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INTRODUCCION

ANTECEDENTES .~ Las empresas mexicanas frente al Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica se enfrentardn a una competencia de productos y
servicios cada dia mds vigorosa. En esta competencia la calidad serd un
factor determinante, y no sélo para ganar nuevos mercados, sino para
mantenerse en los propios, que habran de confrontarse continuamente con
los externos.

En México en el pasado, fronteras cerradas y mercados cautivos no
fueron estimulos para ofrecer productos y serviclos con una calldad neo
s6lo aceptable en cuanto al cumplimiento de clertas especificaclones
sino tamblén que observaran un comportamlento constante a través del
tiempo.

En contraste la apertura que actualmente vive la economia
mexicana ha significado para cas! todas las ramas industrlales y algunas
del sector serviclos, la necesidad de revalorar y redefinir el concepto
de calldad, ya no solo para estar en poslblllidad de competiz, sino para
algo més elemental: sobrevivir,

Aiclonalmente han existido otros elementobs que también lnfluyen
en la busqueda de la calldad: 1la necesidad de ;mnpllr con normas
internaclonales y la preslén que algunas empresas ya involucradas en

este concepto emplezan a ejercer sobre sus proveedores a través Je su



certificacién; la realizacién de eventos, seminarlos y cursos; y la
convocatoria para participar en el premia nacional de calidad.

Tode lo anterior a obligado a entend2r que el concepto de calidad
va mas alld del simple cumplimiento de clertas especificaclones, pues
éstas no asequran que el cllente quedard satisfecho: un producto o un
servicio sera de calldad cuando logre satisfacer las necesidades,
expectativas y requerimientos del consumidor; por ende, serd él quien
establezca los parametros a alcanzar.

La calidad serd la resultante de todos los elementos que
conforman una empresa u organizacién, aun sin estar vinculados a los
aspectos netamente operativos por ello es que se habla de Calidad,
Control de Calidad, Control Total de Calidad y Clirculos de Calidad, tema
central de este trabajo.

El concepto de los Circulos de Calidad es universal y abarca
literalmente a millones de personas de todos los continentes del mundo.
Aunque los Circules de Calldad se desarrollaron pox primera vez en el
Japén durante la sequnda parte de los afios 50 y primera de los 60, el
concepto estd basado en teorlas de administracién occidentales,
especl{almente en la "Teorfa Y" de Douglas Mc Greqor., Para empezar es
importante entender cémo deben de considerarse los Circulos de Calidad y
qué lugar debe ocupar este concepto en una organizacién, por que si se
le consideza solo como otra técnica administrativa es poco probable que
resista la pzpeba del tiempo. .

Simplemente sl son {ntroducidos debidamente, los Circulos de

Calidad representan una parte de una filosof{a administrativa coherente.



JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

De acuerdo a lo anterior, considero necesario realizar una
investigacién en algunas empresas mexicanas que han implementado los
Circulos de Calldad, con el objeto de conocer si la implementacidén de
los mismos ha logrado - que resuelvan problemas de Calidad vy

Productividad.

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION.

El objetivo de la investigacién es: mostrar la experiencia de
algunas Empresas Mexlcanas que han implementado los Circulos de Calidad,
mostrando metodologicamente: el problema, antecedentes del problema,

andlisis de causas, soluciones al problema, ejecucién y resultados.

HIPOTESIS.
En este trabajo se demostrara: como por medio de los Circulos de
Calidad las empresas mexlcanas, pueden resolver problemis de Calidad y

Productividad.



CAPITULO I

CALIDAD

1.1 DEFINICION DE CALIDAD,

CALIDAD.~ Es la capacidad de un producte o servicio de
{ntenclonalmente satisfacer las necesidades percibldas y compuestas del
consumidor, las cuales estdn relaclionadas en forma intangible a las
caracteristicas de rendimiento o apariencia y que no causan reacciones

ablertas o suprimidas de parte de otros consumidores potenciales.l

1.2 ¢ QUE ES EL CONTROL DE CALIDAD ?

El Control de Calldad es la funcién de la direccién de una
empresa que consiste en controlar la calidad de los productos y
comprende la inspeccién, asi como el empleo de otros medlos y
procedimientos destinados a mantener el nivel de calidad deseado,

El Control de Calldad Japonés es una revolucién en el pensamiento
de la gerencia, representa un nuevo concepto de la gerencla.

Las normas industriales japonegas (N1J) definen asit el Control de

Calldad: "Un sistema de métodos de produccién que econdmicamente genera

1 Revista "QUALITAS" Articulos selectos de Calidad y Productividad,
Enero de 1988, .
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bienes o servicios de calidad, acorde con 1los requisitos de los
consumidores. El Control de Calidad moderno utiliza métodos estadisticos
y suele llamarse Control de Calldad Estadistice”.

otra definicidén es la que nos da el Dr, Kaoru Ishikawa y es la
siguiente:

"practicar el Contzol de Calidad es desarrollar, diseflax,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mds econdmico,
el mas util y siempre satisfactorio para el consumidoz".2

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todes
ptomevah y participen en el Control de Calided, incluyendo en esto a
los altos ejecutivos as! como todas las divisiones de la empresa y a
todos los empleados.

Al margen de la definicidn, quislera esbozar alguncs puntos que
describe el Dr. Ishikawa relacionados con el Control de Calidad:

1. Hacemos control de calidad con el £fin de producir articules
que satisfagan los requisitos de los consumldores, no se trata solo de
cumplix una sexie de normas o especificaciones nacionales. Esto
sencillamente no basta. las normas Industriales japonesas no son
pexfectas, como tampoco lo son las normas £1ljadas por  la Organizacidn
Internacional para la normalizacién (ISO) o por 1la  Comisién
Electrotécnica Internacional (CEI). Tienen muchos defectos., Los

consumidores no siempre estardn satisfechos con un producto que cumpla

2 (QUE ES EL CONTROL TOQTAL DE CALIDAD?, Kaoru Ishlkawa.



las normas NIJ. Tamblén debemos recordar que las exigencias de los
consumidores varian de un afio a otro. Aun cuando se modifiquen las
normas industrlales, éstas generalmente no se mantienen al dla con los
requisitos de los consumidores.

2, Debemos hacer hincapié en la orlentacidén hacla el consumidor,
Hasta ahora los fabricantes han pensado que les hacen un favor a los
consumidores vendiéndoles sus productos. Llamémoslo un tipo de operacién
de salida de productos. Lo que el Dr. Ishikawa propone es un sistema de
entrada de mercados donde los requisitos dell consumidor sean de
primordial Importancia. En términos practicos propone que los
fabzléantes estudien las opiniones y requisitos de los consumidores y
que los tengan en cuenta al diseflar, manufacturar y vender sus
productos. Al desarrollar un nuevo producto el fabricante debe prever
los requisitos y las necesidades de los consumidores. Hay un dicho sequn
el cual el consumidor es rey. Es el quien tlene el derecho de escoger
los productos.

‘ 3. Es Importante la interpretacién que demos a la palabra
“calidad" en las definiclones clitadas antes se Interpreta como “calidad
del producto" pero aqul se le esta dando un sentido mas amplio. En su
interpretacion mds estrecha, calldad significa calldad éel producto. En
su -interpretacién mis amplia, calidad significa calldad del trabajo,
calldad del servicio, calidad de la informacidn, calidad del proceso,
calidad de la divisién, calidad de las personas_'ln_cluyendo a los
trabajadores, Ingenleros, gerentes y ejecutlves, calidad del sistema,

calidad de la empresa, calidad de los objetivos, etc.



Pero el enfoque basico es controlar 1a calidad en ‘todas sus
manifestaciones.

4, Por muy buena que sea la calldad, el producto no podra
satisfacer al cliente sl el precio es excesivo, En otras palabras, no
podemos definlxr la calldad sin tener en cuenta el preclo., Esto cobra
importancia al planear y disefar la calldad, No puede haber Control de
Calidad que haga caso omlso del precio, las utillidades y el control de
costos, 1o mizsmo pusde decirse del volumen de produccién.

Hacer Control de Calldad significa:

1. Emplear el Control de Calidad como base,

2. Hacer el Control Integral de Costos, Preclos y Utilidades.

3. Controlar la cantidad (volumen de producclén, de ventas y de
existencias) asi como las fechas de entrega,

Cuando todas las divislones y todos los empleados de una empresa
participan en el Contzol de Calldad, deben aplicar este control en su
sentido mis amplia, que incluye el control de costos y de cantidades. De
lo contrario no se podrd lograr un buen Contrxol de Calidad, ni siquiera
en su sentlde mis estrecha. Por esta razén el Control Total de Calidad
se 1lama tamblién “control de calidad integrado®, "control de calldad con

plena participacidn" y "control de calidad gerencial",

1.3 ¢ QUE ES B, OONTROL TOTAL DE CALIDAD ?
Aunque empresas e individucs citen Interpretaciones diferentes,

el Contzol Total de Callidad signlfica, en términos ampllios el contzol de
la admlnistracién misma.



El concepto de Control total de Callidad fue originado por el Dr. Armand
V. Felgenbaum, quien sirvié en los afios 50 como gerente de Control de
Calidad y gerente de operaciones fabriles y Control de Calidad en la
sede de la General Electric en Nueva York. Su articulo sobre Control
Total de Calidad se publicé en la revista Industrial Quality Contzol en
mayo de 1957, Luego siguié un libro publicado en 1961 con el titulo de
Total Quality Control: Engineering and Management. Segin Felgenbaum, el
Control Total de Calidad (CTC) puede deflinlrse como "un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos en materla de desarrollo de calidad,
mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados por los
diversos grupos en una organizacién, de modo que sea posible producir
bienes y serviclos a los niveles mis econémicos y que sean compatibles
con la plena satisfaccién de 1los cllentes", El CTC exige la
participacion de todas las divisiones, Incluyendo las de mercadeo,
diseflo, manufactura, Inspeccién y despachos. Temiendo que la calidad,
tarea de todos en una empresa, se convirtiera en tarea de nadle,
Feigenbaum sugirid que el CTC estuviera respaldado por una funcion
gerenclal bien organizada, cuya Unica é&rea de especiallzaclin fuera la
calidad. Su profesionallsmo occldental lo llevo a abogar porque el CIC
estuviera en manos de especlalistas. La modalldad japonesa és diferente
a la del Dr. Felgenbaum ya que los japoneses han insistlido en que todas
las divisiones y todos los empleados deben participar en el estudio y la
promocién  del Control de Calidad. - Este mvimlento Jamas ha sido
exclusividad de los especlalistas en Control de Calidad. Esto se ha

manifestado en todas sus actividades incluyendo el curso basico de



Control de Calidad para ingenleros, y los seminarios del Dr. Deming para
gerentes altos y medlos (1950), as{ como el curso para supervisores
transmitido en 1956 y el fomento de los Circulos de Calidad en 1962. Los
japoneses han promovido estas actividades bajo nombres diverses, como
Control de Calldad Integrado, Control de Calidad Total, Control de
Cali{dad con Participacién de Todos, ete., De estas expresiones la mds
utilizada ha sido "Control Total de Calidad".

