UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

DE MEXICQ'”

.

LOS

CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEX.

"TESIS CON
FALLA DE GRIGEN '

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

CIRCULOS DE CALIDAD COMO ALTERNATIVA

DE SOLUCION A PROBLEMAS EN LA
INDUSTRIA ALIMENTARIA ™
T E S | S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
EN ALIMENTOS

E N T A :

LOZOYA FRAQA

INGENIERO
P R E S
JOSE ANTONIO

ASESOR: 1BQ SATURNINO MAYA RAMIREZ

1997

)



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
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 imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd 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,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



FACULT -\D DF ESTUDIOS SUFERI 'RES ‘ lh\l VHITL AN
DAD DBf LA ADMINISTRALION ESCO
DEVARYMENYH DE EXAMENES PRQFF.::X()NALE

ASUNT O ST AFRQE TR

.
DR. JAIME KELLER TORRES

DIRECTOR DE LA FES-CUAUTIToas

F RESENTE. e

AT N: Ing. Ralael Hodrigue:z Ceballos

JexfFe ae: Depar taments de S.amenes
Forofestiicwivy de e F.E.S. - .
Con base en el arz. 8 gel Feg.-:nanto e rwaral ey E wumenes. nos

sam.s 1 TRSISE

pPermit1mes COmMUNLICAar & usted Que »evis

Los Cfrculos de Calidad como alternativa de solucidn a

problemas en la Industria Alimenearia.

Anconio Lorava rava

aue presenta I pasante: Jase

D1t a CDTener ) NITULL Oge:

<on numero de cuentas
Ingeniero en Alimentos

Considerando que dicha hmesSls reune 1D0s reguisitos Necesari1os para

Ser distutida en et EXAMEN PROFESIGNAL correspondiente. otorgamos

nuestro VOTO APROBATORIO.

Q@ TENTAMENTE .

“FOR MI FAZA HABLARA EL ESFIRITL” 14 -

Cuautitlan Izcalli. Edo. Ce Me. .. a e de 199___ _
(= -Q s

PRESIDENTE 1.0. Fernando Mav.a Serwin (LB 4 2

P
VOCAL L.N. Adriana Llorente Housquets 1 T el Sk
SECRETARIO 1.8.10. Saturnino Maya Ramfrez

PRIMER SUPLENTE Lic. Marcela Angeles Dauahare

Lic. Jorge Bello Domfngucz

SEGUMDO SUPLENTE

VAE-DEP v APr-OL



I NDI CE

1. OBJETIVOS
1.1 OBJETIVO GENERAL
1.2 OBJETIVOS PARTICULARES

2. INTRODUCCION

3. ANTECEDENTES
3.1 MARCO HISTORICO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
3.2 TEORIAS MOTIVACIONALES UTILIZADAS EN LOS
CIRCULOS DE CALIDAD
3.2.1 JERARQUIA DE LAS NECESIDADES SEGUN MASLOW
3.2.2 TEORIA "X” ¥ TEORIA “Y" DE McGREGOR
3.2.3 TEORIA HIGIENE MOTIVACION DE HERZBERG
3.3 VENTAJAS QUE APORTAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD
3.4 CONCIENTIZACION DE LA ALTA DIRECCION
3.5 "YA TENEMOS OTRO"
3.6 RESISTENCIA AL CAMBIO
3.7 CONTRASTE ENTRE LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y LOS
EQUIPOS DE PROYECTO
3.8 LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y LAS FUNCIONES DEL SUPERVISOR

3.9 EL PAPEL DEL SINDICATO

11
11
14
15
16
19
23
26

30

37



4. FORMACION E IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

4.1 DEFINICION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
4.2 OBJETIVOS DE 1L.OS CIRCULOS DE CALIDAD
4.3 COMO INICIAR LAS ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS
DE CALIDAD
4.4 ORGANIZACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
4.4.1 SISTEMA ORGANIZACIONAL
4.4.2 LOCALIZACION DE LA OFICINA DE LOS CiRCULOS
DE CALIDAD
4.4.3 COMO PREMIAR Y RECONOCER A LOS CiRCULOS
DE CALIDAD
4.5 IMPLEMENTACION DE LOS CIiRCULOS DE CALIDAD
A) PRIMERA ETAPA (INICIACION)
B) SEGUNDA ETAPA (PLAN PILOTO)
- MECANICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
- HERRAMIENTAS ESTADISTICAS QUE SE EMPLEAN
EN LA MECANICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
C) TERCERA ETAPA (EXPANSION)
D) CUARTA ETAPA (PROPUESTAS E IMPLEMENTACION)
E) QUINTA ETAPA (ESTABILIZACION Y EVOLUCION)

5. CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

40

46
47

53

53

56

57

58

59

66

79
80

82

85



LOS CiIRCULOS DE CALIDAD COMO ALTERNATIVA DE
SOLUCION A PROBLENMAS EN LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA

I.LOBIJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL:

Realizar una revision bibliografica de s forma en que se
implementan los CRCULOS DE CALIDAD.

1.2 OBJIETIVOS PARTICUILARES:

1.2.1- Hacer del conocimiento del egresado y/o estudiante de Ia carrera de
Ingenicro en Alimentos la ayuda que proporciona un CIRCULO DE CALIDAD cn la solucién
de problemas en el campo de trabajo.

1.2.2- Proporcionar una herramienta Gtil al egresado  de  la carrera de
Ingenicro en Alimentos para participar creativamente en su campo de trabajo.



2INTRODUCCION

La cada vez mus grunde brecha entre Jos paises que avanzan a la vanguardia y
para onfrentar ef tuturo. Correlativarmente,

los rezagados, nos plantean una peculiar deticienc;
vivimos el final de la “pencracion »o, para ingresar al mundo de 2 Cgenerucion nosotros™,

donde las fuerzas de Lis organizaciones determinan el crecimiento y expansion de sus mercados.

29

Por otra parte, es un hecho que nuestro pais, conforme aumenta Ia poblacion,
mAs notoriamente coexisten grupos socitles adelantados. con alto nivel educitivo y con
recursos a L altura de los mis privilegicdos del mundo, al lado de uni enorme masa de
marginados: seres que  circwstanciadmente han nacido. crecido  y  vivido  con  escasas
oportunidades de cducacian. v por Jo tanto, de super:

cion,

El subdesarroflo de nuestra cconomia, consecucncia de L dependencia v la mala
onado que el crecimiento de las fuerzas productivaes v Jde Las riguezas
mcrementar la prospendad peneral, desembocando inevitablemente

administrucion. han oca:
producidas, no sirvan para
en un desarrollo nulo,

do on nuestras cmipresas constituidas

n e ve refle
nivel cducativo de lyomaxoria de Jos obreros, no

Fste fenomeno social, tarmnbi

por gentes de diferentes estratos sochtjes. B
Hega al sexto de primari; asi mis que producto de o preparacion, hemos crecido al frente de
v supervisores de s personas gue mayors habilidad en

Ias labores cotiditnas, impro visando jetes
el desempeno del trabajo han demostrado, formando un estilo de lideneego moy peculs
cjemplo muy claro de o antenor succde en Mdéxico, donde los trabajadores aprenden sus

funciones de forma rutiniria ¥ sin contar con un entrenumicnto que les permitia, eotre otras
har mejor sus habilidades. entender nmus a tondo ta rrdn de su trabajo, conoc
relaciones gue guarda con otras arcas de hy empresa, es decir,

COsus: aprov

los impuctos del! musmio y s
entender a by organizacion come un todo. Adenuis la fhlta de capacitacion y entrenamiento

irnpide la actualizacion respecto o nueyas tecnologias y por ende, limita ¢! desarrollo personal.
(6. 9)

La calidad. ¢s el tena de discusion mas importante de las organizaciones de hoy.
Cuando en las organizaciones se habla de como ascpurar o mejorar In calidad, a menudo se
esta hablando del Depuntamento de Control Jde Calidad. En Jdepartanwntos como cste, Ia




responsabilidad de La calidad es confinda a especialistas, Quicnes tratan de detectar los errores
después de que el trabajo ha sido realizado

