R WO, VIOR G i
% ;i’% UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

R et DE MEXICO
2 9

- A 2 FACULTAD DE PSICOLOGIA
&4\

CIRCULOS DE CALIDAD
{(ALGUNAS MODALIDADES DE ESTA TECNICA
Y DESCRIPCION DE RESULTADOS EN MEXICQO)

T E S 1 S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN PSICOLOGIA
P R E S E N T A N

DAVID MALDONADO SANTIAGO
EMILIA ORTIZ MENDOZA

DIRECTOR DE TESIS' LIC HUMRFRTU PATINGO PEREGRIN/

il
l &

-
JUIETLCHIA

MEXIC@™Bets | 1993
(a8 oF 2 ROV N

LR SV

FAL.A 1 CREGIx




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE

PAG

INTRODUCCION 7
T CALIDAD TOTAL
1.1 Antecedentes y Evolucién hacia 1a Calidad Total 16
1.2 Conceonto actual de Calidad 28
1.3 calidad y Productividad 38
1.4 Administracién de Ta Calidad Total 49
1.5 Antecaedentes de los Circulos de Calidad 78
Il PLANEACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
2.1 Definicién v Caracterf{sticas de las varsiones de

los Cfrculos de Calidad 87
2.2 Objetivos 118
2.3 Estrategias y Ejecucién 121
2.4 Capacitacién 136
IIT OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
3.1 Fstructura y Funcionamiento de los Cfirculos de

Calidad 145

3.2 Herramientas de las Circulos de Calidad 151



3.3 Entrenamiento sn al Andlisis y Solucién de

Problamas v Areas de Oportunidad Futuras

IV ESTABILIZACION Y EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES DE
LOS EQUIPOS DE MEJORA

4.1 Seauimiento

4.2 Evaluacién

4.3 Control

v ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS EQUIPOS DE MEJORA
5.1 cCalidad Total en México y en el mundo, descripcién

de algunhos resultados

CONCLUSTONES
LIMITACIONES
SUGERENCIAS
ANEXO

BIBLIOGRAFTA

167

177

182

198

217

251

254

256

258

268



INTRODUCCION

vivimos en un mundo en constante evolucién el cual nos exige
la actualizacién y creacién de adelantos, tanto cient{ficos como
tecnolégicos, siendo los profesionales da todas las 4dreas los
encargados de solventar estos requerimientos; y los Psicdlogos no
son la excepcién ya que en los Ultimos afos, la teoria
motivacional ha cobrado enorme importancia en el funcionamisnto de
las organizaci o nes.(31) Maslow a través de una jerarquia de
necesidades diseffadas an forma des piramide, destaca que las
motivacionss del ser humano son muy complejas. Al actuar al mismo
tiempo las motivaciones afectan el comportamiento de tal mansra
que cuando se satisface una necesidad, de inmediato surge otra que
la remplaza, esto significa que el hombre siempre se encuentra en
situvacién de requerir algo.

Pero la actividad humana es variada y dindmica, por 1lo cual
las necesidadss son igualmente diversas. Mas adn, el sar humano
nunca tiene el mismo tipo de necesidades respecto a otros o hacia
s{ mismo,.(2). Y aunque todos 1los requerimientos aparentemente
estén satisfechos, con frecuencia se preveé gque pronto surgiré
un nuevo descontento o inquietud.

Por otro lado Federico Hazbarg, otro de los teéricos de la
motivacidn, ante 1la dificultad de descubrir que es 1lo que
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verdaderamante motiva al trabaiador en su drea laboral v  cudies
son los factores aue pueden producir una satistaccién. concluvé
aue los elementos realmente motivantes son Py factores
intrinsecos del trabaio. como la naturaleza del mismo. ' la
ovortunidad de realizar. el reconocimiento bor lo eiecutado vy 1lu
que implica el desarrolle cersonal v wrofesional. Sin  embarac.
también existe otra serie de factores aue de no estar oresentes
proporcionan disaustos o insatisfaccion en el trabaio. la
remuneracidn, el liderazao o las condicionas  mismas del
trabaio.(26). Siendo el procese de satisfaccién dindmico v sin un
orden rfaido. debido a que las necesidades exoresadas no siempre

se satisfacen de manera total.

" Por su parte Doualas MacGregor sefflala aue la gente necesita
encontrar un compromiso para involucrarse en sy trabaio. Los
empleados afirman tienen mdés aque ofrecer a su trabajo. aque
dnicamente sus manos: tiene inteligencia v en este contexto puede
incluirse el enfoogue humanista. cuvo méximo aoorte es el
desarrollo orqanizativo orientado a intearar las necesidades. los
fines v los obietivos de la oraanizacién con los reaueriwientos
del individuo an materia de participacién. crecimiento personal v

desarrollo laboral.



El desarrollo oraanizativo presenta entre otros aspectos. que:

-~ La mavoria de las oersonas necesitan v desean el crecimiento
orofesional v petrsonal.

-—- Una vez satisfechas sus necesidades basicas. nuchos
individuos se interesan por el trabaio. el estimulo v 1la
responsabilidad si se les da la oportunidad para ello.

-~ A medida aue las cersonas trabaijan en ar uwpa. aumenta su
capacidad para en frentarse a 1los oroblemas de modo

constructivo. (38)

Cuando la carrera se plantea a larao plazo v el crédito lo
reciben 10s qrupos. surde una actitud de colaboracién. respeto. v
la busaueda de un coherente desemoeiic a 1o larao de los afios. E1
comportamiento mids adecuade en estas circunstancias es desarrollar
una reputacién de confiabilidad. seriedad. colaboracion. interés
por un trabaio bien hecho mas aque por quién lo hizo. v sentido de
aue la responsabilidad individual estd en el éxito del arupo.(34).
No hav nada mds aleijado de la wverdad. No importa cudl sea la
motivacién. el resultado --particivacién en los circulos de
calidad-- es lo que realmente vale. La labor del administrador del
proarama o de la empresa es suministrar una serie de incentivos
firmemente estructurados ovara aarantizar una oarticibacién

constante.(9)



€euln estas teorfas. se debe proporciunar al trabajador mavor
ovortunidad de participar. desde la vlanificacién v la eiecucion
hasta la evaluacién de su trabaio. asf como de loarar autonomfa v
disponer de una ovortuna tetroalimentacion scerca de su desempeiio.

En suma. estas son las wrincivales aportaciones aue se han
enfatizado. sobie la ieoria de la wmotivacioén. Pruvorcionan una
verspectiva uenvral de alaunos fundamentos de los circulos de
calidad en relacién con las necesidades de involucrar v
conorometer al trabaijador con lo cue hace. reconociendo su  valor
como persona. sus conocimientos v su exooriencia. creando un clima
oraanizacional de colaboracién v desarrollo de los recursos
humanos.

En éste enfogue humanista de la ciencia v 1la tecnoloafa
sienta sus bases la Calidad Total., va aue la filosoffa aue la
sustenta oropone gue: el valor intrinseco  aue tiene la
participacion de las wersonas en la solucién de problemas.
busqueda de dreas de ocortunidad futuras. entre otras son

fundamentales en el loaro de dicha Calidad Total.

Es necesario resaltar aue la ostrateaia de los Circulos de
Calidad es ioven s6lo cuentan con 40 afios de edad. AGND no
tienen la madurez suficiente wpara ofrecer sus neiores frutos.
aungue va se han loarade resultados muy opromisorios. Por eso
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ingistimos en la importancia de concebir los Cfrculos de Calidad
como una estratecia a mediano v a larav plazo. con una filosofia
susceptible de incorporarse paulatinamente  en la operacidn
contfnua de la oraanizacién. Haciendo énfasis en lo indispensable
aue resulta para las diferentes oraanizaciones satisfacer sus
necesidades v las de sus empleados outa meiorar su nivel
competitive en el mercado. Por lo aue muchas ordanizaciones han
adoptado v modificado dicha estrateqia con la oosibilidad real de
superacién de la mano de obra mexicana basada en la capacitacién

técnica. el desarrollo personal v un liderazao apropiado.

Por todo lo anterior el presente trabaio hace una descripcién
de los aspectos fundamentales sobre el tema de la Calidad Total.
refiriendose uno de elles a las diferentes versiones aque ha
sufrido la estrateuia de los Cfrculos de Calidad v su constante
evolucién v a los avances que se han alcanzade con dichas

estrateaias.

Esta t6sis ostd ordanizada de la siauiente manera.

CAP1TULO PRIMERO. Se ocupa del concepto de calidad. cémo ha
sido su evolucibn v cudl ha sido su relacién con 1a oroductividad.
asi como los antecedentes histéricos de los Circulos de Calidad.

11,



CAPITULO SEGUNDO. Expone las versiones aue se han ide dJando
de los Circulos de Calidad: sus obietives. estrateaias de

ejiecucidn v la caoucitaci6n que estos reauieren.

CAPLTULO TERCERO. Muestra el funcionamiento de 1los Circules
de Calidad. herramientas que utilizan. entrenamiento en el
an&lisis v solucién de Dproblemas. ademds de las dreas de

oportunidad futuras.

CAPITULO CUARTO. Imolica la estabilizacién v evolucidn de las
actividades de los Circulos de Calidad. mostrados en tres aspectos

que son: Seauimiento. Evaluacién v Control de los mismos.

CAPITULO QUINTO. Huestra un opanorama general de alaunos
avances aue han obtenido alqunas empresas mexicanas aue han
implementado basicamente la estrateaia de Circulos de cCalidad o

alaunas de sus versiones.

Esta tésis es producto de una investicacién realizda durante
dos affos. consultando biblioaraffa lo mis reciente posible con el
obieto de aue el lector tenqa en sus manos ideas v técnicas aue

los diferentes autores citados han venido refinando con mucho



esmero durante mas de treinta aflos de labores préacticas en el

campo de la Calidad.

La excelencia, no se¢ logra de 1la noche a la maflana. Es
necesario un proceso de mejoramiento parmanente que nos asegure
que mafana seremos mejor que hoy. Las actividades de los Circulos
de Calidad son uno de los medios para lagrarlo, pero requieren
perseverancia, ya que ssta estrategia es joven. AGn no tiene 1la
madurez suficiente para ofrecer sus mojores frutos, aunque ya se
han logrado resultados muy promisorios. Por esto creemos en la
importancia de concebir 1los Circules de Calidad como una
astrategia a mediano y a largo plazo, con un filosof{a susceptible
de incorporarse paulatinamente en la operacién continua de las
organizaciones., Confiamos en la capacidad de las organizaciones
para adaptar e innovar en esta materia y en la posibilidad real ds
superacién de la mano de obra mexicana basada en 1la capacitacién

técnica.
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PRIMER CAPITULO Calidad Total

5.1 Antecadentes y evolucién hacia la Calidad Total

5.2 Concepto actual de Calidad

5.3 Calidad y Productividad

5.4 Administracién de la Calidad Total

5.5 Antecedentes de los Circulos de Calidad



1.1 Antecedentes v Evolucién hacia la Calidad Tvotal

Principales acontecimientos en el histérico movimiento hacia
la Calidad Total.

“El hombre en su constante oreacupacién por satisfacer sus
di ferentes necesidades ha implementado la calidad en sus
actividades . lo cual implica atribuir a un obieto diferentes
atributos o oropiedades. emitiendo juicios de valor acerca de 61.
Por lo aue en este sentido se habla de 1la ndla. opoca © buena
calidad de un obieto. Cuando se dice que alao tiene calidad. esta
expresibén estd desianando un iuicio positivo con respecto a las
caracteristicas del obieto v el sianificado del vocablo pasa a ser
eauivalente a excelencia o perfecci6on . El conceoto de perfeccién
durante la edad media era tal. gue se consideraba como obra
perfecta s6lo aauello aue no tenfa defecto. La presencia de uno de
estos. por peauefio aue fuera era suficiente para calificar a 1la
obra como imperfecta v se habla de perfeccifén en relacién con las
meiores expresiones culturales como son las obras maestras de arte
an cualauiera de sus manifestaciones como: arauitectura, Pintura.
Misica. Literatura. etc. mas Gltimamente los conceptos perfeccion
v calidad se aplican cada vez con mavor frecuencia a los productos
que son  resultado de 1a actividad de manufactura. decbide
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sobre todo, a la importancia que esta actividad comenzo a tomar
‘dasde la transformacién industrial”™.(17)

"Con la época pre-industrial, el trabajo de manufactura
practicamente estaba compuesto de labores artesanales, por lo
tanto tenia mucho que ver con la obra de arte, pues el artesanc
ponia todo su empefioc en hacer lo mejor posible cada una ds sus
obras e incluso cuidaba que 1la presentacién del trabajo
gatisfaciera los gustos esteticos de la época, dado que de esa
poerfeccién depsandia su prestigio artistico.

As{ el juicio acerca de la calidad del producto tenia como
base la relacién personal que se establece entre el artesano y el
usuario. Cuando alguien necesitaba de un producto exponfia sus
necesidades al fabricante quien lo elaboraba de acuerdo con 1los
requerimientos establecidos por el cliente, eran "trabajos hechos
a la medida” el productor sabfia de inmediato si su trabajo habfa
dajado satistecho al cliente o no. MAs tarde el taller cedid su
lugar a la fabrica de produccién en sarie, esta podria ser de
artfculos tarminados o eran de piezas que iban a ser ensambladas
en una etapa posterior de produccién.” (17)

A finales del siglo XX, los Estados Unidos rompieron
bruscamente con la tradicidén europea, adoptando el sistema Taylor
de “"gestién cientifica”. La idea central del sistema Taylor era la
separacion entre la planificacién y la ejecucién. €sta separacién

17.



‘hizo vasible un crecimiento considerable de l« wroductividad.
También nrqoiné un aolpe mortal al conceoto de artesanfa como se
describe anteriormente. Ademds el nuevo énfasis puesto en la
productividad tuvo un efecto neaativo sobre la calidad.

Observesae aue durante esta prodresién de los acontecimientos
la vriodidad dada a la calidad decliné sianificativamente. ademés
de la responsabilidad para liberar la funcién de calidad se hizo
ambiqua v confusa. En los dfas de los talleres artesanos el
maestro (entonces también director eiacutivo) participaba
versonalmente en el oproceso de la aestién para la calidad. Lo aue
resulté. fue una idea mediante la cual la alta direccién se
desentendio del proceso de la qestién para la calidad.” (22)

"Por ello fue necaesario introducir entre las fabricas.
orocedimientos especificos para atender 1la calidad de los
oroductos fabricados en forma masiva. Como consecuencia en los
Gltimos afies. dichos procedimientos han ido evolucionando. lo cual
ha hecho que se ponaa de relieve determinados matices involucrados
en el concepto de calidad™(17)

Sealn el Doctor Mario Gutierrez en este proceso de evolucibn
se pueden distinauir cuatro etapas diferentes aue a continuacién

se describen:
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PRIMERA ETAPA.-— E1 control de la calidad mediante la ingpeccién.

"Esta etava coincide con el periodo en el que <comienza a
tener mucha importancia la oroduccidén de articulos en serie ante
esta situacién era necesario ver si el artfculo al final de la
linea de oroduccién. resultaba apoto o no. pdra el uso para el aue
estaba destinado. oor eso. en las fabricas se vio la conveniencia
de introducir un devartamento escecial a cuvo carao estuviera la
tarea de inspeccion. A este nuevo oraanismo se le denominé

departanento de control de calidad

Sequn Fredarick W. Tavlor. el iniciador de la administracién
cientifica. toca a la administracién definir la tarea de 1los
operarios v especificarles el procedimiento v la relacién que debe
darse entre tiempos v movimientos. La tarea de control de calidad
compete a los supervisores.

G. 8. Ra;fard. en su obra The Control of Qualvty in
Manufacturina. afirma aue 1la inspeccion tiene come prooésito
examinar de cerca v en forma critica el trabajo para comprobar su
calidad v detectar los errores. tLa inspeccién no sélo debe
llevarse a cabo en forma visual sino adem8s con avuda de
instrumentos de wedicién. No obstante el adelanto que sianificaba
introducir en la organizacién un devartamento dedicado al control
de calidad. en esta dpoca todavia no se consideraba tarea de este

19.



departamento descubrir las causas de los oroblemas. En. la decada
siquiente se iba a dar este paso a propgsito de la definicién del
papel aue en una emoresa doben desempeiar los orofesionales de 1la

calidad". (17}

SEGUNDA ETAPA.-- E1 control estad{stico de la calidad.

“En la decada de 1los treinta. 103 trabzios de investiqacién
llevados a cabo. por 8Bell Teleohone Laboratories fueron el oriqgen
de lo que actualmente se denomina control estadistico de calidad
(satistical Quality Control SQcC).

A este arupo de investiaqadores pertenecieron entre otros. W.
A. shewhart. Harold Dodae. Harry Romina v mds tarde G. D. Edwards
v Joseoh Juran ., auienes con el tiemoo iban a ser fiauras
prominentes del movimiento hacia la calidad.

En 19Z1. W. A. Shewhart publicé su libro Economic Control of
Guality of Manufactured Product. aque sianificé un avance
definitivo en el movimiento hacia 1la calidad. Shewhart fue el
primero en reconocer aue en toda produccién industrial se da
variacién en el oroceso. Esta variacidn debe ser estudiada con los
princivios de la probabilidad v de la estad{stica. Observé aue no
pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones. lo
cual se deba. entre otras cosas. a las diferencias que s3e dan en
la materia orima. a las diferentes habilidades de los operadores v

0.



a las condiciones en aue se encuentra el equipo. Mis adn . se da
variacién «un en las oiezas oroducidas por un mnismo aperador v en
la misma maquinaria. Mientras Shewhart prosequia su trabaio con
respecto al control del proceso. otros investivadores de la misma
compaiifa. orincivalmente Harold Dodae v Harry Romina. avanzaban en
la forma de llovar a cabo la prdctica del muestreo. aue es el

sequndo elemento importante del control estadistico del proceso.

La participacién de Estados Unidos en la Seaunda Guerra
Mundial v la necesidad de producir armamento en arandes cantidades
fueron la ocasién para que se aplicaran con mayor amplitud los
conceptos v las técnicas del control estadistico de la calidad. En
dicieubre de 1940. el Decartamento de Guerra de Estados Unidos
formé un comité para establecc:r estdndares de calidad. En 1942 el
Departamente de Guerra establecié 1la seccién de Control de
Calidad. oraanismo en el que ocuparon puestos relevantes alaunos
especialistas en estadistica de 1la Compaiifa Bell Teleoone
Laboratories. Este arupbo desarrollé pronto un coniunto de tablas
de muestreo basadas en el concepto de niveles aceotables da
calidad (acceptable qualitv levels AQL) Se inicia una nueva etava
en el movimiento hacia la calidad sélo hasta el momento en aue se
perciben las implicaciones aque el control estadistico de 1la
calidad tiene para la administracién™.(17)
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TERCERA ETAPA.-- El aseauramiento de la calidad.

“Esta tercera etapa se caracteriza oor dos hechos muv
importantes: la toma de conciencia por parte de la administracién
del pavel que le corresoonde en ¢l aseduramiento de la calidad
la implantacién del nueve concepto ue control de calidad en Japon.
Cuatro son ahora los autores mas importantes que fiauran: Edward
Damina. Joseoh Juran. Armand Feiaenbaum vy Philio 8. Crosby
Demina pone de telieve la responsabilidad aue 1la alta aerencia
tiene en la oroduccién de articulos defectuosos . Juran investiaa
los costos de la calidad. Feigenbaum. por su parte. concibe el
sistema administrativo cowmo coordinador. en la compaffa. del
compromiso de todos en orden al loaro de la calidad. Crosby es el
oromotor del movimiento denominado “cero defectos”. Poco después
de la Seaunda Guerra HMundial se fundé en Japbn la Union de
Cientificos e lnhuenieros Jaconeses. quines en 1949 establecieron
un Comité de Investicacién en Control de Calidad. con miembros
orocedentes de las universidades. de las industrias v el aobierno.
Este comité tenfa como oprooosito recabar informaci6n sobre el
control de calidad v difundir dichos conocimientos a fin de
evaluar el nivel de calidad de 1los oproductores fiaponeses. para
este efecto el comité oraanizé en sewtiembre de ese mismo aﬁo el
primer curso de control de calidad. en donde se utilizé como texto

las notmwas nurteamericanas v britdnicas de calidud traducidas al

aQ

Japonés”. (17) 2



"En 1950 JUSE organizé un seminario sobre el contral
estadistico de calidad para garentes e ingenieros e invité como
-‘conferancista al Dr. W. Edwuard Deming reconocido como una da las

autoridades en estadistica.

tos tamas del seminario fusron los siguientes:

1.- Cémo mejorar la calidad llevando a cabo el ciclo: planear,
hacer, verificar, actuar (PDCA o ciclo Deming) en relacitn con
ol disefio, 1la producidén, las metas, las encuestas y el
redisefio.

2.- La importancia de captar la disparsién en las estad{sticas.

.~ Control da procesos mediants el empleo de cuadros de control y

como aplicarlos™.(17)

“Al término de la Segunda Guerra Mundial Deming fue nombrado
Profesor de Estadistica de la Escuela de Graduados de
Administracion de Negocias, de 1la Universidad de Nueva York.
Durante sse periodo, se puso en contacto con los japonéses., Sus
primeras visitas a Japén fusron durante 1947 y 1948, para poner al
dfa los informes sobre el estado da la fuerza de trabajo,
nutrici6én, alojamiento y produccién agricola. E1l. Dr. Deming fue
honrado, en nombre del emperador de Japén, con la Medalla GOrden
del Tesoro Sagrado, por sus contribuciones a la calidad y a 1la
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economia japonesa a través del control estadistico des calidad.
Antes, en 1956, habfa recibido la Medalla Shewart de 1la Sociedad
Norteamericana de Control de Calidad“(17)

“La intervencién del Dr. Deming fue definitiva. El pueblo
Japonés reconoce que gracias a ella, sus industrias 1llevaron a
cabo poco a poco, el cambio que 1las orienté hacia 1la calidad,
productividad y posicién competitiva, trayendo consigo una
supremacfa en sus productos a nivel internacional, por eso
instituyo el Premio Deming que se otorga cada afio tanto a empresas
que se han destacado on la aplicacién del control estadistico ds
calidad, como a personas que han desarrollado up meritorie trabajo
de investigacién con respecto a la calidad”.(17)

El Doctor Mario Gutierrez retomo del libro de Joseph Juran
"Quality Control Handbook" editado en 1951 el tema de los costos
ce calidad vy que a 1a letra dice:"Juran traté el tema de los
costos de calidad y del ahorrp sustancial que los administradores
podian lograr si atendian inteligentemente el problema. Algunos
costos de praoduccién,son inevitables, pero otros se pueden
suprimir. Son inevitables los relacionados con el control de
calidad. Los que se pueden suprimir son los que se relacicnan con
los productos defectuosos, como son el material de desecho, las
horas en reparaciones, en trabajo y en atender reclamaciones, vy
las pérdidas financieras que resultan de clientes

insatisfechos”. (17) 24,



“Armand Feigenbaum ptopone por orimera vez el concepto
~-control total de calidad--.Su planteamiento es el siauiente: no
es posible fabricar oroductos de alta calidad si el devartamento
de manufactura trabajas aisladamente. Para aue el control de
calidad sea efectivo. éste debe iniciarse con el mismo diseiio del
producto v terminar solo cuando el artficulo este en manos del
consumidor satisfecho.

Por consiauiente. el orincivio fundamental del aue hav uue
partir es el siauiente: --la calidad es trabajo de todos v de cada
uno de los aue intervienen en cada etapa del proceso—-.

Tanto Juran como Feiqenbaum sefialan la necesidad de contar
con nuevos profesionales de la calidad que reunan conocimientos
estadfsticos v habilidades administrativas: expertos en inaenierfa
de control de calidad. aue sepan planear la calidad a alto nivel.
coardinar 1las actividades de otros departamentos. establecer
estdndares de calidad v orooorcionar mediciones adecuadas.

Philioh B. Crosbv esta liqado con la filosoffa conociqa como
cero defectos. aque se exwerimento en la Martin Companv. fabrica de
los misiles pershina. E1 hecho de haber podide entreaar en Cabo
Cafiaberal uno de estos artefactos el 12 de diciembre de 1961 sin
ninaun defecto v el haber vodido entreqar otro en febrero de 1962
también sin ninadn defecto. pero este Gltimo va como resultado de
una peticién expresa de la administracién a los trabaiadores en
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ese sentido, hizo caer en cuenta a los directives de esta compaiia
que cuando la adninistracién pide perfeccidn. esta se da. Si no se
da la oerfeccién en un trabato. esto se debe a« uue lu
administracién o no la exiqe © los trabajadares no tienen la

intencién de darla”(17)

CUARTA ETAPA--. La calidad como estrateqia competitiva.

“"En las dos Gltimas décadas ha tenido ludar un cambio muv
importante en la actitud de la alta gerencia con respecto a la
calidad debido. sobre todo. al impacto Que. oor su calidad. precio
v confiabilidad. han tenido los oroductos .japoneses en el metcado
internacional. Se trata de un cambio orofundo en la forma como la
administracién concibe el papel aue la calidad desemnpeiia
actualmente en el mundo de 1los newocios. ahora se  valora la
calidad como la estrateaia fundamental pbara alcanzar
competitividad v. por consiauiente. como el valor m&s imoortante
aue debe presidir las actividades de la alta wgerencia”.(17)

Tomando en cuenta que las necesidades de la sociedad cambian
constantemente lledo un momento en aue el conceoto que se tenfa de
calidad resultaba obgsoleto. por lo tanto habfa aque cambiar de
mentalidad si se auerfa permanecer en el mercado vy ante esta
situacién suraen innovaciones a dicho conceoto. 10 cual ha dado
como resultado una aran variedad de definiciones acerca de 1la
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calidad. Las cuales seran descritas en el siauiente subtema

tratando de abarcar la mavor parte de ellas con 1la finalidad de
proporcicnar opciones al lector para aue vueda hacer la eleccibn

aue més le convenda.



1.2 Concento actual de Calidad

Asi el hombre de esta manera se da « la tarega de crear una
definicién del concepto de calidad. Pero no es f&cil. esto nos
indica aue al paso del tiempo se han ido perfeccionando 1los
conceptos sobre calidad v esto se ouede observar en las diferentes
definiciones.aue a continuacién se bresentan:

“El conceoto tradicional de  calidad tiene aue ver
exclusivamente con las esopecificaciones de un artfculo. Tiene
calidad siemore v cuando cumpla can las especificaciones
establecidas. nu;s en la medida en que no las cumple deja de tener
calidad. Las especificaciones dentro de ciertos limites. conocidos
como limite superior v 1limite inferior. si el oroducto se
encuentra dentro de dichos li{mites se 1le considera bueno: si esta
fuera. es producto defectunso v esto representado esguemdticamente

seria de la manera siquiente:
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Estas especificaciones =on la base de 1los contratos. v
cualguier imoresicién en el sianificado de alaunos de los términos
usados en las esvecificaciones conduce a malos entendidos v
oroblemas. Al analizar lo anterior ;uraen varios comentarios aque
son dianos de tomarse en cuenta boraue se dice aue un Doroducto
tiene calidad s6lo vorgue ha sido fabricado dentro de los limites
de especificacfon. los productos cercanos a dichos limites se
asameian por 1o que toca a la calidad. mas & los que oestan fuera
de o5 limites aue a los aue estan en el centro de las
especificacionas: ocor esto se dice aue no hav normas va sea
nacionales © internacionales: esto se debe tanto a aquienes
establecen las esocecificaciones bpues no siempre tienen los
critarios adecuados ademds de aque no se actualizan: por ende
dichas normas son deficientes.” (17)

De agui que hava casos en los que el oroducto cumple con las
especificaciones. m&s sin embarao no resultan de la satisfaccidn
del cliente. de esto se desorende el siauiente concepto de
calidad.

“"La calidad como drado de conformidad de un oroducto o
servicio con respecto a una norma o estandar.” (17}

conformidad con las

Calidad del producto  ~—--=----<—~—w—-w—w  Egpecificaciones



Pero al paso del tiempo se le hicieron més observaciones a
este tipo de definiciones. v si bien es cierto aue tienen alaunas
limitaciones. también es cierto auec tiene aspectos rescatables
pues es de todos sabido aque es imoortante cumplir con
especificacionas establecidas v con reagulaciones quberhamentales.
pero el concepto de calidad no se limita sélo a eso va aue implica
alao mas: la calidad tiene aue ver con los reguerimientos de los
consumidores. “un producto o servicio tiene calidad en la medida en
que satisface las espectativas del cliente.”(17) “Definida de otra
manera. la calidad es el arado de adecuacién de un producto al uso
que desea darle el consumidor.”{(17)

otro concepto de calidad oodria ser el siauiente:

. “calidad  como satisfaccion da los usuarios o
adecuacién al uso”.(17}

Traduciendo las caracterfsticas de calidad en definiciones

operacionales nos encontramos con gue:

"se dasianan caracteristicas oprimarias de calidad a las
caracterf{sticas aue los clientes piden en 1los productos. Se
desianan caracteristicas terciarias. etc. de calidad. « los
reauerimientos de disefilo v de fatl:ri.cecién que van traduciendo en
forma sucesiva la caracterf{stica orimdaria. €1 dJespliedue de una

caracteristica de calidad en reauerimientos de diseifio v
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fabricaci6n se lleva a cabo utilizando la técnica para lo cual se
interrelacionan las metas v los orocedimientos o0 medios wara
alcanzar dichas metas ."(17)

Como se ha oodido observar no es facil alcanzar un acuerdo

sobre lo aque quiere decir calidad. Una definici6n mds:

“La calidad es adecuacién al uso.

Esta definicién proporciona una eticueta breve v comprensible
paro no oroporciona la orofundidad que necesitan los directores
para eleair lineas de acci6n. Cuando la examinamos mds de cerca.
descubrimos que la adecuaciéon al uso se ramfifica en dos

direcciones bastante diferentes.”(20)
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Caracterf{sticas del
producto aue satisfacen

las necesidades del cliente

Ausencia de deficiencias

Una mavor calidad capacita

a las empresas para:

-Aumentar la satisfaccion
del cliente
-Hacer oroductos vendibles

-Ser competitiva

~-incrementar la participacidén
en el mercado
-Propiciar inaresos por ventas

-E1 efecto orincipal se
acusa en las ventas

~Generalmente la mavor
calidad cuesta mds

Una mavor calidad cavacita

a las empresas para:

-Reducir lo0s procesos v

degsechos

-Reducir los indices de
arror

-Reducir las fallas
posventa v qastos de
qarantfa

-Reducir la insatisfaccioén
del cliente

-Acortar el tiempo vara
introducir nuevos
productos en el mercado

~Aumentar los rendimientos
de la calidad

-Mejorar los plazos de
entreqa

-E1l efecto principal
se acusa en 1o0s costos

-Generalmente la mavor
calidad cuesta menos

(%3



“Cada una de estas formas de calidad se mide de manera
diferante. La medida usual no esta en funcién de la ausencia da
daficiencia sino m&s bien en funcifn del grado de las difarencias
como el f{ndice de erropr, no es 1la creaci6én de unidades

defectuosas. " (22)

"Algunos emplean algo mds aespeci{fico, como incumplimianto que
tiene una connotacién de mesurabilidad. Podria s=er una buena
palabra. Ultimamente también la palabra integridad ha venido
ganando tarreno, la situacién es que las personas tienan una
parcepcién difersnte del concepto calidad. Es muy diffcil
conseguir qus las personas emplasn palabras con un sentido
diferante al que estan acostumbrados. Durante mucho tiempo se& ha
venido gestionando que si la calidad se va a implementar, su
significado debe ser facilmente comprensible. Una palabra nuava
probablemente ayudarfia a resolver el mal entendido, pero quizi

podria aumentar la confusién."(3)

Para Philiph B. Crosby la palabra “"calidad tiene un sentido
de bondad debido a que las personas en las &reas de control o de
aseguramiento da la calidad estan permitidas para emitir dfa tras
dfa un juicio de valor a su respecta. De hecho mas que calidad se
trata de bondad. Aunque cuando los caonceptos de cumplimiento y de
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incumplimiento empiezan a invadir la operacién, entonces esa
bandad deja de ser adecuada y empieza 1la bGsqueda de otra

cosa. " (3)

La definicién de Isshikawa es: "En una interpretacién mas
estrecha calidad significa calidad del producto. En su
interpretaci6on mas amplia calidad significa calidad del trabajo,
calidad del servicio, calidad de 1a informaci6én, calidad del
proceso, calidad de la divisién, calidad da las personas
incluyendo a los trabajadores, ingenisros, gerentas y sjecutivos,
calidad del sistema, calidad de 1la empresa, calidad de 1las

objetivos, etc."(28)

Ahora una definici6n qua parece ser mis completa, toma en
cuenta a los recursos humanos, los materiales y clientes de 1a
organizacién sea de productos o servicios.