¢ Que significa Control Total de Calldad ? Esto significa senclllamente
que tods indlviduo en cada divisidén de la empresa deberd estudlar,
practicar y participar en el Control de Calidad.3

1.4 CIRQULOS DE CALIDAD.
1.4, ASPECTOS GENERALES.

La historia de los Clrculos de Calidad va aparejada al desarrollo
tecnolégico del pals que los hizo nacer: el Japédn,

Después de la segunda guerra mundital y al rendirse Japén, el
ganeral Mc Arthur invito a alqunos especlalistas en control de calidad a
impartizr conferenclas scbre el tema en aguel pals., Estos especiallstas

eran entre otros, Josep M., Juran y Edwar W. Deming, quienes sembraron la

" semilla del conocimiento sobre calldad en un terreno altamente fértil,

Aunado a lo anteriox, el apoyo gubernamenf:al Yy la difusién hecha sabre

control de calidad a través de radlo, prensa y televislén, fueron sin

3 "CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD", Armand V, Felgenbaum.
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duda de gran importancia, para la mejora de los niveles de calidad de
los productos Japoneses, que por muche tlempo, gozaron de pésima
reputacién en el mercado exterfor. El Dr, Kaoru Ishikava es responsable
del comienza de los Circulos de Calidad al inlclar en 1962, dlscusiones
en grupo para la solucidn de problemas a través del Control Estadistlico
de Calidad. Desde entonces, los japoneses han llegado a ser reconocidos
come el pais mas productivo del orbe,

Después de contemplax con azoro el éxito Jjaponds, evidenciado por
su desempefio en diversos mercades, las grandes potenclas se preguntan,
dcual es el secreto del llamado milagro japonds?.

Por supuesto gque no existe una respuesta Gnica a esta pregunta;
los valores culturales, las politicas gubernamentales, la disciplina de
su gente, su sistema de educaclén, la Investigacién exhaustiva de
mexrcados, su creatividad y la promocién de la particlpacién de los
trabajadores en la toma de decisiones de la empresa, son sin duda algune
de los tantos factores que han contribuldo en gran medida a lograr lo
que pocos palses han alcanzado en tan poco tiempo en aspectos de
productividad, calidad, administracién y comercializaclén; sin embargo,
se considera que algunos programas como los Circulos de Calidad han
contribuido significativamente ha esos logros, En Japdn se promueve al
maximo el desarrollo de la capacidad creativa y produ&tlva de los
individuos de una organizacién, y los Circulos de Calldsd han sido una

de las formas utllizadas para ese £in.d

4 "UNA MIRADA A LOS CIRCULOS DE CALIDAD", Amsdem R.T., Amsdem D,M.



1.4.2 LO ESENCIAL EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

El concepto de los Circulos de Calldad es uno que permite que los
empleados particlpen mis, soluclonando en forma organlzada sus proplos
problemas de trabajo. suena sencillo, pero de hecho es engafioso, y si
analizamos la definicién podemos aislar un numero de razones para ello,
Primeramente el enfoque de los Circulos de Calidad es uno que hace que
la gente participe mas, pero no ejerce presién para que lo hagan; en
otras palabras, el enfoque es meramente voluntario en todos los niveles
de la organizacién. Si un gerente objeta el concepto, no habra Circules
de Calidad en su departamento salvo, o hasta que el camble de parecer.
Lo mismo sucede cuando el decide apoyar el concepto, pero sus
supervisores no se ofrecen como voluntarios, y de igual manera pasara
cuando los que no decidan cooperar sean los trabajadores.

Este principio de voluntarios es crucial para el éxito de los
Circulos de Callidad, tanto asi que podemos decir categéricamente que si
no los formaron voluntariamente no se trata de genuinos Clirculos de
Calidad. Sin embargo, no es facil ni de introducir nl de conducir, ya
que se trata de algo muy poco usual. En la vida de trabajo del empleado
promedio, uno mas blen sospecha que nada es realmente voluntario y que
se neceslta mas de una mera afirmacién para que la caracteristica de
voluntario se haga realldad. |

La segunda caracteristica distintiva del enfoque de los Circulos
de Calidad es que la gente que‘ participa en ellos se les anima a
solucionar sus proplos problemas relaclonados con el trabajo. Al

pedirseles que indiquen qué problemas les afectan en el trabajo, la



mayoria tiende a seflalar las dlflcultades ocaslonadas por otras
secciones, departamentos o personas, mis que a factores que se hallen
dentro de su propia esfera de Influencla.

Esto {inevitablemente da lugar a frustraciones y tiende a
convertirse en un circulo vicioso, ya que por cada dedo que sefiala
generalmente hay otro que seflala en sentido contrario.

'COn los Circulos de Calidad se vence esta grave dlficultad del
problema de participacién, introduciendo una combinacién de las ideas
"nada de sefialamiento de dedos" y "ponga primero su propla casa en
orden",

Concentrandose en los puntos de divergencia sobre los que ellos
mismos pueden influir, los Circulos de Calidad estan en posicién mucho
mas fuerte para lograr que se hagan las cosas, que sl se empleara el
tiempo en tratar de decir a los demis lo que éstos deben hacer.

La tercera caracteristica de la definicién de Circulo de Calidad
es que los mlembros solucionan sus problemas en forma organizada; en
otras palabras, se les entrena sobre las formas de solucionar problemas
sistemiticamente y de trabajar Jjuntos dentro de un grupo con
efectividad, El Circulo de Calidad probablemente sea el Unico enfoque
que da tal entrenamiento al personal gue no tiene funciones de
supervision.s

El entrenamlento es una parte importante del concepto, ya que

proporciona a los miembros las herramientas para llevar a cabo el

5 "CIRCULOS DE CALIDAD EN ACCION", Mike Robson.
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trabajo. Debe de recordarse que para la mayoria del personal y también
para muchos supervisores, ésta serd la primera vez que se verén
involucrados en tal actividad, y seria sumamente peligroso asumir que
las técnicas requeridas necesariamente ya se encontraban dispuestas y
listas para ser aplicadas. En realidad es dificil comprender como un
programa de Circulos de Calidad podria verdaderahente tener éxito sin
que el entrenamiento sea una parte integral del mismo. De manera que se
puede apreciar que el enfoque no es tan sencillo como parece. Necesita
formar parte de la filosofia administrativa de la organizacién y debe
mantener el cardcter "voluntario", con énfasis sobre "poner nuestra
propia casa en orden". Mis ain, debe de darse entrenamientos con el fin
de permitir que los grupos participen en la actividad de soluclonar
problemas en una forma organizada y profesional.

Con algo mas de detalle, un Circulo de Calidad consiste en un
grupo de cuatro a diez voluntarios, que trabajan para el mismo
supervisor inmediato y que se reGnen con regularidad para identificar,
analizar y soluclonar sus problemas de trabajo. Es importante subrayar
los siquientes puntos: '

Primeramente los Circulos de Calidad son un enfoque natural en
trabajos de grupo a diferencia de procesos de trabajo pbr destacamento,
0 de grupos para proyectos, Los grupos para proyectos tienen trabajos
especificos y por lo tanto su termino de vida efectivo tiende a guardar
relacion con el problema que se estd soluclonando.

Memas, - como relnen a personas que de otra manera no estarian

Juntas, y por que la tarea les es recomendada, tales grupos



invariablemente pertenecen a la gerencla. Esto por supuesto no qulere
decir que no son efectivos o que sean inferlores, sino solamente gue son
distintos a los de los Circules de Calidad.

El sequndo punto a subrayar es que el gqrupo no consiste
necesariamente del personal total de esa seccién, Si en un &rea trabajan
veinte personas y nueve de ellas se ofrecen como voluntarios, entonces
nueve ‘Eozmn el Circulo de Calldad, Por supuesto que los once restantes
deben ser informados sobre los asuntos que estan bajo consideracién y
debe de alentdrseles a que pongan de maniflesto sus ideas aunque no
quieran unirse al grupo.

En tercer lugar, los grupos se reinen con regularidad una vez por
semana, por una hora, y dentro de las horas de trabajo. Una vez a la
semana da un buen equilibrio practice entre el deseo de adelantar las
cosas ¥ 1a necesidad de asegurar que el desarrollo del trabajo en esa
seccldn no se vea adversamente afectado. Las reunlones deben de limitar
su duraclén, ya que la experlencla demuestra que una hora es el término
adecuado en la mayoria de las circunstancias, Finalmente a este respecto
las reunlones deben efectuarse e.n horas de trabajo, debido a que
constituyen trabajo y no dlversién y como tal deben de remunerarse en
forma normal; ni mis, nl menos, Cabe sefialar que la mayoria de los
Circulos de Calidad japoneses se retmnen en dlas normales de trabajo.

En cuarto lugar, los grupes, en sus reuniones, no se detlenen una
vez identificados los problemas con el £in de pasar ante la gerencia con
su solucidn; utilizan el entrenamlento que reciben para anallzarlo; Y

soluclonarlos, y luego presentan sus proplos hallazgos a la gerencla, Un



nurero de partes vitales de este procedimiento merece 1la pena ser
reforzado. Es el grupo el que escoge el problema a estudiar; no depende
de la gerencia el aslignar los problemas para su estudlo, aunque si asi
lo desea el grupo, pude pedir consejo., Al finvestigar el problems, el
grupo recopila informacidn para que 1la soluciédn esté basada en hechos y
no en opiniones. Esto es esenclal, ya que significa que el grupo estara
hablando el mismo idioma que la gerencla cuando presenten sus hallazgos.
Las decisiones sobre Implementacién son tomadas por la gerencia del
nivel correspondiente. si la solucién es aceptada, el Circulo de Calidad
monitorea y evalia los resultados para tener la seguridad de que los
resultados previstos son logrados. Los Clrculos de calidad, por 1lo
tanto, son grupos de soluclén total de problemas, por lo que se explica

la mayor parte de la satisfacclén que los grupos obtienen del enfoque.

1.4.3 LOS OBJETIVOS.

Refiriéndonos a log objetivos de' un programa de Circulos de
Calidad, existen tres de Importancia: participacién del personal,
desarrollo de los empleados y la generacién de beneficios tangibles,

En lo que se reflere a la participacién del personal, es posible
alslar dos categorias generales: métodos indlrectos que generalmente se
basan en concejos de representantes, comités y por supuesto sindicatos
industriales; y enfoques mas directos que al £inallzar permiten que todo
el personal desempefie su papel en forma activa, Ambos métodos son
necesarlos en la mayoria de las organizaciones, sliendo sus objetives

tanto diferentes como compatibles, y no debe de verse a los Clrculos de -
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Calldad como una amenaza a la prilmera categorla. E1 concepto de los
Clrculos de Calidad es indudablemente el mejor mecanismo para alentar
una participacidn dlrecta en un frente extenso.

El segundo objetivo es el desarrollo del personal de la
organizaclén., Los Circulos de Calidad indudablemente proplclan el
desarrollo del personal, medlante la adquisicldn de nuevas técnicas y la
oportunfdad de trabajar en conjunto sobre problemas de un mundo real.
También ayudan a los supervisores a construlxr sus técnicas para la
solucién de problemas y sus habilldades para trabajar y diriglr a
pequefios grupos. Ademds, para muchos gerentes los Clrculos de Calidad
ofrecen bases practlcas para la introducclén y desarrollo de estllos
administrativos de participacién genulnos.

En el pasado, los Intentos blen Intenclonados por parte de los
gerentes para tal participacién con frecuencia han fracasado por falta
de bases précticas y utilizables, y al cabo de pocos meses los han
relegado a1 laclnerador con el comentario de que "en teoria suena blen,
pero..," Los Clrculos de Calidad cambian esto, Aunque basados en
premisas tedricas sanas, el enfoque es altamente practico, y construye
para las aulas de entrenamlento un puente de retorno al mundo real.