Delegar la responsabilidad de la calidad a un departamento. pucde cnviarle un
mensaje a los dentis en ks orpanizaciaon de que po pecesitan preocuparse por la calidad. Confisr
en que ka gente que produce el producto o presta ¢l servicio vis a ascgurarse de que el trabajo se
de que Ia calidad es responsabilidad de

haga hien, da un mensaje may diferente, un mens:
todos. (1, 31)

nulificadas por Las

s fronteras peo, iales tienden a vers
puevas fronteras: las tranteras cecondmicas de la gran competencia mundial,

de productos nuevos,

Las orgamzacioones prodocen una enorme  avalancha
cundin ver mas cora; en

creando nuevas necesidades » haciendo gue Ly vida de los productos se
cuanto alpuno sale al mercado. ya estian disciiindose {os que ko van a reemplazar,

@ que ante

Ll pubbheo comsumidor se vuchve entonces muay sensible a Ly calidad,
cada necesidad, tiene una vanadas gama de satistactores para clegir, Cada dia Jas empresas
Icnen que ingeniirselits para asegurar ) permunemncia en el mercado.

Los paises no industrinlizados we caracterizan, porque sus indices promedios de

citlidad » productividad son bajos, [o gue di por resaltado que a pesar de contar con vastos
recursos taturales en Ly mayoria de los casos suceda lo siguiente:

1) La produccion, en términos monetarios, es menor que o que necesita para
satisfucer lan necesidades de e poblacion. a un nivel de vida decoroso y para cubrir el pasto
publico. Debido i este déticit entre produccion y consumo es necesario pedir constantements
ado. agravando cada dia muis su situacion y llegando en ocasiones a niveles tan

dinero pres
graves que pierden su estabilidad politica v social.

2) Los precios de dos productos s los servicios son altos v bajo el poder
adquisitivo de los trabajadores. Fste nivel de precios Hmata el ninel de vida de Ls poblacion
azota fucrtemente a Jos estriatos de muis hajos  ingresos. quicnes no o pucden satistacer

minimumente sus necesidades de alimentacion.

tos sean atructivos a los extranjeros se ticne

Pura que los productos v fos servi
que establecer una paridad cambiaria baja. Lo que en la prictics sucede es que toda una jornada
de trabajo, rsto es. ocho horas de trubajo de un obrero de un pais no industriadizado se vende al
equivalente a una hora de trabajo, 0 menos. que la de un obrero de un pais industrializado.

esperanzas de los consumidaores en funcion del precio que pagan, por o cual para obtener un
grado de calidad al nivel descado cada persona debe pagar un poco mis. Fste problema de la

3) La calidad promedio de los productos y servicios no satisfiace plenamente las



calidad encarcce ¢l costo de los articulos y por ende no los hace compeetitivos en los mercados
internacionale

Desde tuepo, que en todos los paises se hacen cosas de excelente calidad, sc
pucde decir, que cada pais produce alguna o algunas mejores que ¢ resto del mundo, pero
desafortunadamente, en los paises subdesarrollados es casi nulo o no existe 1 estandarizacion
de los procesos v los productos muy bucnos son una minoria y son mas los productos de
calidad regular y muchos muis los de baje catidad. (15, 18, 25)

lLos problenuas, como parte inherente de T vida, se diterencian solimente en la
actitud que sdoptamos frente a ellos: o vivimos bajo su peso, arrastrandonos, o los tonuamnos
COMO uns op«nnumd 1t de reto de superacion. B por cllo que ef concepto Serisis™ en o filosotia
oriental, cnticnde comeo La “oportunidad para crecimiento persasnal™

e PABOTMITRL 5S¢ Presenta propicio. pa a creatividad v L especulacion, mit
recetas y formulas muigicas han surgido parn solucionar problemas en s empresas. Pero

tambidn existen teorias comprobadas y practicables como Ly de los Circutos De Calidad.

Iate sisterma ha sido hase de desarrolio en b calidad de los productos japone:
¥ tiene una peculiaridad: centra Lo base de la organizacion en el desarrolio de o calidad dLl
hombre.

necesario hacer notar gque con los Circulos de Calidad no se trata de copiar
un modelo importado. Nuchos de Jos errores que padecemos en la administracion, tanto
publica como privada, se deben al hecho de haber “copiada™ v no “adecuado™ los modelos que

funcionan e¢n otros paises. (33)

Lo idea consiste en estudiar v entender profundamente el concepto y la filosofia,
y adeccuarlos hasta convertirlos en parte de nosotros mismos, de modo que sean un valor
propio. para aplicarlo con fo v tenacidad en nuestro medio, CoON nuUestros recursos y - nuestra
gente.,