“"En su sentido mas amplio calidad total as un enfoque
administrativo que busca la exce lencia, sl wuso Optimo de los
recursos humanos y materiales, la competitividad con los dem&s en
calidad, precio y servicio, y la satisfaccién del cliente. AGn
mds, se busca la majora continua de la calidad/productividad como
una consecuencia del desarrollo de los recursos mis importantes de
la emprasa, los recursos humanos, coh las ventajas de menores
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costos de fallas. menor costo de oroduccidén. consistencia de
calidad v meior servicio de campo. €1 siauiente modelo. ilustra
como la calidad total es la censecuencia de tener calidad en todas

v cada una de las actividades de la empresa”.(14)

Caildod de
squipo

Cakdad ds
diastio

Caldad de
molerigies

Calidad
administrative

Cualldod de
omblente

Calidad de
tecuraoe
noe

CALIDAD
TOTAL

Calidod de
proceso

Colldod de
oervicio

Calidad de
mitodos de
trobajo

Calided de
trobojo

~ PRODUCTIVIDAD

— COMPETITIVIOAD

— SATISFACCION DEL
CONSUMIDOR

— PERMANENCIA EN

EL MERCADD




Parad lh"fundaﬁién Mexicana de ' Calidad Total (FMCT}."ia
paliuad no soio es un coniunto de herramientas v  téenicas. sino
brincipios cnéencias v valores. Calidad es oprecizion: desartolle
humano: uso de tecnoloufas duras v suaves. alteinas ¥ uvanzadas.
oraullo por lo aue hacemos en lo individual o coun otras bpersonas:
autoconfianza. autoplaneacién. autocontrol: ouseer una actitud de
superacidén constante. de perfeccionamiento continuu. de busgueda
sincera para loarar siemore 1o mejor: de no conformarse. de tener
un compromiso con uno mismo. con la organizacifén donde se trabaia

v con México."(12)

"El concepto de calidad no ha lleeado a ser punto de acuerdo
sobre su sianificado. sin embarao esta recuperando terreno. aunaue
su implantacién no se estd realizando al wismo tiemoo. Se hace
demasiado énfasis en los aspectos ineficaces del mejoramiento de
calidad. Muchas personas piensan aque se trata de un oroblema
téchico v otras aue se trata de wun problema de opersonas. Los
enfoaues convencianales de la calidad siguen muy arraigados. Poner

las cosas en claro es mucho més diffcil de lo aue se piensa.”(2)

Retomando las definiciones anteriores nos damos cuenta oue
hablar de calidad no s6lo es la adecuacién al uso. cumplir con los
reauerimientos del cliente. urado de conformidad. etc.. sino aue
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va mas alld poraue esto implica un concepte wmas ampiio  oug
involucre un desarrollo inteural de recursos humanos v hateriales
v conlleve o una competitividad con los demds en: culidad. wtecio
v servicio. 7 si hablamos de la comeetitividad en ovrecios es
indispensable retomar la productividad va aque al alcanzar la
dptima relacién entre Calidad Total v oproductividad existirdn
mavores posibilidades de loarar una Calidad Total dentro de la

oraanizacién v wor ende ser mds competitivo en los mercados.



1.3 calidad v Productividad

En la mavorfa de las emoresas. de servicios o de oroductos se
ha encontrado la atencién con respecto a las mediciones en el

volumen de los insumos v de la produccién o resultados.

Se ouede predecir aue si la directiva sélo hace hincapie en
el volumen. la calidad de oroduccién de la oraanizacién se va a
ver afectada neqativamenta. Al aceotar la posibilidad de aue el
volumen puede alcanzarse a expehsas de la calidad v al conocer
ademds. aue deben formarse acciones diriaidas especificamente a
loarar v mantener el eauilibrio entre la cantidad v la calidad de
los resultados. los directivos astutos incorporan mediciones. Pero
aunaue. los resultados facilmente oueden cuantificarse.
contdndolos o pesandolos o midiéndolos por cualauier otro medio.
en aeneral es mds diffcil evaluar la calidad deo esos mismos
resultados .

Cualouier intento por medir la calidad debe ir acompafado de
la aceptacién del hecho de gue todos los servicios v los productos
estdn concebidos para usarse durante un tiemoo limitado v esas

restricciones deben comunicarse francamente a los clientes.
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As{ como las cifras aue cuantifican 1las oroduccién. 1los
resultados sdlo son utiles opara efectos de contro} aarencial
cuando se les compara con un estdndar o alaun otro bunto
especifico de referencia. 1o mismo sucede con las mediciones
cualitativas. La satisfaccién de los clientes es alao muvy
importante puesto que es la base aeneradora de seleccién o
relacién v las cuales se hacen oatentes. en forma do comoras
repetitivas v en la difucién de comentarios favorables hacia
clientes potenciales.

uno de los oroblemas de la insatisfaccién de los clientes
radica en aue la oraanizacién no puede ser un poco de todo bara
todo el mundo.

situaciones como las aue se plantean de la insatisfaccién de
los clientes por un lado. v los directives de empresas aque no
encuentran wanera de ofrecer oroductos o servicios con un 100% de
calidad por otro. son oroblemas gue llevan a la baja produccién
aue se refleia en la economfa de los pafses v esto sucede en
México (aunado a otros factores). va aue la baia oroductividad a
contribuido al deteriaro constante de la economia local., incide en
el consumidor. tanto por el efecto directo del incremento de los
vrecios v mala calidad en el wmercado interno come vara la
disminucién. v a veces eliminacién de vosibilidades de
exportacién. Los altos costos resultantes de la baia oroductividad
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tiende a Dorovocar una corriente inflacionaria aue reduce
constantemente el poder adauisitive del inareso del oueblo v azota
térmicamente a los no asalariados. opero no  s0lu  eso sinu aue

también disminuve las posibilidades de exportecidn

Situacién come la anterior lleva & buscar uba solucidn
satisfactoria vara aue los productos v servicios de toda empresa
sean aceptados wor el consumidor. paor su alta calidad v baio
costo. Tratando ademds de mantenher un eduilibrio entre avor
calidad v mavor productividad. Es por ello daue presentamos el
pensamiento de alaunos autores sobre lo aue sianifica Calidad v
Productividad. para que el lector tenaa una idea clara sobre el

tema

“La oreductividad es la relacién entre cierta oproduccidn v
ciertos insumos
Produccion

Productividad =

Insumos

La productividad es una medida de 1lo bien que se han
combinado v utilizado los recursos para cumplir los  resultados

especificos deseables.



produccién resultados loarades

Praductividad = - =

insumosz recursos empleados

El concevto de oroductividad implica la interaccién entre los
distintos factores del luaar de trabaio. Mientras aque la
oroduccion o resultados loarados bpueden estar relacionados con
muchas insuwos © recursos diferentes. en forma de distintas

relaciones de oroductividad.” (4}

ina. Aaapito Gonzdlez Herndndez. socio fundador del Instituto
Mexicano de Control de Calidad A.C. dice: “"lo que importa es aue
el oroducto sea de la calidad esparada v su orecio sea comeetitivo
dentro del mercado internacional. Acuf surae la pareia inseparable
Calidad-Precio aue constituve el punto clave de la exoportacidén v
de la satisfaccion v proteccién del comwrador nacional. La calidad
en todo momento jueaa un triple papel: primeramente constituve el
punto de atractividad del consumidor. atrae su seleccidn de cowmora
v tundamenta el incremento de la demanda. En seaundo  ludar,
satisface las necesidades del usuario proteaiendo el poder
dadguisitivo de su inareso. En tercer luaar. invide en los costos
de produgcion. distribucibn v wervicio en forma tal aue cuande no
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existen sistemas adecuados de Control de Calidad, las fallas en
los diferentes opasos del ciclo de produccién (desverdicios.
retrabajos. develuciones. servicios. reparaciones. penalizaciones.
etc.} representan un porcentaie bastante alto del wreciv de venta.
Esto es lo que el consumidor paaa por un producto o servicio
incluve lo aue realmente vale el oloducto. mis el costo de todas
las fallas de calidad. m&s el costo de tedas las dends
ineficiencias. tanto las atribuibles a los malos métodes. como a
1a ineficiencia de la mano de obra. como a la ineficiencia de la

direccidn.

La problemdtica de nuestro pueblo. aue resulta en una mala
calidad v oproductividad deficientes. Reviste  dos aspectos
fundamentales: el orimere. la falta de una adecuada conciencia de
calidad de nuestra gente. oraullo orofesional. sentide de
responsabilidad o deseo sincero de servir de ser (til. de dar 1lo
que la gente espera v merece por el dinero aue pada. Problema este
que presenta a todos los niveles. desde los ooerarios hasta los
altos eijecutivos. salvo. claro esta. honrosas excecciones. €1 “ahf{
se va" parece ser nuestro lema. £1 sedundo aspectd se refiere o la
falta de difucion de las conocimientos sobre la calidad v su

control.”(14)



Par su parte el Or. Mario Gutiérrez piensa al respecto. aue
“el meioramiente del oroceso do vroduccion favorece la
otoductividad. Generalmente se bpiensa aque la calidad v ia
productividad son valores incomoatibles. de manera aue el
meijoramiento de la calidad necesuariamente suvone una disminucién
e la oproductividad. come también aue el aunento de la

productividad s6le se loara con menaua da la calidad.”(17)

A mayor atencidn
9 Ja caWdod

menor produccl&l
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"Mienttas el sistema no se cambie esto es exacto. va aue si

una empresa es m&s exiaente con

evidentemente aue serdn menos los

especi ficaciones mis estrictas.

Espociticoctones
mds  estrickes

respecto

productos

a

aue

la calidad.

cumplan

con

a4,



Sin embargo si se mejora el proceso:

-Se reduce el numero de productos defectuosos.

~Al aumentarse 21 voldmen de produccién baja el costo por
unidad.

~Los productos son homogéneos, con lo cual aumenta la calidad
y estos tienen mayor aceptacidén en el mercado.

-Se da un empleo mejor & la mano de obra, a la maquinaria, al

tiempo y a los materiales.

~Y, ademis, los trabajadores se dan cuanta de que la gerencia

pone 1o que esta de su parte para mejorar la calidad.

Todo 1lo cual trae como consecuencia incremento de la
productividad.”(17)

El planteamiento del Dr. ODeming. es el siguiente: Si se
majora la calidad disminuyen los costos. La disminucién de costos
juntamente con el mejoramiento de la calidad ss traducen en mayor
productividad. La empresa con mayor productividad es capaz des
capturar un mercado cada vez mayor, lo cual le va a permitir
permanecer en el mundo de los negocios conservando as{ las fuentes
de trabajo para sus empleados. Hacer aste cambio en el sistema es

tarea de la alta gerencia. a5.



E1 Dr. Mario Gutierrez describe que "la mejora de lu calidad
v aumento en la oroductividad no se consiaue con ‘la - inversidn
econbuica en maauinaria nueva v sofisticada. sino aue la manera de
parmanecer en el mercado de aran competitividad es “trabaiar  mds
inteligentemento” ademds de mantener el oraceso de produccién en

constante meiorfa.”(17)

£1 Dr. Demina dice al rospecto lo siquiente:

"En editoriales v artfculos nublicados en periédicos se ha
atribuido el rezado de Estados Unidos con respecto a la
oroductividad al hecho de aue no se ha renovado la maaguinaria ni
se emplean todos los adelantos de la automatizacién v robética ...
La maguinaria automatizada en las oficinas v en la bplanta de
produccién no es la respuesta. Dicha maauinaria aumenta 1la
productividad lo suficiente para paqar lo aue se ha invertido en
ella. sin embarae. el efecto aue resulta de cambiar nueva
maguinaria. dispositivos automatizados e ideas brillantes es wpoca
cosa comparado con las aanancias en oroductividad aue loura 1la
administracién de las compaiifas aque permanecen por tiemco

indefinido en el mercado."(44)



En uno de los materiales publicados por el Instituto Mexicano de
Control de Calidad ~"Circulos de Calidad Relaciones Humanas en el
trabajo"- Jose Francisco Gonzdlez Prado exnone su bunto de vista
sobte la wproductividad v culidad. retomando basicanente a
Lres exeonentes aue son: el Sr. Isamu Kawai. Director Eiecutivo de
la Cia. Nissan Motors. el Sr. Toshinori Mivamoto de Hitachi v el
Sr. D. €. Burnham . Ex-Presidente de Westin House Electric v
concluye que “en todas las intervenciones aueda de manifiesto aue
los fuertes cambios sociales v econémicos estdn aenerando huevas
necesidades del hombre en el trabajo. vor lo aus cada vez tiene
mavor importancia los nuevos enfoques participativos en el trabaio

v de la calidad de vida en el trabalo.

Para el entonces la productividad es: “"Productividad es 1la
adaptacién constante de la vida econtmica v social a las
condiciones cambiantes del mundo actual v el esfuerzo continuo de
aplicar nuevas técnicas v nuevos métodos aue  meioren el
rendimiento de nuestro trabaio . La productividad implica una
mentalidad de proareso wor lo aue oroductividad es una ACTITUD

MENTAL." (15}
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Una vez que se ha expuesto la relacién existente entre
Calidad v Productividad v se ha vislumbrado la necesidad de tener
calidad vn todos los procesos de produccién. se hace necesario un
método o orocedimiento mediante el cual se administren todos 1los
medios por los cuales se loare la Calidad 7JYotal v mpara esto a
continuacién se presenta las propuestas de alaunos autores como:
J. M. Juran. Kaoru Ishikawa. Philiph B. Crosby. Agapito Gonzalez

Herndndez v W. E. Deming,
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1.4 Administracién de la Calidad Total

“ta administracion de la calidad consiste en la totalidad de
medios por 105 cuales loarames la calidad. v la aqestién de 1la
calidad incluve los tres procesos de la filosoffa de 1la calidad
aue son:

1)Plapificaci6én de 1a calidad. 2)Control de calidad v

3IMeiora de la calidad.™(22)

A continuacién se describe cada uno de elles.

1)Planificacién de la calidad

La vlanificacion de la calidad es la actitud para:

“"A) Determinar las necesidades de los clientes v

B8)Desarrollar los productos v orocesos regueridos vara
satisfacer esasnecesidades con esto nos opodemos dar cuenta que la
planificacién de la calidad se necesita para muchos oroductos. no
solo los bienes v servicios aue se venden a los clientes sino
también muchos oproductos internos tales como los pedidos de

compras.™(22)
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"La mavor varte de la planificacién de la calidad la  han
afrontado con experiencia Dpersonas aue nunca han recibide
formacidén en los conceotos. métodos. habilidades v herramientas de

la oplanificacidn vara la calidad.

Estos aficionados con exoceriencia incluven a 1los altos
directivos, por eiemplo: la responsabilidad del diseiioc de una
orden de compra v de un procediwmiento de comora. tradicionalmente
se asiana al aerente de compras.

Este aerente tiene el oroblema de planificar muchos
oardmetros, tecnoloafa. calendario. costos v oroductividad. asf
como calidad. Estos casos entre departamentos. mucha de la
planificacién de la calidad se hace oor aficionados con
expariencia. el supervisor del departamento. denetalmente o3 un
maestro en la tecnoloafa. oor ejemplo: tratamiente de textos o
mwoldeo de pldsticos. sin embaruo. casi nunca el supervisor es
maestro en planificacién de la calidad.

En otros casos se asiana la resoonsabilidad de la calidad a
no suoervisores. por eiemolo: 1los  artesanos mismos aque son
maestros en su oficio oe}o muchas veces s6lo son aficionados con
experiencia en la planificacién de la calidad.

Esta situacién por lo aeneral. es desfavorable en los niveles
nds altos de la empresa . Otra situacidn aue se presenta en muchas
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empresas, -también es que se ha hecho un basto uso de 1la
planificacidén de la calidad por “profesionales de 1la calidad”.
Estos son ingenieros de calidad e ingeniaros de fiabilidad. tLa
estructura organizativa de estas emprasas generalmente permite gue
estos profesionales asistan a los ingenieros y gerentes de 1linea,
mismos que consarvan la responsabilidad global de la
planificacioén, Sin embargo, esta disposicidn tiene sus
limitaciones como son 1a jurisdiccion Y diferaencias de
personalidad. El acuerdo al qua se esta llegando es que los
planificadores (los aficionados con sxperisncia), adquisran
paricia en el uso de los métodos y herramientas de la
planificaciépn modarna de la calidad.”(22)

“Estas deficiencias de la planificacién de 1la calidad, han
fomentado al uso amplio de la inspeccién y comprobacitn para
detectar y corregir errores. Esa mucho mis caro corregir los
arrores no detectados an los avanzados. Sin embargo, este procaso
de deteccidn no es muy GUtil por evitar que aparezcan los sarrores
en primer lugar, da hecho la inspeccién y 1la comprobacién se
quieren convertir facilmente en un modo d; vida y ayudan a

disminuir las diferencias de 1a planificacién de la calidad.
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Existen cuatro niveles de la planificacién de la calidad
1- El nivel del operario~ la mano de obra y la calidad.
2- El nivel departasental~ gestién operativa de la calidad
3- E1 nivel multifuncional~- se ocupa princi palmente de la
planificacion de procesos y sus productos.
4- El1 nivel operativo, de divisiém gestidén estrategica de la

calidad

En estos cuatro nivelss, las actividades las 1llevan a cabo
varias entidades, la mano de obra, supervisores, gersntes, equipos
de proyectos, la divisién y la empresa cada una de estas entidades
realiza un faorma de proceso."(22)

rAunque existen maltiples niveles organizativos y a pesar da
novedades de bienes, servicios y procesos operativos, el procesc
para planificar la calidad no pueds genaralizar una serie
coherente de etapas de entrada-salida, en conjunto estas etapas
confirman 1o que se llama mapa de carretaras para la planificacién

de 1a calidad.
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En forma descriotiva las etapas para la planificaciéon de 1la
calidad son las siauientes:
1.~ Identificar auienes son los clientes.

Determinar las necesidades de esos clientes.

Z.— Traducir esas necesidades al lenauaie de la empresa.

4.- Desarrollar caracterfsticas del oroducto aue nueden resoonden
de forma 6ptima a esas necesidades.

5.- Desarrollar un proceso que sea optimamente cabvaz de oproducir
las caracter{sticas del producto.

6.- Transferir el proceso a las fuarzas operativas.”(22)

Prodickh  y proceso  eusientes
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Hamos hecho ya una descripcidn de 1la —planificacién de 1la
calidad dentro de 1la trilogfa de J. M. "Juran, - para la

administracion de la calidad.

Ahora continuamos con lo que es 2)Con trol de calidad dentro
da la trilogfia de J. M. Juran mismo que define como: “un proceso
administrativo durante el cual:

1.~ Se evalua el compoartamiento real
2.- Se compara sl compartamisnto real con los objativas
3.~ S8 activa sobre las difaranciasa.”(22)

“Este concepto de control es el de mantensr un proceso en Ssu
estado planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir los
objetivos oparativos; un prozeso que ss ha designado para que sea
capaz de cumplir los objetivos oparativos no ‘queda asi. Todo tipo
de acontecimientos puede intervenir para dafiar 1la capacidad del
proceso o de cumplir objetivos, el fin pricipal del control as
minimizar este dafio, bien por medio de 1la accién répida para
establecer el proceso o, mejor adn, evitando que tenga 1lugar el
daflo en primer lugar. (En algunos pafses Europeos, la palabra
control, con diferentes ortogriaficos tiene un significado que es
sinénimo de inspeccién del producto).
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Debe existir control a todos los niveles. Todos los empleadas
de la empresa, desde el director ejecutivo hasta los operadores,
intervienen en el control de calidad. Sin embargo hay diferencias
a nivel operario. Los objetivos constan principalmente de
numarogos productos Yy caracterfisticas del proceso que estan
@stablecidos en las especificaciones y manuales de procedimientos,
a nivel gerencial los objetivos son m&s amplios. Tienden a estar
enfocados al negocio,y se pone énfasis a menudo a sear competitivos

en el mercado

Ademés de existir control a todos los niveles, debe existir
el autocontrol, como una asignacién de responsabilidaqas para cada
individuo confiandole un estatus, un forma de “PROPIEDAD" que
responda a estos instintos b&sicos humanos aplicados al control de
calidad, el control provee a 1las fuerzas operativas con 1lo

siguiente:

A) Un medio para saber cuales son los objetivos
B) Un medic de saber cual es al compartamiento real
C) Un medio para cambiar el comportamiento en el casc de gue este

no se conforme con los objativos y normas.
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Este concepto (Autocontrol) se aplica a todas las personas,
desde 1 Director Ejecutivo hasta el nivel de operario, la
impartancia de esto es que va mas alls de su valor al establecer

un responsabilidad y propiedad claras."(22)

“Existe también control por otros medios como son controles
automatizados, control por la mano de otro, control por 1los
gerantes y supervisores, y control por los altos directivos. Esto
es consscuencia de ques las empresas tianen un ndmero muy alto de
gastos por control, ya que no hay pasibilidad alguna de que 1los
directores y especialistas profesionales hagan todo el trabajoc de
control. A esto se le llama piramide de control.”(22)

Control  poc loe
aitos  directivos

Control  pac  fos
Qecenles UPervisores

Control por la
meno de  obro

Contrales outomalizodos

LA PIRAMIDE DE  CONTROL
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Dentro de la triloaia de J. M. Juran 3)Mejora de la calidad
e3 el dltimo de los orocesos para la administracitén de calidad.
"Se entiende por meiora como creacién oraanizada de un cambio
ventaioso. es un loaro en las foruwas del comportamiento laboral.
Lta mavorfa de las empresas asimilan la meiora de la calidad todos
los aiios. las meioras son en forma de :
1.- Desarrollo de nuevos productos para sustituir modelos
antiauos
2.~ Adopcién de una nueva tecnoloafa

3.- Revisi6n de los procesas para redimir los medios de error.(8)

"El oroceso de meiora de la calidad descansa sobre la base de
estos conceptos fundamentales. Estos conceptos se encaden formando
un oroceso estructurado un proceso respectivo para loarar maioras
de la calidad. Este wroceso es el medio de elevar la caliad a
niveles sin precedentes v la metodoloafa consta de cuatro pasos
universales.

1. Establecer la infraestructura necesaria para conseauir una
meior calidad anualmente.
2. ldentificar las necesidades concretas para meiorar 1los

orovectos de meiora.
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I. Establecer un euuipo de personas vara cada orovecto con  una

resvonsabilidad calara de llevar el orovectiu & buen fin.

4. Proporcionar: lus recursos. la motivacidn v la  formaci
necesaria para aue. los eauipus diaunostiauen las causuas.
fomenten el establecimiento de un remedio. Es t ablezcan loa

controles para mantener los beneficios”.(22)

Resumiendo. el enfoaue de J .M. Jurah para la administracién
de la calidad se lleva a cabo oor medio de una triloafa de Lres
orocesos: Planificaci6n de la calidad. Control de 1la calidad v
Hejora de la calidad. Cada unu de estos proceses de lx triloafa se

ejecutan mediante una secuencia universal de pasos .

Cono se puede observar administrar la calidad no es facil.
oxisten diversos olanteamientos para su implementacion
en las emoresas. alaunos constan de varios pasos haciendo hincavnie
en la planificacién de la calidad. otros como el aue a
continuacién se describe sb6lo determinan aue la importancia de 14
adninistracion de la calidad radica en el control de la misma.
Kaoru Ishikawa adoota el control de calidad japones v Drooohe s5u
modelo para la administracion de la calidad.

"un sistema de métodos de  produccién aue econdmicamente

aeneran bienes o servicios de calidad.”(28) 8.



Acorde con los requerimientos de los consumidures. el-control
de calidad modernu utiliza métodos estadfisticoes v suele  llamarse

control de calidad estadistico.

La definicién de Ishikawa es: “Practicar el control de
calidad. es desarrollar. diseftar. manufacturar v mantener un
producto de calidad aue sea el mas econdmico. el mds Gtil v

siempre satisfactorio oara el consumidor. En su interpretacidn
més estrecha calidad sianifica calidad del oroducto. En su
interpretacidén mdis amplia calidad sianifica calidad del trabaio.
calidad del servicio. calidad de la informacién. calidad del
proceso. calidad de la divisién. calidad de la divisién. calidad
de las personas incluvendo a los trabaiadores. inuenieros uerentes

v eiecutives. calidad del sistema , calidad de la empresa. calidad

de los objetives. etc..” (28}

“Hacer control sianifica
-Emplear el control de calidad como base
—Hacer el contirul intearal de costos. procesos v utilidades
~Controlar ia calidad en volumen de pruducci6n de ventas

v de existencius asi como las fechas de entreaa.
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Este enfoaue de control de calidad t;mbién se llama control
de calidad intearal. es un control de calidad con vlena
participacién., por 1a razén de gue cuande las divisiones v
emplados de una emoresa particivan en el control de calidad. deben
aplicar este control en un sentido mds amolic. wue incluva el

contreol de costos v de calidad.

El procedimiento es el siauiente:

Se doterminan las caracterfisticas de calidad reales para un
producto dado v lueao rosolver laos problemas de como medir tales
caracteristicas v como fiiar las normas de calidad oata el
oroducto. Una vez aue sean digernibles. se escoaen caracteristicas
de calidad sustitutas aue probablemente tenaan una relacién con
las reales. Luedo viene la tarea de establecer la relacién entre
las caracterfsticas de calidad reales v sustituidas mediante
estadfsticas v andlisis de calidad. S6lo entonces sabemos hasta
aue punto se. puede valer de las caracter{sticas de calidad
sustitutas para cumplir las reales. Para filar las caracteristicas
hay que opraobar 1los oroductos v Dpiobarlos nuevamente en la

oractica.”(28)

“"Hay tres opasos importantes aue sSe deben seauir en 1la
aplicacién del control de calidad:
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-Entender las caracteristicas de calidad reales
-Fiiar métodos para medirlaes v orobarlas
-Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas _'v -entender

correctamente la relacién entre éstas.”(17) EE,

“alaunas formas de expresion de la calidad:
--peterminat la unidad de qarantia
peterminar el método de medicién
--peterminar la imoortancia relativa de las caracteristicas de
calidad
—--tLevar a un concenso sobre defectos v fallas
—-Revelar los defectos latentes
—-Obtener la calidad estadfistica

--Calidad del disefio v calidad de la aceotacién.

E1 concepto de control v oraanizacién lo adoptaron v
practicaron las industrias japonesas v con ello. se aminoraban
muchos oroblemas. alaunas de las ordenes emitidas ocor los altos
ejecutivos eran “reduzcan el costo v sean eficientes”. “En
aguella época los directivos no hacfan sino dar ordenes.”(28)

“Esas ordenes se analizaban del Presidente a los directores.
de los directores a los eliecutivos de fébrica. de los aerentes de
fibrica a los jefes de secci6n. de los iefes de secciéon a los
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supervisores v de los supervisores a los obreros de linea v esteo
ara mas un tunel aue una canalizacién. Lus altos eijecutivos de
aauella época ordenaban a lus subordinados esforzarse al mdXime o
trabaiar mis. Este tico de control wpodia considerarse como Una
forma de espiritualidad oue apelaba al llamado espiritu javones v

vedia aue se cumplieran las tareas sin ofrecer recompensas.”(28)

“El control se debe oraanizar con base en:

1.-Daterminar metas v obletivos.- Si no se fiian oolfticas no
se pucden establecer metas. La determinacién de estas politicas
correseonde a la alta «aerencia aungue ello no sianifica aque
directores de divisién a los jefes de seccién no oueden tener
politicas. Las nolfticas vy metas deben formularse para renalones
prioritarios unicamente.

Determinada una politica. las metas se hacen evidentes por si
mismas . Estas metas deben expresarse concretamente en cifras. v
para hacerlo se nhecesitan explicaciones racionales. tas netas
también deben exoresarse con un bropésito. demostrandoles las
mismas a los emepleados mediante cifras v términos concretos.
decirles todo lo oue necesitan saber. Hay aue evitar las ordenes
abstractas "estudien” o “controlen eficazmentce” oues no  producen

buena oréctica de control.



Las metas daben fijarse con base en problemas que la empresa
desea resolver. Es mucho mejor hacerlo asi que asignar matas
independientes para cada divisién y organizacién. Hay que formular
las matas de tal manera que sSe asegure la cooperacién sntre todas

las divisiones.

2.- Determinar métodos para al las metas. Cuando se

fijan metas y objetivos pero no se acompafan caon métodos para
alcanzarlos el C.C. acaba par ser un simple ejercicio mental. Se
puede fijar la meta de reducir la tasa de defectos por debajo dsi
3% mids no podemos simplemente decir a 1los empleados “trabajen
bastante”, dandoles golpecitos en 1la espalda. Si no se Tijan
métodos cientificos y racionales para alcanzar las metas, nada se
logra, pues la determinacién de un método equivale a
normalizacion, pero lo qua quiere decir esto: es que si una
persona desarrolla un método debera normalizarlo convertirlo en
reglamento y luego incorporarlo dentro de 1la tecnologia y

propiedad de la empresa .

3.~ Dar educacién y capacitacién. Los supervisores tianan 1la
funci6én de educar y desarrollar a sus subalternos. Las normas
técnicas y laborales pueden convertirse en reglamentos excelentes,
pero al distribuirlos a los empleados quizad no los lean, o si los
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leen. tal vez no entiendan el oroceso conceptual subvacente en
cada realamento o como debe maneiarse. Lo importante es educar a
las - personas aue se verd&n afectadas wpor estas normas v

realamentos.

4.- Realizar el trabaio. Las normas v los redlamentos
siempre son inadecuados v aunaue se cumpla estrictamente habrd
defectos v fallas. La experiencia v la destreza son los factores

aue compensan la imperfeccidn de las normas v 1los redlamentos.

5.- Verificar los efectos de 1la realizacién. Lo nas
importante de la aerencia es el principio de excepcién. Si las
cosas se desarrollan de acuerdo con las metas vy las normas
fijadas. entonces deben deiar aue sican asi. Pero si suraen hechos
inesoerados o situaciones que ge aparten de lo rutipario. el
gerente deberé intervenir. El obietivo de verificar es descubrir
tales excepciones. para cumplir esta tarea eficientemente es
necesario entender con claridad las volfticas b&sicas. las metas v

los procedimientos de nprmalizacién v educacién.

6.~ Emprender la accién aoropiada. La revision de los efectos
para encontar excepciones o situaciones extras no sirven en si a
los interéses de la emoresa. es necesario encontrar los factores
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causales de las excepciones v tomar la accion apropiada. €n  esta
accién es importante tener medidas bpara imeedir aue las
excepciones vuelvan a reoetirse. Obstéculos al control v a las

meioras.”(28)

“Hav varios factores que impedir del control v las weiaras
aue de &)l resulten. como son:

1. Pasividad entre los altos eijecutivos v qerentes. los aque evaden
responsabilidades.

2. Personas aue piensan aue todo marcha bien v aue no hav ninadn
orobloma. estdan satisfechas con el eostitus v les falta
comprensién de ascectos importantes.

%. Los aque piensan aue sSu empresa es la mejor.

4. Los que piensan que la meior manera de hacer aluo. v la mas
fiacil es aquella aue conocen personas oue confian en su

oraopia e inguficiente exceriencia."(28)

Otro autor del ague describimos su punto de vista sobre el
tema es Philioh 8. Crosbvy aue fundamenta el concepto bésico de la
filosoffa de la administracién de la calidad en cuatro principios
absolutos v que son:

“i-La calidad se define como el cumplimiento de los reauisites. no

como alao bueno.



2

z-

ta‘calidad se loara a través de la orevencién., no de 1la
evaluacidn.
ta normna de la realizacién de la calidad es cero defectos. No

niveles aceotables de calidad.

4-La calidad se mide por el precio del incumplimiento. no  por

fi

indices."(2)

Cuenta ademds con un proceso de 14 wasos oara imolantar su

losoffa de la calidad v que resumidos cada uno en una frase son

los siquientes:

..

El comoromiso de la direccién es su disposicién a perder alao
muy apreciado. alao muvy personal. con ol fin de mwmeijorar la
vida de los demas

- El1 equioo de meioramiento de la calidad es el druco “al
cuidado de la salud”. en cardado de supervisar v coordipar
el oroceso de recuvetacidn v bienestar de la oraanizacidén.

- La medicién de 1la calidad consiste en determinar 9i los
diferentes "Sistemas v procedimientos para la conservacion de
la vida" funcionan de acuerdo con los resultados previstos.

- €1 cdlculo del costo de la calidad revela el gasto v el

inconveniente de hacer mal las cosas

66,



S.- La concientizaci6én sobre la calidad debe difundirse
constantemente para que todo el mundo seoa que esta en la
misma pista.

Una accidén correctiva consiste en identificar. curar v desoues

prevenir las enfermedades gue impiden disfrutar de la vida va
sea personal o profesional.

7.— La palneacién del dia de cero defectos consiste en determinar
el dia de arranaue en aue el director aeneral se habra de
parar frente a toda su organizacién vy declarar gue se ha
convertido.

8.- La educacién de los emvleados eaquivale a construir la baso
para la comprensién v la implantacion de la calidad por medio
de un lenauaie comin v la ablicacién de habilidades
especiales.

9.- E1 dfa de cero defectos es el dia en gue todos se reunen v
celebran su comoromwiso con ia calidad,

10.-La fijaci6én de metas consiste en describir 1los loaros
concretos oue cada individuo tendr& aue alcanzar.

11,-La eliminacién de causas de error es un sistema para senalar v
eliminar los obstdculos aue impiden el loaro de cero defectos.

12.-E1 reconocimiento es la aceptacién de un leoaro. es “dar las
aracias™ a quienes se 1o havan aanado v 10 merezcan.

13.-Los conseios de calidad son reunicnes entre  los  reswvonsables

del bienestar de la oraanizacidn. &7.



14.-volver a emoezar: Albert Schweitzer . "el: eiemolo es. lo mds

importante para‘influir en 1los demds. es lo-unico."(2)

Ahora describimes la postura del Ina. Agapito Gonzélez
Herndndcz aue es miembro del Instituto Mexicano de Control de
Calidad A. C.. que se basa oprincipalmente en seis ountos aue
debera comprender a olenitud v desarrollar habilmente todo aauel
cuvos interéses sean el camino para loarar una buena

administracién de la calidad.

“1.- El proceso de la ocalneacién del trabajo.

La planeaci6én del trabaio no se realiza una vez. sino cue es
un proceso continuo de revisién del estado de avance v renovacién
de los planes anteriores a intervalos m&s o menos cortos. En cada
raevisién se tratard de neagociar con cada empleado su plan de

trabaio. los puntos a tratar son:

1.- Establecer v comprometerse a lourar las metas esocecificas v
wensurables .aue deben alcanzar en un periédo determinado
2.-Acordar las orioridades de las diferentes metas
3.- pefinir los recursos econdmicos de las diferentes metas.
"Negociar sianifica la obtencién de un buen olan de trabaio.
la individualizacion de los planes de trabaio. la newociacion del
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ciclo son las bases fundamentales del proceso de planeacion del

trabajo aue comorende los siquientes pasos:
---Intercambio de informacion entre usted v sus emoleados.
---Negaciacién de los planes con cada empleado.
---Documentacién de los planes. decisiones v comporomisos.
---Revision oportuna del estado de avance v reneqociscion de

los planes,

ventaias de la planeacion del trabéjo

~=- Aumenta de la productividad de su personal.