El tercer objetive de los Cfrculos de Calldad es generar
beneficlos para la organizacién y su personal. La evidencla suglere que
los programas de Clrculos de Calidad tienden a ser efectivos en costos,
algunas veces en forma dramitica. Ocasionalmente se han reportade
1ngr¥sos 15 veces mayor a la lnversidén; sin enbang, es muy peligroso

hacer de este objetivo el principal, ya que el hacerlo significard



arriesgar, quizd quebrantar algunas de las reglas, principalmente las
referentes a que los grupos decidan sobre cudl problema van ha trabajar
y de que no se ejerza presidén para que escojan uno que tenga cualesquier
beneficlos tanglbles. Si asf ocurriera, la posesién del grupo les ha
sido "robada" y el concepto se convierte en sélo una mis de las téecnicas
controladas y reguladas por la gerencia, De manera que es lmportante
reconocer que los objetivos de los programas de Circulos de cCalidad
deben, primeramente, proveer medios genulnos para que el personal
participe mds, y en sequndo lugaxr, dar al personal de toda la
ordanizacién la oportunidad de desarrollar sus habilidades. Siendo el
tercer objetivo en orden de Iimportancla la generacién de beneficios
tanglbles, aunque algunas compafilas no lo consideran en absoluto, salvo
que los Circulos individuales lo deseen.

Los Circulos de Calidad constituyen un concepto interesante,
vigorizante y fresco, SI son Introducidos con cuidado y habilidad, no
hay duda de que pueden contrlbuir al desarrollo de organizaciones mis
saludables y efectivas, en las que las habilidades del personal en todos
los niveles se reconozcan y valoren, y se ofrezca la oportunidad de

utilizar talentos latentes,6

6 "CIRCULOS DE CALIDAD EN ACCION", Mike Robson.



CAPITULO II

CIRCULOS DE CALIDAD

2.1 QUE SON, OOMO SE FORMAN Y OOMO FUNCIONAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD.
Los Clirculos de Calldad son Intervenclones organizacionales que
buscan incrementar la productividad de a organizacion y la calidad de
sus productos a través de la participacion directa de sus empleados;
asumiendo que tal participacién, derivard en sugerenclas 0tiles para
mejorar los métodos de trabajo y el control de la calidad, involucrando
a los mismos empleados en la implementacién de estos cambios. Debido a
su nombre, Circulos de Calidad, existe la tendencia a pensar que son
Utiles unicamente para resolver problemas de calidad. Sin embargo, en
una empresa, existen miltiples problemss de produccién y éstos pueden
atacarse en forma tal que involucre a la gente en la resolucitn de esos
problemas, De hecho los Circules de Calidad, son efectivos para resolver
cualquier tipo de problemas, pero es decisién de cada empresa el
determlnar los problemas que serdn atacados por los Clrculos de calidad.
Los Circulos de cCalldad no son programas de sugerencias, donde se
presentan quejas o sugerencias para que otros investiguen o declidan. Mas
bien los Circulos de Calidad son procesos donde el grupo identifica el o
los problemas, establece prioridades, encuentra causas, propone

soluciones, y cuando es posible, las lmplementa,
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2.2 COMO ESTAN CONSTITUIDOS LOS CIRQULOS DE CALIDAD.

Un Circulo de Calldad esta formado por el equipo hormal de
trabajo, normalmente de 6 a 10 trabajadores de una misma &rea de trabajo
y su superlor inmediato, que de manera voluntarla, declden participar en
él, Este grupo lleva acabo reunlones periédicas para discutir problemas
que se han presentado en esa 4rea de trabajo.

Las reuniones se realizan normalmente en tlempo de la compafila y
la decisién de Implementar cualquiera de las sugerenclas del grupo,
queda finalmente a discrecién de la direccién de la empresa. Los
integrantes de los Circulos de Calidad deberan estar consclentes de que
no todas las soluclones propuestas seran aceptadas por la direccién. Un
aspecto lmportante de los Circulos de Calidad radica en que las
reuniones se realizan regularmente y no sdlo cuando se presenta el
ptobleﬁa.

Los Circulos de Calldad dependen en gran parte de dos elementos
importantes: el promotor o facilltador que es responsable, de promover,
difundir, medir y evaluar los resultados del programa y el lider o
conductor que normalmente es el mismo supervisor, con objeto de mantener
la estructura de la organizacién, pero operando de manera participativa,
de tal forma que cualquler persona del grupo, tenga la oportunidad de
expresar su opinién. Del lider se espera que desarrolie clertas
funciones tales como: presidir las reuniones, involucrar a todos los
miembros, revisar reglstros, establecer asignaciones y por supuesto,
obtener el provecho esperado de esas reuniones. Tanto el promotor como

el lider, as{ como los Integrantes del grupo, son capacitados en
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dindmica de grupos, resolucién de problemas, andllsis de [nformaclén,
control de calldad estadistica, asi como en la elaboracidn de reportes y
presentacién de recomendaclones a la dlrecclédn, de tal manera que se
facilite la efectividad de los Circulos de Calldad.

Durante el anadllsls de un problema, pudiera necesitarse la
asesoria de expertos de la compafila, para ayudar a soluclonar un
problema en particular, cuande esto suceda, es canveniente que conozca
como funcionan los Circules de Calidad, pero si esto no fuera posible,
serla recomendable su participacién en los curses previes de
capacltacién para que conozcan sus fundamentos.

Es necesarlo que los resultados o sugerenclas, sean presentados
en forma clara, nitida y comncisa; asi como también es sumamente
importante que la dlreccién otorque su reconocimiente y apoyo a los
Circulos de Calldad, pues el é&xito de éstos requieren un cambio
fundamental en la cultura organizacional, cambio qua sélo pude
realizarse si la direccién estd convencida de la necesidad de ese
cambio. Los Circulos de Calldad tienen el potencial de hacer
reconsiderar a la gente en forma positiva, su responsabllidad dentro de

la organizacidn.

2,3 LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y SU RELACION CON EL, CONTROL DE CALIDAD.

Es importante mencionar que los Circulos de Calidad no sustituyen
de ninguna forma al Control de Calidad, si no que son parte del sistema
utilizado por la empresa para aseqgurar la calidad de sus productos.

Normalmente, se ha conslderado al sistema tradiclonal de Control de
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Calidad como responsabilidad exclusiva de un departamento y/o grupo
reducido de personas dentro de la empresa. En Japén, por el contrario,
1a calidad se consldera responsabilidad de cada uno de los inteqrantes
de la organizacién, de hecho, el Control de Calidad, recibe 1la
denominacién de control de calidad con alcance de toda la compafiia, lo
cual facilita la implementacién y operacién de los Circulos de Calidad,

como una parte del sistema de control.

2.4 RENEF1CIOS ESPERRDOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.
Entre los principales beneficlos que se obtlenen de la operacldn
de los Circulos de Calidad, tenemos los siguientes:
- Mejoras en la calidad de los productos y en la productividad de la
empresa,
- Reduccidn de costos.
- Mejora en la moral del personal,
- Promocién de la satisfaccién del personal por su trabajo.
- Auto desarrollo del personal.
~ Creacion de conclencia por la calldad y la productividad.
~ Mejora en las relaclones humanas dentro de la empresa.
- Promocion de la colaboracidn y el trabajo en eguipo.
- Mejora en las relaclones comerclales cllente-enpresa.
- Mejora en la comunicacidn y en la lealtad hacia la empresa,
- Promocién de la creatividad y la inteligencia de la fuerza de trabajo.
- Incremento en la participacién del mercado. ‘

- Mejora en la reputacion y prestigio de la empresa.



2.5 PASOS PRINCIPALES EN LA OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD,
Las principales etapas de operacién de los Circulos de Calidad,

son la siquientes:
1.~ Se seleccionan los problemas 3 resolver.
2.~ Se define o establece la situacidn actual del problema.
3.~ Se anallza el problema, obteniendo datos y la informacién necesaria.
4.~ Se definen las alternatlivas de solucién y decisién por consenso.
5,~ Se deflne el plan de implementacién.
6.~ Se presenta el plan para su ejecucidn,
7.~ Se ejecuta el plan,
8.~ Se evallian los resultados

- Confirmaclén del efecto de la mejora realizada

~ Implementaclén

9.~ Se tiene un control para mantener el efecto de la mejora,

2.6 REQUISITOS INDISPENSABLES PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE
CALIDAD,

Se debe tener un apoyo y reconocimiento de la direcclén de la
organizacién, el Ingreso debe de ser volun;ario, se debe dar una
capacitacién previa en aspectos basicos de: Dlndmica de grupos,
resolucién de problemas, Andlisis de informacién, Control de Calidad y
Circulos de Calidad a todos los niveles, estadlistica basica Yy
elaboracién de reportes. Debe haber continuldad y participacién de los
trabajadores, asi como integracién al sistema de Control de Calidad de

la organizaclén,
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Los miembros de un Circulo de Calidad deben ser de la misma &rea
de trabajo, deben formarse grupos pequeiios y la decisién debe de ser por

consenso.

2,7 HERRAMIENTAS BASICAS PE LOS CIRCULOS DE CALIDAD,
Para la identlificacién y solucién de problemas, los Clrculos de

Calidad hacen uso de las siguientes herramientas:

2.7.1 PRINCIPIO DE PARETO.

El diagrama de Pareto se utiliza con el propésito de visualizar
rapidamente que factores de un problema, que causas o que valores en una
situacién determinada son los mis Importantes y, por consiquiente,
cualas de ellos hay que atender en forma prioritarla, a £in de
solucionar el problema o mejorar la situacién, A £finales de 1800
w1lffido Pareto, economista italliano, observé que el 20% de la gente en
el mundo controlaba el 80% de la riqueza, Tenlendo en cuenta esta
observacidén, Pareto propuso el principio que lleva su rombre, Este
principio afirma la vital influencia de unos pocos elementos o factores
en comparacién con la poca Importancla que tiene la mayoria de ellos. De
acuerdo con el Principlo de Pareto, los elementos declsl\}os son
relativamente pocos, mientras que son muchos lo§ que tienen menox
importancia, Por ejemplo es frecuente:

- Que el 20% de los clientes represente el 80% de las ventas;
- Que el 20% de los productos defectuosos represente el 80% de los

costos débidos a fallas;
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- Que el 20% de los cllentes que pagan al uitlrm represente el 80% de la
cobranza.

La aplicacién del Principlo de Pareto es muy importante, ya que
con base en é1 se puede saber a donde hay que dirigir los esfuerzos para
obtenex mejores resultados. Generalmente es mis costeable disminuir la
columna que representa mayor peso de un problema que eliminar por
completo la columna més pequefia de los defectos. El dlagrama de Pareto
cumple con su cometido, pues presenta en forma grafica:

- Los principales factores que influyen en una determinada situacidn;
~ El porcentaje que corresponde a cada uno de estos factores;
~ Y el porcentaje acumulativo.

En esta forma, la grafica facilita ldentificar sobre qué puntos
se debe actuar en forma prioritaria, Un ejemplo sobre el dlagrama de
Pareto seria el slguiente:

Se inspeccionan 2000 pernos de un lote de produccién para identificar
los defectos que ocurren con mayor frecuencla, a £in de tomar la accién

correctiva mis adecvada. El resultado de la Inspecclédn es el sigulente:

DEFECTOS CONTEO TOTAL
Cabezas rotas 22 22
Tamafio inadecuado de la cabeza 10 10
Enroscado imperfecto 7 7
Longitud escasa 12 12
Dureza fuera de especificacién 29 29
otros 4 4

‘TOTAL 84
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El dlagrama de Pareto elaborado con los datos anterlores es el

sigulente: (VER FIGURA 1)

30

28
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NUMERO EN QUE
OCURREN LOS 18§
DEFECTOS

10

]

0

Durezs Cabezen Longitud Temefo  Enrcscado Otros
Rotes Escess  Inedecuedo Imperfecto
de la Cabeza

FIGURA 1 DIAGRAMA DE PARETO

De acuerdo con este dlagrama de Pareto, si se suprimen las tres primeras
causas, se elimina cerca del 70% de los defectos de la produccion.