Un Circulo de Calidad “¢s un grupo pequeio de personias que se reanen en
formna periadi para detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas que se suscitan en
su drea de trabajo’ ste prupo de personas desempean el papel de auxiliar de la organizacion
formal a la cual refuerza, En otras palabras, ni compite ni invalida a la or i ion Namada
formal. Principalmente cons conciencia de calidad y productividad en todos y cada
uno de Jos elementos de la organizacion mediante ta confrontacion interactiva de experiencias v
conocimientos, para ¢l estudio de los problenas de un area de trabajo, exponiendo ideas v
analizando sus posibles resultados, hasta lograr una actitud abierta, de mejora continaa en cl
desempeio de sus labores. Lo anterior conlle mejoras en la relacion jefe-subalterno; tanto
bumanisticas como técnicas y sociales. (13, 20, 23, 29)

e en cr




neas  dentro de los campos  de  Ingenier)
lan Cicncias Nocutdes, reflejan su anteres por
De esta forma, han

corricntes  contempo

Administracion, apoyadas cada vers nuis en
considerur al factor humano en sus fundamentos, filosoftia vy postuliados
surgido conceptos como: Grupos Interdisciplinarios y Multidiscplinarios,  Dimiimicas  de

Grupos, Plancacion Participativa y Administracion por Obpetivos

*ara que un individuo rinda al nuixrno en sit trabajo y osea creitiva, no solo
requicre Je una remuneracion adecuada. sino tambidn dobe sentirse contento y satisfecho con
su labor, y para ello necesita: Desarrollar su auto-estitmus, compartir un espiritu de cooperacidn
compancros, saberse con el derecho de conwter errores, recibir contimuamente
e osintess sontirw parte del prupo o empre<a en
abras, cf

entre su
entrenamicnto, sor reconocido por sus lopros,
que labora y donde pasa nuis de da tercera parte de su tempo durcanente Foootras pat
ser hunuino Jebe estar suficientemente maotisado v dos Circualos de Calidad otrecen una
excelonte alternstis g paras fograr esta maotivacion. (28)

La aplicacion de Jos Circulos de Calidad como téenica de wolucion a problenus
¥ vehiculo de motivacton para el ser hununo, puede Hevarse a cabo on cualquier o agprupacion
de individuos que compartan sus actividides con un proposito coman, en base a relaciones de
indole sentimentald o laboral. Casos particulares de tades aprupaciones son: la finilia, L
vecindad, I colonia. un club deportivo o cultural, Lis socicdades anonimas, as empresas u
organizaciones. Sin embargo, los Circulos de Calidad se han utitlizado principalmente en !

ambito de Las orpanizaciones, independientamente del sector al que pertenezean » de su mivel de
varios sitios peogrificos. Porootro ldo, la
ad s hace @ un nivel puntual, esto es, cada

agrepacion, o decir, que operen ¢en uno o
introduccion de un programa de Circufos de Ca
unidud productiva dentro de una economia o pais adapra la téenica de acuerdo a su propia

filosofia de trabajo. (9, 23, 36)

Por toda Ia problemidtica anteriormente citada os que se presenta el siguiente
munual, para que el epresado y/o estudiante de la carrera de Ingenieria en Alimentos lo pueda
utilizar como apoyo en ¢l caso de verse involucrado en la implementacion de un Circulo de
“alidad o tenga la inguictud de lograr mcjoras en cualquicrs de los departamentos donde se
este desarrollando profesionalmente, Hamese Produccion, Control de Calidad, Investigacion y

Desarrollo ¢ inclusive Compras y Ventas,



3. ANTECEDENTES

3.1 MARCO HISTORICO DE 1.OS CiRCUIL.OS DE CALIDAD

El Dr. Kaoru Ishikawa, padre de los Crireulos de Calidad en sa libro ©Q.CL Clircle

Koryo™ (Principios Generales de los Circulos de Calidad), hace éntast. ospecial a la visita que
dwird Deming, durante Ly cual Heva a cabeo un seminario de ocho
ico de la calidad, en julio de 1950, Fste seminario estuvo diseftado
Esto abrio u nueva

realizd ol Jupan el Dr. W
dias, sobre ¢l control es
para cnscilar [a hoja de control basico y ol muestreo para tonu de datos
cra de control de calidad cn el Japon, atrayendo Ly atencion de los ingenieros en los metodos

estadisticos del control de calidad. (35)