--- Evitar trabaios innecesarios v de ooco valor.

--- Se introducen innovaciones en los eauipos v procedimientos aque
se emolean.

--— Se ragumen oroblemas aue ejecutan la buena travectoria de su
componente.

--- Satisfaccién de sus empleados.” (13}

"2A.-La comunicacion

“Qué se debe hacer. COmo. Cuando. Poraué. Cuanto tiemoo.

Ajustar laos puntos de vigta oara lleaar a
las miswas conclusiones intercambiar informacion. analizar las
diferencias en forma coniunta v abundar en mavores detalles. hasta
obtener un aumento o acuerdo respecto al obietive aue se persiaue.
Durante el oroceso de planeacién del trabaio. los Jefes se

comunican de manera efectiva para: &9.



~~Dar v obtener informacidn
~~Nguociar los planes de trabaio
~-Evaluar el estado de avance."({13)
Dado aque la comunicacién es un elemento fundanental en el
proceso de Calidad Total. Describimos brevemente las cuatro fases
del diseflo de un plan intearal de comunicacién oropuesto oor el

arupo Alumex.

1.- Andlisis de la empresa desde un enfogue de comunicacién.
en su hacer.
2.- Andlisis de la empresa como fuente de comunicaci6n. en su
decir.
-2 Diaanéstica.
4.- Aplicaciones (planes v orogramas a cotto v madiano

0lazo).(36)

Puesto que la comunicacién es una de las caracteristicas
fundamentales en el oroceso de calidad es imvortante mencionar las
atapas en las aue ésta interviene.

1.- pisefo. elaboracién v difusi6én de la filosoffa. abietivos
v valores. es decir. la declaracién de Misién v Principnios de 1la

oraanizacién a todo el personal.
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2.- paterminacién de un sistema ds comunicacién integral que
garantice y apoye el desarrollo del proceso de calidad y
productividad, en lo referente a difundir a todo el personal,
planes y avances del proceso de calidad y praductividad.

3.- Daterminacién del proceso de comunicacién como parte de

la operacién de la nueva forma de trabajo de la organizacién.”(36)

“28.- La disciplina

€£s bastante comin la tendencia a dsjar 1las cosas para el
Gltimo momento, aunque existen excepciones. Es muy comdn el
olvidarse” de hacer algo que se habfa ofrecidc o nos habiamos
propuesto. A todas estas situaciones pueds darse una explicacién
para justificarse ante los dem&s y ante uno mismo resulta diffcil
aceptar que s6lo es falta de disciplina.

Disciplina quiere decir hacer ya 1o que se tiene que hacer.
Es cumplir lo qua se ha ofrecido o lo que se ha propuesto. Es
hacer lo que se tiene que hacer, aunqua no sea de nuestro agrado,

y no hacer solamente lo que hos gusta.
2C.— La sinceridad
Moralmente el hombre necesita sentir seguridad en su trabajo,

sentir que se le toma en cuenta, saber que sus méritos son
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reconocidos v que tienen oportunidad de proaresar. v todo esto lo
espera a través que su jefe le disa aue también esta desarrollando
su trabaio. espera aue le “auie” para correqair sus errores. aue le
de orortunidad de desarrollarse. de utilizar su iniciativa v
lleqdado el momento de ser evaluado con iusticia v correspondencia

en lo econdémico v en lo jer&rauico.”(13)

“3.- Establecimiento do metas
Individualizar los planes para cada emoleado. permite definir
con toda claridad cual es la contribucién oersonal aque se esbera
de 61 v en aue condicidén. Pur lo tanto su plan debe contener:
---La clara expresién de la meta gue debe alcanzarse
. ———El preoarama de los pasos para alcanzarla
~--La indicacién de los recursos necesarios

—--Las mediciones aue permitan determinar el éxito

Importante es no confundir el conceoto de obietivo con el de
meta. oues mientras el orimero os la expresién de una formalidad.
an tanto aeneral. no completamente alcanzable v casi siemore o
lardo olazo. las metas deben ser alcanzadas con cierte tiewpo.
ESto es. una meta sana debe:

-—-Definir el proodsite v valores del resultado (el poraué)

--—Expresar el resultado en forma clara oara todas las partes

~
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involucradas identificando las mediciones o eventos aue seilalan
la consecucién de 1la weta (el vorqué)

===identificar las etapas aue deben alcanzarse v sus
correspondientes fechas. para aseaurar la oosibilidad

de consecucién da la meta (el cémol}."(13)

“4.-La neqociacién

Al  hablar do comunicacién se diio aue dos personas
cualesauiera. en este caso iefe-empleado. cada cual tendra su
oropia idea respocto a los diferentes casos. La diferencia de
opinién se debe al concepto aue cada uno tiene de las cosas ¥
oroviene de la informacién aue se tenca. de la experiencia
acumulada. de los interéses personales aue cada uno tiene.

Neqociar es intercambiar informacién de forma tal aue se

trabaio aue es lo aque se

ajusten los criterios respecto al plan
va a hacer. estar de acuerdo en su orden. en la forma v en el
cuando. E1 negociar es el proceso aye lieva al mutuo
convencimiente del aqué. cémo. v cuindo debe hacerse un trabaio v

deia la satisfaccién de mis de un ooraue importante.(13)

"5.- Determinacion del trabaio necesario
uUn andlisis a fondo de toda informacién concerniente a un
ouesto por parte de su iefe v de sus emoleados. permite conocer
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aue también se cumple con . las responsabilidades  bdsicas del
componente. &si como levantar una relacién de las cosas nuevas aue
deben hacerse. a cuva luz se puede definir la estratedia v reair o
e3tablecer 1os obielivos v metas del eauico. con  esta base cada
empleado €3 capaz de vrevisar vy weiorar la descriccion de sus
actividades de dia &« dfa v a preparar su propio plan de trabajo.
Al negociar ambas cosas. las actividudea de dia a dfa v su plan de
trabaio. el iefe esta ¢n posibilidad de aseaurar aue sclamente se

efectua trabaijo necesario v valioso." (13}

“¢.-Responsabilidad dia a dia

Antes de introducir el orocese de planeacién del trabaie con
los empleados es importante revisar con cada uno la descriocidén
de sus funciones o ac.ividades de dia a dia. Con obieto dJde
aseaurar aue no se dedica tiempo a asuntos qQue no son de su
responsabilidad v si en cambio. se atiendan tcdos los aspectos
importantes de su funcién. Estas actividades tawbién  deben
somneterse al vroceso de neaociacion de lo aue debe hacerse v la
forma de medir los resultados obtenidos en cada ocasién el
comoromiso de cumplir lo acordado. Las actividades operacionales
comprendidas en las funciones de dfa a difa. deberan estar en un
oroarama v el arado de cumolimiento de dichos oroaramas seta la
medicién de esta clase de actividades."(13)
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Finalmence describimos el punto de vista del Dr. Demina.. aue
consta de 14 bpasos oOacciones a tomar. necesarios en la
introduceién de auien ha votado por el control total de calidad.

Los 14 pbuntos de Daminag son:

"1.- Se debe ser pe:severante en el proptsito de mejorar el
producto v el servicio.
£sto se loars s6lu con un olan disefado para ser competitivo v
para que el neqocio parmanezca activo por tiempo indefinido.
provorcionando empleos.

2.~ Estamos en una nuava éra econdmica.
La administracidn occidental debe darse cuenta. por tanto. del
nuevo desafio: debe abrender a cumplir su responsabilidad v a
ser lider en el cambio a efectuar. Por esto es necesario
adoutar la nueva filisoffa.

Hav que acabar con la inspeccion masiva. En su luaar debemos

exiair evidencia estadfstica de wue el oraducto o servicio.
desde louu primeros pasos se hace con cdliduad. Esto elimina la
necesidad de la inspeccién masiva.

4.~ E1 pbrecio sélo tiene sentido cuando hav evidencia estadistica
de calidad. Se debe acabar con la practica aue usa como
criterio de compra sélo el baio orecio. Lo importante es
minimizar el costo total. €3 preferible tratar con un numero
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reducido de proveedores con los que se haya creado una
relecion duradera, leal y confiable.

5.- Hay que estar mejorando constantemente el sistema de
produccién y de servicio, para mejorar 1la calidad y 1la
productividad y abatir as{ los costos.

6.~ Hay que ponar en practica mstodos modernos de entrenamisnto.

7.- Se debe administrar con una gran désis de liderazgo.

8.~ Se debe eliminar el miedo en el tvabajo.

9.~ Deben eliminarse las barraras interdepartamentales.

10.- No se debe proponer a los trabajadores metas numéricas, como
también salen sobrando exhortaciones o amonastaciones

11.A.- Hay qusa eliminar las cuotas numéricas.

11.8.- Hay que eliminar la administracién po} objetivos numéricos.

Se debe administrar con liderazgo.

12.~ Quitemos los obstéculos que impiden que el operario se sienta
orgulloso de haber realizado un trabajo bien hecho.

13.~ Se debe impulsar la educacién de todo el personal y su
autodesarrollo.

14.~ Hay que emprender las acciones necesarias para 1lograr la
transformacién de la empresa.™(44)

.
Las arganizaciones de hoy-en dia se enfrentan a un reto muy

importante, tener Calidad Total para mejorar 1los bienas o
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servicios aue producen. oconiendo especial atencidn en la calidad v
para loararlo se han creado un sin nimero de estrateaias entre las
aue sobresalen los Circulos de Calidad auienes han sido divuloados
baio diferentes denominusciones tales como: Cfrculos de CcCalidad.
Circulos de Productividad. Eaquipos wara la Calidad. etc. pero
alles tienen un denominador comin. éste es: convocar o« un esfuerzo
serio para meiorar institucionalmente v un compromiso personal con

la excelencia.

A pesar de los titulos diferentes hav cierto consenso
alrededor de los conceptos bisicos. sobre aué son los Circulos de
Calidad v ctGal es su filosofia v de ello se habla en el siauiente

avartado.
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1.5 Antecedentes de los Circulos de Calidad

“Hasta antes de 1945. la calidad se contrulaba a través de la
inspeccién. una minorfa de exoertos tenfa conocimientos de las
técnicas del control estadistico a parte de aue estos no se panian
en préctica v no fue sino hasta que Jaodén participara en la
Seaunda Guerra Mundial cue conocieran los esténdares briténicos v
americanos de calidad alaunos de loz cuales se utilizaron durante
la querra., pero una vez due la guerra terminé las fuerzas
norteamericanas de ocupacién establecidas en dicho pafs tuvieron
aue afrontar un problema sustancial. 1las deficiencias de los
servicios de comunicacién telefénica. con' el oropdsito  de
solucionarlas. ensenaron a los iaponeses las técnicas del control
estadistico. La secci6én de comunicacién civil de las fuerzas
aliadas oraanizé dos seminarios destinados a los directivos de 1la
empresa Jjaponesa de comunicacién. dichos seminarios también
introduieron conceotos aque con el tiempo tuvieron influencia en el
cambio de mentalidad operado en los altos directivos de 1las

empresas japonesas.” (17}

“"En 1949 la uni6n de cientificos e inuenieros Jaconeses
establecen un comité de lLovestiaacitén en Control de Calidad. con
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personas procedentes de las universidades, las industrias y el
gobierno. Dicho comité tenfa como propésito recabar informacién
sobre el control de calidad y difundir dichos conocimientos a fin
de las conferencias de Juran, se enfacaron a aspeactos
administrativos como Planeacién, Organizacién, responsabilidad de
la alta gerencia con respecto a la calidad y 1la necesidad de
establacer matas y estrategias de mejoramiento. E1 doctor Ishikawa
la considera como una intervencién definitiva para que los
ajecutivos japoneses comprandieran el nuavo sistema da
administracién que era necesario adoptar para poner en practica el
control estadistice, al mismo tiempo se les explico la importancia
que tiens el que todos participen en los programas de majoramiento
da calidad. La empresa es mas retribuible si 1los directivos
fomentan que los trabajadores procuren 8l bien de la empresa
misma, se insistia en 1la responsabilidad que tiene la alta
gerencia en la forma como se desempefan los trabajadores de linea.
Si a estos no se les da una definicién muy exacta de aquello en lo

que consiste su trabajo, no padran hacerlo dabidamente.

Durante ese tiempo los japoneses descubrieron la filosofia de
la calidad de Armand Feingenbaum a través, en primer 1lugar del
control que las compafifas Hitachi y Toshiba tuvieron con 1la

Genaral Electric en la que Feingenbaum era el responsable de 1la




calidad y despues a través da las traducciones de los libros y
art{culos de este autor. Conjuntamente con la introduccién dsl
control estadfstico de calidad se inicié entre los obreros de 1la
industria japonesa el movimiento denominado cfirculeos de control da
calidad. Los antecedsntes de estos circulos fueron los programas
de educacién destinados a los supervisores y obreros que a partir
de 1956 comenzaron a impartirse medianta la radio, como
complemanto de estus programas se editaron libros de texto para
los trabajadores."(17)

Caracter{sticas que el doctor Ishikawa atribuye al
modelo japonés.
"t. El gobierno estimula la iniciativa de 1los particulares a
favor del control de calidad.

- E1l gobierno estimula la iniciativa privada, m&s no la ceontrola y
por ello consideran el libre mercado como el reto qus ha
obligado a sus compafifas a adoptar el control total de calidad.

2. La empresa se preacupa por la formacion y el bienestar de sus
.trabajadores.

- Las contrataciones en muchos de los casos son vitalicios y s=a
preccupan por la sducacién y capacitaciéon de sus trabajadores
y esto redunda en la institucién caomo instituto.

3. Se hace promocitn a nivel nacional en favor de esta nueva

filosoffa administrativa.”(27)
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Kauro Ishikawa atribuye el éxito japonés a cinco razonas

principales:

“1.- El éxito japonés de los QCC (C{rculos da Control de Calidad),
y los CWGC (Control Global de cCalidad) sa ha desarrollado
siguiendo el contexto social japonés.

2.~ Las actividades de los QCC se han desarrollado como una parte
de la CWOC, y se ha probado que &= imposible sastener actividades
gce afectivas sin cwac.

3.~ Los altos esténdares de 1la educacién universal en Japén
significan que todos los empleados estian capacitados para leer,
escribir y hacer los calculos necesarios para participar en las
actiyidades QCC. todos con capaces de entender el enfoque QCC y
usar los simples métodos QC.

4.— También ha sido una ayuda que 1la alta direccién de las
compafifas fueran entusistas de las actividades QCC ¥y no buscaran
sufragar los costos inmediatos de implementacién. La eaxperiencia
comprobada con cdlculos ha demostrade que 1las inversiones en
oducacién y actividades para 1los AQcc, se han recuperado
multiplicadas por cifras que van desde 50 a 100.

5.- Las numerosas dificultades de las industrias, incluido el
énfasis del Gobierno en 1la 1libre compatencia en las 60, la
liberacién del comercio a continuacién, la crisis del petroleo en
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los 70, a convencido a todos en la industria dasde los presidentes
a los empleados del Gltimo nivel, a trabajar juntos an CWOC y en

las activiades ©C para la suparvivencia de las compafifas.” (27)

“Hacia la misma época (60°s) el Circulo de Calidad esté
evolucionando desde el concepto de control estadistico de calidad
hacia el concepto de estilo japonés “Control Total de Calidad”
{TQC) y también el Control Global de Calidad (CWwAC). El CWAC se
caracteriza por tres puntos:

1- Participacién de todos los departamentos (inclufdos
subcontratistas, compafiias distribuidoras 12 compafifas de
mantenimiento.)

2- Participacién de todos los empleados (desde 1la alta
direcci6én hasta 1los trabajadores directives y personal de
marketing).

3- Proceso de control integrado {incluyendo calidad,
benaficios y margenes, programas de entrega, seguridad, aspectaos

sociales).”(27)

£l CWOC puede describirse con el siguiente esquema:
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PDCAs CONTROL

{servicio, negocio. personal)

{Aseguar la calidad
confrel de calided en
¢l desorrollo  de nuevos
productos)

P Plon
0 = Hocer
C » Checor
A = Actual

RELACION ENTRE QCC Y cwacC

“El crecimiento de las Circulos de Calidad lo tiene 1la

Asociacidén Nacional QC Circle Headquarters. Como puede observarse
en 1a siguisnte figura el crecimiento fue muy lento al principio y
muy rédpido a partir de 1968. Otra observacién es que el nimaro de
miembros de Ci{rculos de Calidad ascienda menos rapidamenta que el
nimero de Circulos a partir de 1976. Esto quiere decir que el
ndmero de Ci{rculos de Calidad ha bajado an la primera década."(27)
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Clreulos Miembros

‘
140.000 / 1,400,000
'
‘
Nimero de clrcutos = —-w- 0
120,000 ’ L200,000
Nimero de  miembros II
100,000 1,000,000
80,000 800,000
60,000 800,000
40,000 400,000
20,000 T 200,000
PR : P
t-1-3 1966 1970 1074 were 1s82

EVOLUCION DEL REGISTRO DE QCC EX EL  "QCC

. HEADQUARTERS® *
La Lockehad Corporation llevd la técnica japonesa de regereso a

los Estados Unidos y con mucho nuevos cambios, establecieron el
primer Circulo de Calidad sn su pais un afio después. La técnica se
extendié lentamente al aprincipio, comenzande con otra forma
aaroespacial que estuvieron atendidas con éxito por la Lockhed.
Para 1977, s6lo cinco compaffas tenfan programas de Circulos e
calidad. Tn aquel tiempa, la recesién forzé a los li{deres de los
negocios a encontrar nuavos caminos para incrementar la
productividad de los empleados y como las compafiias perdieron
ventas por la alta calidad de los productos japonases.
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El mas reciente estudio nacional conducido por el New York
Stok Exchange en 1982, reporta qua el 44% de todas las compaiiias
con mds de S00 empleados tuvieron programas de Circulos de
Calidad. Tres de cada cuatro tienen que ser iniciados dentro de
dos afios previos,

La Asociacién Internacional de Circulos de Calidad compuesta
de miembros de Circulos de Calidad, gsrentes y consultores, ha
crecido en membresia de 100 en 1978 a mds de 7000 en 1985. Los
Cci{rculos de Calidad no son fundados virtualments en cada sector,
desde transportacién, entrenamiento y finanazas a los militares y
el gobiasrno, @ incluye trabajadores de tades tipos y color de
piel. (30)

"Al analizar el concepto japon&s sobre 1a organizacién del
trabajo, se observa como sigus el concepto Taylor, de divisién del
trabajo; o sea, los Ingenieros, hacen 1la planeacién y los
Suparvisores y Trabajadores la ejecucién. En lugar de eso, 1los
japoneses dsjan una parte de la planeacién y crmatividad para que
la fuerza de produccién lleve a cabo estos conceptos, también se
han aplicado a la funcién de calidad. En Estados Unidos, 1leos
Circulos de Calidad del Japén han sido el marco que propicie el
desarrollo de la calidad y la productividad a niveles mis altos,
por lo mismo sus productos han padido invadir la mayorfa de 1los
mercados internacionales proporcionando calidad a bajo costo en
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CAPITULO I

PLAREACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD



SEGUNDO CAPITULOD Planeacién de los Circulos de calidad

2.1 pefinicién v caracteristicas de las versiones de 1los

cfrculos de Calidad

2.2 Obietivos

2.3 Estrateaia v eiecucién

2.4 capacitacién



sus productos, todo asto ha Sido producto dalr alto espiritu de
satisfaccién, carencia casi absoluta da interéses individuales y
dal principio que indica que el baceficio da la comunidad es
primero, quedando ‘al 4ltimo el interés por el hombre como
individuo."(17)

Dado que las empresas de hoy en dfa sestdn en busqueda de
alternativas qua las provean de elementos que las ayudan a
resolver problemas tanto sociales como econdmicos, han surgido un
sinndmero de alternativas pero todas convargen en quas como primer
paso hay que desarrollar los bienes o sarvicios que proporcicnen
con Calidad y un ejemplo de sllo son los Circulos de Calidad
quienes han venido svolucionando al paso del tiempo, tan es asi
qQque se han creado difarsntes varsi{nnes an torno a éste, todo asto
con el objetivo de no estancarse y sobre todo de cubrir las
demandas que nuestra sociedad requiere.

Pero si alguna empresa estd interesada en implementarlos es
necesario que ésta conozca todo lo referente a ello antes de tomar
una decisién, ya que es importanta que se tenga presante que es un
comianzo que no tiane fin y sobre todo que es un proyecto a largo
plazo.

A continuacidn se desarrolla una series de puntos gque tienen

por objativo introducir al lector en el tema.
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2.1 Definici6én y caracteri{sticas de las versiones do los

Circulos de Calidad

Al pasar los métodos dictatoriales de Administracién a 1la
histéria surgen nuevas alternativas entre las que se encuentran
los Circulos de Calidad cuya denominacién tienen su origen en 1la
ubicacién fisica de los primeros participantes en esta estrategia,
ellos se reunieron alrededor de una mesa para compartir sus puntos
de vista sobre como resolver un problema que les afectaba a todos,
de ahf{ nacié la idea de llamarles "circulos”.

La especificacién "dea calidad" proviene del é&nfasis que sa
le da a este factor en las tareas principales del circulo y de la
necesidad de crear una nueva conciencia entre los miembros acerca
de la importancia de su participaci6én en la produccién de
articulos o servicios de alta calidad.

Esto ha evolucionado y tan es as{ que se han creado
diferentes dufiniciones y modalidades sobre los mismos, las cualas
a continuacién se enuncian.

Kaoru Ishikawa dice:"El cfrculo de control de calidad es un
grupo pequeiio ques desempefia actividades de control de calidad
voluntariamente dentro de un mismo taller. Este pequefio grupo
lleva a cabo continuamente, como parte de las actividades ds
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control de calidad en toda la empresa. un meioramiento dentro del
taller. utilizando técnicas de control de calidad v con 1la
participacién de todos los miembros.

tas actividades de 103 circulos de control de calidaé. si son
acotdes con la naturaleza humana. uCran anlicables en  cualauvier

varte del mundo. pues el hombre es hombre v hav un vinculo comin

de humanidad“.{28)

Por su parte. Donald Dewar., del Instituto de Circules de
Calidad de los Estados Unidos de américa. establece aue "una
definicion serfa: es un arupo de trabajladores de una misma 4&rea
aque se reunen aeneralmente durante una hora por semana bpara
discutir oroblemas. investigar causas. reconendar soluciones v
tomar acciones correctivas. si tienen la autoridad para
hacetlo”. (10}

For otro lado Philip C. Thomoson nos da otra definici6n de
Circulos de Calidad v dice cue "es un arupo de personas que esta
intearado oor un peaueiio numero de emoleados de la misma &rea de
trabaio v su suvervisor. que se reunen  voluntariamente v
regqularmente opara estudiar técnicas de mejoramiento de control de
calidad v de productividad. con el fin de aplicarlas en la
identificacion v solucion de dificultades relacionadas con
problemas vinculados a sus trabaios”.(9)
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TIPICO CIRCULO DE CALIDAD WTEGRADO POR UN
SUPERVISOR Y LOS TRABAJADORES DE SU TALLER

OERENTE OE PLANTA

INOENERIA OIRECTOR
GERENTE
CAPATAZ OENERAL

SUPERVISOR

EMPLEADO

MIEMBROS DEL CIRCULO
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Aunaue coincide con los conceotos anteriores. Batrda Raluvh. va
m&s alla al sedalar aue un circulo de calidad es “"un aruoo de
cuatro a diez empleados aue realizan tareas similares v aque
voluntariamente se reune con reaularidad. en horas de trabaio.
para identificar las causas de los oroblemas de sus trabajos v
proponer soluciones a la aerencia. Es un  foro cuidadosamente
estructurado v aue estimula a los empleados a oarticipar en las
decisiones aue afectan a sus labores. Se trata de wuna opoderosa

técnica motivacional qgue fomenta la creatividad. la inteliaencia v

la exveriencia de los oarticipantes del circulo."(s)

El iInaeniero Adabito Gonzdlez Hernindez define a los Circulos
de calidad como: "Es un arupo oraganizado en aue el jefe introduce
v priactica vermanenteinente un estilo de administracién
varticiobativo e involucra a su personal en las diferentes tareas
que tiene aue realizar el arupo v 1los miembros se sostienen
solidariamente resoonsables a los resultados de la actuacion del
arupo” . {14)

JAMES.Roaer v ELKINS Aparon definen a los Circulos de Calidad
de la mapera siauiente:

“Es un aruec de tres a doce empleados aue oarticipan
voluntar i anente. en su desarrollo personal v en el de la
ordanizacién.
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-El supervisor formal del arupo actua como lfder.

-Los miembros reciben apove v asitencia técnica de un
facilitador debidamente capacitado.

-El arupo se redne una o dos horas a la semana. durante la
dornada normal de trabaio.

-Los participantes reciben entrenamiento en técnicas oara 1la
solucién de problamas en aruvo.

-Su tarea oprincipal consiste en identificar. analizar v
resolvor problemas relacionados con su &rea de trabalio.

-someten soluciones a 1la consideracién de 1las niveles
directivos.

~Cuando les es vosible. los propios carticioantes implementan
las soluciones.

-El circulo evalia el impacto de 1las soluciones de los

oroblemas.” (21)

Asi como hav ditferentes def i nici o nes también las
caracterfisticas aque se le atribuven a 1los Circulos de Calidad
varfan de acuerdo con diferentes autores. v su nacionalidad. opor
eiemplo: Gerald FfFerris v John A. Waaner nos hablan de 1las
caracterfsticas de los Circulos de Calidad en su articulo duality
Circles in the United States a Conceptual Reevaluation (Circulos
de Calidad en los Estados Unides. una reevaluacion conceotual).
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nos mencionan aue en Jaobn los trabaladores analizan v taman
Jecisiones mientras que en Estados Unidos s6lu  alaunes  toman
decisiones v alaunos otros solamente las suaieren. Ademids de  aue
en Japdn los trabailadores participan en los <¢Cfirculos de Calidad
con obliacaciones précticas institucionalizadas mientras ague en
Estados Unidos alaunos americanos consideran los Circulos de
calidad como mecanismos para incrementar la oparticivacién en el
trabaio.

En parte oroponen ver la participaidn de los Circulos de
Calidad como un camino de incremento participativo coniuntamente,
para el proceso v toma de decisiones bhaciendo suaerencias oor
varios comités a través de la oparticipacién v contribuci6én de
alaunos empleados loarando asi una aran satisfaccién.(37)

Por otro lado Martin L. AbbotL. Seattle Pacifte Univesrsitv
en su articulo Lookina C Loselv at. Quality Circles: Implications
for Intervention (Mirando a través de los Circulos de Calidad:
Implicaciones para su intervencién) nos indieca awue “Gibson 82
define a los Circulos de Calidad como un peauefio arupo de personas
con un trabaio gsimilar guienes voluntariamente en forma reaular se
reunen para identificar wroblemas en sus dreas de trabaio
analizando sus causas. imolementando soluciones. estableciendo
resultados v haciendo recomendaciones a la direccién v comenta aue
los Circulos de Calidad no son obietivos pero son empiricos.(29)
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Enrique Ouliastri nombra cinco caracterfsticas v que son:

"1.~- Se aplican especialmente a nivel obrero.

2.~ Implica una capacitacién en instrumentos para
resolver un orobiema.

3.~ Los obreros mismos deciden cuales oroblemas les
orencupa.

4.~ Los obreros orooohen las soluciones v la implantacién
de ellas.

5.~ Son totalmente voluntarios."”(34)

Por su parte Philio C. Tompson dice que las caracterf{sticas de un
Circulo de Calidad son:

“l.- Log Circulos de Calidad son peaueiios. En elles oueden
particicar desde cuatro hasta auince miembros. ocho es el ndmero
perfecto.

2.- Todos sus miembros deben elaborar en un uisme taller o
4rea de trabaio. Dicho taller o 4rea de trabaio le da su identidad
al Circulo.

3.— Los miembros trabaian baio el mismo supetvisor. auien a

su vez hace pairte del Circulo. 93.



4.- Por lo aeneral. aunaue no siemore. el supervisor es
también el jefe del Circulo. Como tal. él © ella debe woderat las
discusiones v tratar de conseauir un concenso. EL  suoervisor v
imwparte érdenes ni toma decisiones. Los miembros del Circulg. en
arupo. toman sus oropias decisiones.

5.- Participacién voluntaria sianifica gue todas las personas
que trabaian en una fabrica u oficina tienen 1la ooortunidad de
unirse o no al arupg. de posooner su inareso. de retirarse v de
afiliarse nuevamento.

6.- Los Circulos se rednen por lo aeneral una vez a la semana
durante horas hdbiles v reciben rewmuneracién oor este trabaio
adicional.

7.- tos Circulos aeneralmente se relnen en salas esbeciales
de conferencias alejadas de su oropia &rea de trabaio.

B.-~ Los miembros del Circulo reciben instruccién esvecial
acerca de 10s realamentos que atafien a su oarticipacién en un
Circulo de Calidad. a la mecénica de diriair reuniones v a 1la
forma de hacer las representaciones a la administracién. tLa
instruccién también cubre técnicas empleadas oara solucionar
problemas en arupo tales como improvisacion de ideas. andlisis de
causa v efecto. diaaramas de fluio v andlisis de Pareto.

9.- Los miembros del Circulo v no la wuerencia. son auienes
eliagen los problemas v 1los orovectos sobre los cualues desean

trabaijar. 94.



10.~ Los Circulos recoaen la informacién v reciben 1la avuda
que reauieren para analizar un problema v lleaar & una solucidn.

11.- tos exoertos técnicos v la cerencia en aqeneral brindan
suU ‘avuda a los Circulos con su informacién v con su -experiencia
siempre que los mimbros asi lo soliciten.

12.- Los Circulos son aconseiados v orientados por un asesor
aue asiste a todas las reuniones pero aque no es mnmiembro del
Ccirculo.

13.- Las exposiciones preparadas para la aerencia son
presentadas a los aerentes v los expertos técnicos aue normalmente
tienen la autoridad para tomar una decisién con respecte a una
propuesta determinada.

14.- La existencia de los Circulos deovende de la voluntad de
sus miembros para reunirse. Los intearantes pueden declararse en
teceso. vostetiormente reiniciar labores: reunirse durante uno o
dos meses o durante anos. para solucionar uno. o dos. o centepares

de problemas."(9)

€l Instituto Mexicano de Control de Calidad enumera las

siauientes caracteristicas de los circulos de calidad:
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1- Intearantes:del cfrculo

2- No. de intearantes
I- Participacién
4~ Duracién del circulo

5- Requisitos de reuniones
6— Frecuencia de reuniones

7- Ouracién de reuniones

8- Horario de circulos

9- Incentivos econdémicos

10- Incentivos morales

11- Entrenamientos

12~ Consultores externos

-Recomendaciun

Nombrar de una misma area
con lider de oreferencia el
supervisor directo a los

insvectores.

-De tres a diez.

-voluntaria.

-permanente.

-Trabaio productivo manifes
tado en avance del provecto.

-Una vaez oor semana.

-Una hora.

~ideal. fuera de las horas
de trabaio. Recomendable al
inicio dentro de las horas
de trabaio.

=Ninauno.

-Una hoia de plan de recono
cimiento.

-Después de las técnicas
bisicas. entrenamiento seain
necesidades del circulo.

~En casos necesarios.

Caracteristicas de los Circulos de Calidad. seaun el Ina.

Agapito Gonzdlez Herndndez. (14)



No hav aue confundir las cosas con los nombres de las cosas:
no_solamente el alcance de los Circulos de Calidad va més alla de
la calidad. sino aue también en muchas emoresas s6 realizan las

mismas actividades con diversos nombres.

Entre las empresas norteamericanas estdn.

-La Lockeed. donde los llaman arupos de trabaio.
La Huahes Airt Craft (donde los rebautizaron "arupos Huahes™
para enfatizar su oropia filosoffa qerencial. alao

caracteristicamente japonés).

-La Honevwell donde los llaman simvlemente eauipos.
~Y La General Motors donde se hizo parte de un amplio oroarana

estrella. aue llaman calidad de vida de tabaio.