Una vez que se han emprendido las accliones con base en el diagrama de
Pareto, es muy convenliente medir los resultados obtenidos elaborando un
nuevo diagrama.

La comparacién del nuevo diagrama con el anterior va ha permitir ver

hasta qué grado fueron eflcaces las acciones llevadas a cabo.
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2.7.2 DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE CAUSA Y EFECTO.

El diagrama de {shikawa o de causa y efecto tiene como propodsito
expresar en forma grafica el conjunto de factores causales que
intervienen en una determinada caracteristica de calidad.

Se llama de ishikawa, por gue el Dr, Kaoru Ishikawa lo desarrollo
en 1960 al percatarse de que no era posible predecir el resultado o
efecto de un proceso sin entender las interacciones causales de los
factores que influyen en é1.

El ejemplo clasico utilizado por el Dr. Ishikawa es el siquiente:
Ante la pregunta de como producir el platillo mas perfecto de arroz, los
trabajadores deben Iidentificar 1las variables Iimplicadas en dicho
problema, esto es:

- la clase de arroz: blanco, moreno, viejo, nuevo, seco, humedo;

- el tipo de energia: gas, acelte, carbén, contacto directo o indirecto;
- el recipliente: recipiente de cerdmica, de cobre, de acero inoxidable,
cubferto o descubierto, sucio o limplo;

- la clase de agqua: con minerales o ingredientes quindcqs especiales,
hervida o no hervida.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el
proceso y la interaccién de dichas causas, es posible comprendsr el
efecto que resulta de algin camblo que se opere en cualqulera de dichas
causas., Solamente asi es posible saber como coclnar un platillo de
arroz., La relacién que se da entre  los factores causales y 1la
caracteristica de calldad se expresa por medlo de una grafica que esta

integrada por dos secclones:
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- La primera secclén esta constituida por una flecha principal
hacia la que convergen otras flechas, consideradas como ramas del tronco
principal, y sobre las que Inclden nuevamente flechas mis pequefias, las
subramas.

En esta primera seccldén quedan, pues, organizados los factores causales.

- La segunda secclén estd constituida por el nombre de 1la
caracteristica de calidad.

La flecha principal de la primera seccién apunta precisamente
hacla este nombre, indicando con ello la relaclén causal que se da entre
el conjunto de factores con respecto a la caracteristica de calidad.
Debido a su forma de presentacién, el dlagrama se llama también
"esqueleto de pescado”.

Un ejemplo sobre el dlagrama de causa y efecto serfa el siguiente:

Se da un bamboleo en una parte de una determinada maquinaria. Se
desea conocer a que causas se debe dicho bamboleo. Se enumeran las
posibles causas de este fendmeno y se organizan en cinco rubros
principales; mano de obra, materiales, métodos, maquinaria y
miscelaneos,

El diagrama de causa y efecto que resulta del ordenamiento de
estos factores es el siguiente:(VER FIGURA 2)

Una vez que se han organizado en el diagrama todos los factores
causales de los gue puede depender una determinada caracteristica de
calidad, se estudia cudles de estos factores son los responsables del

defecto que se desea corregir,
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MANO DE OBRA MATERIALES METODOS
falla de ope-
raclon,

descuidos

falta de capa-

cltaclén,
PpaAMBOLEO
fuera de centr uera de cuerpo
tapa del eje G esfuerzo de la cublerta
ublerta del eje G
mal enroscado
tapa del eje F ajuste
tapa mal ajustada apa F
MAQUINARIA : MISCELANEOS

FIGURA 2 DIAGRAMA DE CAUSA ¥ EFECTO.



29

2.7.3 GRAFICOS DE CQORRELACION.

Se ha visto que el diagrama de causa y efecto ayuda a identificar
las posibles causas de una caracteristica de calidad, y que el dlagrama
de Pareto, al ordenar las causas, facllita ver cudles de éstas deben
eliminarse en forma prioritaria, a fin de reducir en gran medida el
namero de productos defectuosos.

Pues bien, con el propdsito de controlar mejor el proceso y, por
consiguiente, de mejorarlo resulta a veces Iindispensable conocer la
forma como se comportan entre si algunas variables; esto es, si el
comportamiento de unas influye en el comportamiento de otras, o no, y en
que grado. Las graficas de correlacién muestran la existencia, o no, de
esta relacion,

Un ejemplo de graficas de correlacién seria el siguiente: se
quiere ver si existe relacién entre la edad de las personas y sus
reflejos a estimilos £isicos,

Se estudian 17 personas tomadas al azar, a las que se les hace
una prueba cuyos resultados se evallan con una escala de 0 a 20, Se
tabula la edad y el resultado obtenido en las pruebas.

Los datos obtenidos son los siguientes:

EDAD: 15 15 20 53 25 76 70 31 38 34 33 40 45 40 19 47 65

REFLEJO: 1917 20 1218 6 8161514 1317 13 141911 10'

Los datos anterlores se transcriben en la grafica de correlacién, que

ﬁ:esenta 1a siguiente forma:(VER FIGURA 3)
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FIGURA 3 GRAFICA DE CORRELACION.

La grafica de correlacién muestra que existe una relacidn entre
la edad de las personas y sus reflejos a los estimulos fisicos: conforme

se avanza en edad, disminuyen los reflejos.

2.7.4 GRAFIOOS DE OONTROL.

Los graficos de control son herramientas simples utilizadas para
representar las caracteristicas de calidad observadas de un producto o
proceso en forma cronoldgica, representadas graficamente, de tal manera
que permita detectar cuando se presenta una situacidn fuera de control y
pezinlta reaccionar a tlempo para encauzar a la normalidad del proceso
bajo andlisis,

.SOn varlios ios graficos  de control que son utilizados
normalmente: el grafico X y el grafico R que normalmente se utilizan:

conjuntamehte; el primero para mostrar que tan centrado esta un producto
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o proceso en relacién a los limites de control, y el sequndo para
mostrar el grado de dispersién para la misma caracteristica, Estos
graficos son empleados cuando la calldad estd slendo expresada por
variables. Cuando la calidad se expresa por atributos, entonces el
grafico P y el grafico C son usados, El primero cuando se desea
representar el poxcentale de productos defectuosos en relacién al numero
total de artficules {nspeccionados, y el graflco C cuando se requlere

representar el nimero de defectos por unidad inspeccionada.

2.7.5 HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS.

El histograma ordena las muestras, tomadas de un conjunto, en tal
forma que se vea de inmedlato con que frecuencla ocurren determinadas
caracteristicas que son objeto de observacién. En el control estadistico
de 1a calldad, el histograma se wutiliza para visuallzar el
comportamiento del proceso con respecto a determinados limites.

En cualquier estudio estadistico es muy frecuente sacar muestras
de un determinado conjunto. Con el propésito de identiflcar las
caracteristicas de los elementos del conjunto. A este se le designa con
el nombre de poblacién, Para que a través de muestras podamos evaluar
las caracteristicas de una poblacién total, es necesario emplear los
métodos estadisticos. El método estadistico mis comin consiste en sacar
miestzras en tal forma que todos los elementos de la pablaclén tengan la
misma probabilidad de ser . seleccionados., Este método se dexxonuhé
muestreo al azar; y la muestra tomada a través del muestreo al azar se

ilm muestra aleatorla.
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Las muestras aleatorias se toman con el propdsito de ver hasta
que grado la poblaclén cumple con alguna determinada caracteristica. Con
este fin se ordenan las muestras y se agrupan teniendo como criterio el
que encajen dentro de determinados limites 1llamados Intervales., Las
miestras que estan dentro de estos intervalos lIntegran subconjuntos
denominados clases, Los limites de los Intervalos se deslgnan fronteras
de clase. A la cantldad de muestras de una clase se le deslgna
frecuencia de clase,

El hlstograma se construye tomando como base un sistema de
coordenadas, E1 eje horlzontal se dlvide de acuerdo con las fronteras de
clase. El eje vertical se gradla para medir la frecuencia de 1las
diferentes clases. Estas se presentan en forma de barra que se levantan
sobre el eje horizontal, A esta presentacién de la frecuencia de las
miestras se le designa histograma.

Un ejemplo del histograma de frecuenclas seria el siguiente:
Una operadora de cortes selecclono 50 cables terminales con el f£in de
analizar la variabllidad de su longitud y obtuvo los resultados

sigulentes:

49.63 50.26 49.98 50,15 49.50 50.48 49.90 £0.00 49.96 49.69
50.32 50.36 49.54 49.91 49.92 49.77 49,88 49.85 50.12 50,00
49.68 49.72 50.12 49.97 49.98 50,10 49.75 49,66 49.79 49.94
49.91 49.80 49.94 49.99 50.28 49,82 50.10 49,95 50.36 49.78
50.10 49.70 50.25 49.74 49.79 49.98 50.25 49.96 49.97 49.94
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Si se establecen las fronteras de clase y se ordenan los datos
anteriores en clases y éstas se transcriben en forma de barras en un
sistema de coordenadas, el hlstograma que resulta es el siqulente:(VER

FIGURA 4)

20

18

18

i

172
Fracyencls 10
]

<N aow

§0.208

Longitud

FIGURA 4 HISTOGRAMA DE FRECUENCLAS,

La grafica anterior indica que hay 6 muestras que miden entre
49.495 y 49.695; 12 que miden entre 49.695 y 49.895; 20 que miden entre
49,895 y 50.095; 8 que miden entre $0.095 y 50.195; y finalmente 4 que
miden entre 50.195 y 50,295,

‘ Es muy usual que el ordenamiento de las barras en un histograma
tome la figura de una Campana, esto es, que apartir de una barra de
mayor altura ublicada en el centro, las barras de ambos lados dlisminuyan
gradualmente de altura. Esto se debe a la frecuencla con que ocucre la

caracter{stica, objeto de observacidn, tiene casi siempre una tendencia



M

central. El comportamiento del proceso se puede transcribir también a un
histograma, sl a intervalos determinados se toman muestras de dicho
proceso,

Cuando en el histograma se sefialan los limites de especificacién,
la grafica entonces proporclona una visién global del comportamiento del

proceso con respecto a diches limites.

2.7.6 HOJAS DE VERIFICACION.

En el control estadistico de la calldad se hace uso con mucha
frecuencia de las hojas de verificacién, ya que es necesario comprobar
constantemente si se han recabado los datos solicitados o sl se han
efectuado determinados trabajos,

El esquema general de estas hojas es el sigulente: en la parte
superior se anotan los datos generales a los que se refilere las
observaclones o verlficaciones a hacer; en la parte Inferior se

transcribe el resultado de dichas observaciones y verificaciones.

2.7.7 ESTRATIFICACION DE DATOS.

La estratificacién de datos es la herramienta estadistica que
clasifica los datos en qrupos con caracteristicas semejantes. A cada
grupo se le denomina estrato. La clasificacidén se hace con el £in de
identificar el grado de influencia de deteiminados factores o varlables
en el resultado de un proceso.

La situacién que en concreto va hacer analizada determina los estratos a

utilizar, Por ejemplo si se desea analizar el comportamiento de los
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operarios, estos pueden estratlificarse por edad, sexo, experiencia en el
trabajo, capaclitacién reciblda, turno de trabajo, etc.
La forma m4s comin de presentar la estratiflcaclén de datos es el

histograma.
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CAPTTULO III

CASOS

En este capltulo se presentan tres casos de empresas mex{canas,
de las cuales se omlten sus nombres orlglnales por razones de derecho de
autor, las cuales han lmplementado los Circulos de Calldad buscando
mejorar en forma contlnua su calldad y productividad, y de esta manera
lograr ser mis competitivas.