Otra visiti muy importante tue L gue realiedn of Dro J M Juran en julio de 1953,
Su conferencia “Seminario de ks Administracion  del Control de Calidad™”, prosecto una etapa
miis avansada en ol desarrollo del control de calidad. entrando ol pericdo de la aplicacion
sisternmuitica de 1955 4 1960,

La primera ctapa (1946-1950) se denomina R periodo de estudio v bisqueda™:

<L) periodo del control estadistico de L ealidad™. Esta fue
Y por altimo la tercera (195541960)

In segunda (1950-1953) se consider:
la de introduccion, asimilacion, dit b aplhicacion.
conocido como “El periodo de a aplicacion sistematica del control de s calidad™,

De entre las muchas cosas que se importaron al Jupon  despuds de la Segunda
Ishikawa, fue sin duda “EI Comtrol de Calidad™, la téenica muis
. al prade de comvertirla en algo propio,

Guerra Muondial, dice el r
aceptada, adoptada y nacionalizada por los japonese
para despuds exportarka a todo el mundo, integrads en todos y cada uno de sus productos,

 cred L idea de

El prittwer cjemplar del “Control de Calidad para Supervisores”
“alidad. Simultancamente el comité de la editorial. empe2d a organizar

formar los Circulos de
la divulgacion de Lt idea en la industria,



Y finalmente en noviembre de 1962, JUSE (Jupancse Union of  Scientifics and
Engincers) organizé lu primera conferencia de control Jde calidad para supervisores, enfocada a
todos agqucllos supervisores a nivel operativo. Aunque la capacidad de cupo estaba plancada
para 1BO personas, tuvicron una concurrencin de 400, por lo que se hizo una cuidadosa
seleccion pars que pudicran asistir 250

Poco a poco, los primeros micmbros de los circulos fueron capaces de aplicar
sSus propios conocimientos on osu trabajo diano, logrindo mejoras en cada una de las partes de
las procesos productivos, Y desearon tener I oportunidad  de demostrar sus  propias
expericncias ante sus compaiieros, Respondiends o esta sugerencrss, s levo g cabo la “Prunera
Conferenvia de Circulos de Calidad™ en la crudad de Sendai, al norte del Japon en Mavo de

1963, en donde s presentaron 22 casos resueltos, con ute

tencia de 149 personas, Y esto
tue el inicio de lo que podemos Tlamar “EFD Milwro Japond ™ pues con rapidez acelerada
fucron creciendo ¢l numero de Circalos de Catidad > conferencias, al grado de que la oficins
central no tue suficiente, teniendo gue hacer oficinas regionmales  pars su control Este
vertiginose crecimiento nas lleva a datos coma de 100000 circulos reprstrados en el Japon,
rehasando en conferencias el numero de 1.0000 sin contar Ly conferencias internacionales, gue
se levan a cabo anualmente

En ¢l mundo occidentall empesd g lamar la atencion este tendmeno cuando el
Dr. Juran escribio un articuto tituludo ) Fenomeno de jos Circulos de Cahidad™ en ¢l afio de
1967,

n 1968, un grupo patrocinado por L JUSE, formudo por lideres de los Circulos
de Calidad del Japan, vistto Jos Estados Tnidos con objeto de intercambiar conocimientos del
control de calidad » aprender mis acerca de las téenicas llevadas g cabo en ese pais. Y apartir
de emtonces esto se ha convertido en una actividad periocdica que se realiza anualmente en
tados Unidos v en BEuropa.

Entre los primeros introductores de los Circulos de Calidad en Estados Unidos,
esta Lockheed Missile and Space Co. Inc., que envid un grupo de scis representantes a estudiar
este sistema llos descubricron con pran entusiasmo que este coneepto daria resuttado en los
Estados Unidos ¥ en el mundo occidentul, adecuandolo debidamente

El profesor Donald Dewar, desarrollo con gran éxito un sistema de capacitacian
para los Circulos de Calidad. tundando ¢l Quality Circle Institute y rapidamente la TBM entre
otras lo adopto con magniticos resultados.

En ¢l afo de 1972 JUSE organiza s primera escucls de verano de Circules de
Calidad y por ese afo en Brasil s compania Jhonson and Jhonson inicia Ly implementacion de
los mismos. Cabe hicer mencion Qque  en América Lating on L actualidad Brasil tiene un
programa nacional y ¢s quizis, el que mayor cantidad de circulos tiene., seguido de México.