Como se puede observar sSe han creado modalidades de los

Circulos de Calidad entre 1os que se encuentran principalmente:
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n

10

11

12

Circulos para operaciones especiales
Circulos de asociacién profesional
circulos intearados

Circulos interempresariales

Philio C. Thompsom (9)

Grupos de trabaio
P. Echanove v A. Lecumberri (11}

EQUIPOS DE MEJORA
Eauipos interfuncionales o interdepartamentales
Grupos haturales de trabaio

Eauioo cliente-proveedor externo

Lic. J. Alvaro 0. v col. (24)
Equipos departamentales para el mejoramiento
Equipns para el meioramiento de los procesos

H. James Harrinaton (18)

Fuarzas o equipos de trabaio

H. James Harrinaton (18)

Formacién de equipos da trabaio

tic. Liliana Herrera V. (19)
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Describimos .a continuacidn cada uno de los eauicvos

mencionados.

i "1= C{rculos para operaciones especiales- La variacion nis
H comin en cuanto a la estructura de los circulos es aavella en 1la
cual la participacién se define de acuetdo con un oroblema v se
seleccionan los miembros del circulo de acucerdo con su  relacion

con dicho oroblema,” (9}

Q QOerente ds plonta

Ingenieria Director

} Contral  de
Fabricocton

Gerente

Capotar general

Suparvisor

Empleado
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"2~ Circulos de asociacién orofesional- Otra variacion de la
estructura de los circulos se’ puede describir meior como una
“asociaci6n profesional”. La mavoria de los circulos de calidad
estan intearados oor un superviser v por voluntarios de entre sus
subalte:nos., lo oue sianifica aue sus wiembros trabaian en una
misma 4rea v bajo un mismo jefe. En el circulo oprofesional. los
miembros sun individuos aue realizan un amiswu trabaio pero en

diferentes departamentos o talleres baijo diferentes iefes.”(9)

Qerente de pionta

Director

Qerents

Capotoz gensrol

Supervisor

Empieado
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“3- Circulos integrados- En algunos casos, dos o mas
dapartamentos, inclusive agencias intarrelacicnadas, encuentran
Gtil formar un circulo para trabajar en un problema complejo y da
dimensiones mayores. Los miembros provienen de diferentes niveles
da 1los dapartamentos y agencias y en el circulo astan
represantadas las personas que trabajan an el araa an

cuestién.”(9)

Compafifa fuditor  extarno Clwnte




“4=- Circulos interempresariales~ El1 orincipio del circule
intearado se puede ambliar un LOCO Mas para cubrir a dos o m&s
oraanizaciones independientes.”(9)

Organiza clo'n A

Omnm«:’o []

Comunicacién  direct i
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“§- Grupos de trabaio- Son drupos creados para solucionar un
problema especffico. no fijos. v aue existen a todos los niveles.
suele intervenir alatn director de &rea o de distintas 4&reas.
seadn el procese a analizar. aue normalmente es interfuncional. Al
lleaar a la solucién. el arupo se deshace. Otra escala de aruoos
tienen una lista de tareas prioritarias a acometer: otros trabaian
sobre la actualizaci6n de estrateaias. etc. Una caracteri{stica
importante e@s que estos arupaos no tienen una metodoloafa rigida.
como tienen los clrculos de calidad. sino unos pasos minimos. unos
parametros de conduccién del arupo: la definicién del problema.-el
andlisis de las causas. seleccidn de las mis oprobables. posibles
soluciones. ventaias v desventaias do cada solucidn. v plan de

aceion. ™ (11)

La descriocitén de los siauientes tres eauinos de meiora
dentro de la clasificacién corresponde al Lic. J. Alvaro 0. v
col.. conceotos aue fueron introducidos en un bproceso de cambio

hacia la Calidad Total en Petroleos Mexicanos en 1992,

"6- Eauipos interfuncionales o interdepartamentales— En estos
los miembros de 1los eauipbus brovienen de &reas de la oraanizaciftn.
del mismo nivel o ouestos diferentes v de esta manera se ordganiza

103.



contar con los puntos de vista de los sectores aque directa o
indirectamente se ven involucrados en el bproceso de cambio. El
lider v 1a selecci6én del oroblema pueden surdair de acuerdo con el
mismo aruoo o ser desianado por la pbropia compaiifa. Las reuniones
aeneralmenta son de duracién corta. auhaue se extiende en un

oerjodo larao.

Aunaue Harrinaton sefdala aue la uraencia v la presién hacia
el eauipbo suelen ser moderadas v no requieren bromotor de proceso.
esto puede ser muv cuestionable. La implantacidén de la solucibn se
realiza por los miembros del equipo v/o sus colaboradores .

Dentro de este arupo se suaiere identificar a su vez a dos
subtioos. El equibo directive de calidad (“Lead Team")} v los
equioos de tivo "Task Force"/Juran o de procesos. en donde 1la
oresién v la uraencia suelen incrementarse hacia estos Gltimos.”

{24)

"7- Gruoos naturales de trabaijo- Formado oor los miembros
de 1a propia estructura oraanica de la empresa. en donde el
responsable de &rea funie cowo el lider vy sus colaboradores
inmediatos. Estos se pueden subdividir en departamentales en donde
la particioacidn suele ser obligatoria. Aunaue la oresién v la
uraencia no siemore son moderadas. Las reuniones breves oor
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perfodos laraos- v la implantacidén de la solucidn son parte de .sus
caracteri{sticas. Por otro lado tenemos a los Tioicos <irculos de
Calidad cuvas difrencias orincipales son aue la participacidén es
voluntaria. casi no hav oresién v wuraencia fuerte sobre los
miembros del eauipo. £ unh aruoo vor excelencia auto-diriaido. en
contraste con el mis diriaido cor la oropia oraanizacién. que

podria ser un equipo tipo Task Force.”(24)

“8- Eauipvo cliente-oroveedor externo- Como su nombre lo
seflala son eaquipos intearades por miembros que trabaian en las
‘compafifas aue proporciona los insumos requeridos por sus clientes.
as{ como miembros de ésta Gltima. cue se reunen para fines de
auditar los procesos v resultados de los primeros o para mantener
control en el oroceso de melora continua. La membresia es
desianada por la empresa v. existiendo direccién de ésta. No es
comin a diferencia de todos los anteriores. el emolear un
facilitador del oroceso. Generalmente el lider es un miembro de 1la

emprasa cliente.”(24)

“9- Eauipos departamentales para el mejoramiento (EDM)~ Se
farman oor todos los empleados de un mismo dewartamento v se
conciben como un centro de atencién v medio para aue todos sus
miembros particiven en una actividad ininterrumoida destinada a
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meiorar el nivel de la calidad v la productividad del
departamento. Tiene como caracteristicas vrincipales las
siauientes:

£l oresidente del eauipo es el aerente del departamento.
aunaue alaunas veces vuede ser uno do los enmuvleados mas capaces.

siempre v cuando hava tomado las curseos de capacitacién.

tas tareas bésicas del eduipo son : identificar los oproblemas
aue causan errores v/o los alementos aue disminuven la
productividad del departamento. Y desarrollar e implantar las
acciones correctivas tendientes a eliminar esos obstéculos aue

impiden una mavor oproductividad v/o un desempeiio libre do errores.

Los esfuerzos del eauivo deben diriairse a las actividades
otopias del decartamento v a acuellas aue tienen un efecto directo

gsobre las mismas.

El eauivo define el problema v establece orioridades.

E3 resoonsable de fiiar obietivos de meioramiento del
departamento v de definir las actividades aue 1le acvoven para

cumplir o sobrepasar tales metas.
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€1 aerente del departamento @s resoonsable de construir el
equipo para el meioramiento de su departamento v fomentar la
participacién de todos  sus subordinados en todas  sus
actividades.” (18}
“10- Eouipbos para el mejoramiento de los orocesos- £l  eaguiwa
oara el meioramiento de los orocesos se crea con el objetivo de
calificar los oprocesos. meiorar la calidad. disminuir los
desperdicios e incrementar la oproductividad de un proceso aue
atafla a varios departamentos a la vez. Las caracteristicas de este

eauioo son:

-Esta constituido por oprofesionales con conocimientos v
exveriencia en la soluci6n de problemas. oprovenientes de cada uno
de los dewvartamentos afectados oor el proceso v de ciertas 4areas

de sooorte.

-Los miembros aue lo intearan son desianados wvor la direccion
y su3 actividades representan una actividad descollante (también

el oresidente del eauioo es nombrado por la direcién).

~Sus actividades se limitan a la misién especifica aue les es
asigando vor la direcciébn.
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-Sus miembros son reoresentantes de  sus respectivos
departamentos v deben contar con la suficiente autoridad wpara
comprometer recursos de sus devartamentos en el cumplimiento de

los objetivos aque se les fiijen.

-La responsabilidad bésica del eauipo consiste en ootimizar
los beneficius del bproceso en cuestidn de asequrarse aque se

cumplun 103 orouramas v aue el producto esté libre de errores.

-El equipco tiene la autoridad para llevar a cabo cualauier
accibn que resvite necesaria oara poner baio control al pruceso v

para ootimizar su efectividad general.”(18)

"11- Fuerzas o equipos de trabajo- Aqui la direcci6én inteara
una fuerza de trabaio cuando se presenta un oroblema arave aue se
debe resolver de inmediato v sus caracteristicas son las

siuuvientes:

~Se forma oor orofesionales altamente cacacitados. escoaidos

bara analizar v resclver el problema especi{fico.

-Los empleados deian temooralmente sus labores ordinarias
para trabaiar de tiempo completo como miembro de la fuerza de
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-La actividad de la fuerza de trabajo se 1limita « un 3dlo
oproblema aue debe resolverse de inmediato. desoués de lo cual

todos sus intearantes se reincorporan a sus labores rutinarias.

-ta fuerza de trabaio es la resconsable de implementar una
solucién provisional a la mavor byrevedad. asi como de desarrollar

un plan aue resuelva el oroblema de manera definitiva.

-Las actividades tendientes a implementar la  solucién

definitiva son encomendadas al personal normal de la compaiifa.

-No se considera aque las fuerzas de trabaio sean una
herramienta (til para el oroceso de meioramiento debido a aue sus

actividades son de muv corta duracién.

~Los oproblemas aue se asianan a la fuerza de trabaio veciben
toda la atencién de la alta direccién. tener la méxima prioridad v

recibir toda la colaboracién aue sea necesaria.
-Presenta un informe diario de las labores v prodresos a 1la
alta direcci6n v se discute abiertamente cualauier vosible

solucidén antes de aue se hava evaluado a fondo."(18)
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*12- Formacién de eauivos de trabaio- Reuuisitos aue debe
reunir toda estrateaia aue aspite a constituirse como alternativa

idonea para un cambio oruanizacional.

1.~ Ser una nueva forma de organizar el Lrabajo aoue no vava
en datrimento de la eficiencia emoresarial. sino aue paor el
contrario. la aseaure ¢ incremente.

2.- Permitir la participacion directa de los trabaiadores en
el arrealo do supropio trabaio.

3.~ Ser aolicable al trabajo en “arucos®™ v. no obstante
respetar la individualidad del trabaiador.

4.~ Propiciar intercambios bhumanos positives entre los
miembros de la oraanizacién.

5.- Estar acorde con la realidad econémica de México. en el
sentido de no precisar —-para su implementacién- de un incremento
de los recursos de la emopresa. Es decir. debe opromover la

oroductividad.”(19)

"Sin embarao. tal estrateaia no puede aseaurar su idoneidad
si no es -adem&s de todo lo anterior- un ovrocedimiento
sistematizado ordenado v sencille en su aolicacién v aue.
finalmente. esté fundamentado en oprincipios de la ciencia
osicoléaica aue permitan al hombre meiorar no s6lo su  trabaijo.
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sino también en su vida oversonal. e presenta como alternativa aus
cumple los reaquisitos anteriotes al Modelo de Forwacidén de Euuivus
de trabajo. disefiado por Alvaro Jimenes CG. en 1980 como  una
respuesta a los oroblemas de desemoeiio v de interaccidn bhumana

propios de los escenarios laborales”(19)

"Formacién de eauipos de trabaio. Equioos es el resultado de
los convenios establecidos para cada uno de 1los dos o més
individuos aue se han reunide para la eiecucion de un oroducto o
gsorvicio. dando lugar a la m&s humana afirmacién de aue lo aue
cada -uno de ellos se comeromete a hacer e3 1o ague convierte en un
eauipo de trabaio.

Otro aspecto imeortante es aque el modelo se “rofiere a 1la
earticipacién total del suijeto en la planeacion. eiecucién v
control de su oropia conducta en el trabaie”. Cuando se habla de
presentar los obietivos oraanizacionales a los empleados para uue
los discutan v reestructuren. se estd hablando de 1la oportunidad
aque a cllos se les da bpara modificar e inclusc rechazar esos
obietivos. Es ducir cada uno de los miembros del euuivo decide aue
tan adecuado v alcanzable es para &1 un obietivo de la
oraanizacién. diciendo también cual ser& la redaccién definitiva

del mismo.
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La oresencia de esta involucramiento directo del trabaijadot
se acompaila siempre de una total aucencia de manipulacién oor
parte de los iefes v/o directores con resvecto a "lo aue debe
hacerse” v "como debe hacerse”. Un iefe o un directivo bien oueden
ser intedarantes de un equiwvo de trabaijo. pero su wparticipacidén
estar& limitada a decidir sobre 1o aue &1 haréd v clwo 1lo

hara."(19)

"Otra caracteristica de este modelo e3 aue el trabajador
elerce su oropio autocontrol estableciendo las consecuencias aue
recibir& vor su trabaio. Esto se bhace manifieste cuando “a lo
larao de todo el orocedimiento. al trabaiador se le permite: A)
Determinar voluntariamente que pasos llevard a cabo para cumolir
con el obietivo individual aue é1 mismo ha formulado. B) Evaluar
el cumpliento de su convenio mediante autoreuistros: v C)
gspecificar las consecuencias aue recibird al cumolir o delar de
cumolir con cada paso convenido. £n otras palabras, se fomenta 1la
emision de conductas voluntarias.”(19)

“E1l problema de 1la particioacién en el trabaio es. un
problema de voder. mds no de autoridad. v aue puede resolverse a
través de entrenamiento a la aente en:

1.- Que le hava sido asianade a la opersona la funcién de
hacer cumplir la autoridad.
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2.- Que la persona sea combetente para ello.
Z.- Que la demis cente acepte a ©sa Dersona.
4.- Que la responsabilidad de cumplir con la autoridad sea

compartida por todos los miembros de la comunidad.

Quedando como Unico puntoc un tanto fuera de el alcance el
nimere uno. En la medida en aue se arrealen correctamente las
condiciones para aue un trabaiador sea competente para gque los
demds reconozcan esa competencia. v opara bhecer comoartir la
responsabilidad de cumplir con el trabaio entre todos los miembros
del arupo. se contard con aenie poderosa cavaz de hacer las cosas.
Y aue buscara siempre perfeccionar sus ejecuciones en 4reas de
obtencién de consecuencias positivas para su oropia conducta. 1o
que redundard en un meioramiento de la eficiencia organizacional v

aracias a los compromisos cumplidos.”(19)

A continuacidn se mencionan las investiaaciones aque se han

hecho con el Hodelo de Formacién de Equipos de Trabaio.
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Autoras: Orozco. P.. Rosado. T.. v Sousa. L.
Titulo: Una exveriencia de autocontrol en el ambiente
labaral.
Objetivo: Realizar ia inteuracién de los iefes de
departamento como equico de trabajo para el
loaro de los obietivos de la direccidn aeneral

de parsonal de una institucién odblica.

Autor: Jiménez A.

Titulo: Modificar la conducta en la alta aerencia.

Obietivo: Meiorar la interaccién humana de cinco directivos
de alto nivel (cuatro gerentes divisionales v un

gerente aeneral) de una industria manufacturera.

Autor: Jiménez A.

Titule: Formacién de eauivos de trabaio.

Objetivo: Incrementar en mis de un 50% la efectividad de
los suietos adscrites a tres unidades opetrativas
para cumplir con obietivos impuestos. en una

institucién paraestatal.
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Autoras: Gonzdlez. I.. v tdrauez

T{tulo: Intearacién de arucvos en el ambiente laboral

objetivo: Evaluar dos wistemas para intedracién de uruvos de
travaio (Administracién vur Obietives v Forwacion
de Edquivos de Trabaio). con el fin de detcerminar

Cuil de los dos resulta mas eficaz.

Autores: Campos. E.. Vv Garcia, R,
Titulo: Formaci6n de Eauiopos de Trabajo. la participacién
v su influoncia.
Objetivo: Observar el efacto de la varticivacién individual
en el cumplimiento de los compromisos que las
personas celebraron durante el curso de Formacién

de tauivos de Trabaio en una institucidén educativa.

Autora: Ortiz. G.

Titulo: El Feed back en la formacién de Eauvipos de Trabaijo.

Objetivo: Observar el efecto del Feed back saobre la eiecucién
dal trabaio en el personal de una institucién

educativa.

A continuacién se opresenta un cuadro aue contempla las
caracteri{sticas de 1los eouipos mencionados nor H. James

Harrinaton. incluvendo los Circulos de Calidad. 115,



CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS

IGARAGTFRISTICAS EQUIRDS DEPARTAMEN.  CHRGULOS DE CALIGAD FQUIPOS PARA EL ME- FUER?A DE TRABAXD
TALES PARA EL MEJO- JORAMIENTO DE LOS
RAMIENTO PROCESOS
)S DEL DEPAR- )S DEL DEPAR- )S SELEGGIONA-  MIEMBROS SELEGCIONA-
TAMENTO TAMENTO OS DE DEPAHTAMENTOS  DOS COM BASE EN SU
RELAGONADOS CONEL  EXPERIENGIA
TRABAIO
FARTICIPAGION Di- OBLIGATORIA VOLUNTARIA OBLIGATORIA OBl IGATORIA
JRECCION DE LA AD- MODERADA BAINEMA MODERADA MUCHA
SLECCION DEL PRO- POR BL GRUPO POR EL. GRUFO POR E1. GRUPO POR LA DIRECCION
BLEMA
URGENCIA DE LA MODERADA BAJA MODERADA ALTA
SOLUGION
[AMBITO DE LA ACTI- DEF TAL AL
'VIDAD
IDENTIFIGAGION DE PORLOS MIEMABHOS POR LOS MIEMBROS POR LOS MEMBAOS POR LOS MIEMBROYS
LA SOLUGION
PRESION SOBRE E1. MODERADA MINIMA MODERADA ALTA
EQUIPO
 TIEMPO DE LA ACTIVI- REUNIONES BREVES REUMIONES BREVES REUNIONES BREVES REUNIONES LARGAS
DAD * PERIODO LARGO PERIODO LARGO PERIODO LARGO PERIODO CORTO SIN
O1RA ASIGNAGION
PROMOTOR DEL PRO- OFTATIVO FS RECOMFNDABL E HO RFQUIFREN NO REQUIEREN
CESO
IMPLANTACION POR LOS MIEMBROS POR 1LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS POR LOS TERCEROS




Se hilo una descripcién de las diferentes versiones de loa
Circulos de Calidad. v como se nuede observar. entre éstas . hav
diferentes definiciones v caracteristicas por lo tanto. también
existen obietivos diferentes: en el siauiente subtema se oresentan
los objetivos principales de los Circulos de Calidad seadn la

vision de diferentes autores.
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2.2 “obietivos

EL orofesor 1shikawa aobunta tres obietivos como ideas basicas

de los Circules de Calidad.

“1.- Contribuir al meioramiento v desarrollo de la emoresa.

2.~ Promover el respeto cue e3 debido a la persona humana v
vromover aue tanto el luaar como el ambiente de trabajo resulten
aaradables. al drado de aque valgan la pena. desempeiar en ese
medio ambiente la actividad laboral.

Z.- Contribuir al ejercicio de las habilidades aue las

versonas paseen v al desarrollo de otras capacidedes aque estan

latentes en ellas.”

El profesor Ishikawa. iniciador de 1o0s procramas masivos de
Circulos de Calidad en el Japdn. dice aue su obietivo es “hpacer
crecer & la uente”.(28) nds aue controlar la calidad o reducir
los coatos.

“"A pesar de llamarse Circulos de Calidad. desde el worincipio
sus obietivos fueron mucho mas alld de 1la calidad. como bparte
intearada en toda una serie de oricticas administrativas v de
produceion. tos Circulos de Calidad cobiian a la emoresa. son
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vermanences v promovides. instruidos v oreservados por todos  ius

niveles de:la- derencid: -estas . caiactoristives constituven 1los

‘obietivos de una estratedia varu formar Circuios de Calidad.” (%)

"Los ‘obietivos se establecen muv particivados v se olvida 1a

mentalidad del loato  individual oot la del leato en eauipo.

Basamos la Calidad Total en cinco opuntos: Seuuridad. Excelencia
versonal. Tecnolodia puntera. Simoplicidad v Enfoave al cliente.
Por una via 0 por olra tedo el mundo entrard en la filosofia de la
Calidad Total. poraue sin ¢sta. sin satisfacer al cliente., se

aueda uno fuera de un mercado tan competitivo como el actual."(11)

“Desde el punto de vista de la administracion 105 obietisos
de los Circulos de Calidad son:

Lourar aue los trabaijadores particiven en la svlucian de sus
orooios problemas. desarrollar en 1los trabaiadores una actitud
positiva para resolver oroblemas. aumentar la eficiencia v meiurar
la calidad.

Desde el punto de vista de los trabaiadores los Cliwulos de
Calidad v particivacion han 5ido una owortunidad para weiortat  las
actitudes de la <erencia v la supervision hacvia elie:r cara
sapaciiarse en las tevnlcas universales do trabaio en drupd v ooen
la sulucion ge vroblenas. v o Rard Lhel mds aulonube.d o Can e

W arad vh ocontenide v olas COrkilvivies de U abaie, T {340

P Al



€on dos 105 obietivos orincivales aue el  Instituto mexicanc

“de ‘Control. du Calidad sehala.

) Provorcionar un wedio opropicio para la  auténtica
sunérécién de los trabajadores v empleados. gue a corto plazo
vermita & todos disfrutar de un meior nivel de vida.

2.- Intearar efectivamente a los trabaiadores al drupo de la

empresa v a través de su varticipacién en la solucion de oioblemas

de su  drea. loarar incrementar la calidad de nuestros oroductos v

elevar la oroductividad de nuestras emstesas.”(i4)

De lax versiones de los Cfrculus de Calidad aue se
describioron en el apartade 2.1 oresentamos shara la estrateais v
ajecucion de lus Circulos de Calidad. Gruees de Trabaio v los
Eauipos devartamentales de Meiota. va aue en la biblioaraffa

recopilada s0lo de eéstus se describen dichas estrateasias.
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2.3 Estrateaias v Eiecucién

“La iniciativa de establecer un obrodrama de cliculos de
calidad puede orovenir de un miembio de la propia oraanizacion o
de un consultor externo. En ambos casos. la idea debe ser motive
de una neadociacién inicial con las autoridades de la institucién.
con el orooésito de conocer laos requisitos v compromisos winimos
necesarios para aue el programa sea viable. La neaociacidén inicial
sirve para clarificar las expectativas. dudas v temores aue
suraen. de manera natural. entre los miembros del aruvo directivo
de una institucién al conocer las caracteristicas do una oroopuesta

de este tipo de oroaramas.”(9)

Philip Thompson menciona aue existen dos tipos de estrutedias
empleadas comunmente para formar los Circulos de Calidad en wuna

empresa: A) De arriba hacia abaio v 8) De abaio hacia arriba.

"A) DE ARRIBA HACIA ABAJO
~ta oficina de los Circulos de Calidad orepara. Iinstruve v
ordaniza los qerentes de alto v mediano ranuo. a los supervisores

v finalmente a los empleados.



-Crea un ambiente receotivo entre los uwerentes para Rromover
los Circulos de Calidad.

-El poder viene de arriba. La conversién comienza con los
aerentes., pasa pol todos los niveles hasta lleaar a log de abaio.

~-Los Cfirculos de Calidad son los udltimos que se forman,

DESVENTAJAS

-Peca por su cautela

-Pospone constantemonte la formacién de los cfrculos

~Conferencias, seminarios. demostraciones v eijercicios de
clase solo puden llegar hasta cierto ounto

-La gerencia. al final. debe aorender a conocer los Circulos
de Calidad dentro de un contexto. tomando decisiones reales v
viendo 1los resultados.”(9)

“8) DE ABAJO HACIA ARRIBA

-Supone aue la aerencia como tal no buede cambiar su forma de
pensar en un “salén de clase” sino gue s6lo la exoveriencia obliaa
al cambio.

~Los diferentes niveles administrativos aprenden después a
maneiar las nuevas politicas de la oraanizacién. a través de
encuentros realistas con los provectos v en las reoresentaciones
de los Circulos de Calidad.

~Los Circulas de Calidad se forman orimero



DESVENTAJAS

-Los miembros de 1los Cfirculos -reciben ‘un alto darado de
capacitacién v aliento.

-5i siauen las técnicas oreescritas para 1la solucion de
m’obiemas v  presenta propuestas léaicas. documentadas v
econdmicamente factibles. la aerencia elabora sus esfuerzos v
pondra en ordctica la idea.

~La reaccibn de la aerencia consiste en rechazar
automiticamente cualauier suagerencia de los emplados."(9)

Thomoson aconseia emplear el siauiente procedimiento aue
consta do tres pasos en los cuales se combinan las dos estratedias
anteriores.

“1. Al vender 1la idea de los Circuloes de cCalidad. es
necesario procedar de arriba hacia abaio. El proceso debe explicar
orimero a los eiecutivos v al sindicato. después a 103 aerentes de
nivel medio. v finalmente a los empleados.

2. Durante el establecimiento de los Cfrculos de Calidad. es
conveniente comenzar con el nivel medio (desde los aerentes hasta
el capataz) seadn el diaarama. despues se debe capacitar a lou
supervisores de orimera linea como jefes de Circules da Calidad.
Finalmente se deben ensefiar a los emcleados las técnicas para
solucionar problemas en arupo v los métodos para tomar decisiones.

también en aruovo.



3. Se debe establecer un proarama piloto para practicar el
arte de asesorar a 1os Circulos de Calidad v aprender a hacerlo.
£l oroceso debe ser lento v deliberado. tomando departamento oor
departamento. hasta cubrir toda la emoresa.

La ventaia aue procolciona es la suveracion de ese unico aran
obstdculo aue impide la introduccién con éxito de lous Circulos de
Lalidad. a saber la resistencia de los gerentes de nivel medio.
También elimina dos factores aue atribuven al oraoblema: el
apresuramiento v la exclusién de aladn supervisor como Jefe de

Circulo.” (9}

Una técnica de apovo en la transformacién de un arubo a
equino es el método TKJI creado por Shumpei Kobavashi. "El método
clasifica v ordena la informacién maneiada por un druce de trabaio
vara lleadar & un consenso. Su propdsito es la solucion de wuna
wroblematica mediante el desarrollo de obietivos comunes al aruoo
vy de tareas autoimmuestas due permiten transformar un Qrueco en  un

eauioo."(41)

Formacion de un cf{rcule
“A} Scleccibén de un arupo--Considerando aque no es facil
desarrollar los circulos de calidad. v que en un orincioio son
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frédailes. es mejor comenzar en un departamento o taller en donde

los empleados broduzcan uis trabajio de calidad v en donde 1lao

relaqionos entre €110S ¥ susS Supervisores seun positivaes. €3
decir. se debe escoger un d&rea aue oresente las meictes
probabilidades de éxito v no en una en la cue los circulos se vean
obliagados a luchar contra una tradicién de conflicto v trabaije
deficiente. M&s adelanto. cu;ndo ol pbroceso de los circulos de

calidad havan demostrado ser valioso oara la emoresa. se oodrén

formar otros circulos en &reas con problemas.

B) faorma de abordar al arupo--Una vez escouido el darupo de
empleados., el siauiente paso consiste en abordarlo correctamente.
Es aqui donde entra la estrateaia de empezar en el nivel medio. Ho
hav gue olvidar que el obietivo fundamental consiste en diseminar
el sentido de opropiedad de tal manera aue tanto los derentes de
nivel medio v los supervisores. asi{ como también los ewmpleados.
sientan aue los circules de calidad les opartenecen v bpueden
satisfacer sus necesidades. E1 administrador del proarama se debe
poner en contacto directo con gerentes o capataces gaenerales para
darles a conocer. cara a cara. el conceoto de los circulos de

calidad.



C} Formacién del circulo--Después de reclutar v capacitar a
io3 wderentes v supwvisores. es necesariv hacerle con los
miewbros. En este opunto hay aue oroceder con cautela. Los
emoleados pueden malinteroretar el conceoto v 1los supervisores 1lo
oueden distorsionar. si no havy claridad v consistencia en la
presentacién a los diferentes arupes. ta reunién oara forma:  un
circulo debe ser oblicatoria. Quranto dicha reunion. el supervisor
v el asesor oresentan el conceote de los circulos de calidad. sus
beneficios para los empleados v la empresa. v las realas del
oroceso. Es importante conceder suficiente tiempo para preauntas v
discusién. Al final de la oresentacién se debe recalcar nuevamente
la naturaleza voluntaria de los circulos de calidad: los empleados
no estarén obliadados a pertenecer. podridn renunciar cuando 1lo
deseen v podtdn vosteraar su voluntad de unirse a ellos. A
continuacién se debe invitar a todos los gue tendan interés en
particioar en el curso a aue hablen con el supervisor antes de la

fecha aque se hava fiilado para sus iniciacidn.

D) peterminacién de 1la estructura de un circulo--En 1las
orimeras etapas. durante los dos orimeros afios aproximadamente. la
oficina de los circulos de calidad debe tratar de obromover 1la
formacidén de este tipo de cfrculos. Este patron se ajusta a la
estructura de control de la empresa v. por lo tanto. no representa
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una. amenaza. .’ Sin . embaruo. la oficina también - debe sot

flexible.” ()

“gstablecer un broarama de Circulos de Calidad en una empresa
reauiere tiempo v esfuerzo. pbues se trata de inteararlos de manera
estable v permanente en la orqanizacién. €1 orimer paso es
explorar el apovo que puede haber entre los distintos niveles de
la aerencia v el avovo del sindicato v de los traba iadores. Una
manera de hacerlo es Dprogramar un curso introductorio sobre
Circulos de Calidad. come opatre de los orodramas de capacitacién
de la empresa. moediante el cual o3 posible analizar 1a
receotividad aue hav para el tema. v se les bpuede hacer una
incvroduccidn a los Circulos de Calidad v woarticipacién (COCP) a
las personas aue bueden constituir desoués el comité directive o

ser facilitadores v lideres de los arupos.

$i estos contactos indican aue 1las circunstancias no son
oropicias. lo mejor es dejar los CDCP bpara desoués. bpuesto que
éste es claramente un oroarama que se basa en el interés v en la
particioacién de toda la orvanizacién. Se puede entonces empezar
con acciones aue mejoren el clima v 1la varticioacidon. como
orouaramas de arupos primarios. v pensar en el oroarama de Circulos

como abietivo de larao oplaze.



Alternativamente. se ouede empezar con un olan piloto con un
arupo peauefio Que tenda mistica v gue no reoresente la amenaza. el
ruide. v la interferencia de un proarama en arande. gunpezar en
ceaueio. v lentamente. ouede ser la meior manera de  iniciar los
CDCP v de aprender acerca de su viabilidad en la organizacién.

Se necesita una wpersona aque desempeide la funcion de
"coordinador qeneral” del proarama v que ho necesariamente tenca
el trabaio como su Gnica responsabilidad de tiempo comoleto en 1la
oruanizacién. El sigquiente paso e3 crear un comité directivo aue
ouede 1eoresentar los varios niveles v dreas de 1la oraanizacién.
el cual tendrd la responsabilidad de planear. obtener informacién
sobre el opreoarama v para el oprearama. definir opietivos v

politicas. v hacer periodicas evaluaciones.

€l siauiente paso es nombrar a un facilitador (o varios seaun
el tamailo de la organizacién v la amplitud del oroarama) el cual
tiene que recibir un curso para desempefiar dosoués el carao (de
tiempo completo o parcial) de asesor de Circulos.

£l paso siauiente es el establecimiento de politicas sobre
los COCP: esto implica decisioneos sobre alternativas aque deben
estudiarse cuidadosamente en el comité directivo.

Una vez aque hay claridad sobre lo que se auiere hacer v como
se aquiere hacer. 2e le informa ampliamente a la oraanizacién sobre
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el proarama, en especial al sindicato v a los diverses niveles
werenciales. A veces en el comité directive bhav miembros del
sindicato. perv no como teoresentantes del sindicato sino como
personas interesadas. Esta fasu de infurmacion no debe confundiise
con una Fase posterior de promocion v de publicidad interna. Una
vez aue se completa esta fase de informacion. se  inicia un
vrograma piloto en el aue todas las politicas se ponen a prueba v

se refinan. " (34)

Padro Echanove v Alfredo Lecumberri oprooonen 1la siauiente
estrateaia para la transformacién a través de los Grupos de

Trabaio.

ESTRATEGIA PARA LA TRANSFORMACION

"l.~ La direccién es la promotora del cambio.
+ Iniciar una nueva manera de trabaiar
-~ Mds busaueda de la mejora v lenos culpables
- Mas escuchar v menos ordenes
- mas datos v menos conieturas

- Mas orecisién v cuidado v menos prisas

+ Verse a si mismo como suministrador de varios clientes

+ Extender 1la filosofia de calidad a tadas las
actividades

¢ Escuchar a subordinados. trabaiar con ellos

4+ Avudar 4 la gente en el ovroceso de cambio 129,



2.- Consequir meioras trabaiando en arupos

interdepartamentales usando la wmetodoloufa de  solucién de

problemas.

3.~ La direccién debe planificar el cambio mirando a larao

plazo.

4.- Alauion debe incorporar la transformacién

5.~ La linea de mando debe esforzarse en cambiar 1a cultura

de la oraanizacién a otra donde las personas se sientan:
* @raullosas de lo aue hacen
* Valoradas en la empresa

# Formando eguipo

&.- Proporcionar entrenamiento
+ Técnico de puesto
+ Como afecta mi trabaio al cliente
4+ Nuevos conocimientos técnicos
# C6mo trabaiar en arunos
4+ Herramientas bdsicas de andlisis v control.” (11}

La siguiente estrateaia es la de los Eauipas Departamentales

para el Meioramiento de H. J. Harrinaton.



"Las actividades iniciales en la estratedia de estos uarupoes
deberén oensarse con mucho detenimiento. Es necesario prepdrar a
los empleados para que acepten sus nuevas responsabilidades. Para
esto el eauipo departamental para el meioramiento debe oaensar en

las tres fases siquientes:

1.-Concientizacién v Capacitacién —- Durante esta fase de ias
actividades del eauipo departamental para el meiotamiento deben
cubrirse las siaguientes tareas.
1. Comprensién de las metas de la compailia.
2. Comprension del proceso de meioramiento.
3. Razones ocue respalda el estandar de desempeiio
libre de errores.
4. HM6todos para la recoleccién v concentracién de 1los
datos.
5. Formas de identificar 1los oroblemas (sesiones de
aeneracién de ideas. lista de verificacion. etc.
6. Formas de analizar los problemas (Diaaramas de Pareto
Diagrama de Causa v £fecto. Andlisis de los campos de
fuerza. Histoarama.etc.
7.Heioramient9 de la documentacion (urdficos. diadramas.
oresentacién a los directores. etc.)
8. Medicidn de los resultados

9. Gradficas de control muestreos 181,



2.-Comprensién-— E1 Andlisis de las Actividades del
Departamento (AAD) es una herramienta que ayuda a los empleados a
comprendsr su pasicién personal dentro del proceso de
mejoramiento. E1 AAD brinda una técnica que permite al
dapartamento definir el flujo de su trabajo. Empieza examinando la
funcién general del departamento, definiendo sus principales
actividadaes, y detallando cada una de estas. Centra su atencién en
las relaciones cliente-proveedor y en las labores internas del
departamento. El AAD da por resultado un documento que debe

preparar y redactar el equipo departamental para el mejoramiento.