El primer caso que se menciona lo ocupa el grupo Galletas
Mex{canas de cCalidad (GAMECA), esta empresa tlene una planta de
alimentos que produce, pastas, galletas, harinas, grasas y aceites,
tanto para consumo Nacional como para exportacidén a Estados Unldos de
Norte América.

En este caso se analiza el problema surgide en GAMECA, que
consiste en el Mejoramlento Del Slstema de Filtrado de Acelte, en el
cual se detalla la estructura de la organizacion, antecedentes del
problema, el dlagnostlco, las soluciones probables, 1a ejecuclén y sus
resultados,

El cequndo caso que se menciona ‘1o ocupa el grupo Quimicos
Industriales Sociedad Andnima (QISA), esta empresa gsta integrada por 27
plantas industriales, una de e:.t:as plantas llamada FIBREL se encarga de

produclr £lbra acrilica y es 1a mis grands de Amdrica Latina,
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En este caso se anallza un problema surgido el la planta FIBREL
el cual consiste en Fugas de Vapor de Secadoras Flelssner, en el cual se
detalla la estructura de la organizacién, los antecedentes del problema,
diagnostico del problema, andlisls de causas, soluciones al problema,
ejecucién, resultados y otros beneflclos,

El tercer y ultimo caso que se menciona lo ocupa la empresa
Papelera Industrial Sociedad Andénlma (PAINSA), la cual pertenece al
grupo EMPASA (Empresa Papelera Socledad Andnima), la cual se dedica a la
fabricacién de papel, a blenes ralces, turlsmo, y a otras actividades
como transporte, entre otros.

En este ultimo caso se analiza un problem3 surgido en PAINSA, la
cual se dedica a la fabricacién de papel, el problema consiste en la
Perdida de Fibra, y en este caso se detalla la estructura de la

organizacidn, antecedentes, el problema, las causas y las soluciones,
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- 3.1 PRIMER CASO.

Lo ocupa el grupo GAMECA que estd formado por Berber de México,
Lady Smith, Marcas de Alimentos Mexicana (MARALME), Malisco Famosa y
Gameca, cuenta con un total de 10 plantas productivas en el pais, con
oficinas corporativas en Monterrey Nuevo Leén, y 14,000 personas que
hacen posible el buen funclonamiento de estas empresas. Tiene en Cludad
Obregén Sonora la planta de alimentos mis grande de Latlnoamérica,
produciendo desde 1971, pastas, galletas,.hax@ngs, qrasas y aceltes,
tanto para conzumo nacional como para exportacién a U.8,A. ademas de
abastecer de grasas y aceites a las demis plantas del grupo GAMECA, Su
fuerza laboral est4 soportada por un total de 3,000 personas; 2,500
trabajadores sindicalizados y 500 empleados de conflanza.

Cuentan con un sindicato con el cual se mantienen muy buenas
relaciones, favoreciendo esto a la Inplantacién y desarrollo de
programas que promueven la constante bisqueda de la excelencia del
personal. En septiembre de 1985, un grupo de otra compafiifa que habla
observado las actlvidades y los resultados de un Circulo de Calidad,
visito la planta de Ciudad Obregén, e Intercamblaron puntos de vista con
alqunas personas Interesadas en el concepto. En ese mlsme afio 1ngrés; a
Gameca planta Obregén, un nuevo director, el Ing. Manrique Palaclos
Rivera, persona con modernos conceptos de trabajo que trae dentro de su
estilo gerencial, la idea de los Circulos de Calidad. En estos momentos
inicla la creacién de la empresa, de una infraestructura que permite
mejorar en forma contlnua su calidad y productividad, adems de la

motivacién de su personal.
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Con este nuevo enfoque y contando con el apoyo total de la
dlrecclén, Inlcia la organlzaclén y difusién del programa de Circulos de
Calidad a nivel gerencial y de jefatura. En estas condlciones nace la
necesidad de seleccionar al personal competente para capacitarlo y
prepararlo, contribuyendo asl a reforzar sus habllidades en esta
materia.

De enero a jullo de 1986 varios grupos de personas reciben cursos
impartidos por IMECCA (instituto mexicano de control de calidad), sobre
operacién de Clrculos de Calidad Gerenclales y formacién de instructores
de Circulos de calidad en diferentes ciudades de la repiblica.

El 14 de febrero de 1986 nace en la Planta Obregén el primer

Clirculo de Calidad llamado "Halley" del &rea de envasado de aceite.
Se forma en el departamento de capacitaclén y desarrollo la coordinacién
general de Circulos de Calidad; nombradndose una coordinacién para dar
entrenamiento a integrantes de Circulos. Es durante los meses de abril a
junio de 1986 cuando se Imparte un seminario dirigido a personal
sindicalizado, denominado productividad II cuyo objetivo es dar a
conocer los fundamentos, objetivos y alcances de los Clrculos de
calidad, -

As! dentro de una serie de sucesos y actividades donde se

manifiesta la confianza y determinacién de todos, inicia el surgimiento

y crecimiento de los Clrculos, y en septiembre de 1986 la planta ya

cuenta con 32 Circulos de Calidad distribuidos en todas las 4reas de
produccién y serviclo. Para reforzar la estructura de organizacién a las

actividades de los Clrculos se integra en la gerencia de fabrica de
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galleta, en gerencla de Crasas y Aceites, y as! mismo en el d4rea de
garage, los comltés coordinadores de Clrculos de Calldad, con el
objetivo de otorgar apoyo técnico, asl como estimular el desarrollo y
mantenimiento de los Circulos.

Se lleva a cabo en octubre de 1986, la primera presentacién
general de Circulos de Calldad cuya flnalidad es otorgar reconocimiento
a la labor y participacién entusiasta de los Integrantes. Debido al
éxito y gran motivacién en el personal, contintan dichas presentaclones
presentandose la sequnda en febrero de 1987, la tercera se reallza ccn
gran éxlto tamblén en octubre del mismo afio.

Es asf como los Circulos en la empresa GAMECA han alcanzado
grandes logros y satisfacclones, obteniéndose grandes mejoras en $us
areas de trabajo, ademas de propiclar un mayor y mas amplio desarrollo
de sus Integrantes através del auto y mutuo desarrollo que sus
actlvidades f{mplican.

Actualmente GAMECA planta obregén cuenta con 85 Clrculos de
Calldad, buscando el mejoramlento de la calldad en las dreas productivas
y de sexvicio.

El Circulo de Calidad "Los Preventivos", nace el 27 de marzo de

1987, en el 4&rea de mantenimiento preventivo del departamento de .

fabricaclén de la gerencla de fabrica de galleta.

El Circulo se compone de 9 Integrantes, slendo uno de ellos

supervisor. Entre sus logros se encuentran cuatxo proyectos en los
cuales demostraron su creatividad y participacién oxganlzada en la

solucién de los problemas, mismos que a continuacidn se mencionan:
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1. Fabricacidn e instalacidn de un cooler que hiciera circular el
alre caliente que proviene de los hornos, mejorande de esta manera el
medio ambiente de trabajo en el taller donde labora el clirculo.

2. Maptacidén e instalacién de ventiladores en las salidas de los
hornos, con el fin de disminuir la alta temperatura, logrando mejorar
las condiciones amblentales de trabajo.

Con los logros obtenidos, los integrantes se dan cuenta que los
Circulos de cCalidad son la oportunidad para expresar sus ldeas y
opiniones ablerta y libremente, participando asi de manera directa en la
toma de decisiones para mejorar su nivel de vida en el trabajo,

Comprueban que las soluciones que proponen a sus problemas son
escuchadas por la empresa., Con esa conflanza y entendimiento continuaron
planeando y realizando sus proyectos:

3. Fabricacién de un andamio de seguridad que garantizard mayor
proteccién al trabajador al utilizarlo.

4. Mejoramlento del sistema de filtrado de acelte, proyecto que a

continuacién se detalla.

3.1.1 MEJORAMIENTO DEL, SISTEMA DE FILTRADO DE ACEITE.
3.1.2 Antecedentes del problema.

El proceso de elaboracién de algunos tipos de galleta requiere
para cumplir con los estandares de calidad, recibir un baflo de acelte de
coco. Esta operacién se realiza {nmediatamente después de salir la
galleta del horne y antes de pasar a la etapa de enfriamiento. Este bafio

de acelte se aplica con un equipo denominado roclador, el cual cuenta
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con un atomizador que rocia el aceite por medio de boguillas especiales
y a una presién determinada. El aceite sobrante se recircula a través de
una serie de cedazos y filtros, acclén fundamental de rallzarse, ya que
de otra manera las particulas de galleta y sal que contrae el aceite
sobrante, taparian las boquillas cuyo didmetro de salida es de 15
milésimas, al taparse las boquillas el rociado no es uniforme,
provocando asi desperdiclo de galleta.

El clrculo se avocd a la tarea de recolectar datos, observando
detenida y culdadosamente el cuarto donde funciona el sistema de
filtrado de aceite, encontrd gque se derramaban grandes cantldades del
mismo en el piso, ocasionando con ello sucledad, riesgo de accidentes y
altos costos de operaclién, ya que el'acelte derramado es imposible de
recuperar, en ocasiones cuando las boquillas se tapan en grandes
proporciones, es necesario detener la 1linea ocasionando con ello

pérdidas por tiempos perdidos.

3.1.3 DIANOSTICO DEL PROBLEMA.

El circulo llevé a cabo un analisis general de las i{nstalaciones
descubriendo una serie de anomalias criticas tanto en el dlsefio del
equipo como en algunos de los materiales utilizados en la tuberia de
transporte., Al profundizar mis en la situacién se descubrié que el
sistema estuvo funcionando as{ durante 16 afos, tiempo en el cual se
efectuaban mod{flcaciones tendientes a resolver las  dificultades
presentadas, de esta manera se estaban atendiendo los defectos y no las

causas del problema.
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3.1.4 SOLUCIONES PROBABLES,

Mediante una serie de tormenta de ideas el circulo escogit tres
posibles soluciones, mismas que a continuacién se menclonan:

a) Sustituir el equipo existente por uno mas moderno y de
patente, el cual se adquiriria en el mercado.

b) Invelucrar un equipe de especialistas que estudiard el
problema y aportard alternativas de solucldn; estos podian ser externos
e Internos,

c) Realizar el mismo clrculo, de acuerdo a su experlencla un
disefio funcional, llevarlo a cabo con recurses proplos de la empresa y

dirlgidos por su jefe directo. Se declde llevar a cabo 1a alternativa c,

3,1.5 EJBOUCION.

Se planea un programa de trabajo el cual incluye la localizacién
de materlal sobrante tanto en el departamento como en otras areas da la
planta, El circulo inicla la ejecucién del proyecto ilevando a cabo las
siguientes actividades:

1, Se fabrica e lnstala un tanque adaptado para reciblr y filtrar
el acelte sobrante proveniente del rociador, asl como para los depdsitos
de uso comn, .

2. Se fabrica e instala un tanque de acero lnoxidable con una
capacidad de 3,000 litros para recuperar el aceite filtrado, libre de
particulas de galleta y de esta manera facilitar la limpleza de los
depdsitos, En este tanque se lnstala para su adecuado funclonamiento una
bomba y motor de 2 H.P. reconstruido por los intagrantes del circulo.
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3. Se reallzan modiflcaclones en la tuberfa de transporte de
aceite mejorando la conduccién del mismo.

4, Se construye un andamio al rededor del tanque de filtrado para
facilitar su limpieza.