:i0n Internacional de Circulos

in Estados Unidos se establece en 1977 la Asoch
mismo ato Japdn recibe al primer grupo de nrexicanos para estudiar Jos

de Calidad. L
Circulos de Calidad.
El afo de 1978 queda marcado como ¢f inicio de los Clreulos de Calidad en

Meéxico. Pura 1980 In Universidad Auténoma de Nuevo Leon organiza ¢l primer curso en
Control Totd de Calidad y Circulos de Calidad con instructores juponeses. Un ano después ¢l
studios Supcriores Monterrey organisa o visitie a México de Jos
como tambicn ta visita del Doctor Kaoru

7. 20, 30)

Instittto Teenologico de
quince mejores lideres de Circulos en Japon, ast
Ishikawa, como conferencista cn Control Total de Calidad pariy L alta dircecwin. o1, 1
Entre las empresias mesicanas que ya cucntan con Circulos Jde Calidad renemaos @
FORD MOTOR CO., VITRO, ] HYI SA. ALPURAL N ANLD AT TOS HORNOS
DE MEXICO, KIMBERLY-CLARK DE MEXICO, BECTON DICKINSON. YAKUTLT S AL
CERVECERIA CUAIUTENMOC INFRA, CELANESE MENICANA, entre otras.

Entre los principales inpulsores de los Circulos podemos citar al TTESN, ol
IMECCA (Instituto Mexicano de Control de Calidad. tundado en el ano de 1973 » que en la
actualidad nuncja anualmente en su congreso a Jos Circulos de Calidad conwo parte esencial en
sus actividades), Pscucely Nacional de Ciencias Bioldgicas,  CONACY'T v el Cokegio de
Graduados en Alta Dircccion ALC. (quicn tambicén tiene instituido un concurse Jdoe Circulos de

Calidad ano tras ano ). (29

Tumbidn se hun Jdesarrollado muy variadas modalidodes de Circealos de Calidad,
en las diferentes dreas de actividades de grupo, con entoque de ventas, administracion, finanzas,
servicios. comsultorias, turisnxe, hospitales, escuelas, oficinas gubermmentales y ceatros de

investigacion.

10



1.OS CIRCULOS

3.2 TEORIAS MOTIVACIONALES UTILIZADAS
LIDAD

A partic de Jos Gltimos anos de o devada de los veintes, cuando los cientificos
del comportamicnto de i planta de Hawthorne de ke Western Flectric empezaron a investigar
v que afectabun a Ly satictaccion de los operarios en su trabajo han habido una gran
Ulna caracteristica comin a todos los enfoques

los factore
prolifericion de teorias y estudion sobre el terrus
ha sido s tocalizacion en los procesos do o trabago, incluidos el clima

¥ mus stenifi
sucil v paicolog

couy no en fos neentivos cconomicos, como fuente de satisthecion.
el patrocsne de b Asociwaion Jde Cientificos

Fae o Do Iohikass, bao
rrias doe cientiticos del comportisniento tales

Inpemcros Japoneses (JUSE Y quien auno s te
como Maslow, Hersberp y MoGirepor, con fas ciencias de In calidad introducidas en Japon por

los Doctores Juran » Doenung.

a para satistucer necesidade:

Maslow (1953) postuld que i pente trahaj 5. pera.
sepun un orden jerarquico de mmportanci v que, husta que no han sido parcialmente satisfechas
Lis necesidades de nivel mas bajo, no empicsa o trabajar para satisfacer  una necesidad de nivel
superior. LBl modelo de Maslow ha <ido enseilado a muchos directivos vy ha constituido ¢l

i de la cabdad.

tundamento do los entogques contemporancos do o motivac

NeGiregor (1960) describe las creencias y suposiciones relativas al se humano
hajo el titulo de Teoria y Teorut YT Septn la teoria X, se asunxe que Jos operarios no
ticnen ningun inferes on by calidad v existe L creencia ampliamente difundida, de que las

organizacones que aperan hajo L teoria Yo tienen mejores relaciones humanas,

Omiro tundamenta parn entender o actuacion humana fue  propuesto  por
Herzbery (1959). Los fuctores motivadores existen en el propio trabajo, por cjemplo, trabajo
excitante.  desarrolio ¥ aprendizje,  adentificacion con un grupo  y  responsabilidad de
planificacion. Estos factores dan satisthiccion, pero no estimulan una mejor actuacion, a menos
que el trubajo que se realice en adecuadas condiciones, con un adecuado saliario ¥ con otros

adecuados factores. (19, 27)