3.~ Solucitn de problemas y toma de decisiones-— En esta fase
los empleados estan ya preparados para iniciar la parte mas
productiva de las actividades del equipo departamental para el

mejoramiaento.” (18)

Presentamos a continuacién una serie de pasos propuestos por
la Unién de Cientificos e Ingenieros de Japdn (JUSE) (43), como
estrategia para implementar un proceso de Control de Calidad. Al
mismo tiempo se propopnen con estos pasos que los eaequipos sean
siempre activos y también sean durables durante todo el proceso da
mejora.
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CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD ACTIVOS Y DURABLES
Conciencia dsl problema de la direccién y staff
Conciencia de calidad de un circulo da control de calidad
Conciencia del problema de un cfrculo de control de calidad
Concisncia de un mejoramiento de un circulo de control de
calidad

Circulo de control de calidad entendiesndo la importancia de

1a accién voluntaria

t—{Educacién v entraenamiento]

£1 mismo desarrollo dentro de un circulo
- Entrenamianto proporcionado par la direccién y el staff
Entranamiento colectivo
[Entrenamianto pridctico a través de la solucién dae
problema

- E1 concepto de un circuleo de control de calidad es ensefiar

t—{Intarés de supsrvisores]| (el papel ds la direccién)

’-Interés y entendimiento ds8 la direccién suparior

Para crear un medioc ambiente

Para formular polf{ticas concernientes de los circulos de
control de calidad

pPara elogiar y alentar 1los circulos de control de
calidad

L Intarés y entendimiento de supervisores y staff
[Lidarazgo Difusién Promocién

Para encontrar formas efactivas de promocién

—[Direcciaon sfactiva de los cfirculos de calidad)

Para incidir en la gente la creencia en los circulos de
control de calidad
Para entander la esencia y los objetivos de los circulos de

control de calidad 133.




- Para encontrar la manera efectiva de mantener las sesiones

de los circulos de control de calidad

{- Para mantener el cambio en las sesiones y conferencias
EFusra de la compaiiia

La compafifa incide en el taller
{~Para mantensr las sesiones ds los liderss des los circulos

control de calidad para estudiar los cambios efactiveos
de dirigir los circulos de contro)l de calidad
Gufa da la direccién vy el staff

[Voluntariamante organizados y dirigidos por los 1lideres
en las sesiones

t- Gufa y apovo da supervisores y staff

\.organizacién para promocién

[cuardinacién con la direcci6n y el staff

Coordinacién de los sub c{rculos o mini ci{rculos

—{Madidas para prevenir modismas]|

Staff y supervisian
[Miambros de circulos de control de calidad

l—Recomsndacién y Premiol

[Ccmpaﬁla

Oficina matriz de los circulos de control de calidad

L{€]1 papsel ds 1a Oficina matriz de 1os circulos de control de c]|

Anuncio de los circulos de control de calidad
Las normas de juego de las actividades de los c¢lirculos de
control de calidad

— Para arganizar la confesrancia nacional

Tomado de: Q € Circle Koryo -- General Principal of the Circle 1980

(43). 134,



Una vez aue se ha seleccionado la estrateaia a - seaulr - cara
loarar la Calidad Total es indispensable acudir a la Capacitacién.
aue nos permite diriair el orocewo o seauir.

En un orourama dJde capacitaciéon se le ouede brindar  as
particivante una descriecién de las funciones aue debe desmouefiar v
las técnicas aue debe emolear como participante de un proceso de
Calidad Total. ademés de aue esta capacitacién es un procesc aue

no tiene fin.



2.4 Capacitacién

Para iniciar este apartado se presenta la ponencia del Lic.
H. Patifio que menciona a Ishikawa diciendo que; “El proceso de la
Calidad Total en las organizaciones “empieza con educacién vy
termina con educacion”, tenemos que ofrecer educacidn continua

para todos desdes el Prasidente hasta los obreros."(35)

“De esta manera, cuando escudrifiamos las fases y etapas que
han seguido las empresas e instituciones en su blsqueda hacia el
mejoramiento continuo de la calidad integral, se descubre an 1la
capacitacién y desarrolloc de parsonal una constante con
reparcusiones incuesticnables sen 1los resultados y beneficios
tangibles que se obtienen con este tipo de inversion. Inclusive en
los concursos y premio de mayor fama mundial, se pueds detectar
que el proceso de enseflanza-aprendizaje es uno de los elementos

que se evaluan."(35)

“Desde 1949 cuando se inica el primer curso bidsico de control
de calidad an Japdn se ha tratado de fomentar en todo el pafs 1la
educacidén sobre la materia, que comenzé con la educacién de
Inganieros, paso luego a los gerentes de los niveles alto e
intermedio, y de ahf a otros grupos. Sin embargo, no se podian
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oroducir artficulos de buena calidad. con solo impartir educacidn a
los altos aerentes e inaenieros. Se necesitaba la total
cooperacién de los trabajadores de linea  encargados der
manufacturar los productos.

con el fin de miomover la educacién v entrenamiento dJe ios
trabaiadores v sSupervisores se wublicd en 1%l la revista
Gemba~To-QC. ¢n 19€4 se crea el centro de Circulus de Control de
Calidad. se oublican libros. revistas. diapositivas. se  realizan
seminarios v conferencias con la finalidad de dar a conocer las

actividades de los circulos de calidad."(28)

“Los prouramas educativos de los CDCP oriaipalmente en el
Japodn consistfan en las técnicas de soluci6n de oroblemas v en el
concepto de calidad total. Posteriormente en alaunos bpaises
occidentales se ha visto la necesidad de adrevarles técnicas sobre

arupos v relaciones intreoarsonales.” (34}

El Instituto Mexicano de Control de Calidad ha establecido
cuatro &reas en su proarama ticico.que denotan un interés en el
bienestar alobal de los trabaiadores.

+ Oraanizacién v operacidn de los COCP

* Solucion particivativa de oroblemas v elementos de control

de calidad



+ Relaciuvnes humanas en el trabaio

+ Relaciones humanas en el hoaar

“gn sintesis. las técnicas de ' colucién. ' de problemwas -v. un
estilo uerencial mids eficiente (particivativo) imolicarsn una
capacitacion pbara toda la emoresa

La capacitacién en meioramiento de la calidad consiste en
educar a los miempbros del eauipo. ceordipar las operaciones v
diriair el oroceso. Es una entidad viviente aue sobreviene a sus
miembros. Ko es un ritual. es un liderazao. Estas experiencias do
aprendizaie v ooortunidades deben promoverse v 1la meior manera
vara ello es la de mostrar v describir lo que esta sucediendo. La
educacién e3s alao aue no tiene fin. existen personas aue siempre
descan asistir a cursos o & seminarios de informacién sobre

mejoramiento de calidad. En el transcurso de una carrera

orofesional es necesario aprender cos. nuevas v no delar de
estudiar wara ooder mantencise actualizado. por ello es necesario
tener en desarrollo nuevas técnicas.,”(3)

James Hartinaton opina lo siquiente sobre la capacitacion de
los miembros de 103 arupoes de trabaio.

"Antes de pasar a la capacitacién de los miembros de los
eauipos veremos los rasaos de los buenos intearantes de eauivos,
w303 gue debemos desarrollar v fomentar.
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1.  Se interesan en conocet las labores de todo el eauipo. asi
comp las. actividades aue se desarrollan a su alrededor vara poder
avudar a ‘los demas. .

2. Les interesa saber lo aue se espels aque todo el cauico
realice. no solo lo vue ellos deben realizar. v comorender cual es
3u 0o3icibn dentro del cuadro deneral.

3. Desean tomar oaite en la fijacidn de las metas del aruvo v
en el desarrollo del plan vara el cumplimiento de tales metas.

4. Respetan v confian en los demds miembros del equioo.

5. Participan en la toma de decisiones.

6. Se muestran dJdisouestos a comoartir recomeansas v
aclsmaciones con el resto del equipo. Pueste aue los miembros del
eauipo trabaian iuntes. ninauno en particular debe atribuirse el
crédito de las ideas del eauioco.

La eduacidn v la capacitacién de los equipos. puede dividirse
en las siauientes cateaorias uenerales.

1. Interaccién del eauivo v responsabilidades  de sus
integrantes (dinamica de aruwos v (ormacién de eauipos)

2. Toma de decisiones

5. mediciones cuantitativas

4. Recoleccion de anslisis de datos

5. Contrwl de los orocesos

&. Solucién de problemas

Diseio de experimentos.” (13} 139.
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"Cada inteqrante. en lo versonal. debe comprender cual s  su
vapel en el entorno del eauico. Normalmente se dedica una sesion
de ‘'una hora a este tépico v a las realas de campo especificas aue
le atadlen. Los jefes do arupos deben recibir cerca de ocho hotas
de cursos de capacitacidn en dindmica de uruoos v formacién de
eauivos. aue combinen la teorfa con estudios de casus v
simulaciones précticas.”(11)

Finalmente oresentamos la postura de Philipo C. Thomwson sobre
la capacitacién a los inteurantes de los circulos de calidad,
definiendo cuatro funciones orimordiales:la de un miembro del
circulo. la del iefe de un circulo. la del agerente o experto v la
de asesor.

“Un buen prourama de instruccion o cacacitacién le brinda a
los participantes una descripcién clara de las funciones aue deben
desempefar dentro del oroceso de los circulos de calidad v de las
téenicas aue deben emplear. Por ejewmolo los miembros. el defe del
circulo v el asesor deben conccer sus funciones fundamentales
dentro de una reunidén del circulo. iambién deben avrender Lécnicas
doe solucidn de oroblemas. de 1liderazuo v de sesoria aue les
permitan llevar a cabo su labor con éxito. Antes de oresentar las
oropuestas a la derencia. los miembros del cfirculo v su jefe deben
literalmente ensavalr sus papeles.”(9)

“Los instructores deben emplear dos sistemas iuualmente

143,



importantes al enseiiar esos papeles. Por una parte.deben describir
verbal v visualmente los papeles aue cada auien deberd desempediar.
Pfor otra warte deben hacer gue los particioantes ensaven sus
wvapeles.

Cada curso. v cada sesidn debe incorporar vartes iquales de
estos dos enfoaues de una manera intearada va gue la mavoria de
los empleados ccondrdn resistencia a les sistomas clésicos de

anseianza.

El prodarama de capacitacién vara los circulos de calidad estd
dirigido a definir cuatro funciones primordiales: la de un miembro
de un circulo. la del iefe del circulo. la de acrente o exoerto v
la de asesor. Es necesario disefar un curso especifico para cada
una de dichas funciones aue debe ser dictado a intervalos oaque se
ajusten al oroarama de introduccién del oproceso. Lo ideal es
preparar los cursos antes de formar el orimer circulo v aolicarlos
en la secuencia siauientes capacitar orimero a los asesores.
werentes v exoertos técnicos. lueao a  los supervisores aue se
encaraaran de diriair los circulos v. finalmente a los miembros. a

través de asesores v supervisores.

En realidad la capacitacién es tan importante. aue el
proarama de introduccién de los cfrculos en cualauier empresa.
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arande o pegueila. debe incluir la oarticivacion de un  instructor.
o bor lo menos de un asesor de tiempo completo o un adwinistrador
del oroarama gue actue a la vez como instructor. No e3 suficiente
enviar a las persunas a tomar cursos por fuora de la ewmvresa v
traer instructores durante un tiempo limitade.

Todas las actividades de los circulos de calidad se deben
considerar como un oroceso educativo continuo dentro del cual los
miembros wismos se capacitan. Los cursos formales de cavacitacién
son simplemente la mecha que desencadena ese proceso.
Efectivamente. on el Japbén. los circulos de calidad comenzaron
como arupos de estudio. El énfasis radicaba no en los resultados a
corto plazo sino en los beneficios a 1larde wlaze: no estaba
en ;nlucionar oroblemas a corto plazo sino en loarar wmeioras
duraderas a través del estudio de 1los métodos aue permitieran
incrementar la oraductividad v la calidad de su trabaioc."(9)

Una vez aue se han presentado los obietivos aue deberd cubrir
la estrateaia encaminada hacia la Calidad Total. seleccionado 1la
estrateuia de introduccién. se formaron los eauipos v se les ha
impartido capacitacién sobres aspectos basicos gue sustentan la
formacién v lincamientos internos de operacidn. En el siauiente
capitulo se describe la Operacidn de los eauiros va establecidos.
los temas basicos de andlisis de oroblemas v el entrenamiento para
su 50lucién.
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CAPITULO I

OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD



TERCER CAPITULO  Ovberacién de los Cf{rculos de Calidad

3.1 Estructura v funcionamiento de los Ci{rculos de Calidad

3.2 Herramientas de los C{rculos de Calidad

3.3 Entrenamiento en el Andlisis v Solucién de oroblemas v

Areas de OQuortunidad Futuras



3.1 Estructura v funcionamiento de los Circulos de Calidad

Se describe & continuu.idn la postura de Phiiio C. thomosom
sobre el funcionamiento aue comunmente se desarrolla dentro de un

Ci{rculo de Calidad.

"Proaramacién de las reuniones de los circulas.

En los circulos de calidad ipevitablemente suraen problemas
con relacién a 1a proaramacién v el horario de las reuniones. Si
los miembros de un circulo trabaian en una linea de ensamblaie de
un procesc continuo. por eiemolo. es obvio aue la hora de reunién
debe fiilarse desoués de la iornada de trabaio. de acuerdo con una
arrealo esepecial. Si los miembros del cfrculo no trabaijan en una
lf{nea de ensamblaie de proceso continuo. tampoco estardn excentos
de problemas de horario. €i los miewbros analizan el fluio de
trabaio en su area. opodr&n encontrar una hora aue no afecte en
aran medida su labor, Cuando havan encontrade esa hora. deberdan

vedir autorizacién a la aerencia.

Direccién de las reuniones.

£l administrador del orearama. los instructores v los
asesores dedican la mavor parte de su tiempo a respaldar v dar
forma a un liderazao efectivo de los circulos. Esta actividad
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conduce a un problema iwportante: si aluuno de ellos se excede en
Su celo © en 3u anhelao de dominacidon. podrad caer en la trahoa de
tener gue diriair al circulo. Para evitar aue esto sucoda. la
oficina debe deiar muv claro desde un orincipio aue solaments
podrd set jefe del circule el supervisor o un empleado. Loz
miembros v 10s gerentes deben comprender aue 1lus circulos estdn

aoblicados a cumplir con esa horua.

Seleccién de problemas v provectos.

Con demasiada frecuencia. los aerentes. cabpataces aenerales v
supervisores niensan aque solo elleos oueden v deben determinar lo
due 1los empleados deben hacer en el circulo de calidad. Con el fin
de contrarrestar esta tendencia. la oficina debe insistir
claramente en aue los miembros del circulo escoian los temas gque
deseen tratar. Por el cardcter voluntario del oroceso. el derecho
de los miembros a escoaer 103 problemas aue desean solucionar v
las meiora que desean llevar a cabo. es fundamental para el éxito
de los circules de calidad. La oficina debc aseuurarse de aue

nadie usurpe ese derecho.

Obtencién de informacidn.
Los circulos deben solicitar informacién de dos fuentes: A}
Las internas v B) Las externas.
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Al Dentro de 1la oraanizacién: Para su adecuado
funcionamiento. los circulos deben tener acceso a todo tipo de
informacién relativa al vroblema o orovecto de meioramiento sobre
el - cual esté trabajando. ©£i la informaci6n aue -reciben es
restrinaids. el circulo no podré desarrollar v dustificar un
métado meior v el obietivo del oroceso caerd por tierra. ta meijor
forma de obtener informacidén o la asesoria necesarias consiste eon
invitar al experto clave a una reunidn ordinaria. Esto tiene 1la
ventaia psicoléaica de traer al exverto 4l terreno del circulo v
no al contrario. También ocermite emplear el tiempo disponible en
forma eficiente. especialemente si el experto estd informado de

las necesidades v viene preoarado.

B)Fuera de la araanizacién: €3 necesario restrinair en la
mavor medida posible la libertad del circulo wara contactar otras

oraanizaciones diferentes a aquella a 1la cual pertenecen.

Informes sobre las actividades de los circulos.

Tanto la qerencia como el administrador del oproarama deben
estar informados en forma constante de las actividades de los
circulos v as{ enterarse de aue se estan llevando a cabo las
reuniones v de aue el proceso avanza. Dos tivos de informes suolen
esta necesidad: uno preparade por los asesores gue asisten a las
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reunicones. v otro elaborado por los secretarios v los iefes de los
di terentes circulos. E1 orimero de estos informes va diriaido al
administrador del orogdrama v €l seaqundo a todos los niveles de 1la

administracion.

Presentacién de propuestas de la gerencia
ta presentacién de vroouestas a la qerencia pone de relieve
el oroceso de los circulos de calidud. El jefe del cfrculo. v en
especial el asesor deben preparar con esmerc a los miembros v
hacer los arrealos necesarios. Si tiene éxito. la opresentacién
puede motivar positivamente a los miembros del cfi{rculo. Sin
embarac. como hav demasiadas cosas en juego. si fracasa. el efecto
ovuade ser muv desalentador. Por fortuna. aunaue implica tiemoo v
esfuerzo. cualquier persona puede preparar una propuesta sin temor
a fracasar. siemore v cuando cumpla con alaunas normas clave:
Preovaracioén adecuada
Ensavos adecuados

Seleccidn de los cerentes

Seauimiento de las oropuestas.

€n medio de la animaci6n oroducida oor el éxito de una
oroouesta. los miembros . iefes. asesores v gerentes invitados. a
menudo olvidan unelemento fundamental: determianar claramente
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quién 3zerd la persona encardada de eiecutar las medidasz
pertinentes v cudando. Como consecuencia. el wrovecto puede ser
ajecutado incorrectamente. con lentitud. @ no ser eiecutado del
todo. Esta falla en el oroceso de los circulos de cCalidad en el
mumento crucial. cuando los wmiembros del circulo devositan ia
responsabilidad en manos de la empresa. puede destruir todos los

esfuerzos realizados hasta ese momento,

Evaluacién del desarrollo v evolucién del circulo,

Cada circulo tiene su oropio estilo v su oropio ritmo. pero a
pasar de sus diferencias. siempre se crean ciertos opatrones de
desarrolleo v evolucién. De no ser asi. seauramente alao andard mal

v serd necesario averiquarlo vy correairlo.

Codificacién de las realas.

Las realas oara establecer v operar los circulos de calidad
se doben sentar antes de dar los orimeros pasos. EsLo  le  avudard
al administrador del oprograma a evitar muchos oroblemas. Jn
reglamento escrito v puesto a la disposicidon de todos servird de
carantfa al administrador del proarama 1lleaado el caso «n  aue
tenaa aue hacer efectivas las reclas., v facilitard su tarea de
control. Es necesario establecer normas relacionadas con ocho
aspectos del oroceso del los circulos de calidad.
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»

Formacién del circulo

»

Conduccién de las reuniones

w

Seleccidén da oroblemas

»*

Solicitud de informacidén a los. expertos - técnhicos v a.' las

empresas ajenas a la oravia

Informes a la aerencia

Presentacién de oroouestas a la aerencia

# Seauimiento de los wrovectos”(9)

Una vez aue se han hechado a andar los Circulos de Calidad es
importante aue los pasos & seauir se basen en hechos. por eiemblo.
al examinar lo aue reauieren los clientes. la conclusién no debe
ser tomada teniendo en cuenta las oviniones varcializadas de una
parte de los clientes o las preferencias o ideas personales del

encaraado del control de calidad.

Todas las fallas v 3us posibles causas se deben checar
avitando los oreiuicios v malos entendidos. hay aque hacer un
andlisis de los datos razonablementy v sf e3  necesario  hacer
experimentos ovara lledar a las conclusiones.

Postat iormente los datos obtenidos 30 vrocesan
estadisticamente v para esto las técnicas estad{sticas aue mds se
utilizan para producir articulos o servicios de calidad en las
empresas son las aue se muestran en el siauiente punto a tratar.
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3.2 Herramientas de los Circulos de Calidad

ta expariencia que se ha tenido a través de los afos en la
puasta en prictica del control total de calidad ha mostrado 1la
nacesidad de usar determinadas herramientas que facilitan las
tareas involucradas en dicho control.

Un grupo de sstas herramientas es muy Util para el anAlisis
da datos, anilisis que es badsico, entre otras cosas, para llevar a
cabo el control estadistico del proceso, razén por la cual reciben
el nombre de herramientas estadi{sticas. Las principales son las

siguientes:

1.~ Diagrama de Pareto

2.- Diagrama da Causa-Efecto
3.- Histograma

4.- Eatratificacién

5.~ Hojas da verificacién
6.— Diagrama de Dispersi6n

7.— Gr&ficas da Control

Otras, las denominadas "nuavas siete herramientas
administrativas”, sirven , sobre todo, para facilitar los
procesos administrativos relationados con los planes de acei6n,
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unas sirven pata sintetizar el opensamiemto de oersonas con

diferentes puntos de vista. lo que e3 frecuente en la resolucion

de broblemas interdepartamentales o interfuncicnales.

4 traducir las metas en procedimientos v medidas.

v a presentar en forma

arafica los planes de accion.

Estas nuevas siete harramientas son:

L.~ Diaarama

2.— Diaarama

3.— Diaarama

4.- Matrices

S.- Diaarama

6.- Diaarama

7.- Diaarama

A continuacién se

de Afinidad
de Relaciones

do Arbal

para 01 Andlisis de Datos
de Actividades

de flechas

otros avudan

a analizar datos

describen las siete oprimeras herramientas

estadfsticas va aue estas. son las b&sicas.

1.- Diaarama de Pareto.

"En todo fenémeno aue resulte como consecuencia de

intervencion de varias

la

causas o factores. ordenados en una lista

de mavor a menor seaidn la maunitud de 3su  contribucién.

18
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encontrard aue un peaueiic nGmero de causas de la lista,
contribuven & la mavor parte del efecto o etrroi. mientras aue .el
numeroso urupo de causas restantes. contribuve solamente "a una

veauefia varte del efecto o error.

dav dos maneras de clasificar las causas del error. La
orimera. es la clasificacién en términos de resultados tales como:
defectos de produccidén. localizacion del suceso. pasos en aue se
oroducen, etc. La gseaunda. 08 la clasificacion en términos de
causas. tales como: materiales. m&auinas. instrumentos. métodos de
trabaio. etc. Los puntos dol oroblema deben ser identificados opor
la clasificacidén de resultados v entonces se oasan al Diaarama de

Pareto para conocer sSus causas.

Para trazar el Diaaraima de Pareto se oueden seauir los
siquientes pasos :

l.~petermipar los items causantes de error aque van a ser
araficados.

2.- Obtener dJatos para un periodo determinado de tiempo.

I.- Toine datos de la frecuencia con gue ocurre cada item.

4.~ Tome el oorcentaie de frecuencia en aue ocurre cada item

en relacién al total de items.
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5.- Dibuie el eie horizontal v el

ardficas. Gradie el

eie

vertical

horizontal en una secucncia de mavor a

&.= Dibuie una ardfica de barras.

7.~ Dibuie una arafica lineal aue

de los items.

8.- Anote el perfodo para el cual fueron tomados

el nombre de la persona

qQue los

teco

vorvical en “la . hoja wpara
coloaue los items en el
menatr .

repreosente la acumulacidn

los datos.

pilé v el propdsito. Se

recomienda escribir la cantidad de dinero en el eie vertical.” (20}

DN 0D N~

2m0

150 -+

100 1

*
100
20
80
kil

) 2 3
Carocterfsticos de  material
Rosguios
impesfectos  prelminares
Manchos
Peloduras
Torminado  de  soifn—cromo pobre
Flaurce
Otros

DlagRAMA DE

4

{ilmpleza, otc... )

PARETO

154,



2.- Diaarama de Causa-gEfecto.

"€l diagrama de causa v efecto muestra como las causas esté&n
relacionadas con el efecto. A veces se le llama ‘“esoina de
pescado”. Se puede utilizar tomando datos estadisticos de 1las
causas de reclamos v de articulos defectuosos. las cuales deben
ser discutidas v debe dibuiarse un diaarama Causa-efecto. entonces
cada causa se examina cuidadosamente para lueao determinar aue

accion se va a tomar primeramente.

.Para araficar el diaarama se deben scauir estos pasos:

1.- Determinar las caracteristicas de calidad {efecto).

2.- Dibuiar una linea orincipal do izauierda a derecha e
indicar las caracteristicas de calidad en el extremo detrecho.

3.~ Anotar las causas mavores en las ramas v lueao encerralas
en casillas.

4.- Escribir las causas menores en las ramas menores.

5.- Escribir el obrop6sito por el cual se dibuia el diaarama

de causa-efecto. la fecha v el diaaramador."(20)
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Maletiol Méfodo de lrabajo

Calidad Acobado de
del materiol auparlicie

Corrtents
Voltaje V
Tiempo-—3) Process
Temperofura del baflo defeciuoso
Baflo

Barro  de
secado

Equgo de frobojo Trobajodor

DIAGRAMA OE  CAUSA—EFECTO

3.- Histoarama.

"E£1 histoarama se usa bara ver como estin distribuidos los
datos acerca de mediciones tales como lonaitud. dureza. etc. AL
dibuiar el histocarama. se puede obtener facilmente el cuadro
entero da medidas el cual avuda al encaraado del control de
calidad a saber el estade de los productos de su compaiifa. También
ouede conocerse un valor oromedio aoroximado 1lo mismo aue la
dispersidén (una tabla aue alista los datos numéricos es a veces
dificil de entender).
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fara -elaborarlo h;‘y ;quie ;eguirr los siguientes pasos:
1.~ Contar:el’nume p’d’e,itemS listados N en esta caso N=120

s Cncontrar el miximo Lly el minimo 5.

r an varios ¢rucos y datermine

Lominime . para cada grupo. Cptonces
10.03.en esta caso.

erancia entre’L 'y § . 'y dividirlo-por: 1o

L-s . 11.23-10.08

4.- Redandear el valor obtenido arrita en el paso 3 para
ob:taner el mismo ndmero de decimales que los datos. Csto se hace
para determinar el ancho “h" de la divisian, en este caso la cifra

de 0.0432 be radnndearse a 0.04 o 0.05 en nuestro ejemplo tomamos

al valor Jde 0.05 para h.

%.- Determinar los wvalores limites para la divisién
incluyendo el valor L como su valor central.

El Gitimo digito del valor limite debe ssr lIa mitad de 1la
unidad de medida {0.005 en esta caso)

6.- Daterminar todas las otras variables limita y su valor

central para hacer una tabla de frecuencia.
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7.- Poner los datos medidos en la tabla para abtener la
frecuencia da las divisiones. Use 1o0s siguientes simbolos para
marcar 1, 11, 111, 1111 y 1111

8.- Tomar el eje vertical para frecuencia y el eje horizontal
para las unidades medidas en la hoja.

9.- Dibujar un histograma basado en la tabla obtenida

por medio dal paso.”(20)

25 Rongo permiida  espectficodo!

20

!
I
|
1
[
I
1
!
1
t
1
|
{
1
i

R0 178 I7.20 1725 1730

KISTOGRAMA
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4.- Hoja de evaluaci6n.

“La hoja de avaluacién es un diagrama o una tabla que muestra
la distribucién de las caracteristicas del producto en términos de
un parametro. El1 uso gue se le da a la hoja de evaluacidn puede
ser sl siguiente:

* Como archivo de datos.

% Para archivar sl estado de frecuancias dsl dafecto o© para
reportar en qué consiste al defecto.

*Para conocer las causas del desfecto.

Pasos a seguir en la elaboracién de la hoja de evaluacién.

1.- Detarminar la clasificacién de los itams que van a ser
dat;dus. Las relaciones entre los items y los datos son las mismas
Que aquallas entre lags causas vy los efectos del dJdiagrama de
causa-afecto.

2.- Daterminar o1 formato de la hoja da archivo. 81 wusa 1la
tabla puede clasificar muchos items. S5i usa el dJdiagrama tiene
acceso a muchas posicionas .

3.- Recopila: datos por un periodo de tiempo determipado.

4.- Cntrar marcas a la hoja. Usar las marcas 1, 11, 111, 1111

y 1111.

159,



5.- Escribir el periodo en el cual se toman los datos, la
parsona encargada de tomar los datos y @l propésito con que se

hace." (20)

Mdquing Mdquina | Mdguina 2
Jrabajodar 8 ¢ o
Facha
L Mofiono
Tordy.
Mafiang
Martes  yargy
Mofana
Tards
Juaves Mofiong
ey Torde
Mofona
Viernes  Tgrae
Moallong
Torde

HOJA DE EVALUACION

5.~ Diagrama de Dispersién.

“Se grafican en forma de puntos un par de los items listados.
La relacién entre dos items correspondientes se puede var
fécilmente. En el diagrama de causa-efecto, la relacién entre las
causas y al aefecto se pueden ver, en el diagrama de dispersién se
pueds ver la relacién entre una forma de efecto y otra forma de

efecto.



Pasos a seguir en la elaboracién del diagrama de dispersién

1.~ Recopilar datos por determinados periodos de tiempo. El
nimero de items listados debe ser de 50 o mis.

2.~ pibujar el eje horizontal y el vertical en la hoja de
graficas y gradvarlas. La longitud de los ejes debe sar la miswma.
€1l dato del valor minimo debe estar en el punto de iterseccién de
los ejes y al valor méximo debe mstar al final de cada eje.

3.- Colocar los datos en la grafica. '

4.~ Anotar el periodo en que se toman los datos, el nombre de

la parsona encargada ds recopilarlos y el propésito.”(20)

—_—pa ————PA —P»a
a) Comiacion D} Correlecion €) No-correlocidn
Positive Negoliva
8 B

——PA ———Pp A
o) Punto de camblo ) Punlo de cambio
tipo “cuspide” fipo “volls”®
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6.~ Grafica Lineal

"para mostrar la transi-ién se trazan linsas entre puntos
adyacentaz. que corresponden a ios datos diferentes. Cuando &n la
aradfica lineal aparecen dibujados la linea central y la 1lineca de
1imite que indican =i los puntos representan datos normales o no,

a la grafica se le llama Diagrama Administrativo.

Pasos a saguir en la eslaboracién de la grafica linsal.

1.- Recopilar datos por un perfodo de tiempo.

2.~ Calcular las ratas de falla y valores intermedios y luego
pasarlos a la grafica.

3.- Dibujar los ejes harirontales y verticales an la hoja ds
graficas. Cn el vertical se colocan los datos y en &l horizontal
se coloca el tiempo.

4.- Colocar en la grafica los puntos gue representan los
datos y trazar las l{neas da conexién entre puntos adyacentes. Si
hay varios items datados, se racomienda usar %, o, &, x, etc.
Paira los puntos ademis de lineas s6lidas, a trazos o en cadena
atc., para discriminar un item datado de otro, también es buana
idea usal diferentes colores.

;. Anotar el perfodo para el cual fuaron tomados los dJdatas
£ nombra de la persona encargada de recopilarlos vy el

propdsito. " (20)
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Anls -de fomar occion

Despush de la primero occion

S

Después de lo segunda occidn

—— D tismpo

ORAFICA  LINEAL

7.— Diagrama da Coatrol.

"La Grdfica Lineal en la cual se traza la l{nsa central y 1la
linea limite, se llama Diagrama Administrativo. Hay muchos tipos
de estas gréificas. Las miés importantes son las siguientes:

1.~ Diagrama ds Control x-R

2.- Diagrama do Control X

3.~ Diagrama de Control p

4_.- Diagrama de Control pn

S.~ Diagrama de Control h c
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¥

Aqui se explica el Diagrama de x-R mas frecuantements usado:

Pasos a seguir para la elaboracién del Diagrama x-R.

1.- clasificar en varios grupos los artficulos fabricados en
las mismas condiciones (por ejemplo términos de fecha), tome
cuatro o cinco muestras de cada grupo v tome los datos de calidad
respectivos. E1 numaro de grupos debs ser 20 a 25. Estos se llaman
datos preparativos.

2.- Calcular la media x de cada grupo.

3.- Obtenear la diferencia entre el valor méximo y 81 valor
minimo en cada grupo. El valor se denomina rango R.

4.- Consaguir una hoja (tal como papel cuadriculadeo) para al
Diagrama de Control. Use el aje horizontal par sl nimero de grupos
y 8l aje vartical para x v R.

5.- Colocar en el diagrama los valores para Ry x obtenidos
an los pasos dos vy tres.

6,- Calcular los valores para los 1imites de control, en el
Diagrama da Control x por madio de ilas siguientes formulas y

coaficientss sagin se alistan en la siguiente tabla:

Limite de Control Superior (LCG) = x + A2 R

Limite de Control Inferior (LCI) = x - A2 R
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Tabla Casficients para el Diagrama de Control x - R

Ndmero de Diagrama de Diagrama ds

valores en el control x cantrol R

grupo
n AZ D3 D4
2 L.88 -- 3.27
3 1.02 - 2.57
4 0.73 - 2.28
S 0.58 -- 2.11
6 0.48 - 2.00
7 0.42 o.o08 1.92
8 0.37 0.14 1.86
9 0.34 0.18 1.82
10 0.31 0.22 1.78

7.- Siguieando el mizsmo procedimiento anterior,

calcular los

1imites de Control en el Diagrama de Control R, asi:

Limite da Control Suparior (LCS)

Limite de Control Inferior (LCI)

D4R

D3R

8.~ Colocar en el Diagrama de Control los

para los limites de control en los pasos 6 ¥ 7

dascontinuas.

valores obtenidos

utilizando 1ineas
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9.- Examinar si los puntos colocados astdn dentro del rango
parmisible, entre los limites da Control Superior e Inferior. Gi
hay algunos puntos fuera de los limites entonces hay una causa de
error que no debe ser pasada por alto; debe ser examinada. S5i un
punto estA precisamasnte sobre la lfnea de control limite, se asume
que estsd fuera del limite. "{20)

€s indudable qua en el trabajo se quieran eliminar los
diversos problemas que se presentan ¥y en muchas ocasiones nos
gustarfa intarvenir en estos problemas tomando acciones que
parmitan su resolucién ya que somos los directamente afectados,
ademis de que somos nosotros los que mejor conocemos nuastro
propio trabajo y por tanto podemos tomar acciones mis oprtunas y
eficaces.