5. Se coloca una conduccldn eléctrica aérea.

Las ideas y recomendaclones empleadas por el clrculo de calldad,
al utillzar material recuperable, y la no contrataclén del personal
externo, trajeron como consecuencia la reducclén en un 90% de los

costos.

3.1.6 RESULTADOS

Los primeros 30 dias de operacién de las nuevas instalaclones,
hubo un registro de cero tlempos perdidos y cero desperdicio de galleta
por desuniformidad en el rociado de aceite. La linpleza del equipo se
realiza con mayor facllidad, ya que dentro del nuevo disefio se Incluye
el desalojo zédpido de material lnnecesarlo. se eliminé el  constante
derramamiento de acelte en el piso, El cuarto del sistema de £iltrado de
aceite presenta una mejor Imagen..se logro de esta manera mejorar la.

calidad del producto terminado.

Caso presentado en el 1V intercamblo México-Japén y I Encuentro Nacional
de Circulos de Calidad. Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores

de Monterrey, México. Marzo 28—29, 1988.
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3.2 SEGUNDO CAS0.

Lo ocupa el grupo QISA (Quimicos Industriales Socledad Andnima),
es un grupo industrial mexicano integrado por 27 plantas {ndustriales
ubicadas en nueve estados de la republica, las cuales se agrupan en las
siqulentes divisiones de operacion:

- Fibzas.

- Peliculas y empaques.
- Plasticos,

- Quimica.

- Internacional.

Las 8,500 personas que forman el grupo, producen mias de 200
productos de calldad, que se ofrecen en el mercado naclonal e
internacional, principalmente para 1la Industria quimica, textil,
plasticos y agricultura,

Fibrel de la divisién f£ibras, inlcié sus actividades en
septiembre de 1967 y actualmente es la planta productora mas grande dé
fibra acrilica en América Latina y se encuentra entre las primeras ocho
a nivel mundial. Fibrel estd ublcada en el salto, Jjalisco a 30
kilémetros de Guadalajara, Laboran en ella un total dé 1,190 personas,
de las cuales 760 son sindlcallzados y 430 empleados. A grandes rasgos
el proceso de fabricacién de la fibra acrilica es el siguiente:
1.~ Se lleva acabo primero la polimerizaclén del acrilonitilo (AN) en
suspensién acuosa, de donde se obtiene un flno polvo blanco llamado

polimero.



2,~ Posteriormente el acrilonitrilo polimerlzadeo se mezela con un
solvente a fln de extrulrse.

3.~ El polimero se transforma en fibra al pasarse a través de unas
espreas. El cable acrilico asi formado se lava para recuperar el
solvente y después es secado.

4.~ En el departamento de termoseccionado se rompe el cable en las termo
convertidoras, Posteriormente se pelna y se obtlene la mecha.

5.~ En el departamento de flbra corta, el cable se secciona (por medio
de una cortadora) en filamentos de igual longitud.

La fibra acrilica que elabora Flbrel, se considera como un
producto de fabrlcacldén Intexmedla, ya que es la materfa prima que
utilizan los del ramo textil para hacer el hilo, que a su vez es usado
por los confeccionistas para fabricar los productos que se ofrecen al
piblico, tales como sweteres, conjuntos deportivos, ropa de bebs,
tapetes, alfombras, cortinas, cobertores, ropa de vestlr, etc.

Un aspecto may importante para Fibrel es la productividad, en
crysel entienden como productividad el producir mis con iguales o
menores recursos. ‘

Bajo este principio se han esforzado en lnc:en\entaxla‘. A velnte
afios de haber Inlciado sus actlvldadés, Flbrel tlene desarrollada una
tecnologia competitiva internaclionalmente, incluyendo la maquina de
hilatura mis §rande del mundo.

La calldad del producto y el enfoque al cllente ha permitido
tener una participacién de aproximadamente un 60% en el mercado naclopal

y exportar el 45% de su volumen de produccién a 18 paises, entre los que
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podemos menclonar: Italla, Estades Unides, Espafia, Argentina, Uruguay,
Pakistan, China y Guatemala entre otros.

A principlos de 1977, la alta administracidn de Fibrel reconoce
que la participacién de los trabajadores en todos los niveles de la
organfzacién, crea un sentido de contribucidn, cooperacidén y desarrollo
de personal y en consecuencia se logra wuna mayor satisfaccién y
productividad, Es as{ como nacen los primeros equipos de trabajo, para
aplicar los conceptos de anadlisis y solucién de problemas en los que
fueron previamente entrenados.

En 1978, se continubd con el entrenamiento en algunas técnicas
elementales de estad{stica. Muellos grupos que mostraban consistencia
en sus juntas de trabajo y que hablan resuelte dos proyectos, pasaban al
nivel de “Cfrculo de Calidad". Adiclopal a las slete herramientas
basicas en que se entrenaba el clrculo, los lideres se capacitaban en
manejo de juntas, elaboracién de {nformes y manejo de grupos. En 1980 se
tuvo tamblén un fuerte Involucramiento del personal empleado en los
Circulos de Calidad. Se llegd ha tener hasta un 40% de todo el personal
en esta periodo trabajando dentro de los Clrculos de Calidad.

En blsqueda de nuevos enfogues participativos, en 1982 se paso ha
otro sistema participativo, los "Grupos de Productlvidad” en el personal
sindicalizado, con las siguientes diferencias basicas con respecto a los
circulos de calidad:

- Los proyectos que manejan son los objetivos del departamento. como:

calidad, vollmen, ausentisma, sequridad, etc.
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- Para el logro de los objetives del grupo, corresponden actividades
del dia con dia en su &rea de trabajo (estén bajo la responsabilidad del
trabajador).

- La participacién es del 100% del personal y en clerta manera es una
forma natural del sistema de trabajo, mientras que en los circulos es
voluntaria.

Una varlante que ha surglé en los ultimos dos afios (1986) en los
departamentos técnicos (mecanicos, electricistas, instrumentistas,
soldadores, aparatistas, etc.), es de que, slmltaneamente con los
objetivos del departamento, los grupes de productividad estdn manejando
proyectos que ayuden al logro de los objetivos, Los grupos de
productividad estén Integrados por el supervisor de un departamento y su
personal, Como ya se menciono anteriormente es un sistema natural de
trabajo.

Para cumplir los objetivos de Fibrel, se establecen objetlvos a
nivel gerenclal y as}{ suceslvamente hasta llegar a definir los objetlves
de los grupos de productividad. Los asesores participan en sus reunliones
y su funcién principal es la de qular al grupo, al logro de sus
objetivos mediante el sistema de trabajo en Fibrel: el modelo de Calldad
Total. El lider del grupo de productividad es el coordinador de las
juntas de trabajo, da apoyo a los rolistas para el desempefio de su
funcién, dirige 1las reunlones, se apoya con departamentos involucrados
en los planes de acclén que el grupo desarrolla.

Los elementos del grupo (personal sindlcalizado y empleado) entre

otras cosas participans
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- GCenerando ldeas que faclliten el logro de 1los objetivos o la
eliminacién de problemas.

- Cumpliendo con los acuerdos tomados en las juntas de los grupos de
productividad,

- Realizando las mejoras seflaladas.

- Obteniendo la informacidn requerida, blen sea para el andlisls de los
problemas o para la verificaclién de las mejoras.

Se dan reconoclmientos en especle a aquellos gqrupos que se
distlinguen por sus resultados, y los mejores grupes de productividad se
presentan en un evento anual, tal es el caso que se presenta en esta
ocasion. El grupo de productividad de mantenimiento esta formado por
personal mecénlco especializado de las &4reas de secadores de fibra,
acabado y taller de reparacién de equipo mecénlco. Cuenta con mecénlcos
con antigledad entre 4 y 15 aflos.

Las actividades princlipales del grupo de productividad, es de
efectuar los mantenimientos preventivos a los equipes, con el £in de
disminuir los paros por correctivos, rondas dlarias para evalvar el
estado mecinlico y sequimiento a la calidad de las refacciones. Se reinen
con frecuencia entre 15 y 30 dias para dar seguimiento a planes de
accion.

Este grupo obtuvo los mejores resultados en el logro de los
objetivos de su departamento en sequridad, calidad de mano de obra
(trabajos repetitives), asiduidad, continuidad del tiempo medida en
po:centaje de tiempo disponible, orden y limpleza y fallas de proceso

reportadas,
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Adicional a los objetivos, el grupo de productividad trabajo
durante 1987 en un problema que afectaba a 13 calidad y continuidad de

la produccién de f£ibra acrilica.

3.2.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA.

Produccldn solicitd al é4rea de mantenimfento su involucramtento
en el problema de fugas de vapor en secadores Fleissner. Durante 13986 se
registraron slete paros de los secadores que ocaslonaron en total de 223

horas que se dejaron de produclr,

3.2.2 DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA.
El Circulo de cCalidad identificé y cuantificé el problema

resultando el slgulente Pareto de fallas:

Descripcién. %
+ Fugas de carbones de juntas. 35.29
+ Fugas por acoplamientos de juntas, 21.56
+ Fugas por asientos de bayonetas. 17.64
+ Fugas por tapas de juntas. 13.72

+ Fugas varlas (bridas, trampas, etc,) 11.76
Se distribuyaron entre los mecénicos del grupo las slqulentes
tareas:
- Inspecciones a equipos e historia de equipos.
- lectura de manuales.

- Interpretacién de planos.
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3.2.3 ANALISIS DE CAUSAS.
En reunjones periddicas expusieron sus resultados y observaclones
que contribuian al problema, a través del diagrama de causa y efecto.

(VER FIGURA 5)

3.2.4 SOLUCIONES AL PROBLEMA,
Las mas relevantes fueron:

a) Sustitucién de los carbones de juntas rotatorias por otros de
mayor resistencia a la presién de vapor. Los anteriores eran de
importacién, los sustitutos de mercade nacional.

b) Sustitucién del empaque original de las Jjuntas rotatorias tipo
asbesto metdlico, por empaques de cobre en acoplamientos de Jjuntas
rotatorias.

c) Se estandarizaron las medidas de las mangueras y se alinearon

todas las lineas de allmentacién de vapor.

3.2.5 EJECUCION,
El 17 % de los rodillos secadores cuentan ya con las soluciones
mencionadas. Los demas rodillos fueron intervenidos durante los

programas de mantenimiento preventivo programados durante ese mismo affo.

3.2.6 RESULTADOS.
A la fecha, los rodillos tienen mis de ocho meses trabajando

continuamente sin registrar ninguno de ellos, fugas de vapor.



MANO DE OBRA MAQUINARIA

REPARACIONES ASIENTOS TORCIDAS
PROVICIONALES LINEAS
CON MASILLA DESALINEADAS
MAL AJUSTADAS
ALTA
TEMPERATURA
DILATACIONES
CONTRACCIONES
FUGAS DE
VAPOR
CARBONES /SE REMOJAN
EMPMIUES DE CONDICIONES DE

ASBESTO
VALVWLAS INADECUAD
NO PURGAN LINEAS
MATERIALES METODOS  PROCEDIMIENTO

FIGURA 5 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO.
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Otra mejozxa notorla en el 4rea, es la dismlnuclén de
contaminacién ambliental por ruldo, asi como la reduccidn del consumo de

enerxgia (vapor).

3.2.7 OTROS BENEFICIOS.

Los elementos del grupo de productividad han desarrollado
habiildades de interaccidn personal, tales como: la comunicacién, la
expresién oral y escrita, etc,

a) Se observo mayor integracibn entre compafieros del area,

b) El interés por la continuidad del proceso ha aumentado,

¢) Mejoro mucho la relacién produccién-mantenimiento.

d) Existe apego a los sistemas de trabajo.

e) Los integrantes del grupo de productividad han profundizado en el
conocimiento de los equipos y partes mecénicas,

Caso presentado en la revista "QUALITAS" Articulos Selectas de Calidad y
Productividad. Enero de 1988,
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3.3 TERCER CASO.