N MASLOW

ESIDADES SEGT

3.2.1 JERARQUIA DE LASN
Sepun Abraoham Maslow, durante L vida of individuo esta motivado a satisfacer
una serie de necesidades. Cuando ha sido satisfecha una necesidad, de inmediato surgen otrus
necesidades. Cuando éstas son satisfechas, nuevamente surgen otras, y asi sucesivamente. Las
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estan organizadas on una jerarquin Jde orelativa preponderancia,
rando algo. Fl ser humino es un animal gque
satisfaceion excepto

idades humanas ba
sticne que el individuo siempre esta des
sicmpre ticne necesidades y que rara vez alcuanza un estado de comple
por perfodos muy cortos. Cuando un desco s satisfecho, enwerge otro para ocupar su lugar. (8,

27)

i de satisfactores,

Muslow nos enseia en su pirdmide de mnecesidades o) escak
que tenwemos que buscar. La continua satistaccion de estas necesidades o medida que surgen es
Ia clave para motivar a los trahajadores para que desempeiien sus turcas utilizindo todo su

fo tanto es de gran

rar una orpantsachkon productng Por
ades humanas s que Lis condiciones fisicias

In Have para log

potencial.
importancia que se entienda esta jerarquia Jde necesic
¥ sociales del ambiente de trabxijo proporcionen by oportunidad o los empleados de satisfacer

sus neceesidades a medida que aparescan

S BASICAN
todas las nece
<l alimento, Ly casa

wdades humanas s¢ encuentran s
y el vestido. Estas

NECESIDADE
in ¢l nivel muis bhajo de
fisica, como son:

necesidades de sobrevivenci

necesidades gjercen una poderosa influencis en la conducta humana, cn tanto no se hallen
echas. Pstas fucron sin duda las primeris mctas que ol hombre busco satisfacer desde los
Si carecemos de cualquiera do ellas, toda nuestra conducta motivada se
Fn cuanto una persona tenga jo suficiente para comer, vestir y

satis
Mas remotos ticmpos.
dirigirst a lograr su satisf on

un lugar decoroso para vivir, da mayor importancia a Lis necesidades de sepuridad. (8. 29)

/ BASICAS \
PIRAMIDE DE MA ST OW

FUENTE: Programa de Entrenamiento paa f Mancyo de Equipos de Trube
Impartido por: Ganaderos Pristuctores de oche P'um S AL de C.V. 1993,
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NECE SURIDAD

Una ver satisfechas las necesidades
individuo necesita cierto grado de estabilidad, consistencia y equidad. F.a mayorfa de las
necesidades del trabajador se satisfacen cuando se siente sepuro en su puesto. debido a la
estubilidad en ¢! empleo. Lin emipleado que se stente sepuro estia dispuesto i asumir ricsgos, a
adaptarse al cambio y pucede ser mas creativo y productivo. (29, 36)

surgen las de seguridad. El

s NOCIALL

Cuando we han satisfecho las necesidades anteriores, surpgen las sociales y de
Ahora Ia persana - atirmu Maslow - buscara relaciones afectivas con los demus, en
espocial encontrar un lugar en su grupo. La mayoria de los emipleados buscan satistucer estas
necesidades fuera del trahajol en Ly tamlia, on i comunidad v en las actividades recreativas. Sin
embargo, o osatistaccion provience de i oportunidad que se les brinda a los trubajadores de
participar soluntariamente on las aotodades prupales de solucion de problemas que se
relacionan con el trabajo. v que los mvolucre en ol logiro de los obyetivos de la organizacién.
Hoy en dia satisticemos nuestras necesidades sociales, pertencciendo a un equipo de foothall, a
un grupo de soluntarios. o en un club. lTambidn ¢l pertenc

izacion da orgullo s sepuridad. (36)

pertenenci

©f 4 una empresia @ alguna

NECESIDADES DEAUTO-ESTIMA O KGO

Las necemdades del ego caen dentro de dos catepaorias auto-estima v ¢l respeto
de los demias. La auto-estima meluse necesidades como el deseo de contianzia, competencia,
logros de independencia » hbertad, Fl respeto de los demas incluye ne
de reconocimicnto, aceptaciin, status, reputacion y apreciacion.