Para ello en 8l punto que acaba da concluir se hizo una
descripcién de técnicas que nos ayudan a analizar los problemas,
paro con eso no basta ya que ademds de analizarlos hay que
plantear posibles soluciones. Lo cual nos llevar& a ,un bienestar
an nuestro trabajo pues con la participacién en la solucién da
problemas en nuestra rea de trabajo se evita desperdicios da
recurses tanto humanos como materiales y otras situaciones un
tanto desagradables.

A continuacién se bhablard del aAnilisis y Solucién de
Problemas as{ como las Areas de oportunidad futuras.
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3.3 Entrenamiento en el AnAlisis y Solucién da Problemas vy

Areas da Oportunidad Futuras.

“Cada vez que se dascubre un problama, un defscto © una
situacién improductiva, se puede anfrentar desde tres angulos
difsrentes. Primero, que se trata de una carga que hay que
sopertar. Segundo, ignorarlos en la asparanza de que desaparezcan
as{ como 1llegaron y. Tercero, pensar que se trata de wuna
oportunidad para contribuir al éxito de la compafiia. £n realidad
es una oportunidad para mejorar 1las cosas Yy para aportar una
importantse contribucién a la compafifa. Sin embargo existen muchas
parsonas -administradores y empleados por igual- que se dedican
a colocar obsticulos en sus propias vias hacia el éxito. Algunos
obstéculos mids frecuentes son:

* Falta de tiempo

* Falta de responsabilidad ente el problema

*

Falta ds reconocimiesnto

* Los arrores como una forma de vida

* Ignorancia de la importancia del problema
* Ccreencia da qua nadie puede solucionar ciertos problemas
* Inadecuado aquilibrio entre los programas, los costos y la

calidad por parte de la alta dirsccién.
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Los

plan

* Las parsonas tratan de orotsgerse

* Administracion caza-culpablaes.

sais alementos criticos qua s8 requiaren en cualquier

a largo plazo para eliminar de por vida los problemas son:

*

conciencia

* Daseo

*

Capacitacién an la solucién de problemas

»

Andlisis del problama

*

Sistema da seguimiento

Amplios reconocimisntas.™(18)

*

El ciclo de la oportunidad

Cada problema sujeato a invastigaci6n debe pasar por las cinco

fases que sa ilustran en la figura siguiente, segin H. James

Harrington.
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Fose de
selaccicn del
problema

Foas  de
anclitsis

Fose de Fass de
medicidn

correccion

EL CiCLO DE LA OPORTUNIDAD

“Fasa da seslsccién del problema.-- La primera fasa del cicle
ds 1la oportunidad consiste en selsccionar el problama (u
oportunidad) que repressnta un cuallo de botella o una fuente de
despardicios en el &rea. Para iniciar e ciclo, el equipo dabs
redactar una lista de 1los posibles candidatos. Después, dabe
dedicarss a racabar los datos que permitan medir, la magnitud de
cada problema. El1 paspo mas importante para solucionar un problema
estriba en reconocer qus nos enfrantamos a un problema. El
principio de Pareto pueda ayudarnos a determinar cuidles son los
problemas que debemos atacar primera. '
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fase de anilisis.-~ El siguiente paso consiste en emprender
una anilisis detallado para conseguir toda la informacidn posible
acerca del problema. Para empazar debemos verificar dos veces la
exactitud de los datos recabados. Este es un paso critico parque
con frecuencia gran parte Jdel trabajo realizade acaba no sirviendo
para nada al darnos cuenta dJde que los datos de base estan
esquivocados. Después de habernos assguradoe que los datos son
validos, dabemos determinar en qué consiste &1 arror. Esto nos
puads obligar a realizar o mandar realizar andlisis muy detallados
de las fallas en el articulo defectuoso o experimentos controlados
con vistas a detarminar la fusntes del problaema.

Sa requiera de mucho trabajo arduo Y una cuidadosa
recopilacién y comprensi6n de todas las pistas. E1 equipo debe ser
lo bastante listo para conjuntar todos los datos de manera Qque

presente un cuadro pracisec de la auténtica razén de la falla.

Fase de corrscién. -- Después de habter descubierto 1la causa
misma desl error, el equipo esta listo para desarrollar un plan que
evite para siampre que el problema vuelva a presentarse, o cuando
manos que lo raduzca a un nivael compatible con las metas del

equipo. La fase de correccién consiste en sais pasos.

170.



1.~ Daterminar si puade afectuarse algun arveglo provisional.

2.~ Desarrollar soluciones optativas.

3.- Seleccionar la mejor solucién posible.

4.- Establecer un plan para implantar la solucién, incluido
su calendario de implantacién.

%.- Lograr la aprobacién de la administracidn.

6.- Implantacién del plan.

Fa=e da madicién.-- Para poder confirmar qus 1a solucién
propuasta ha eliminado por completo y para sismpra el problema, es
indispansabla medir los efectos del plan de accién correctivo. Si
la solucién propuesta no resuelve el problema o el nivel da
correcién que logra no es satisfactorio, el equipo debs volver a
la fase de correccidn para desarrollar un enfoque alternativo. Gi
8l plan tiena é&xito, el equipa debe praparar un informe resumido
qua describa el problema, los métodos empleados para corregirlo y

las ganancias en calidad-costos-productividad. Por Jdltimo, y des

ser necasario, deba eliminar la accién provisional de proteccién.

fasa de prevencién.-- Una vezr resuelto el problema, 3los
miambros del asquipc, con la ayuda del consejo directivo dal
mejoramiento, pasan a la fase ds prevencion dsl ciclo de
la oportunidad. Durante esta fase repasan los conocimientos
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adquiridos sobre el problema y después los aplican al rasto de las
li{neas de productos y/o a las demis actividades da la compaiiia que
praesanten condiciones similares. Esta Ultima fase del ciclo de 1la
oportunidad permite qua 1la experiencia adquirida an un solo
problema s& aplique a una solucidn global. Quizas esta sea la fase
mds diffcil del ciclo, paro &s 1la gue puede tenes 1as

consecuencias m&s importantes.”(18)

Algo mas sobre las Areaz de oportunidad futuras. “Cn las
diversas Areas de la empresa o institucién en ocasiones dstectamos
secciones que cumplen todos suz objetivos. Cn este caso, lejos de
datenar el ssfuerzo de Calidad Total y productividad, s una
situacién en la que podemos investigar que cosas se pueden hacer
més.productivamance:

-Logrando los mismos resultados con menos recursas

-Logrando mas resultados con los mismos recursos

-togrando mas CON MBNOS TRCUrsos

No cabe duda que a través de la creatividad de las parsonas
organizadas en el mejor de los casos en equipos de mejora, y
capacitados en una disciplina y proceso de mejora de 1la calidad
institucional, es relativamente facil Y mas probable la
identificacién de areas de inpovacién, muchas veces cuando s8
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invita a las persaonas a reflexionar sobre estos aspectos, nos
contastan, para qué hacarlo, si siempre se ha trabajado asf{, vy
astos comenhtarios evidencian areas an donde existirdn
probablemente muchas Aramas de innovacién.”(35)

"A este raspscto comenta Juran (198%) “La mayo;l a de las
ampresas acometen la mejora de la calidad todos 1los aflos. Las
mejoras son en forma ds :

1. Desarrollo de nuevos productos para sustituir antiguos.

2.~ Adopcién de nueva tecnologia (por ejemplo) ordenadores

que sustituyan sistemas de informacién manuales.

3.- Ravisién de los procesos para reducir los indices dJda

error.”

El1 afectar esta relacién en la productividad, =on los
puntos de mejora e innovacién, que implica el dascubrimiento de
hacer las cosas diferentes, desde su concepcién como idea hasta su
realizacién y pussta sn marcha.

Asi los aspectos que incluye un programa de Calidad Total vy

productividad son:

Los problemas 4 Areas de innovacién = Areas de oportunidad.
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Seleccién de Areas ds oportunidad y definicién.

En las Areas Jde trabajo, no solo se detectan ganaralmente un
solo problema e innovaciones potenciales. Cs muy comtn qua  nos
ancontramos como responsables de departamentos con un conjunto de
problemas. Para seleccionar los més importantes v darles

prioridad, empleamos criterios:

"

Relevancia con la misién del &rea y de la organizacién

*

Repercusiones acondmicas

*

Seguridad industrial

»

Prioridades culturales vy polliticas de la propia empresa

* Otros criterios particulares de la organizacidn

»

As{ la seleccitn de Areas da mejora, mads que un asunto de
opcién se transforma en una toma de decisiones estratégicas v

vital para la compafifa.” (35)

Describimos ahora las actividades que ses realizan en el
seguimisnto del proceso de un Circulo de Calidad o un [Cquipo ds
Trabajo, seguln alaunos autores. Actividades que contemplan con
cada una de las accionss comprometidas dsl Circulo de Calidad. La
forma da evaluar y controlar el proceso de un Cfirculo da Calidad y
la importancia y necasidad del reconocimiento en el proceso de los
Circulos de Calidad.
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CAPITULO 1V

ESTABILIZACION Y EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES
DE LOS EQUIPOS DE MEJORA



CUARTO CAPITULO Estabilizacién y  evaluacién de las

actividades de los equipos ds mejora

4.1 Seguimiento

4.2 Evaluacién

4.3 Caontrol



4.1 Saguimiento

Es importants distinguir entre la medicién de los resultados
y 8l seguimiento de las acciones, ya qus la primera se orienta a
la apreciacién de los logros finales, mientras que el segundo
contempla el cumplimiento de cada una de las acciones
comprometidas, revisa sus implicaciones y, en su caso sugiere las
medidas corractivas. La diferencia estriba en que &l seguimiento
se efectua al mismo tiempo que se realizan las accionss, mientras
que la medicién ds resultados se lleva a cabo después ds

realizadas las acciones.

El saguimiento permite obtener retroinformacién inmediata, lo
cual significa una nueva oportunidad de aprendizaje y basado en

las experiencias de los participantes.

"Una de las actividades mi&s importantes de los equipos es el
desarrollo de un sistema des mediciones para 1la fijacién de las
prioridadas y la determinacién del grado de avance. La verdadara
labor consiste en cuantificar essas expectativas y documentarlas
para que los empleados puedan saber si estan cumpliendo con e.llas.
Muchos son los departamantos y los individuos que considaran gue
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sus tareas no se prestan a algdn tipo de medicién. Estan
equivocados. Y si un trabajo no se puede madir, es muy probable
Gue tampoco valga la pena que se desempefie y por lo tanto dJdesberia
eliminarse. E1 problema radica en que muchas parsonas no
comprenden la diferencia entre actividades y resultados. Cuando a
un miambro da la organizacidn de procesamiento de datos se le
pregunta lo que hecen en su &rea, casi siempra habla de 1llenar
formas, cargar programas, capturar datcs etc. En realidad su labor

consiste en generar informes consolidados y organizados.”(18)

“La mayor partas de las actividades cuentan con dos slementos
de medida fundamantalss: una medida de productividad y una medida
de calidad. Normalmente la productividad se mide dividiendo 1la
produccién total entra el insumo tatal. La calidad, per su parte,
se mide en términos del porcentaje de produccidn aceptada o buena.
€1 verdadero mejoramiento tiene lugar cuando tanto las mediciones
de productividad como las de calidad mejoran, o cuando una de
ellas mejora mientras que la otra se mantiene sin cambio. La
medida ideal del meijoramiento es la suma de todos l1los insumos
dividida entre la suma de todos los productos que cumplen las
expactativas de los clientes. Por desgracia, casi siempre estos
tipos de indicadores son dificiles de calcular y por lo tanto es
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necesario comparar simultanesaments mediciones indepsndientes de la
productividad y de 1a calidad para podar determinar el verdadero
nivel del mejoramiento.”(18)

Por su parte . Philip €. Thompson menciona qua para el
seguimiento es necesario observar las dos etapas por las cuales
atraviezan los Circulos de Calidad. "La primera etapa tiene que
var con los empleados, quisenes idantifican un problema, lo
analizan y formulan y presantan una solucién a la gerencia por
maedio de un planteamiento racional y bien documentado. La sgegunda
atapa tiene que ver con los gerentes, quienss escuchan 1la
propuesta, la evalUan v deciden si puede ser puesta en préctica o
no. Si la decisién es favorable, selaboran un plan para sjecutar la
propuasta y lo ponen en marcha a la mayor brevedad posible. €1
ciclo del proceso regresa al punto de partida, ya que los
amplaados tianen la responsabilidad de controlar el buan rasultado

de su propuesta de vuelta en su 4rea de trabajo."(?)

“Uno de los mayores peligros que afectan sl proceso de los
circulos de calidad, y que rara vez prevee, es qua la gerencia vy
la empresa en genaral no logran ejecutar las propuestas sin evitar
dilaciones innecesarias. Cuando esto sucede, no pasa mucho tiempo
antes de que los miembros decidan abandonar los circulos.”(9)
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"La oficina de los circulos de calidad debes fomentar un
sistema instituciopalizado de seguimiento oportuno y efectivo para
cada una de las propuestas de los circulos. Existen dos soluciones
adacuadas. En primer lugar, la oficina puada promover la creacién
de un comité de gerentes en el cual astén representados los
pricipalas departamentos. El comité puede resunirse con regularidad
para verificar el progreso de las propuestas 1% asignar
responsabilidades para su sjecucién. Este anfoque tiene la ventaja
da comprometar el mayor nimero da parsonas, daseminando asf{ al
intarés por el programa a través de toda 1la empresa. Por otra
parta, tienen todas las desventajas que implica un comité. Upa
sagunda selucién consiste en nombrar a una persona  8n un
dapartamento estratégico, cuya funcién especifica sea 1la de
verificar el prograeso de 1las propuestas de 1los circulos vy
asegurarse de que sean sjecutadas con prontitud y en su totalidad.
Este sistema tiens la desventaja de concentrar la rasponsabilidad
an un solo punto, limitando la propiedad del proceso. Pero adln
as{, lo que se pierde en terminos de participacién de la empresa

sa campensa con el aumento en la eficiesncia.
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Indepandientemante del camino que se ascoja, va sea una de
astas dos solucionss u otra totalments diferente pero adecuada
para una empresa en particular, es importante que 1la oficina Jde
los circulos de calidad promueva y wstablezca un mecanismo que
permita al oportuno seguimiento de las propuestas, antes de que se
forme 81 primar circulo. Esto tiene especial importancia en
empresas an donde se pusde presentar resistancia hacia sl proceso
Jda parte de la gerencia da nivel medio, va que es durante el
periédo de ejecucién de un proyecto cuando aquellos gerentes
puaden sepultarlo o alterarlo, incluso después de haberlo

aceptado pdblicamente."(?)

Toda accién reguiere obsarvacién directa para ver si se astin
cumpliendo o no los abjativos y la misién de la organizacién, esto
mediante el seguimiento. Ahora describimos las formas para svaluar
o informar al trabajador de 1la forma en como dasempefia su
trabajo, intentando tener una visiSn mds cercana a la realidad
actual del desarrollo dal proceso de cambio ¥y en esta parta la
avaluacidn y Jdel dasempeiio involucra todos los empleados que son

evaluados y que también son auto-svaluados.
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4.2  Evaluacién

En-la medida en qua las ciencias del comportamisnto se han
ido incorporando a la administracién, sa ha dsjado de utilizar 1la
svaluacién axclucivamente para vigilar el rendimiento de las
parsonas o para descubrir sus errores, ya que la conducta humana
reviste especial importancia en las fases correctivas de 1la
operacién. E1 fijarse s6lo en 1los recultados o en las fallas
ocaciona que los individuos ilustren los logros obtenidos en forma
sensasionalista y oculten los errores, ean lugar de aboradar
abiertamanta la problem&tica vinculada con 1la operacién de la

estrategia

Al svaluar se pratende, sobre todo, retroinformar a 1las
personas que intarvienen en la estrategia, por lo que debs ser un
intercambio de informacién en el que participen todos. Se intenta,
mediante la avaluacién, obtensr una visidén realista de la
situacién actual del desarrollo de la estrategia, lograr qus todos
participen en el proceso para autoevaluar sus actividades vy
progorcionar los elementos que parmitan reflexionar sobre medidas
correctivas que ayuden a mejorar la realizacion de 1la misma. Es
nacaesario insistir en la importancia que tiene fomentar 1la
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autoeyaluaciﬁn en todos los que interviensn en slla, va aua se ha
obsarvado que las parsochas astin mas dispuestas a brindar
informacién verdadera vy a modificar sus conductas cuando ellas
mismas se dan cuenta de la importancia gue tienen para garantizar

ol éxito de la estrategia.

Kaoru Ishikawa menciona que "hay dos clases de evaluaciones
para las actividades ds los circulos de calidad : Evaluaciénes por
los propios circulos y evaluaciones por la direccién vy el resto de
la compafi{a, Para la autoevaluaci6én, deben prepararse listas ds
cuestiones a checar, lo que permitirid a cada circulo evaluar su
propio trabajo y aprender de los éxitos y errores pasados. La
evaluacién de las actividades por los propios circulos de calidad
no debe limitarse al andlisis de sus resultados, especialmenta
cuando 1los resultados ses dan en términos monatarios. Los
resultados monetarios hay que tomarlos con escepticismo, pues
puaden variar de un lugar de trabajo a otro. La avaluacién debe
atender a factores tales como la manera an dque se dirigen las
actividades de los circulos de calidad, la actitud v sl esfusrzo
que ss- muestran para resolver 1los problemas y el grado da
cooparacidn gqus exista an un esquipo. A continuacién un ejemplo de
avaluacibén ponderada.”{28)
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Seleccidn dal tema 20 puntos
Esfusi'zo cooperativo 20 puntos

Compransidn da las condiciones

los métodos de anilisis 30 puntaos
Resultados 10 puntos
Cstandarizacién 10 puntos
Reflexién (replanteamianto) 10 puntgs

TOTAL 100 puntos

“"Para las svaluaciones a nival de la compaffa, es atil tener
algunos medios para reconocer los méritos de 1los circulos de
calidad. €n esa reconocimiento deben considerarse los siguientes
factores,

{1) E1 é&nfasis no dabe ponerse exclucivamente en el factor
costos beneficios. M&s bien, daebe darse prioridad a las
dificultades del problesma atacado, los esfusrzos hachos en 1la
resolucién, el espiritu de grupo creado vy otros factores
indiractos.

{2) Las actividades del QCC (Circulo da Control de Calidad)
deben apreciarsa en el contexto global del CWQAC.{(Control Global de
Calidad).
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(3) Esta avaluacisén no debe utilirzarse como una parte de la
politica laboral de 1la compafifa. Los Cfrculos de Control de
Calidad son esfuerzos cooparativos de todos para cada uno. Todo
esto esta lejos de dar a unos la supremacfia sobre otros. Las
actividadas QCC intentan unir a dirsccién y trabajadoras en un
esfuarzo comln para alcanzar objetivos campartidos de humanizacién
y eficiencia.

{4) Dabe raconocarse el valor de un QCC como un grupo de
astudio.

(5) Debe raconocarse la importancia y valor da las
iniciativas del gcc.

(6) Dabsn hacerse todos los esfusrzos posibles para ayudar a
las .actividades del GCC. Cuando las criticas sean inevitables
daben hacerse sn los términos mas comprensivos y acompafiadas da
sugerancias sobra cémo pueden hacerses mejor las cosas.

(7) En el curso de cada afio deben evaluarse las actividades
del QCC en su conjunto y cada proyecto por separado.

(8) Debe haber una variedad de premios, incluyendo premios
para proyectaos agpacificos, pramios para las mejores
presentaciones en convanciones internas y premios para el conjunta
de la tarea anual. En Japdn, asos premios incluyen racompensas an
métalico y placas. Adicionalmvan:e, se anima a los QCC que hayan
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hecho - buenos trabajos a gprasentar infornes a convencionas
regionales y nacionales, & participar en seminarios o en viajas da
crucero o a participar en viajes Jda esztudio en el extranjero.

{?)  Donde ewistan oficinas regionales o nacionales de
asaciaciones e Circulos, deben otorgarse premios similares al QC
Circle Regional Presidant’s Prize, FQC (revista,Quality Control
For tha Foreman) Award,QC Circle Grand Prize, y otros premias
otorgados en Japén bajo los auspicios del Qc circle

Headquartars. " (27)

Philip Tompson hece hincapie en cuatro dreas de evaluacidn,
con el fin de tener resultados ¥y argumentos Tirmes da las
actividades de los Circulos de Calidad, para en el momento que se
requiera reorientar o3 programas y para suministrar la
retroinformacidn a los supervisores y a los mieibros Jda 1los
Circulos para que @llos puedan Jdesampefiar un major papel dentro
Jdel proceso de los Circulos da Calidad. Las &reas son:

"1l.- Resultados del programa de introduccién: Tienen que ver
simplemente con la evaluacién del alcance y el ritmo del esfuerzo
inicial.

2.~ Contribuciones da los circulos: Son el producto tangible
de las actividades de los circulos.
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3.- Rasultados empresariales: Representan 1os efactos que los
circulos han tenido sobre la emprasa.

4.- Resultados personales: Represantan los cambics en la
actitud del personal que puedan atribuirsa a la participacién en

los circulos de calidad."(3)

Menciona ademas qua "cada circulo tiena su propio estilo y su
propio ritmo, sin embargo hay diferencias y se crean ciertos
patrones des desarrollo y evoluci6n. De lo contrario algo andaré
mal y ser& necesario averiguarlo y corragirlo.

Gon dos los aspectos a tomar en cuenta:

" A) Asistancia: La asitancia es un buen parimetro que
parmite establecer sl buen funcionamiento de un circulo. Los
asesores, administradores de programa y gersntes debsran controlar
de cerca la asistencia de los miembros a 1las reuniones; si se
obsaerva una declinacién, debardn tomar nota de 8llo y permanscer
alertas. 5i la asistencia continua declinando es safial de alarma y
serd necesario hablar con los miambros del circulo para averiguar
los motivos de su aucencia. Siempre hay un motivo para ello y, por

lo general, no es la primera axcusa que los miembros expresan.
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0) Presantaciocnes: Cn la mayoria de los casos, pasan entre
seis y nueve mases antes de que un circulo presente a la gerencia
su ‘primera propuesta. Puede parecer mucho tiempo, pero hay que
tener en cuanta que los miembros solo disponen de una hora a 1la
semana para reunirse y trabajar en su provecto. Un periodo de zeis
© nueve masas representa tan solo 26 o 37 horas de trabajo. Las
primeras cuatro o cinco sesionas se dadican a la capacitacién, vy
de allf{ sn adalante los miembros nacesitan tiampo para adaptarse
al grupo y lograr su adecuado funcionamiento. El mismo proceso ds
alsgir un problema, analizar sus causas y encontrar una solucién
toma tiempo si ha de realizarse en forma correcta. Una metodologia
minuciosa y sistemdtica da buenos resultados; 1las ‘“sugerencias”
apresuradas no. Por Gltimo, la preparacion de la prasentacién para
la gerencia toma mucho tiempo, en especial si es 1la primera. La
mayoria de los miembros no estdn acostumbrados a hablar en publico

y necesistan cuidadosa orientacién y muchas boras de practica.”(?)

James Harrington asegura qua se puada bhacer una 1lista de
medicionas del desempefio. "El equipo debe seleccionar entre tres y
cinco de las mediciones mis importantes para desplegarlas en un
cartel dentro del departamsnto. Estas mediciones dapartamentales
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- son los “indicadores GME" (Graficos del Mejoramiento del Equipo),

y deben presentarse todo lo sencillo y granda qus 3ea posible para
que pusdan learse desde lejos. Cada grafica debe mostrar cuando
menos seis meses de informacién, asf{ como el nivel espsrado da
desempefio. Cuando las metas de un indicador se cumplen durante
tres meses seguidos daben reestablecerse. Hay que recordar que
nadis debe apenarsse por no cumplir las matas; el verdadsro

objetivo consiste en mejorar constantemente.

Como pusde observarse en la siguients figura, ss emplean dos
tipos de matas: el primero estsd formado por los niveles de
dasempefio qus el clisnte espera, y el sagundo por metas mas
aestrictas llamadas “"metas de desaffo”. Esta Gltimas rapresantan
meta.ns intermadias entra el nivel de desmpefio esperado por los
clientes y el estandar Gltimo de un desempefic libre de erroras.
Esta estratagema elimina la tendancia da la mayor parte de las
compafiias da datener todo esfuerzo por =seguir mejorando una
actividad debidc simplements a qua ya ses alcanzé la mata. También
obliga a la administracién a ver las metas desde una nueva
perspectiva. Los administradores daben esperar que todas las
expactativas de los clientes se cumplan 100% des las veces, pero no
deben esperar que se cumplan las metas de dasafio.
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Para que los rasultados sean mejores, 1los indicadoras GME
daben dar una apariencia de profasionalismo, vya qua as{ puaden

tener un mayor efacts sobre el mejoramiantoc del desempeiio, el

aumento de la conciencia y el incremento de la productividad, 1lo
mismo da 1os empleados qua ds los gaerentas. Los indicadares GHME

daben ravisarse y actualizarse durante las reuniones del equipo

dapartamental para el mejoramiento.”(18)
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"Medir, evaluar y controlar son concaptos de gran utilidad
para 8l facilitador de procesos de cambio, as{ como para el
administrador, ya qus los puada transferir a los procesos de
evaluaci6n de la sfectividad de su &rea asi como el proceso tan
delicado de evaluaci6n dasl desampefio laboral de las personas de la

organizacién” (23)

Después del anunciado anterior sobre los conceptos que todo
facilitador o administrador de un proceso des Calidad debs taner en
menta y ponerlos en practica para un busna ejecucidn de los planas
y estrategias de cambio, describimos al modelo da eaevaluacién del

desempefio propuesto por A. Jimenez y . Patifio en Pemex.

“"El primer paso que debe darse para desarrollar un programa
eficaz para la avaluacién del desempefio es descartar 1la palabra
avaluacién. Evaluacidén hace que los smpleados adopten una actitud
defensiva s implica un enfoque retroactivo o a postsriori para 1la
administracién.

En lugar de efecutar avaluaciones del desempaiio los
administradores deberén llevar a cabo sesiones do revisién y
desarrollo del desempeilo. Esto no es tan sencillo como cubrir un
producto viejo con una anvoltura nuava. La revisién y desarrollo
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del Jesempeio es completamentes difarente en su filosofia ¥
enfoquse. Eiv primer lugar, esti orientada al futuro. Se centra en
mejorar el desampedio en lugar de solo avaluarlo. En sagundo lugar
involucrar activamente al empleadn en &l planteamiento de formas
para mejorar su dJdesempsiio. Un tercer lugar es un proceso mucho més
amplio y continuo que 1la tradicional evaluacién anual del
desempefio. Al descartarse el término negativo "evaluacién”
sobresalan las palabras positivas de dasempafo y
desarrollo.” (Harper 1983)."(23)

“"El proceso sistemdtico a través del cual sa datectan las
diferencias madibles entre los parametros de aficiancia, esperados
para la organizacién y la sjecucién del individuo. Incluye 1la
investigacién de las variablas y causas que las provocan.”(Patifio

1990).7"(23)

“C1 proceso de evaluacién del desempsiio de la gente, en
adicién a la evalauvacion de la efectividad da las 4reas es
muy importante, vya que sus ventalas y benaficios son:

1.- Se cuenta con elemantos vilidos para la elaboracidén de
los programas de capacitacidén.

2.- G cuenta con informacién confiable para acordar los
movimientos de personal, promociones, rotaciones, ete.
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3.- Apoya &l sistema de sueldos y salarios.

4.- Permite establecer estrategias de motivacién hacia 1la
productividad, la moral y la integracién.

5.- Ayuda en la identificacién del clima laboral.

6.- Orienta la planeacion del rscurso humano.” {23)

“Cuando contamos con programas de Calidad Total y
Productividad, 1la evaluaci6én del dasempeiio laboral spo torna
sencilla y al mismo tiempo, un proceso obligadn para reforzar vy
sostenar al esfuerzo de cambio hacia la mejora de resultados de la
organizacién. Si este no existe, al cabo del tiempo observamos
como la participacién, 1a innovacién y la confianza qua despertd
el cambia, se extinguen paulatinaments.”(23)

""g£n la evaluacién se van a considerar Unicamentre aquellos
desempefios que desarrolla y llava a cabo sl empleado en su puesto,
tomando en consideracién los niveles da ejecucién y las condicones
da operacion necesarias para dicho dessmpeiio. Cstas
caracteristicas desben estar perfectamente establecidas en la

descripcién depuestos.” (Orozco y Patifla, 1979)." (23)
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"Cn caso de contarse con otro documento que prescriba lo qus
“Jdabe lograrse y hacerse”, tales como un programa de objetivos vy
actividades anual, el procedimiento de un manual y algin otro
documento oficial en lugar de la descripcidn de puestos, la regla
serd la misma.

Los aspectos que racomandamos evaluar en el deseampefic latoral
de las personas son:

Logro de objetivaos
- Apego al procaso, actividades y procedimientos
- Comprtamisntos derivados de los valores de 1la
organizacién praviamente definidos operativaments, v que por 1la
cultura de la organizacién, sean importantes (ej. liderazgo de

tipo participative, seguridad, etc.)

£s importante en un procesoc de evaluacién investigar siempre
las causas de incumplimiento, con herramientas tales como la
easpina de pescada de Ishikawa, registros observacionales,
atc.,para perr la ocurvencia repetida de esos factoras.

€s agquf an donde los sistemas tradicionales de evaluacién de
1as organizaciones fallan, en el analisis de las causas gue
provocan desviacianes en el desempefio laboral.
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Algunas de las variables gqua provocan incumplimiento de
objetivos, son:

- Carencia de las condicionas de operacién necesarias
(ej. aguipo).

- Insumos gque neo relnen caractaeristicas de cantidad,
calidad, oportunidad o costo.

- Incongruencia en las consecuencias que se otorgan a
los dessmpeios esparados o inadecuados de las parsonas. (8j. no se
raconoce el trabajo raeaalizado efectivamente o siempre ayudar a las
parsonas que pudiendo hacer el trabajo, no lo hacen y turnamos
éste a otros trabajadores, premiando el incumplimiento.

- Falta de capacitacién."(23)

“Ahora un ejemplo de procedimiento de evaluacién dal
desempeiio de personal ajecutivo (Jimenez y Patifc 1588).

1.- Evaluador plantea proceso
/Le recuerda al avaluado los objetivos de 1la
avaluacién, procedimiento y seguimiento
/Oetermina fecha, lugar y hora
/Reune & investiga en reportes, informaes, productos
tangibles des resultados

2.~ Evaluado se auto-califica
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3.- Evaluador califica:
/Datermina logro de objetivos
/Determina resultados en actividades
/Califica en su caso otras conductas establecidas
/Invastiga variables v causas
/Detine mucanismos de correccién y desarrollo
/Checa qua su evaluaéién no este contaminada por
factores ajanos a ésta
4.- Negocia
/Refuarza cumplimientos
/Dascribe objetivamente incumplimientos
/En caso de discrepancias entre su colaborador y
é1, buscan aclarar con evidencias.
/Acuerda con colaborador los cambios en objetivos y
nuevos planss y programas da productividad
5.~ Envio y/o explica resultados del &area de Recursos Humanos
o parsonal {con la firma del jefe del evaluador)
6.- Vigila constantemente el avance en el programa de
productividad, capacitacién
7.- Contin Ua peri6édicamente con el registro, proceso de
majoramiento.” {23) »
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"*A medida qus aumenta el numero de svaluadores, la
probabilidad de obtenar informacién mis exacta se eleva. Si el
curso dal evaluador tiends seguir una curva normal, un incremento
en al numera ds ellos hard que la mejorfa se agrupe an 1la

mitad” {(Robins,op cit)"(23)

“"En suma, si lox objetivos que un ampleado debe alcanzar no
soh claros, si los criterios con qua se miden son vagos, si el
empleado no tiene la saguridad du qus su esfuarzo le wvaldrd un
juicio favarable o si cres qus al lograr las metas el premic no
sari satisfactorio, cabe suponer que trabajars muy por dabajo de

su verdadsro potencial.™”(23)

La evaluacién es un elemto qus parmite darnos cuanta de los
posibles errores para podar corregirlos an al momento opo rtuno, ¥y
el control nos permite seguir adalante si es que las cosas astin
saliando como sa pretende, para da esta mansra continuar los
asfurzos que parmitan cumplir con los objeativos previamsnte
astablecidos. A continuacién se presentan los aspectos innarentes

al control.
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4.3 Control

“La meadicién del proceso es sélo el principio del ciclo. E1
problema es ahora como sacar &l mayor provacho de esos datos en
benaficio del proceso y de 1la compafifa. Las técnicas que a
continuacién dascribimos son lo que comunmente utilizan los

equipos para verificar cambios en los procesos de intarvencién.

Los datos des las mediciones pueden emplearse ‘con tres
propésitos:

1.~ Para 8l control dsl proceso.

2.- Para los andlisis de los procesos de ingenieria.

3.- Para los informes a la administracién.”(18)

Para fines de esta investigaci6én solo revisaremos los

utilizados an el control de procesos.

Medicién de las fallas o defectos.