Lo ocupa la empresa Papelera Industrial S.A. (PAINSA), naci6 en
la ciudad de Uruapan, Michoacdn, en el aflo de 1973, pertenece al grupo
EMPASA (Empresa Papelera Sociedad Andnima), que se dedica a la
fabricacién de papel; de productos de empaque y embalaje; a bienes
raices, turismo, transformacidon, recubrimlentos de papeles y a otras
actividades como transporte, fabricacién de muebles y candiles, entre
otros. Dando empleo en la actualidad ha mas de 4,500 trabajadores.

Son un grupo de empresas 100 % mexicanas cuyo consejo de
administracién se encuentra en la ciudad de Monterrey, nuevo leén.
Fabrican papeles BOND para escritura, Impresién, artes graficas,
especiales y papeles para duplicacién con nlveles competitivos en el
mercado nacional e internacional; slendo sus principales marcas el papel
FACIA-BOND para fotocopiadoras y usos miltiples y el papel UNI-BOND para
impresién y editores.

En PAINSA fabrican su papel de una calldad competitiva tal que
los mantiene como 1lideres en el mercado, sin embargo, la situacién
actual de nuestro pais les exlge ademds de calldad, productividad y es
por eso que hace dos afios decldieron trabajar con el sistema de Circulos
de Calidad.

No fue facil ya que exper'lmentazon un fracaso en el primer
intento y tuvieron que volver ha iniclar, pero esta vez con mis energia
y constancia, logrando buenos resultados en menos de un aflo de trabajo
con el sistema. La gran parte de los resultados, se deben al culdado

intenslvo en 1a reduccién de gastos, desperdicios, mwermas, tlempos
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perdidos, etc. El sequndo paso que consideraron vital fué el de medir
cuanto les estaba costando la calidad, ya que su producto goza de muy
buena imagen, pero ignoraban a que costo. Actualmente estdn trabajando
en la prevencién de los problemas, en el aumento constante de la
productividad y en el cuidado intenso de mejorar su tecnologia. En la
empresa no sélo buscaron la creacidén de los Circulos, sin la constancia
y madurez de los mismos, por que el trabajar en grupo, compartir sus
opiniones y responsabilidades los enriquecen ya que es vital para

cumplir con sus objetivos y los de 350 familias que la forman,

3.3.1 INTRODUCCION.

El objetivo primordial del sistema de Clrculos de Calidad PAINSA,
es lograr la Integracién y desarrollo permanente de sus conocimientos y
habjlidades, de tal manera que les permita valorarse en cuanto a los
cambios de actitud y de logros obtenidos; para que con ellos se sientan
cada vez mas satisfechos de su persona y de su trabajo en general;
lograr los objetivos de la empresa.

Por lo que sl estdn convencidos de que la participacién de los
trabajadores en la soluclén de problemas en cada &rea, ies dan la
oportunidad de aprender y comprender mds sus actividades, también saben
que estan creando un amblente laboral mis sano y se obtienen logros en
conjunto. '

De ahi que si los Circulos de Calidad contienen el reconocimiento
el esfuerzo y a lo0s logros, es conveniente que cuando se alcance un buen

nivel en el avance de un proyecto, presenten los resultados a £in de
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enriquecer a su gente informindoles de lo que se estd haclendo. Después
de haber analizado los proyectos terminados mediante este sistema; el
comité central de PAINSA, atendiendo a las necesidades de comunicaclén,
determind que con base al nimero de grupos Integrades al sistema de
Circulos de Calidad, los grupos de produccidn maquina por el impacto del
desarrollo de su proyecto, asi como su entrega y dedlcacién total serian
qulenes vendrfan a participar activamente en la presentacién de sus
resultados dentro de un evento llamado “ler congreso de Circulos de

Calidad PAINSA" que se realizd en la ciudad de uruapan en mayo de 1987,

3.3.2 ESTRUCTURA DE ORGANIZACION.

PAINSA para lograr sus objetivos de productividad dentrzo del gireo
produccién de papel en sus dliferentes formas y usos cuenta con una
estructura de organizacién que parte de la integracléon a una gerencia
general, de ocho gerenclas de drea que son:

1. Producclén.
2. Mantenimiento.
3, Técnico,
4. Materlales,
S, Costos.
6, Contraloria.
7. Recuisos Humanos ,
8, Sistemas.
As{ mismo, cada una de las gerencias de 4rea antes descritas

cuentan con tres ¢ cuatro jefaturas de departamento o de supervisién
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mismas que atendiendo a las necesidades del trabajo que reallzan, tlenen
a su cargo diferentes niveles de operadores que van desde auxillares
administrativos, viglilantes, encargados, Intendentes, secretarlas y
obreros generales.,

De tal manera que la empresa cuenta con un total de 350
trabajadores de los que 140 corresponden a las areas administrativas y
210 a las técnicas, mismos que bajo un sistema de organizacién e
integracién han logrado el desarrollo armdnico de las actividades

efectuadas,

3.3.3 ESTRUCTURA GENERAL DE [0S CIRCULOS DE CALIDAD EN PAINSA,

El sistema de Circulos de Calidad como una fllosoffa Integral a
los trabajadores de una empresa, nos marca la linea de w mejor
comportamiento en donde los trabajadores involucrados sienten la
necesidad de corresponder al interés de ser participes en la toma de
decisiones, asl como la responsablilidad de sentirse parte del grupo, de
culdar de su empresa y de manifestar con respeto sus desacuerdos,
sabiendo que estos van a ser tomados en cuenta, En términos generales,
es un sistema que nos permite tener una medicién mas real del motor que

mieve al mundo: "LA CALIDAD HUMANA",

3.3.4 LA CALIDAD HUMANA,
Desde el punto de vista oxganizacién, el sistema de Circulos de
Calidad tiene su formacién en la estructura de organizaclén de 1la

empresa por 1o que se cuentan a la fecha 24 Circulos de 10 personas en
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promedio, que corresponden a las dreas admlnistrativas, técnicas y
productivas y cuyo funcionamiento compete a la integracion del gerente
general, con gerentes de d4rea estableclendo asi un Comité Central
Gerencial de donde surgen los coordinadores de cada drea
especiflcamente, As! mismo, cada gerente asumlendo el papel de
coordinador establece un circulo con los jefes de departamento a su
cargo quienes como coordinadores se reGnen con lo3 supervisores y el
personal subordinado a éstos.

Para 1a implementacion del sistema en el ailo de 1985, el gerente
general con los gerentes de drea, fueron capacitados en la manera de
coordinar sus Circulos de Calidad y as! mismo, los jefes de departamento
y supervisores, recibleron capacitacién en formacién de instructores en
Circulos de Calidad, a fin de ser ellos mismos qulenes capacitaron a
todo el personal de la empresa. Durante el afio de 1986 se proporclonaron
los conocimientos necesarios para el desarrollo del sistema y en el mes
de mayo de 1987 se llevé a cabo una "Renovacién de Circulos de Calldad®,
dirigida a gerentes, jefes de departamento y supervisores con el objeto

de establecer registros y grupos de trabajo.

3.3.5 FORMACION DE LOS CIROULOS DE CALIDAD EN PRWIW'MQUINA.

El 4rea de produccién-maquina para desarrollar sus actividades de
operacidn y adminlstracién cuenta con una carta de organizacién que nos
permite localizar a un:

1, Gerente de Area o Gerente de Produccién.

2. Un aslstente del area.
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3 Un jefe de miquina.

4. Un responsable de capacitacién.

5. Cuatro jefes de turno.

6. Y aproximadamente 50 operadores, a través de quienes cubren los
programas de produccioén.

De tal manera que si la estructura de organizacién del sistema de
Circulos de Calidad tiene sus bases en la organizacién de la empresa
encontramos que en PAINSA especificamente en el Area de Produccién
Maquina se establecleron cinco grupos que corresponden:

1. Del gerente del &rea con asistentes, jefes de maquina y Jjefes de
turno.

2. Y cuatro que corresponden a cada uno de los jefes de turno que a su
vez son los coordinadores de su proplo grupo.

Ahora bien, el trabajo de los Circulos de Calidad comenzé con la
utilizacién de tormenta de ideas a través de las cuales lograron ubicar
el problema y su solucidén en forma participativa.

Tomando en cuenta que la tormenta de ldeas es una herramienta de
trabajo o una técnica que consiste en dar oportunidad a todos los
miembros de un grupo reunido, de opinar o sugerir en relacién a un
determinado asunto que se estudia, ya sea un problema o un plan de
mejoramiento u otra causa, y de esta manera se aprovecha la capacidad de
los participantes y como base a una reunlén que se celebro el dia 7 de
agosto de 1987 en la sala de capacitacién con la presencia de la
gerencia general,' gerencias ‘de 4rea, Jefes de departamento y

supervisores, con referencia a la problemitica de PAINSA y con la
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participacién de todos los integrantes de Produccién Maquina,
determinaron una tormenta de ideas que les permitié analizar los

problemas de su &rea y cuyos conceptos arrojados fueron los siquientes:

3.3.6 TORMENTA DE IDEAS PARA LA SELECCION DEL PROBLEMA A ATACAR EN
CIRCULOS DE CALIDAD.

- Linpleza y orden.

- Comunicaclén en todo el personal,

~ Trato de los jefes y relaciones humanas.

- Perdida de fibra,

- Higiene y sequridad.

- Concientizar al personal de la responsabllidad de su trabajo.
- Iqualar dlametros de hoyos y evitar colas,

- ldentiflcar y minlmizar efectos en los rollos.

- Capacitaclon al g;ersonal de la bobinadora.

- Implementar el consumo de pasta de pilas.

~ Cuantlficar desperdlclo y residuos para facllitar su control.

3.3.7 RESULTADOS ARROJADOS DEIL ANALISIS DE LA TORMENTA DE IDEAS DE LOS
CUALES SE SELBEOCIONO EL PROBLEMA A ATACAR EN CIRCULOS DE CALIDAD.

- Limpleza y orden.

- Comunicaclén con todo el personal,

- Trato de los jefes y relaclones humanas,

~ Perdlda de fibra.
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- Kigiene y sequridad,
- Capacitacién al personal de 1a bobinadora.

3.3.8 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PRINCIPALES PROALFMAS DFL AREA DE
PRODUCCTON-MAQUINA,

Un diagrama de pareto demuestra que problemas deben resolver
primero, en este caso para ellmlinar la mala operacidn. De acuerdo al
dlagrama deben atacar "Perdida de Fihra” en primer lugar por que es la
barra mis alta,

As{ mismo el dlagrama de Pareto es el primer paso para el logro
de mejoras hacléndose notar tres puntos muy importantes:

1, Que todas las personas afectadas por el problema o preocupadas por la
mejora, cooperen.

2, Que la mejora sea de importancia.

3. Que todas las personas que estén [ntegradas al problema seleccionen
objetivos claros y bien definidos,

E} dlagrama es muy Gtil para obtener la cooperacién de todos, por
que con solo una mirada nos dice cuales son los mayores problemas; las
dos o tres barras mis altas son los mayores p:obiemas, las barras més
pequefias son problemas menores.

