas mal.

Los gastos del precio del incumplimiento incluyen:

Reproceseo

Premura

Servicio no planificade

Repeticiones de cualquier fndole

Exceso de inventarie

Manejo de quejas

Tiempo desperdiciado

Retrabajo

Devoluciones

Clientes perdidos

El precio del incumplimiento es el costo del desperdicio: tiempo, dinero

y esfuerzo desperdiciados. Es un precio que no es necesarlo pagar.

El precio del incumplimiento es sélo una parte de los costos totales de
operacién de la empresa. Pero al mejorar la calidad, se reduce el precio

del incumplimiento y como resultado los gastos totales.

a7

Existen wvarias técnicas que se utilizan para calcular el precio del’

incumplimiento y son :



- Por partida contable

Precio por persona

Por labor asignada

b

Precio por unidad

Desviacién del ideal

Es diffcil poner una cifra en dinero para la Lnsatisfaccién del cliente o
para estimar cudnto cuesta a la empresa no revisar los requisitos de los

procesos de trabajo.

Estas consideraciones, cuando se suman a las cifras que se pueden
calcular con mayor precisién, hacen un énfasis en la necesidad de
mejoramiento, para que se cumpla con los requisitos y entregar productos

y servicios que cumplan con las expectativas de los clientes.

Al examinar los procesos y calcular el precio del incumplimiento, nos
damos cuenta del gran precio que se paga por no cumplir con les
requisitos, Tiempo y dinero desperdiciados, clientes insatisfechos y

negocios que fracasan en permanecer competitivos.
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5.5 RESULTADOS ESPERADOS

Se esperan cambios positivos que 1lleven a la empresa a una mayor
productividad en sus procesos } calidad en sus productos y servicios , lo
que le permicird permanecer en el mercado y ser competitiva tanto en los

mercados internacionales como en el naclonal.

La competitividad no sélo consiste en reducir los costos unitarios para
competir en precio, sino también mantener una calidad mejor o similar a

la de los articulos que compiten con los de dicha empresa.

" La competitividad es una consecuencia de la productividad." (1)

La aplicacién de las teorias mencionadas en este trabajo traerd como
resultado una mejora para todos los integrantes de la organizacién,
empezando por los socios accionistas hasta llegar al personal operativo

en los siguientes aspectos :

- Calidad de vida en el trabajo.

- Superacién y satisfaccidn personal.

- Sueldos y salarios justos.

- Incremento en las utilidades a largo plazo.

- Mayor comprensidn de la empresa y sus miembros,

(1) Vega I. Rolando " México por la calidad "
Negocios y Bancos , Noviembre 30, 1990.
México D.F., pdg 56.
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- Mayor comunicacién a todos los niveles.

- Reconocimiento de parte de sus clientes.



CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

los aspectos mis importantes dentro dsl enfoque oriental son los
sigulentes :

Es preciso un apoyoc decidido de 1a Alta Direccién. Ellos deben
involucrarse tomando los cursos y poniéndolos en prdctica.

Las técnicas estadisticas son rigurosas, requieren un gran esfuerzo de
aprendizaje.

Se debe tomar la decisién de llevar a cabo una acclén en serio y estar
dispuestos a someterse a un proceso da cambio cultural hacia 1la
participacison que serd diffcil y largo.

Dentroe del enfoque occidental con la teoris de Philip Crosby sobresale :

Los catorce pasos hacia la calidad y sus cuatre principios fllesdéfices,
conducen tamblén & un cambio cultural, orientado mds a la prevencidén que
& la solucidn.

Sus métodos son accesibles y de fdcil aplicacién.

Presupone la involucracidn de la Alta Direccidn.
Ambos enfoques coinciden en los sigulentes puntos :

En ls actualidad dentro de las empresas es comin relacionar todo 1lo
referente & calidad como una drea especifica.

Proponen es que el concepto de calidad total no sea patrimonio exclusiveo
de una sola drea, sino de toda la empresa y -de esta manera crear calidad
en todas sus nanifestaciones : calidad del producto, servicio, sistemas,
procedimientos, procesos, personal , ventas,etc. :

El canbioc se debe dar principalmente en la forma de pensar de las
personas que conforman la empresa: Debe gquedarles ouy claro que la
calidad no es un término abstracto e inalcanzable sino tedo lo contrario.

El aunentar la calidad-productivided dentro de 1la empresa no supone
incrementos en los costos nino todo lo contrario ya que en el large plazo
traerd como consecuencia una disminucién real en los miswos al evitar las
altos gastos de reproceso, correccliones, devoluciones, ete.

EL propésitc de la administractén debe ser mejorar la calidad y la
productividad mas que buscar dividendos a corto plazo.



Para legrar sobrevivir en un mercado cada vez mds universal, las empresas
deben realizar un esfuerzo por ser mis eficientes y de esta manera lograr
ser competitivas manteniendo su posicién actual y en ocasiones
aumentdndola.

Es indispensable considerar las necesidades y opiniones de los clientes,
ya que son ellos quienes realmente influyen en el mercado a través de sus
actitudes haciendo ganadora o perdedora a una compaiiia.

En este trabajo se han presentado teorfas de control de calidad que
pueden servir como una de las herramientas fundamentales para alcanzar la
excelencia y asi lograr una ventaja competitiva.

Este enfoque no se dirige exclusivamente al control de calidad, sino al
mejoramiento que abarca a la totalidad de la empresa.

Cada organizacién debe buscar su propio esquema, considerando que se
trata de un proceso que dura mds de tres afdos, pero que en cada afo debe
obtener mejoras en los resultados de dicha organizacién, que son las
mejores motivaclones de la Calidad-Productividad.

México necesita entrar de lleno a la calidad total, ya que un palé que
produce con calidad y la ofrece a sus habitantes es un pails desarrollado
y competitivo,

Es preciso actualizarse y rescatar los valores de la cultura mexicana
para conformarlos en una nueva versidn,

" Un desempefio libre de errores no se inicla con algin métedo estadistico
nuevo o con alguma técnica de solucién de problemas ,

Se infcia cuando cada persona logra una comprensién a fondo de su trabajo
y .tiene confianza en poder realizarlo con toda correccién.™ (1)

(1) Harrington James ,
Managment Today en espafiol
México D.F., Julio 1989, pag 13.
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