Seglin Harrington, existen varios métodos taciles para

idantificar, medir y exhibir los defecto:

198.



“1.- Hoja de veritficacién. Se emplea para recabar y organizar

los datos.
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- 2.- Gr&ficas. Se usan para exhibir los datos. Existen

tipos, como las gr&ficas de Linea, de Barra o Circulares.

Dafecios  del proveedor
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3.- Histogramas. Es un tipo da grafica de barras gqua sa

amplea para exhibir la distribucién del fenémeno analizado.

553

Frecuoncio
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Detectos por ortiulo

4.~ Diagrams da Parato. Es otro tipo de grética de barras,
aue muastra las clasificaciones de los datos en orden descendante

de izquierda a derecha.

Conhidad de defectos

acal3B ¥y

A B C O E F Todoslos
demas

Tipos de  defectos
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5.~ Estratificacién. Se trata de una técnica ezpecial da
muestreo que utiliza informacién ds los subgrupos (estratos)
provenientes de una poblacién mayor. Se utiliza junto con
histogramas que muestran una distribucién como la de 1la figura

siguiente.

de

l

—TTTE

Frecusncio

Medicidh

&.- Distribucisén de frecuencias (disposicién ds 1los datos).
Se usa para medir y analizar las variaciones entra los artficulas

producidos por un procesoa.

Frecuancia
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7.~ Diagrama de dispersién. Se emplea para exhibir 1la

ralacién entre dos variable diferentes.™(18)

OV T YR T T Y S T W |

DIAORAMA DE  DISPERSION

Daescribimos ahora la forma en que estas bhsrramientas de

control estadfstico dal proceso deban emplearse.

“El control estad{stico del procesc es un método eficaz para
asagurar a lo largo de todo el proceso qus sus resultadaes van a
conformarse a los requerimientos deseados. El control estadistico
dal proceso ss un método de evaluacién dsl proceso para
identificar los cambios positivos Y nagatives qus estén
resintiendo. Cada una de sus caracteristicas debe evaluarse ;:)ara
daterminar si algin método da control estad{stico del proceso
pueds aplicarsela.
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Una vez identificadas las caractari;ticas a controlarse, para
cada una de ellas se establecen limites preliminares con base en
juicios técnicos, en experiencias pasadas y/o en los limites ds
las espacificaciones. Estos son los limitss dentro de los cuales
sa aspara que las variaciones naturales deriven al azar. En astos
momentos también se define el tamafio da la muestra y la frecuencia
can que ha de obtenarse cada una. En las mejores implantaciones,
las mediciones se toman justo en &l puesto donde la parsona
raaliza el trabajo. Este individuo registra los datos y marca los
puntos correspondientss en las graaficas de control. Tumbién sas
importante qua la persona que desempefia la actividad saa quisn
realice el primar anAlisis de la grafica de control actualizadas
para astar al tanto da la situaci6n del proceso minuto a minuto.

Una vezr fijados los 1limites preliminares dsl control vy
astando en funcionamiento el sistema de medicién y de registro de
los datos, 8l proceso empierza a vigilarse para comprobar =i los
datos da la muestra del proceso se mantisnan dentro de los limites
da control, cuando menos durante las primeras 25 muestras. De no
ser as{, deben identificarse y sliminarse 1las causas de las
varjaciones en ®1 procesoc hasta que este logre pasar esta prueba,
safial de que 8l proceso ha alcanzado una sstabilidad que permite
llevar a cabo un estudio de la capacidad del proceso.”(18)
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“Cs posible, claro esti, contar con un procesc muy establa y
rutinario que produzca resultados poco satisfactorios. El
propésito del estudio de la capacidad dal proceso consists en
determinar sfi las caracteristicas bajo control de un proceso
sstable también se encuentran lo bastante cerca de sus valores
nominales deseados de forma que la proporcién estadisticamente
pradecible de asas caracteristicas que caiga fusra de los 1limites
sspecificados sea inferior a una cantidad predaterminada. Una vez
méds, si Bl proceso no satisface estos criterios proedetarminados
dabar&n identificarsa y aliminarse las causas de estas
du:viaciunas,vestablecerse nusvamenta la estabilidad del proceso y
realizar nuevos estudios de la capacidad del proceso.

Cuando se haya completado con éxitoc el primer estudio de 1la
capacidad del proceso, ya se tendrin suficientes datos realas
acerca de éste para poder reemplazar los limites preliminares de
control por cifras estadisticamente daterminadas a partir de datos
reales de un proceso con estabilidad ya demostrada. Estos son los

limites “paturales” dal proceso.

A partir de este punto, si los datos de las muestras dsl
proceso no logran mantensrse dentro de estos 1limites, o si
aparecen variaciones no al azar dantro de estos limites, lo mas
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seguro as gue se trate de saflales de qua upa “causa especial des
variacién” se ha deslizado en el proceso. Entre las causas de
estas variacionas podemos mencionar el desgaste del hsrramental,
los cambios en las materias primas, la contratacidn de un empleado
sin la capacidad adescuada y hasta sutiles cambios estacionales de

la temperatura, de la humadad, etc.

£n caso de qus un puntoc da una muestra indiques en la gréfica
ds control qus ol proceso estd fusra de control, dos accionss
daben tomarse de inmediato. Primero, toda la produccién a partir
de la Gltima muestra que haya salido busna dsbe examinarse para
doeterminar si existsn elementos fusra de norma que =& pusdan
corr:agir o deban sliminarsa. Al mismo tiempo, debe notificarse de
inmadiato, el problema a las personas responsables de sncontrar y
solucionar la causa de la variacién desfavorable porque el proceso
debe detenarsa mientras no logra controlarse nusvamente. Si exista
una razén extraordinaria para lo cual el proceso debs mantenarse
funcionando, como una demanda urgents de un cliente o una
necesidad de tipo econémico, toda la produccién deberd examinarse
hasta qua el proceso vualva a astar bajo control. Solo con medidas
disciplinarias de este tipo pueden desarrollarse procesos con
niveles de srrores similarss' a los mejores del mundo. Ningdn
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oroceso debe mantanarse funcionando en la esperanza da qua la
siguientas muestras van a demostrar que el proceso volvio

automaticamente a la realidad.”(18)

"A medida de qus el squipo para el mejoramiento del procaso y
lows propios empleados sa familiaricen més ¥y més con éste y se
acostumbren a reducir cada wvez mas las variaciones, en 1las
graticas de control ampeszard a surgir un patrén muy interesante.
Las graficas van a mostrar datos da las muastras tan apslamazados
alredsdor da la condicién normal dessada qua 1los limites de
control ya no van a ser represantativos de la variacién al azar
ssparada. Este es el punto donde deben recalcularse nusvos limites
naturalas para el proceso y apuntarse en las graficas de
control para avitar que sl proceso sa salga de su situacitn
mejorada. Esta interaccién debe sar continua, y esto es lo qus sa
conace como "proceso interminable de msjoramiento” es un estado
sumamente deseable y las compaiifas que lo logran se encusntran en
posiciones fuartemente compatitivas, capaces de abatir

constantemsnte sus costos y licitar agresivamente nuevaos trabajos.

La figura siguiente musstra un tipo ciclo del proceso de
mejoramianto. Durante la fase A 8l procesoc esta inestable y el
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proceso debs inspeccionarse al 100%. €n la fass B el proceso pusde
praducir resultados de acuerdo con las espacificaciones y solo es
necesario medirlos de wvez en cuando para comprobar que no
presentan tendancias nagativas. Duranta la fase C los l{mites de
las sespecificacionas se cumplen con toda facilidad y 1las

madiciones snlo ss realizan para comprobar que el pocesc ho se

degrada.” (18)

Foss A Fose B Fose C
(Foera  de control) {Estabie) (Mgjoramisnto  (nterminable)

AV v

o= === Volof namincl desecdo
Limites de ICs especilicacionss
Limitas  noturafes

CiCLO DE CONTROL OEL PROCESO
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Para Philip Thompson sl contral dal proceso de 1los circulos

de calidad esta dado por tres cosas fundamentales.

1.~ El proceso de circulos de calidad no funciona si no
axiste el slemento de sincera confianza.

2.~ La gerencia no renuncia a su autoridad para tomar
dacesionas ni a su responsabilidad por el solo hecho de establacer
los circulos de calidad.

3.~ El procedimiento ganaral se basa en los siguientes puntos.

A) Crear y ubicar una oficina dentro de la organizacién, cuya
labor aespecifica sea la de promover los circulos de calidad.

8) Desarrollar una estrategia de implantacién que la permita
a la oficina mantener un control adecuado dasl procaeso de
introduccién.

C) Elaborar un programa de capacitacién para todos 1los
miambros de la ampresa.

D) formular pautas, s incluso normas, perfectamente dafinidas
acerca del funcionamiento de los cf{rculos de calidad.

€) Crear los mecanismos adecuados dentro de la empresa para
brindar incentivos y expariencias técnicas, ajecutar las
propuestas da los circulos y evaluar el impacto del proceso de los
circulos de calidad.
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Dasicaments, el mejor método da control es un proceso das
introduccién ajustado a la realidad, basado siempre en los
objativos a largo plazo y llevado a cabo sin prisa y con cautela,
reconaciendo los problemas y obst&culos qus puaden interponarse a
su raalizacién.”(9)

Se ha hablado ya de la forma de vigilar, evaluar y controlar
al procesa de los circulos da calidad. Es necesaric ahora hablar
de la importancia y necesidad del reconocimiento, puss es el
principal slsmaento quse nutre a sus miembros y los motiva para

saguir adalante.

Harrington snumera seis objetivos principales que dabe de
cubrir un buen proceso de mejoramianto.

"1.- Brindar reconocimiento a los empleados que hacan
aportacionss sobresalientas a 1la compafifa para estimular un
usfuarzo adicional en forma de mejoramiento.

2.- Demostrar el agradecimiento de la compaiifa por un
desempefio superior.

3.- Extraer los maximas bensficios dal proceso da
reconocimiento por medio de un esfuerzo siempre da comunicaciones
que ponga en evidencia a los individuos qua hayvan recibido su
raconocimiento.

209.



4.- Ofrecer muchas forras para reconocer los asfuerzos de los
emplesadas y fomentar la creatividad de la administracién en favor
del proceso de reconocimiento. La administracidn debe comprender
qua la variacion realiza los efectos del pruéeso.

S.- Mejorar la moral madiante un emplso adecuado ds
reconocimiento.

6.- Raforzar los patrones dae conducta qua la administracién

desea que ss conserven.”{18)

Existen sagun Harrington cinco tipos de raconocimianto

FSTIH\JLOS FINANCIERDS

1.- comisiones

2.- Pago a destajo

3.~ Planass para la adquisici6én de accionss por los
esmpleados

4.- Premios en efectivo y participacién en las ganancias

5.- Otros planes y premios de participacién en las
utilidades

6.- Sistemas de premios individuales o grupalaes
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PREMIOS EN EFECTIVO

1.~ Contribuciones excepciocnales
2.- Premios por sugerencias

3.- Premios por patentas

4.- Premios por contribuciones

RECONOCIMIENTOS PUBLiCOS A LAS PERSONAS
RECONOCIMIENTO GRUPAL

RECONGCIMIENTO PRIVADOD

"Por lo mencionado anteriormente es importante qus las altas
autoridades manifiestan plUblicaments su fé& y confianza en los
integrantes del programa, expresar =u satisfaccién por las
actividades que los circulaos realizan y agradacerles su empsefio. Es
importante que el reconocimiasnto se brinds no solo hasta gque 1los
circulos presenten resultados, sino que se otorgue a los miembros
a través de toda la fase de su operacifén. Felicitar a los miembros
por su pertenencia a un cfrculo de calidad y por &l esfuerzo Qqus
astan realizando, constituyen en las primaras fases un podaroso

factor motivante que los impulsa a continuar.



Un apoyo puede consistir en que las autoridades asistan por
algunos momentos a las sesionas de 1los circulos y axpresan su
reconocimiento. Las personas del circulo sabsn que las altas
autoridades son personas muy ocupadas y qua su prasancia an las
sesiones denota intarés por 1o que hacen.

ta prasentacién del comité directivo constituye uno de los
majores medios para bhindar 8l reconocimisnto quas merscen los
miembros de ciculos de calidad. El hecho de que todos ellos tangan
oportunidad da presantar personalments sus trabajos y propusstas
éonstituya un motivo de satisfaccidn muy significativa. Muchos de
ollos tal vezr nunca han tenido la oportunidad de hablar
directamente con las autoridades, por lo cual la prasentacién es
un acontecimiento que 1los 1llena ds orgullo y los motiva
considerablamaenta. Con base an estas consideraciones, es necesario
qua las autoridades le dan toda la importancia que ltianan a las

presentacionss de los circulos da calidad.

Aunque. muchas propuestas de los circulos son aceptadas puaede
darse el caso ds que algunas se tengan qua rachazar o somatar a un
sstudio mis profundo. De ser as{ las autoridades debers&n tener
mucho cuidado de no herir la suceptibilidad de los miembros del
circulo y hacer todo lo posible porqus siantan que sa les reconoce
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8l empafio que han puesto para resolver los prablemas. £1 resultade
de cualquier presentacién que los cfrculos hagan deberd ser 1la
completa seguridad de que los miambros sientan que su esfuerzo ha
sido valerado y que sus sugerancias ser&n tomadas en cuenta. [1
mayor reconocimiento que los miembros de un circulo reciben as el
que sus propuestas se acepten y sa llaven a cabo de tal manera que

puedan ver los beneficios que traen a la organizacidn,”(18)

Es comin escuchar en las opiniones qus emiten algunas
personas sobre los equipos de mejora que estos se han convertido
8n la moda del dia dnicamente y que no puaden ponarse en practica
en nuasstro pafis sin fracazar, ya que tenemos una cultura y por
ende una ideologia diferentes al lugar en donde han florecido y
obtenido logros tan importantes y si bien son ciertos astos
comentarios, también es cierto que hay algunos rasul tados
bastantes promisorios que sa han reportado en nuestro pais, y que
son el trabajo y el esfuarzo de quianes dejaron ese pensamiento
exceptico para darse la oportunidad de modificar lo necesario y
retomar lo elemental para ponerlo an practica, mostrando

resultados cuantificables.



Pero por otro lado hay que tomar en cuenta qus no solo Jde los
grandes logros se aprende, también se aprende de los fracasos y
tomando en cuenta ambos puntos es qua an el siguisnte capitulo se
hace una descripcién de las empresas e institucionss qua han
logrado resultados cuantificables y de algunas que lo han

intentado obteniendo resultados poco satisfactorios.
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CAPITULO " 'V~

ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS EQUIPOS DE MEJORA



QUINTO CAPITULO. Alcances y limitacionas de los Equipos

de mejora

5:1 Calidad Total sn México y en el mundo; descripcién de

algunos resultados.



Calidad Total en México y en el mundo; dascripcién de algunos

resultados

"La expariancia de Westinghause con los Ci{rculos de Calidad,
que cualquier aspecto de la misma a&s relevante para toda
organizacion de cualquier tipo, y tamafio. Con ventas de mas ds
9 millones de dolares, la compafifa tiens cerca de 140 000
empleados en todo el mundo. ECsta formada por muchos tipos de
nagocios.

Los Circulos operan en la oficina da ventas con mAs dea 10
empleados, en pequsfias plantas con menos dea 100 empleados, y en
las plantas grandas con mds de 10 000 empleados. Son miembros da
los Circulos tanto los trabajadores de las fabricas como los ds
aficina, tanto los sindicalizados como los que no lo estan. Operan
en casi todas las actividades, incluyendo ventas, mercadotecnia,
ingenierfa, contabilidad, manufactura y compras. Los principios vy
técnicas de los Circulos s& han ampliado con éxito en todas las
plantas de Westinghouse alredador del mundo en Canadd, Puerto
Rico, America del Sur, y Europa. En verdad, la experiencia da
Westinghouse ofrece un modelo ralevants para cualgquier empresa,
para plantas de cualquier tamafio y cualquier ocupacién, para
cualquier cultura.”(7)
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“Los ragistros de Westinghouse son asombroses y hablan por s{
mismos:

En 1979, sblo operaban 50 Circulos da Calidad en algunos
lugares.

En 1980, ya habia mi&s de 500 Circulos, involucrando a
mas de 100 plantas diferentes.

En 1981, operaban 1200 Circulos involucrando a mas da
11 000 trabajadores en més de 200 lugares.

En 1982, habfa 1800 Circulos, involucrando a mas de
17000 trabajadores, y se agregaban 50 nuavos todos

los meses.”(7)

Un afio después de que Westinghouse empazard al entrenamiento
para facilitadores a nivel de toda la organizacibén, varios
clientes y proveedores solicitaron participar en el entrenamiento
de la compafifa. Muchas organizaciones qus recibieron sntrsnamiento
han manifastado el mismo éxito con sus programas y una muestra de

ellas son las siguientes:

A) Ejercito de Estados Unidos
Crean una estructura corporativa en 1la oficina central
similar a 1a de Westinghouse. Proporcionan el entrenamianto
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inicial y al material para iniciar el programa an 1las oficinas
centrales y luego dejaron Qque cada instalacién subordinada
manejara su propio programa. Establecieron cinco programas piloto
de Circulos de calidad, uno en la oficina central y otro en 1la
planta de arsenales y municiones. En la actualidad cuentan con un
total de 40 Circulos an operacién en estos cinco 1lugares. Los
cinco programas piloto se han considerado un éxito y todos estén
en proceso de expansién.

Otras experiencias exitosas son las siguientes:

Honeywell, corporacién de sistemas de control 14 de
informacién con m&s de 33000 smpleados, comenzd a experimentar ios
Circulos en 1974. Dasde entonces ha astablecido cerca ds 800
Circulos tanto en al Area de trabajo de oficina como en el de
produccién. Una divisién estima un rendimiento de 6 a 1| sobre sus
inversiones en operaciones de Circulos ds Calidad. Una operacién
manufacturera en la divisién de sistemas de dafensa reporta
aumentos en la utilizacidn de maquinaria de un 20 a un 40% y otra
divisién ha lograde ahorros por mas de un millén de dolares debido
a las actividades de los Circulos. Los Circulos de Calidad brindan
a los empleados la aportunidad des desarrollar nuevas habilidadas,
de aprender mas sobre su empresa y de obtanar reconocimiento par
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su - liderazgo y participacion organi zacional. Ademas estan
ilavando, a Honeywell hacia una ambiente corporativo més abjerto y
participativo. En este nuevo entorno, los Circulos de Calidad ds
Honeywsll saran sdlo uno de los muchos procesos establecidos para
aumantar la implicacién de los empleados en el negocio de 1la

compafifa.

3M Company

A madiados de los affos 70°s, los Cfirculos de Calidad sa
iniciaron en forma limitada. En 1979, se introdujo un programa
formal de entranamiento. J3IM Company tiane ahora mas da S00
Circulos en todo &l mundo. 300 de ellos funcionan en las plantas
de Estados Unidos, 50 en Areas administrativas y otros 150 se han
formado fuera de Estados Unidos. Estas cifras son resultado de un
crecimiento natural y no de un proceso de implantaciédn forzada.
Cada Ci{rculo refleja un vardadero compromiso con la filosofia de

la participacién de los empleados.

Ford Motor Company

En la compafiia Ford, se han hecho progresos notables con un
proceso de calidad de la vida de trabajo conocido como Employse
Involvement o simplemsnte EI. A fines de 1982 -despuds de sélo
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tres afios de existencia- el proceso UAW-Ford, EI funcionaba en
casi todas las instalaciones de la compaififa en Estados Unidos.
Cesrca de 1000 grupos EX de solucién de problemas estaban en
actividad. Han contribuido a mejorar la calidad del producto (un
progresoc del 48% sn un periédo de dos afios), a elevar la moral de
los empleados, mejorar la eficiencia operativa, a reducir las
quajas y el ausantismo, y miles de mejoras en disefios de equipos y

en la produccién. (7)

“Ganeral Popo, £s una ampresa que se fundSé en 1924 éiendo la
primera industria llantera en México.

La situacién que se vive a nivel mundial fue una da las
razones por las cuales esta empresa se decidié a crear una
estrategia qus ssta basada en los Circulos de Calidad pero que
ellos llaman Cf{rculos humanos y como resultados obtenidos por esta

astrategia se mencionan los siguientes:

221.



PERSONAL CAPACITADQ

Jafes
Directores Gerentas Supervisores Parscnal

Técnicos

Ci{rculos

Humanos 6

Admon. de

la’Calidad 6 32 140

Formacién

de Inst. 48

Circulos

Humanos

Op. Maod. 180

I, IT ¥

IIr
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Actualmente tisnen registrado los siguientes

Humanos Gersnciales.

sieta circulos

Nombra del circulo

Araa

Proyecto

Alfa

Amashcala
Mantenimiento
y potencial

Universo

Unitec

Genesis

Challenger

Gerencia de planta

Gerencia Ing.
Industrial

Gerencia Ing.
de planta

Gerancia de
produccién

Gerencia de
de compuestos

Gerencia de
aseguramientos
de calidad

Gerencia Ing.
de produccién

Control del defecto
en el almacan
Vallsjo

Mejora de métodos
ds trabajo

Mantenimiento
Plansado

Cumplimiento del
Ticlet

Control y reduccién
del hule de
reproceso

Actualizacién del
manual de
procedimientos

Disefio de nusvos
productos

El trabajo de estos Circulos Humanos

la compafifia tenga los siguientes avances.

1.~ Reduccién de costos de calidad.

2.- Incremento de

almacen 20%.

productividad ean

llantas

han cooparado para que

entragadas al
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3.~ Programa de exportacién con un 35% de la capacidad
instalada a: U.S5.A., Canadad y Europa.

4.- Mayores responsabilidades en todos los puestos y nivales
dentro de la organizacién con mayores ingresos. Esto a rafz da 1la
reestructuracién organizacional para 1la .supervivencia de la
empresa.

5.~ Conciencia del personal de ser mas productivo.

6.~ Bajos inventarios.

7.- Manejo de proyectos de mejora:

Reduccién de hule en reproceso
Mantenimiento planeado

Nuevo sistema de pago a obreros, etc.(33)

Blackwall's. Para 1977 los problemas que sanfrentaba esta
compafiia inclufa la reduccién del volumen que se manejaba, las
malas relaciones entre departamentos e individuos y baja moral;
fue entonces cuando el nuavo director del departamento, Miles
Blackwell, vio la necesidad de un nuevo enfoque dirigido al
majoramiento de la efectividad total, y no fue sino hasta 1978 que
se sostuvieron reuniones con 1los gaerentes y supervisores para
anunciar e introducir una nueva estructura en la organizacién vy
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para discutir el estilo de trabajo que se iba a mantener an el

departamento.

Mis tarde el programa fues cuidadosamente estructurado e
inclula el empleo de un consultor que era experta en los Cfrculos
de Calidad; de tal manera que el progreso de los Circulos de
calidad en Blackwell's a la fecha del escrito retomado se
encusntra ya en su sagundo afio. Ocho grupos se encuentran activos
involucrando cerca de S0 a 60 emplsados des los 176 del
dapartamento.

€1 programa de Circulos de Calidad en Blackwell’s no 1les ha
llevado a grandes ahorros, pero comentan qua ellos no esparaban
esta, pues esa no fue la razén principal para introducir el

concepto ya que éstas ss msncionaron anteriorments. (39)

Banco de América. tos gerentes del Banco de América
decidieron analizar mis de cerca a los Circulos de Calidad ya qus
pensaron que su filosoffia encajaba muy bien con la filosofia del
bance, en el afio de 1980 se llevo a cabo un amplio trabajo
praliminar con un consultor afamado en la implementacién ds los
cfrculos de Calidad quien hizo un plan da trabajo en el que s8
implemesnto un plan piloto en..la segunda mitad de 1980 consto de la
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formacién de 10 Circulos y para 1981, el primero de los 10
Circulos experimentales presento resultados a la gerencia por lo
que se pronosticaba éxito an los mismos, lo cual trajo consigo 1la
implementacién da los Circulos de Calidad en todo el banco; sl
crecimiaentoc da los Circulos as deliberadamente lento, de acuerdo
con la pautas y porque el aspecto voluntario del programa as
siempre respatado.

tn mayo de 1973, habia 110 Circulos activos en 3 de las 4
divisiones geograficas del Banco de América vislumbrandosas un
total de 210 para fines de ess afo.

Hay aproximadamente 22 facilitadores des tiempo complato en el
Banco, ¥ 2 sjecutivos de Calidad de Servicio que cooordinan de 85

a 100 facilitadores de tiempo parcial.(39)

Wedgwood. En esta compafifa surgié la inquietud de los
Circulos de Calidad a partir de un artf{culo de una revista lo cual
causa inquietud y deciden snviar a algunos de sus ejecutivos a un
seminario de Circulos da Calidad en accién, quadando éstos muy
interesados se contactan con el consultor que habfa entrenado a
las compafifas que habfan visitado y en 1980 despuds de una
presentacién que el consultor hizo a la mesa directiva se le pidié
gque introdujera los Circulos de Calidad en Wadgwood.
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Actualments cuesnta con mas da 100 Circulos con 7
facilitadores de tiempo completo. Se calcula gue si cada
facilitador comienza con dos nuevos cursos por semana, se tienen
14 an total as{ que ahora cuentan con 104 Circulos con 807
miembros, ademids des 130 dirigentes entrenados ds un total
aproximado de 4000 smpleados. Adn no han inclufdo personal de
oficina y de apoyo, pero estan pré6ximos a hacerlo ya que todos sus

Circulos tisnen como base la fabrica.(39)

Tendencia mundial de los Cfrculos ds Calidad.

Hoy en dia, existen mas de 1t millén des Circulos, con 10
millones de miembros, operando en Japén y an casi todas las
industrias. En los Gltimos 10 aflos se han formado en Corea més ds
50 000 Circulos con 500,000 miembros. Otros S0,000 se han formado
an Taiwdn, China, las filipinas, Tailandia, Malasia y Singapur.

txistan mis de 50,000 Circulos operando en Sud América, 1la
mayorf{a en Brasil. En los Ultimos S affos, la cantidad de Circulos
en Estados Unidos ha aumentado en upos cientos en un grupo de
compafifas acerca de 25,000 en mis de 2,500 organizaciones.
Alrededor de 2,500 Circulos estidn funcionando en Canadid y 1000 an
México. En Europa, la mayoria funcionan en Francia, donde carca de
1000 se han formado en 200 compafifas. En los afios recientes, cerca
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de 1,500 cCirculos ss bhan formado en Reino Unido, Bélgica,

Alamania, Los Paisas Bajos, Dinamarca, Suecia y Noruaga.

Si bien las cifras mencionadas son impresionantes, solo un
psrquefio porcentaje del total de la fuerza de trabajo asta
involucrada en la mayoria de 1los pafses, Inclusive an Jap6én,
despuds da 20 aflos de crecimiento en el ndmero de Circulos,
todavi{a se estan formado otros nuevos. 3e puede asparar que al
namero de Cf{rculos continua aumantando sn el mundo en los préximos

diesz a veinte afies.(7)
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Paf{ses No. de circulos No. de miembros

Japdn 1"000,000 10° 000,000
Corea 50,000 500,000
Taiwdn, China,

Filipinas, Malasia, 50,000 500,000

Tailandia y Singapur

Sud América 50,000 500,000
Estados Unidos 25,000 250,000
Canadé 2,500 25,000
México 1,000 10,000
Francia 1,000 10,000

Alamania, Pafse B.,

Dinamarca, Suecia y 1,500 15,000
Norusga
EN EL MUNDO 1'200,000 12°000,000

Al observar el punto anterior se puede concluir que 1los
c{rculos de Calidad se han extendido por varios pafses, en algunos
mis, en otros mencs, pero todos han obtenido beneficios de ellos,
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aungue es importante comantar el hecho de qua los Circulos de
Calidad no solamente se utilizan para solucionar problemas ya que
también se puaden utilizar en Planeacién, para descubrir &rsas de
oportunidad futuras, entre otras. Hay Circulos que han gensarado
beneficios econémicos bastante considerables al resolver problemas
que causan gastos mayores y otros han encaminado sus aportaciones
a los aspsectos organizacionales. A continuacién se presenta la
descripcién de las innovaciones o solucién de problemas que han
hecho Circulos de Calidad en distintas empresas. Mostranado en
algunos casos los beneficiocs econémicaments proporcionales a 1la

compafifa.

- Coma primer caso vamos a ‘describir el de Ssaled Powsr
Moxicana (SPM) Planta Naucalpan, Edo, de México. GQuien tiene
treinta ailos de actividad en México. 5Su producto principal son
anillos de pisté6n para motores. Sealed Power significa “poder
sallado o carrado”, es decir, se fabrican anillos que impiden 1la
salida de gases de la camara de combustién y el paso del aceite.
"ta calidad s y ha sido siempre parte essncial del negocia. Por
1o que opinan gque la economfa abierta y global ya no basta con
fabricar productos de calidad. 5e requiere Calidad Total, por

ajemplo SPM decidio hace varios afios realizar un intenso proceso
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da cambioc y mejoramiento continuoc, qus no solo incluyera a 'los
sistemas técnicos, sino principalmente el desarrollo intenso de
sus sistemas humano v sociales.

Después de haber atravezado por una crisis sntre autoridadas
¥ trabajadores SPM lagra establscer un clima organizacional que le
permite empazar a trabajar sobre la Calidad Total para lo cual se
considaeraron los siguientes subsistemas.

Situacién actual de la organizacién

Cultura de la industria mexicana

Escolaridad promedioc de los trabajadoress

HAbitos- Costumbres

Cracteri{sticas- Necesidades de los cliantes y

proveedoras

Para iniciar el proceso de cambio hacia la Calida Total ss
creo la siguiente cultura:

1.- Un comité gufa (formado por el Director General y al
conjunto de gerentes qua le ‘reportan. Establace misién, funciones
y responsabilidades y dirige sl proceso de Calidad Total.)

2.- Equipos de majoramiento de la calidad (EMC’S, formado por

gerentes y jefas ds dapartamentales.)
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3.~ Grupo de mejoramiento de la calidad {(GMC'S, formado por
todos aquellos directores relacionados con el andlisis y solucidn
de un problema espec{ifico.)

4.- Circulos de mejoramiento de la calidad (CMC’S, formado
por trabajadores.)

Un punto importante del PCT/SPM es que, segin Victor del
Abrego “hesmos hecho las cosas a nuestra manara “ aunque “tenemos

mucho que avanzar en reduccién de costos y en lagrar una

astructura més flexible y ligara."

Todo este trabajo ejacutado de upa manara conjunta,
autoridades y ampleados han dado algunos resultados alcanzados por
SPM. Por ajemplo, al analizar la distribucién de las wventas
nacionales y de exportacién durante 1989, se pueds observar que
como el 16% de las ventas de la empresa (entre squipo original vy
axportaciones directas) van al extranjero. Tambidén es notable qus
8l 67% de las ventas sean al mercado de rafacciones, tal como sa
habia planeado en la estrategia a largo plazo para asta empresa.
En el andlisis da venta ds anillos por mercado se observa que la
exportacion de equipo original constituye el 29% del total de
ventas, ademis de 8% de exportacién directa, inclufda en los datas
de linea anteriur."ﬂéz)

232,



Como siguiente caso presentamos de manera gasneral los
resultados que pressntan el Dr. Alvaro Jimenez y el Lic. Humberto
Patifio en conferencia magistral del V Congreso Anual de la
Capacitacién-Productividad en Toluca Edo. de México 1992.

picha conferancia muestra los resultados que se obtuvieron
como parte dea un Plan de Calidad-Productividad-Competitividad, gue
contempla la aplicacién de un Diagnéstico Integral de
Capacitacién-Productividad (DICAP) en su stapa de Costo-Beneficio;
an Patrolesos Mexicanos. La aplicacién se realizé con seis Grupos
Naturales de Trabajo repartidos en seis diferentes &reas, apoyados
en filosoflas de vanguardia en materia de Calidad, Productividad y
Excelencia existentes an el mundo, adaptadas a 1la ideosincracia

dal trabajador petrolero.

Los resultados fueron los siguientaes:

“A)C]1 porcentaje promedio de cumplimiento sn el desempsfio con
respecto a los objetivos planteados fue de un 65%, con una
repercusién econémica anual de 20,220 millones de pesos. Cifra por

ef{ misma sfignificativa como rea de oportunidad.

B) €n promedio cada &rea se enfrenta a catorce causas vy
variables qua provocan desviaciones con respecto a los resultados
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asperados. El 40% de éstas no dependen total o parcialments de la
propia &rea en cuestién, es decir, casi la mitad de los problemas
sa gsnaran en otras seccioness, lo qus nos lleva a reflexionar an
1la importancia dael esquema cadenas cliente-proveedor y a la
interrelaci6n de finalidades quse implica laborar en una misma
empresa. Ouchi (1904) se rafiere a esta situacién de las empresas
ds la siguients manesra: "Tirar las barreras significa cambiar las
actitudas da modo que los empleados puedan identificarse y
coopsarar en la blsquada de las matas unificadas de la
organizacién, an vez de metas do departamentos especializados;

esto es lo qus sa llama mamoria social.”

C)E1l compromiso que sa adquiri6é por parte de los propios
Equipos de Mejora de cada una de las seis Areas ss dafinié como un
criterio de éxito, qus astablece eliminar para al prasents afic al
53% promadio de las 4&reas de oportunidad detectadas, lo qus

representa un beneficio de 6,045.1 miles de millones de pesos.

D) Con los programas definidos de Capacitacién-Productividad
disaflados para lograr el criterio de éxito mencionado con
anterioridad, se pretends obtener en &1 estudic Cousto-Benaficio
proyectado, un ratorno a la i_nversibn da 89 pesos por cada peso

invertido. 234.



En lo que toca a las acciones de Capacitacién se preveé un
retorno de inversién de 233 pesos por cada peso invertido,
calculado an la base de los rasultados tangibles que se& aspara
lograr en el impacto de las acciones de instruccién en el
desempeiioc de las areas de trabajo.