La experiencia les ha demostrade que es mis sencillo reducir una
barza mds alta a un 50%, que reduclr una Bazra pequefia @ 0%. Por lo que
entonces, en esta graflca deben trabajar en reducir la barra mis alta
que es: "Perdida de Fibra", y no por ejemplo “"Higlene y Sequridad", que
sin dejar de ser importante tlene un valor mis bajo., (VER FIGURA §)
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PERDIDADE CAPAGITACION LIMPIEZAY  TRATODELOS  HIGIENEY  COMUNICACION
FBRA AL PERSONAL ORDEN JEFES Y SEGURIDAD  CON TODOEL
DELA RELACIONES PERSONAL
BOBINADORA HUMANAS

FIGRA 6 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PRICIPALES PROBLEMAS DEL AREA

PRODUCCTON-MAQUINA.

3.3.9 DIAGRAMA DE ISHIKAWA QUE DETERMINA LAS CAUSAS MAYORES ¥ MENCRES DE
PERDIDA DE FIRRA.

En este diagrama encontramos que la espina dorsal o central
constituye el camino que nos lleva a la cabeza y en donde colocases el
problema o situacién que queremos analizar y las espinas o flechas que
1a rodean, indican las causas y subcausas que contribuyen al defecto o
problema que en este caso representamos con el proyecto "per;iida de
fibra". (VER FIGURA 7)

Una vez que se determinaron las causas del problema se evalva
cada una para poder atacarlo con eflclencia y para lograrlo se utilizo

un diagrama de Pareto.
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TANQUE DE MOLINO DE

DOSIFICACION TUBERIA3 AGUGERO (e SEPARACION

INADECUADA: TAPADAS DESCUIDO DE PASTAS

BAJA CALIDAD DE OPERACION
DE MATERIALES ERRAME EN TAQUES. TANQUE DE
EXCESO DE DE RECORTES MERMA LLENA
REVENTADAS
INSTALACION DEL ARRANQUE DE
BQUIPO MAQUINA
PERDIDA DE
FIERA
FUGAS EN MALA REGULACION DE AGUA
RECIPIENTE SELLOS DARADOS
MOLINO DE SELLOS DE
PREPARACION BOMBA

FIGURA 7 DIAGRAMA DE ISHIKAWA QUE DETERMINA LAS CAUSAS MAYORES Y MENORES
DE PERDIDA DE FIBRA.
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3.3.10 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PUNTOS EN DONDE SE LOCALIZA PERDIDA DE
FIBRA.

Como ya se ha mencionado el diagrama de Pareto pude ser usado
para analizar problemas de calidad, de eficliencla, de conservacién de
materiales o energla, de reduccién de costos, de seguridad industrial y
otros; cualquiera que sea el problems, si lo que queremos es lograr una
mejoria; el diagrama de Pareto se puede aplicar de acuerdo al dlagrama
de Ishikawa que nos nuestra las causas mayores que originan perdida de
fibra que el problema a atacar se encontré que aplicando valores con
base a Pareto, la fibra o pasta que se tiraba en la maquina atendia los

siguientes valores.(VER FIGURA 8)

0%
0%
%
4%
b 0
30% 4
»
%
18% 1
10% ™
% A% % % % 1% 1%
0% ¢
TANQUE DEPURAD PILADE MOLINO MOLINO AGITADO SELLOS DERRAME DERRANE
Ok OR SELLOS e D& RES DE DE DE
RECORTE TERCERQ PRENSA  MERMA BOMBA TANQUES MOLINOS

FIGURA 8 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PUNTOS EN DONDE SE LOCALIZA PERDIDA

DE FIERA.
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3,3.11 ISHIKAWA QUE DETERMINA PERDIDA DE FIBRA.

Después de haber definido por medio del diagrama de Pareto que el
problema de mayor importancia era el "derrame de pasta" en el tanque de
recortes, se procedid a buscar las causas mayores y menores que
contrlbulrdn al problema por medlo de este dlagrama de Ishikawa y los
clasificaron de la slguiente forma: (VER FIGURA 9)

En la primer espina (causa mayor) tenemos perdida de filbra por
derrame d2 pasta en el tangue de recortes, por taparse con frecuencia la
tuberfa a railz de contlnuas reventadas, por desculdos de operacldn o
falta de conclentizacidn del personal. Tenemos en la sigulente espina,
exceso de reventadas por doslflcacién lnadecuada de los materlales, mala
preparacién de los mismos o cuando los materiales son de muy baja
calidad., Todo esto repercute en la operaclén y como consecuencla se
tienen reventadas en cualquler 4area de la maguina y fuga de fibra en el
tangue de recortes. En la espina slgulente tenemos otra de las causas
mayores del arranque de la maqulna. Normalmente se tlenen fugas de vacio
o descontrol del sistema cuando por alguna falla de operaclén de
mantenimiento la maquina ha permanecido parada por espacio de cuatro o
cinco horas o mis tlempo y cuando estos problemas se presentan el tlempo
para normalizar el sistema va a ser entre los 5 a 25 minutos
aproximadamente y el tanque de recortes nuevamente se va a estar
llenando y se vuelve a correxr el riesgo de fuga de fibra.

Finalmente en la ultima espina tenemos que la instalacidn del
equipo no es la adecuada para tener recirculacion constante de la merma,

y la merma es fibra que ya anterlormente ha sldo pasada por un proceso.
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ARRANQUE DE UINA DERRAME EN TANQUES
FUGAS DE VACIO TUBERIAS TAPADAS
DESCONTROL DEL DESCUIDO DE
SISTEMA OPERACION
TANQUES
» [E
RECORTES
BAJA CALIDAD DE FALTA DE
MATERI MANTENIMIENTO
RECIRCULACION DOSIFICACION
CONSTANTE DE INADECUADA
LA MERMA DE MATERIALES
INSTALACION DEL MALX EXCESO DE
BQUIPO PREPARACION  REVENTADAS

FIGURA 9 DIAGRAMA DE ISHIKAWA QUE DETERMINA PERDIDA DE FIBRA.
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Y pasarla nuevamente 1a fibra se va ha degradar mis y al ser mis
refinada, los problemas de operacién aumentan por bajarle la resistencia
a la hoja se incrementa , se Incrementa la frecuenclia de reventadas y
consecutivamente el tanque de recortes nos va ha derramar nuevamente
pasta.

Una vez que se dliscutieron las causas se propusieron soluciones

quedando las que ha continuacién se muestran:

3.3.12 SOLUCIONES.

Las acciones a segquir que se tomaron en consideracién y se
aplicaron para evitar la perdida de fibra en los tanques de recortes
fueron:

A). Evitar que se llene el tanque de recorte, pasando la pasta al tanque
de merma.

B). Mantener un espacio en el tanque de merma a 3/4 partes de nivel.

C). Hacer modificaclones en 1lineas para cargar merma en molino de
desperdicio, para hacer mezclas uniformes con hardwood Yy por
consecuencla evitar problemas en magquina.

D). Para mantener espaclo en el tanque de merma se cargd en mezclas 40 %
de celulosa y 60 % de merma.

E). Todas las soluclones acordadas en los grupos, fueron comunicadas por
escrito a todo el personal de operacién a £in de obtener resultades a

través de la uniformidad de criterios.
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3.3.13 LINEAS INSTALADAS PARA RECUPERMCION DE FIERAS.

El proyecto reallzade como resultado a las conclusiones acordadas
por los grupes de producclén-maqplna con el propésito de disminuir la
perdida de f£lbra, consistid en la Instalaclén de una linea de tuberla
que conecta al tanque de merma con el molino de desperdiclos.

Con anterioridad se tenlan demaslados problemas en la migulna
debido a que se saturaban los tanques de merma y de recortes y esto
provocaba derramamientos por la falta de capacidad para mis pasta. Ahora
bien, con la {nstalacién de lineas, es posible pasar la pasta hasta el
molino de desperdicio y de ahl se reprocesa con celulosa y los
ingredientes necesarios logrando con esto evitar derrames en el tanque,
problemas en la maquina y disminuyen considerablemente el porcentaje de
fibra desperdiciada.

3.3.14 REPRESENTACION GRAFICA EN PORCENTAJE (%),

khora blen, el trabajo f£inal es blen definldo a travéz de la
presentacién grafica en porcentaje de perdida de fibra de agosto de 1987
a diclembre de 1987 que tuvo un Incremento, se logré objetivamente la
disminucién de perdidas y de una manera estadistica se llevo a cabo la
comprobacion del trabajo efectuado.(VER FIGURA 10)

Una vez expuestos los resultados del proyecto (perdida de fibra)
o recuperaclién de fibra y de haber logrado un récord, cabe mencionar que
lo mas Importante dentro de wn sistema laboral, no es alcanzaxr un

objetivo, sino conservarlo y mantenerlo de tal manera que el esfuerzo,
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dedicacién y entrega al trabajo nos den slespre la pauta para

convertirnos cada dia en personas mis productivas,

FIGURA 6 REPRESENTACION GRAFICA EN PORCENTAJE (%) DE PERDIDA DE FIIRA,

De alguna manera todos les Circulos han tenide resultades, unes

con ahorros en pesos, obras con ahorros en tlempos y otros mejorands los

sistemas de trabajo,

Caso presentado en el IV Intercamblo México~Japdn y 1 Encuentro Naclonal
de Circulos de Calldad. Instltuto Tecnolédgico y de Estudios Superiores -

ca Monterrey, México. Marzo 28-29, 1988,
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CAPITULO IV

CONCIUSIONES

4.1 CONCLUSION DE LA INVESTIGACION.

De acuerdo con la metodologia empleada para Introduciz 1los

Clrculos de Calidad, se cumplieron los sigulentes principlos:

FORMACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

caso 1 caso 2 caso 3

1,-Apoyo y reconocimiento de la direccidén si si si
2,-Participacién voluntaria al sl si
3.-Equipos de 6 a 10 trabajadores si si si
4.-Capacitacién del grupo s si- si
5.-Miembros de la misma &rea de trabajo si si si
6.~participacién del lider g si s_i
7.-Reuniones periédicas si s} si

OPERACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
1.,-seleccién de problemas a resolver si sl si
2.-Definicién del problema sl si - s}

3.-Anallzacién del problema sl si sl
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4.~Definicién de alternativas de solucién
5.-Definicién del plan de implementacién
6.~Presentacién del plan

7.-Ejecicién del plan

8.-Evaluacion de resultados

9.-Mantenimiento del efecto de la mejora

USO DE TECNICAS

1.-Principio de Pareto

2.-Diagrama de Ishikawua o Causa y Efecto
3.~Crdficos de Corzelacién

4.-Craficos de Control

5.-Histograma de Frecuencias

6.-Hojas de Verlficacién

7.-Estratificacién de Datos

si
si
si
sl
sl

no

no
si
no
no
no
no

no

si
si
si
si
si

si

si
si
no
no
no
no

no

si
si
sl
sl
si

sl

si
si
no
no
no
no

no

De acuerdo con los resultados de esta lnvestigacidn, se encontrd

que en estas empresas los Clrculos de Calidad son esenclales para lograr

resolver problemas de Calidad y Productividad,

También se encontrd, que de estas tres empresas investigadas, la

empresa EMPASA tuvo un fracas}: en el primer Intento de introducir los

Circulos de Calidad en la misma, pero volvieron a intentarlo lograndolos

intxoducir con gran éxito.
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Es lmportante mencionar gque ademas de resolver problemas de
Calidad y productividad, medlante la implementacién de los Circulos de
Calidad en estas empresas, también se obtuvieron otros beneficlos como
en el caso de la empresa Crysel en la cual mejoro notablemente 1la

relacién interpersonal de los elementos del grupo de preductividad.

Se puede conclulr que los Circulos de Calidad pueden ser
Introducidos en cualquier tipo de empresa, y son esenclales para que las
empresas mexicanas logren resolver problemas de Calidad y Productividad

logrando de esta forma ser mas competitivas,
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