Pocas empresas en México y en el mundo puaden evidenciar
astas contribuciones.

Cn conclusién el DICAP es un médtodo de mejora continua en
Calidad-Productividad, orientado a la compatencia de class mundial

de PEMEX, que se fundamenta en:

-Administrar con bass en nimeros y hachos.

~Generar sinergia y desarrollo de la empresa.

-Permitir un lenguaje comin, 8l lenguaje PEMEX, y

-5e basa en la participacién de su personal qus, como
ustedess, son gente con potencial para cada vez ser

mejoras."” (25)

Ge describe a continuacién el caso de Ganeral Motors de
Mexico, Complejo Toluca, qua 1o llavo a obtaner el Premio Nacional
de Calidad en 1991. Que otorga anualmante 1la Fundacién Mexicana

para la Calidad Total, A.C.



General Motors de México, S.A. DE C.Y. actualmente partenacs
a la divisién Chevrolet-Pontiac-Canada Grupo fcec) da la
carporacién General Motors.

“Para lograr el cambio cultural del Complejo Toluca, .la alta
diraccién implantd los primsros cursos de sansibilzacién sobre el
proceso de Operaciones (PRINDO) a todo el personal, los cuales
contenfan una descripcién de la estructura, valores, organizacién,
funcionamiento, herramientas, sistemas y procesos qua sirvan como
soporte para favorecer el desarrollo des la organizacién.

Algunoys de los resultados al respacto fueron los siguientes.

Incrementar la penetracién en el mercado marino del motor de
4 cilindros en los Estados Unidos, pasando del 56% que se tenfa
hasta 1989, al 90% desde 1991. Para lograr esto se han hecho
modificaciones tecnoldgicas al producto en algunos de sus
componentes como 8l cigldefal, 1la cabsza de cilindros, el
monoblogue, ete. as{ como mejoras en el rendimiento del mismo, el
cual ha aumentado del 130 al 145 caballos de fuerza. Cabs
mencionar que el producto fue desarrollado por ingenieria mexicana
con base en un producto qQue ya se tenfa en uso.

GMM/CT se ha mantenido en primar lugar, durante mis de dos
afios consecutivos, dentro del Sistema Corporativo da Auditorf{a da
Calidad (CPA) sumando hasta -la fecha 23 auditorfas con cero

defectos. 236.



Ré&cord dnico astablecido por el Complejo Toluca entre las
plantas de motores de la Corporacién GH que abarca México,
Estados Unidos y Canada.

La madicién realizada por Mercury Marine en 1lo referante a
las discrepancias del motor ha mejorado en forma continua, va que

éstas han disminuido de 5 en 1988 a 16 en 1931.

Las discrepancias reportadas por el wmercado nacional, un
ajemplo e&s el hacho de que a cinco meses de exposicién de 1los
motores en al mercado durante 1970 se tenfa un promedio des 15
discrepancias por cada mil motores, en tanto gque para 1992 hasta

el momento el promedio al respecto as menor de dos.

En lo refarente a material de despardicio generado por 1;
fundicién se ha reducido en la muy cercana ubicacién del Complejo
Toluca como clase mundial (considarada como el 2%) y muy por
debajo del promedio industrial nacional, que es aproximadamsnte

del 5.4%."(8)

En el (INP) Instituto Nacional de Perinatologfa implantaron
un programa de garantfa de calidad de la atencidn médica, mediante
Circulos de Calidad. Entre 1los resultados mas sobresalientes
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dastacan "efectos en estractura organizacional en la optimizacién
de recursos, en 6 propioc proceso de la atancidn, an la
satisfaccién de los pacientes y en el aprendizaje implicado en la
adaptacién de esta tecnologla al Ambito hospitalario. Esta
estrategia dio inicio a principios de 1984 y finalmente an 1985
empezd a funcionar 81 primer Circulo de Calidad al cual 1le
siguieron varios otros y después des cuatro aflos da operacién, a
demostrado su utilidad.”(40)

"Los resultados aobtenidos durantas este proceso se han
agrupado sn dos rubros que =e consideran los mis importantes:
modificacién en el diseRo organizacional de los servicios clfnicos
y afactos sn 8l proceso de ateancién médica.

A) Modificacién en el disefio organizacional de los servicios
clinicos. Los Circulos de Calidad se han constituido en una
astructura paralsla funcional que ha permitido una mayor
comunicacién y coordinadién intra y extra departamental.

El control se ha convertido en una actividad de &aquipo ds
carécter no fiscalizador, qua facilita el reconocimiento da los
errorss y an consecuencia la supsracién de los mismos.

Se ha propiciado una mayor descentralizacién de autoridad al
interior del servicio y de alguna manera también, en el caso de
los servicos qua cusnta con un Circuloe de Calidad, una mayaor

238.



dascentralizacién ds la autoridad hacia estos servicios. Al
implantarse las Circulos de Calidad es mucho mas frecuente que las
decisionss sobre la operacién del sistama se tomen por consenso.

B) Efectos an al procaso de atencidn médica. Uno da los
afectos mAs aparente ha sido 1a optimizaci6én de sstudios de
laboratorio y gabinste. Ello se ha logrado a travds del andlisis
de las actividades prioritarias y la dafinicién de esténdares, a
1o cual se suma la dateccién de estudios innecesarios y 1a
ideantificacién de procedimiantos dafectuosos, qus an ocasiones se
traduce, por ejemplo, an pardidas da resultados.

El nGmero y tipo da problemas identificados, muchos de ellos
praesxistantes durante largos periodos, es una muestra
incuestionable ds qua, da no existir un mecanismo como los
Circulos da Calidad, muchos de sllos probablemente continuarian

presentandoss.” (40)

Hospital Regional "Liec. Adolfo Lépez Mateos”. En asta
institucidon hacen una exploracién scbre la Calidad do la atencién
médica en pediatr{a ya que “"la sfectividad ds un Servicio Médico
es 8l resultado de la intsraccién prafesional de cada uno de los
slementos que 1o constituyen vy la dnica minera de madirlo
cuantitativa y cualitativamente es mad{anta una avaluacidn
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intagral sobre tipo de calidad y calidez de la atenciéon Médica que

88 brinda al darechohabiente.

Se ‘analizaron los rasultados obtenidos da 1991 comparandolos
con la planificacién y programaciédn previa para obtanar 1la
productividad del servicio, postariormante s8 realizé un
interrogatorio dirigido y especffico sobre la calidad y calidez de
la atencidn Médica a 235 personas: 1370 familiares de pacientes, 2%
enfarmeras, 20 médicos, escogidos al azar an difarentes
circunstancias cubriendo todos los servicios de la Coordinacién de
Padiatria.

La produccién da la Coordinacién fus mayor a la planeada. La
calificacién global sobre la calidad de la atencién Méadica
Coordinacién fue de 81% , la calificacién mis alta fue otorgada en
Consulta Cxterna y la mas baja en Mantenimianto. Las desviaciones
mas importantes fueron impuntualidad, Inasistencia, falta de
seguimiento de pacisntes, falta da enlace antre
Médicos-Enfermeras-Paciente, inadecuada limpleza vy deficiente
mantenimiento. ’

Lo anterior hizo obtener 1las conclusionss siguientes. La
productividad del servicio fué mejor a io planeado. La
caliticacién global sobre la, calidad de 1la Atenci6én Médica en
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Paediatria as buasna (81%), pero no ideal. Las desviaciones
fundamentales fusron {nasistencia, impuntualidad y falta de
mantenimiento. Se propone como medidas de correcién de desviacién
los sigujentas: Circulos de Calidad con todos los elems ntos de la
coordinacién. Tratar de mejorar las dJdesviaciones en 8l trato
Jdiario de los pacientes. Mejorar los {ndices de productividad sin
eaxponer la calidad de la atencién. Por lo anterior se crearan
atapas de Diagnéstico Situacional de la unidad y 1la estructura
rezlizada por un grupo multidisciplinario ds Ci{rculos ds Calidad
para definir @l cambio des actitud desl parsonal y la integracién de

squipos de trabajo.”(S)

Presantamos ahora el caso de uno de los grupos oparativos de
Calidad Total de Ciba-Geigy llamado Grupo Integracién, que se
compone da seis miaembros.

A mansra de resumen presentamos los resultados dal trabajo de
este grupo.(32)

A) Problema basae:

Daficiente rendimiento en el envasado de polvos

B) Causa base mayoritaria:

Sellado horizontal de miquina triangle
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C) Sub- causas:

Elementos auxiliares de operacién

GOLUCIDNES INMEDIATAS

1) Instalacién de un termémetro controlador en el agua de

enfriamiento

2) Contactores encapsulados

3) Fuantes generadoras de polvo
- Igualar dismetro de tolva y pantalon dal vibra-sorue
- Readucir la lengitud de la manga
- Cambiar material de manga

- 4) Bistema de ventilacién del envasado
- Instalar ifnaas de succién ajustables a la fuente
amisién

- @arantizar semi-hermeticidad sn la celda

5) Hilo de corta del ssllado

de

- Colocar tornillo ds cabeza cuadrada con ranura para

ajuste

Después de los cambios hubo necesidad de saguimiento

estadfisticao.



DENEFICIOS CCONOMICOS
dDisminucién de Srdenes da reparacién:
#ORD. REP. SCLL. HOR. EHE~AGD 1785 &0
#ORD. REP. SELL. HOR. ENE-MAY 1986 8
Disminucion
Tiampo promadio por paro de reparacién
COSTOS UNITARIOS POR RCPARACION

Mano de obra mantenimiento:

3846.00/h. X 2 grado x 4.2 h. 3

Mano de obra operacién:

3694.00/h. x 1 grado VI x 4.2 h. 3

23560.00/h. x 5 grado IV x 4.2 h. 3
TOTAL MANO DE OBRA 3

Produccién detenida:

$1,652.00/bolsa x 6295 bolsas/h. x 4.2 h.

Intaréses de 1 dia:

$4°336,500.00 x 1 dia x 0.2%/dia k]
TOTAL COSTO UNiTARlD 3

Ahorrao mensual:

7.5/MES
1.6/MES
5.92/MES
4.2 H,

7.106.00

2,915.00
11,760.00
21,781.00

$ 4°336,500.00

8,673.00

20,454 .00

$30,454.00/rap. x 5.9r8p./mes 3 179,680.00
Ahorro anual:
3179,680.00/mes x 12 meses 3 2’156,000.00

Otro grupc oparativo de Calidad Total en la misma

emprasa

(Ciba-Geigy) que ha tenido logros importantes, es el grupo Prisma

el cual trabajo sobre los siguienta:



“Amarillo Basico 19, es un color catiénico que se utiliza an
la pintura de fibras acrilicas.

€n la Repiblica Mexicana la produccién anual de ssta tipo de
tibras as de 60,000 toneladas,la cual sirve para confeccionar
alfombras y telas en general.

Debido a 1la modarnizacién en México de 1la maquinaria y
tecnologfa para el proceso de pinturas, la calidad de los
colorantes juega un papel importante.

Por lo manifestado anteriormente es que emp#zaron a trabajar
sobre el Amarille Basico 19 obteniendo los siguientes resultados:

i.- De los lotes fabricados, 20 cumpliaron con especificacién
siendo un 91% de calidad, que aes superior a cualquiera de los tres
afios anteriores.

2.- Ventajas aparativas ya que se libera a1l reactivo Pos.3301
en la primera fases, pudiéndose utilizar en la fabricacién de otros
productos.

3.~ Aumento de capacidad por el incremento en el tamafio de
las dos primeras fases en un 100%,

4.- Disminucién da los Costos Fijados y Variables ya qua con
8l nuevo costo Std. se v& un ahorro 8n eanergfia y tiampos de
ocupacidn.

5.- Obtenar calidad confiable y constante para exportar.
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6.~ Cxiste un ahorro de 2.7% sobre costos de proysctc.
7.- Se obtiene una disminucién de B86.8% 8en costos da

reproceso. " (32)

El siguiente caso que se prasenta es el del grupo de Calidad
de Investigacidn Técnica de ISLQ, S.A. Planta Monterrey cuyo

problema a resolver fus Cubierta Flecha Secado Mal Roscado.

Después de presentar en Islo las necesidades de un programa
da Calidad, se formaron los grupns de Calidad Total sobre las
bases de los Circulos de calidad. Como punto nuimeroc uno se
recolectaron varios problemas de sntre los cuales se escogié, el
antes mencionado. Para anali zar las causas del oproblema se
utilizaron el Diagrma de Pareto y el Diagrama de Pescade o de
Ishikawa. Como siguienta paso se realizo una lluvia de ideas para
ganerar alternativas de solucién dentro de 1las que se sascogié
Montar tarraja en barra telescépica. Ya que la operacién nimero 20
en donde se maquinan los didmstros interiores y exteriaores en un
solo corte, ocasionan variacién en las rascas y un mayor desgaste
de los paines, d.abida a que se realizan manualmente dependiando la
calidad del maquinado de la rosca da la habilidad y destreza del

oparario.



con el método propuesto. L1 maquinado de la rosca sa efactua
por medio de una barra telaescépica sin necesidad de dar
alimsntacién manual a la tarraja, svitando con esto depender de la

habilidad del operario.

BENEFICIO TOTAL

for cambio a barra telescépica % 2°622,900.00
Por cambio de afilado 3 2'988,576.00
TOTAL % 5°611,476.00

Otro caso qus se presanta pertenece también al grupo Islo,
S.A . en México D.F. con el proyecto “Correciones del sactor
dentado para transmisiones de lavadaras”.(32)

£1 objetivo de este programa fue el de formar Hombres de
Calidad Total que participaran en el anilisis y la solucidn da los
problemas que se presentan en la elaboracién de nuestros productos
¥ qus pueden dateriorar su posicién competitiva.

€l circulo estid compuesto por cinco integrantes y para
el analisis y solucién del problema se wutilizo el siguiente
procedimianto:

1. Analisis del problema, incluyendo el Diagrama de Parato y

&l Diagrama de Ishikawa.



2. Dascripcién de los procesos actual y propuasto

Como resultado se presenta la comparacién de los dos métodos.

i

!

Tiempo de operacién 3.66 3.23 0.43 !

Nimero de oparaciones G 6 PR .

Ndmero de maquinas G 6 —_— i

Costo total 579.28 575.50 3.78 i
Conclusionas.

_A) Se eliminaron los retrabajos 100% y por 1lo tanto las

reclamaciones de los cliantes

’

8) E1 ahorro desl proceso fue 3 // 3.78
Ahorro Mansual s 39,942.
Ahorro Total Anual % 479,312.40

Cl implamentar una estrategia de cambio bhacia 1la cCalidad
Total mediante Circulos de Calidad o alguna otra estrategia
similar, no es facil, vya qua se tiesnen que contemplar muchos
factores involucrados en dichos procesos, para que no afectan su
implementacidén. Algunos de estos factores puedan ser los gque
menciona Mitchell Les Marks en su artfculo The Quaestion of
Quality Circles (La cuestién de los Circulos de Calidad), sobra el
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impacto de los Ci{rculos de Calidad en los empleados y llega a 1la
siguiente conclusién. Los estudios verifican que muéhus de los
Circulos tianen un impactoc positivo en las organizaciones y en los
empleados. Pero ellos no apoyan las amplias demandas da algunos
dafansoras del Circulo de Calidad qua la técnica rutinaria mejora
la productividad de los empleados, moral y buen crecimiento como
afactividad total da 1 a organizacién. Los Circulos da Calidad
pueden mejorar la productividad de los empleados y tienen wun
impacto limitado en la moral y en la satisfaccién del trabajo,
pero solo cuando los programas estan sostenidos por suficiente

entrenamiento y una genuina evaluacién que los compromsta.(30)

Por otro lado Cony Antoni en su articulo Probleme bei der
implamesntierung von Qualitats-Zirclen {Problemas en la
implementacion de 1los Circulos de Calidad) (1), realizé una
investigacién sobre posibles alteraciones que causa la
implamentacién de los Circulos de Calidad. Menciona que los
Circulos tienen considerable influencia en 1los socios de 1la
organizacién y sus miembros. Pone como ejemplo el hecho de que
cuando se implementa una regla en la ampresa causa inseguridad en
sus miembros respecto a la situacién futura y esto agraba algunos
problemas ya existentas. Como rasumen comenta que hay qua hacer
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un andlisis sistemitico de los problemas gue va se tienen antes
de introducir laos Circulos de Calidad, ya que su implementacién no
sa puada hacer dJde forma independiente, sin considerar la
estructura de la misma y por otro lado las alteracionss paralelas
de otras empresas, o de disposiciones que asten fuera de su
control como 88 el caso de disposicionas gubernamentales qus
pueden hacer que en un momento dado se interrumpa el proceso de
cambio hacia la Calidad Total afectando finalmente las actividades
de los C{rculos de Calidad. Esto =& ilustra con o1 caso que sa

prassnta a continuacién.

BANAMCX consciente de la importancia que tiene la
satisfaccién da los clientes, solicita y se 1lleva a s&fecto un
curso de Calidad para el 4&rsa de Divisién Banamex, qua se
ancuentra en I. la Catolica 165 6° piso Edif. A, México D.F a
través del Lic. Carlos Sanchez. Convencidos dal mejoramiento que
s8 puade obtener por medio de un proceso de Calidad, iniciaron an
1990 platicas con el personal, sncontrando respuesta positiva a la
propuesta. A principios de 1991 se formaron 12 equipos de trabajo
a los cuales se les 1llamaron Equipos de Calidad, se les dio
entranamiento necesario {técnicas de solucidn de problemas), v se
lss dio 1a oportunidad de elegir problema a resolver; se trabaja
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as{ durante 1%91. Teniendo como lider cada aquipo a =u propio jefe
de trabajo dentro del organigiama, el coordinador de los Cquioos
s la Lic. Monserrat Cscamilla quien estd en asesoria constants

con un cohsultor externo.

En marzo de 1992 uno de los squipos presenta alterpativas de
8olucién a un problema, se premia a el aquipo, adamds da qua ss&
organiza upa excursién para los demds equipos como estimulo a su
labor, sa 1les ofrecio una comida y tambien se 1les disron
incentivos. Durante la comida algunos intagrantes preguntaron gue
si no les hiban a dar dinero, la coordinadora contesto que no y a
partir de esa momento sl rendimiento de los equipos disminuyve
haciendo esfuerzos la coordinadora ¥y su asesor por levantar
nuevamente a los equipos. En noviembre del mismo afio las cosas
siguen igual pero ademis se suspenden labores por el cambioc de
moneda, hasta el momento no han reiniciado actividad 1los Cquipos

da Calidad.



CONCLUSIONES

Hoy en dfa la Calidad se ha convertido en noticias de
periédicos, revistas e incluso televisén, en cualquier lado que
visitemos requerimos de algo, de un producto o gervicio y se habla
de calidad, mds sin embargo hay informacidén insuficiente al
respecto en 1as personas prastadoras del servicio o que realizan
81 producto. Se le da poca o nula importancia se limitan solo con
1a rutina del trabajo. Y si se habla de calidad, poco se entienda
al respecto, es verdad que exiate biblicgratfa pero no estd al
alcance de todas las personas involucradas en un cambio que sa
manifiesta necesario realizar, primero con el GAT (Intercambio
Comercial de Aranceles y Comercio) y ahora con el Tratado
Trilateral! de Libre Comercio, esto hace indispen s able una reforma
educativa orienta‘da hacia a1 trabajo.

Vivimos en un tiempo en el gue se requiere mayor preparacioén,
estar actualizados, dejar métodos administrativos y motivacionales
que funcionaron en un momento dado, hoy hay que adoptar nuevos
métodos que involucren y hagan participar a la gente que vive los
problemas, facilitando su participacién para visualizar problemas
y crear altarnativas de solucién que beneficien a todos. No
obstante se ha encontrado dque todavia existe prefarencia por
métodos unilaterales de administracién y solucién de problemas y
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quiz4 es ésta una de las barreras gque indiscutiblemente se tienen
que atravezar y poder contemplar otras alternativas de progreso
que no frenen la capacidad de desarrollo de el trabajador, por
sencilla que sea su labar. E1 presante trabajo muestra una
racopitacién acerca de las posibles alternativas que pueden ayudar
a cualquier organizacién sea cual sea su giro a ser competitiva en
el mercado.

Para 1os gue tienen la inquietud de conocer el tema, se
encontrardn que los beneficios que proporciona 1a implementacidn
do un cambio en favor de la Calidad no son inmediatos, ya que se
requiare de un astudio conciensudo de nuestra cultura, para lograr
una 6ptima adopcién de los 1lamados en un principio Circulos de
Calidad y darse cuenta de qua en la actualidad esto ha cambiado;
ya no se trats Unicamente de un arupo de trabajadores
voluntariosos sentandolos en una mesa Y que resuelvan problemas.
Hoy es necesaria la participacién total de l1a empresa, dasde 1los
altas directivos hasta la persona gue realice l1a actividad mds
sencilla y teniendo éstos 1a conviccién de que es necesario
realizar tareas bajo un diferente método de control al gue venfan
realizando, as decir, cambiar al método checador de si se hizo o
no la actividad encomendada, de que si la materia prima cumple o
no con los estdndares de ‘caHdnd. La Calidad Total requiere que la
persona tenga un amplio conocimiento de su puesto, al sar honesto
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y manifestar sus limitaciones que serdn cubiartas por el
despartamento de capacitacién y sugerir sus propuestas de solucién
que son escuchadas por su jefa inmediato. Por ello en el trabajo
realizado el cambio de Cfirculos de Calidad a Equipos de Mejora se
debe a que estos han ido evolucionando tratando de adaptarse a las
necesidades de 1la organizacién. Por esto presentamos en el
capftulo dos las diferentesz modadlidades que han surgido con el
objeto de qua el lector tenga una visién més amplia de dicha
evolucién, sin profundizar en la forma de como operan, ya que los
que dieron arigen a una estrategia de cambio anfocada hacia 1la
calidad Total fueron los Circulos de Calidad.

Otro punto que as impartante mencionar sot.ars el
invo.‘_lucrnmianto de la alta direccién y de todos 1los trabajadoras
para iniciar el cambio hacia la calidad, es qua hasta aqui no
basta para que el cambio se de y perdure una cultura de calidad en
donde es imprescindible 1la particpacién de 1los proveedares y
clientes de la organizacién en cusstién, participacién en el
sentido de no conformarse los clientes con un producto o sarvicio
que cubre sus expectativas, sino con una constante comunicacién
con la empresa, tomando en cuenta los proveedores que sus
productos son la base dal éxito en calidad de quien provean
ejecutando las acciones pertinentes para estar al mismo nivel de
competencia.
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LIMITACIONES

Desde el planteamiento del proyecto nos encontramos con una
limitante y que finalmente es uno de 1los motivos del presente
trabajo, nos raferimos a la escasa bibliografia sobre el tema qus
existe en nuestra facultad. A falta de antecedentes decidimos
investigar en diferentes facultades de la Universidad y nos
encontramos con la misma situacién que hacfa més dificil y forzosa
la busquada de informacién. Una de nuestras asperanzas después dea
visitar diferentes Universidades, librerfas y fundaciones en las
que s{ encontramos informacién, era el sistema de busquada por
computadora. Realizamos la busqueda sobre artfculos que hablaran
de calidad y temas afines, sacamos alrededor de 60 fichas, de 1las
cuales seleccionamos 25. El siguiente paso fue buscar dichos
articulos en la facultad y de esos 25 s6lo encontramos uno. La
mayorfa eran de origen extranjero, y ds 1los 24 restantes
solicitamos a los EEUU a través del servicio de correspondencia
que presta la Universidad por medio dal CICH (Centro da
Informacién Cient{fica y Humanistica) 9 titulos que nos parecieron
los més importantes, corriendo el riesgo de que el contenido fuera
insuficiente para nuestro propésito, ya que solo contabamos con el

abstracs de los articulos. Otra razén por la que s6lo pedimos 9
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fue el costo, ya que el monto total de por lo menos 12 rebasaba
nuestro presupuesto. De la fecha de solicitud a la fecha de
antrega de 7 de los 9 artfculos solicitados, pasaron tras meses

los otros dos llegaron tres meses después.
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SUGERENCIAS

E1 tema es muy reciente en nuestro pafs, Yy aunque existe
bibliograffa al respscto no es tan basta como s8e dasearia, por
allo sugerimos que las personas que estén interesadas en realizar
investigaciones posteriores tratdéran en 1a medida de sus

posibilidades recopilar mds informacién extranjera.

Para quienes deseen _adoptar la idea de iniciar un cambio por
modio de los Cfirculos da Calidad o alguna de sus modalidades es
imprescindible el estudio de nuestra cultura, de nuestra
aducacidén hacia el trabajo, ya que 1a filosoffa que se observé
dureante 1la raecopilacién es que el hombre debe sentir por
conviccién propia que el trabajo es 1a tarea que la derd mayores
satisfactores, lo cual le permite crecer y ser competitivo, ser
mejor en todos 1los aspectos productivos, y de esta manera
demostrar nuastros valores y aptijtudes para ser raconocidos. Por
esto es necesario que antes de tratar do implementar 1los Equipos
de Mejora en la empresa, se deba realizar un estudio minuciosos de
los motivos que tiens 1a gente para desempefiar 1o que hace, por
que el tiempo en que vivimos as{ lo exige, que nos Qquitemos 1la

idea de 1a mente de ser YO PRIMERO, y tener 1la conciencia de que
2586.



todos somos consumidores v vendedores que tenemos que satisfacer
las necesidades de 1Jos demds y satisfacer las nuestras. Es
nacesario crear en las personas una mente mds abierta, dispuesta
al cambio ¥y no quedarse con 1o qus se tiene y ser estatico, sino
una apertura hacia el proareso por beneficio propio y de nuestra

sociedad.

Para quienas desean realizar una investigacién sobre .Qué
resuttados se han obtenido en algunas empresas que trabajan con
Circulos de Calidad o alguna de sus modalidades, ss sugiere
revigsar al cuestionario que se presenta en al anexo 1 , ya Qque
dicho cuestionario estd formulado sobre aspectos que tienen gue
var.con los problemas que anfrenta‘una organizacién al implantar
su proceso de Calidad, con la efectividad de los eguipos, con 1los
rasultados que se han obtenido y con la retroalimentacién que

reciben los equipos.
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ANEXO. Cuestiopario.

1.- Subraye los tipos de aquipos de mejora que actualments se
emplean en el proceso de Calidad Total en su empresa, y &l

porcentaje an cada caso.

Circulos de Calidad Tipicos

Circulos para operacionss aspacificas
Circulos de asociacién profesional

Circulos integrados

Circulos interemprasariales

Grupos da trabajo

Equipos interfuncionales o intardepartamentales
Grupos naturales de trabajo

Cquipo Cliente-Proveedor extarno

Equipos deparatomentales para el mejoramiento
Equipos para el mejoramisnto de los procesos
Fuerzas o equipos de trabajo

Formacién de equipos de trabajo
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Z.- Mencione las drsas an que sa divide su empresa y en cuiles da
allas existen equipos de mejora, asignandoles porcentajes de
acuerdo a la incidancia de los mismos.

AREA PORCENTAJE

3.-21.08 equipos de mejora reciben entrenamiento en su empresa?

oI HO

4.- En caso de que la respuesta antarior sea afirmativa mencions la
sacushcia da los temas que se manejan en su entrenamiento y al

duracién en horas reales de instruccién.

5.- De las siguientes herramientas estad{sticas y administrativas
jerarquice en orden de aplicacién aquellas que se semplesn mas
frecuantemente. Asigne el nuimero uno a agusella herramienta que sea

mas aplicada que otras y as! sucesivaments.

Diagrama de Pareto ——
Diagrama de Causa y Efecto S
Histragrama —
Hoja de Evaluacién ——
Diagrama de Disparsidn



Grafica tineal

Graficas de Control

6.~ JLos lideres des los equipos reciben entrenamiento?

51 NO

7.- En caso da que la respuesta anterior sea afirmativa mencione
los temas que raciben en su entrenamisnto as{ como su duracién (en
caso de actualizacién periédica mencione cada cuando y la duracién

real en horas instruccién).

8.-:L0s capacitadores de los equipos son?

X Extarnos X Intsrnos

9.~ Jerarquice en orden de importancia y asigne porcentajes a las
actividades realizadas por los li{deres de los asquipos de trabajo.
A) Integrar y organizar circulos sn sus &reas de trabajo.___ %

B) Programar las juntas del circulo y asagurar la asistencia de

los miembros. —
C) Mantensr la participacién de todos los miembros. %
D) Mantener informado al comité directivo. - %
E) Otras (especifique). %0
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10.-~ Jerarquice &n aorden de importancia y asiane porcentajes a las
actividades realizadas por los facilitadores.

A) Partcipiacién en la plansacién de la estrategia de cfrculos de
calidad. —_—%
8) Difusién de la informacién referente a 1la estrategia de
circulos de calidad %
C) Participacién en la obtaencién de voluntarios para leos circulos
de calidad. —_—
D) Actualizacién de los lideres dea circulos de calidad. _____ __ %
E) Preparacién de los miembros de los ;irculos de.

calidad. 3

11.~ De los siguientes métodos para resolver problemas jerarquice
por frecuencia de utilizacién los requeridos por los equipos de
majora.

Idantificacion del problema

Andlisis de causas

a

Alternativas de solucién

Andlisis de alternativas de solucidn
Toma de decisiones

Implementacién de soluciones

Seguimiento de la solucib6n del problema



12.- Enumersa en orden da importancia las habilidadas y
conocimiantos que usted considere debsn tener los facilitadores de
los equipos de mejora en su compafiia.

A) Dominio de técnicas ds la materia. -

8) Credibilidad tecnolégica.

C) Habilidad de concrecién. —_—
D) Actualizacién permanente. —
E) Habilidad de comunicacién. R
F) Capacidad para escuchar. —_—
G) Observacién de la din&mica de los equipos de mejora. —
H) Capacidad da adaptacién al grupo. —_—

13.- 2Qué objetivos se han plansado y cuidles se han alcanzado como

4rea de innovacién?

14.- Horas que se han invertido en lograr los objetivos

establecidos por los equipos.

15.- Cudles son los beneficios cuantificables que se han

obtenido?.
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16.- 1A cudnto ascienden los beneficios econdmicos que se han

cbtenido y cuiles son?.

17.~ sHay algun sistema por ascrito para obtener las

reconocimientos a los equipos de mejora?, :iCuidles son sus bases?.

18.- 1En que casos se otargan los reconocimientos a los squipos de

majora?

19.- De los siguientes estimulos financisros, ZCu&les son los qus
sa otorgan a los miembros de l0s equipos de mejora?.

Comisiones

Pago a destajo

Planes para la adquisicidén de acciones por los empleados

Premios en afectivo y la participacién en las ganancias

20.- De los siguiantes premios en efectivo, iCuiles son los que se
otorgan a los miembros de los equipas de mejora?

Premios por sugerencias

Por patente

Por contribucién




21.~ Da

los reconocimientos personales en publico, iCudles son los

que se otorga a los miembros de los equipos de mejora?

A)
B)
privada
c)
D)
E)
F)
G)
H)
9]
I

K)

Ascensos

Tamafio del escritorio con vista a 1la calle y oficina

viajes a las sucursalas

Reuniones de reconocimiento de la compafia
Conferencias anuales sobre mejoramiento

Joysrfa

Espacios especiales de aparcamiento

Articulaos en los 6rganos internos de comunicacién
Informas piblicos en los tableros de avisos

ta fotograf{a del premiado sn una cartulina

£l reconocimiento wverbal durante una reunién  del

dapartamento de la divisién o de la compaifa

L)
)

N)

Asiganacién a trabajos aspeciales
Diploma o placa entregada en presencia de sus colegas

Placa a la entrada de la compafifa con la fotografia y el

nombre del empleado
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22.- De los siguientes reconocimientos grupales en publico ssdale
los que se den en su compafifa.

A) Articulos en el organo de comunicacién de la compaifa
acerca de la aportacién del grupo, con una fotografia de los
participantas

8) Comidas departamentales para reconocer algun logro
aspacifico

C) Dias de campo de reconocimiento con la familia

D) Presentacién de los avances a la alta direccién

E) Comida con los altos directivos

F) Invitacién al grups para Qque asista a conferencias
técnicas

@) Placas conmemorativas del mejoramiento

H) Asistencia de un directivo a una reunién del grupo

I) Recordatorios para al grupo (juegos de plumas,

calculadoras, modalos a escala del producto, etc.)

23.- De los siguientes reconocimientos privados sefale los que se
otorgan en su compafia.
A) Un simple y sincero agradecimiento por un trabajo bien

hecho, justo en el momento de su culminacién o entrega



B8) Una carta enviada al domicilio del empleado por su jefe o
por un directivo de mayor jerarquia, en la caul se le agradece su
contribucién especifica

C) Notas personales al margen de sus cartas o informes,
faelicitando al autor por su contenido o disposicién

D) Tarjeta de felicitacién por cumplir afios de edad o en 1la
empresa, enviada al domicilio del empleado con un agradacimiento
parsonal por sus contribuciones al afio anterior, no con
declaracionss gsnéricas sino con ejemplos especificos, que 18
permitan ver que la dministracién sabe quién es y quéd hace

€) La evaluacién del desempsfio, que debe realizarse cada tres

mases, sa utiliza para retroinformar al empleado sobra sus logros.

24.- Jerarquice en orden da importancia las causas qua
obstaculizan la efectividad de 1los equipos de mejora en su
compadifa.

A) Falta de apoyo directivo (1° y 2° nivel de la
organizacién).

8) Excepticismo de los integrantes del equipo.

C) Falta de apoyo del sindicato.

D) Desvios del objetivo de trabajo originalmente acordado por
el equipo, atribuido a ellos mismos
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C) falta de capacitacién.

F) Limitaciones en presupussto.

G) Falta de apoyo a nival gerencial.

H) Falta da apoyo de mando intermedio (supervisores y jefes o
coordinadores da 1° nivel).

I) Cambioc de 'los intagrantes del equipo por prioridad da 1la
ampresa.

J) Otros.
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