Fl deseo contmuo de satisfacer las necesidades del ego afrece la mejor
oportunidad para motivar a los cmpleados al mejor desempeiio de su trabajo. En nuestra
sociedad esto ~¢ salistace con titulos de estudions pratesionales, ropas de marcas muy caras
tarjetas de presentacion con pucstos muy  ranbombantes, ctedtera. Muchos hombres luchan
todos los dirs por satistacer esta necesidad, sobre todo en ¢ medio politico y el de la alta
sociedad, esta saturado de buscadores de este satisfuctor. (29, 36

esidades como ¢l desco

NECESIDADES DE AUTO-REALIZACION

Aun cuando todas las necesidades anteriores hayan sido  satisfechas, pronto
puede surgir un nuevo descontento ¢ insatistaceion, a no ser que ¢l individuo esté haciendo la
actividad paras lo que esta preparado.

Jsta necesidad es un deseo de poder Hlegar a ser cada vez
mas o que uno es capas de hacer. BEs una necesidad de crecimicnto, de desarrollo y utilizacion
del potencial personal.
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n debe proveer un unbiente de interacciones y relaciones para
cada emplcado, a la luz de sus antecedentes, valores y expectativas, ver a kb experiencia como
un gpoyo v como un clemeoento que construye y manticne un sentido de valor ¢ importancia
personal. Iin I actualidad pencunos que logran Ly plenitud de L vida, solo aquellos que han
tenido éxito conw los artistas, excritores, estadistas v pente que aparcece en primera plans en los
diarios. (29)

La organizaci

Sin embargo, no hay limites en todas ostas necesidades y dificilmente se logran
satisfucer plenamente. La motivacion del hombre, nunca permancce estitica, por o que seria
dificil definir el nivel en que se encuentrs una persona. Pero lo que siose puede decir, es que
siempre tendemaos a subir de encalaton

3.2.2 TEORIA “X” ¥ TEORIA “Y™ DE McGREGOR

s McGirepor formulo un conjunto de hipotesis ~obre s naturaleza humana
o Jos estilos de direccion en Xe Y. (27)

Doug
en el trabajador y su conducta, analizando y clasif)

TEORIA

1.- El trabajo es una mercancia necesaria que debe ser comprada, como
cualquicr otro material

- El trabajo es fundamemalmente de

¥ trataran de evitarlo si es posible
fo que se les pague por hacerlo.

3.- El personal debe ser inducideo a actuar de una determinada nunera mediante
incentivos monetanios st alcanza los objetivos ¥ con penalizaciones si falla

4.- Pocos trahajadores descun o puceden readizar  trohajos  que  requieran
creatividad. auto-direccion o auto-control.

rudable para I mayor parte de la gente
a en ¢ truhusjo es menos importante Que

TEORIA “

l.— Se¢ considera que ¢] personal es e muis importante active de Lt orpanizacion.

2.- Se¢ considera que ¢l propio trabajo ex una potencial fucente de satistaccion
para los trabajadores siempre y cuando  proporcione oportunidades de realizarlo con éxito.

3.- Sc considera que la mayor parte de los trabajodores son aptos ¥ estan
dispuestos a cjercitar ¢! auto-control ¥ L auto-direceion.

3.- Se considera que Jos operiarios tienen una disposicion innata para la
realizacién de los trabajos de la que se deriva satisfaceion al alcansar resultados de calidad
artesanal. Sin embargo. la organizacion da a los operarios trabgjos monotonos v vacios de
significado. que ahogan esta natural disposicion.
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5.- El personal se frustra al no poder alcanzar la <atis

ceion que ellos esperaban
rea de o dircecion crear Lis condiciones bigo las cuales los empleados
pniticativamente a su trshajo y a ejercitar el auto-control.

de su trabajo. b
pucdan contribuir s

a comprobado que un grupo que participa en los procesos de solucién de
prohiemas v de tomur de decisiones (por cjemplo, los Circulos de Calidad) - aspecto clave de la
actuacion segin L teoria “Y* - pucde producir soluciones ¥ decisiones de nuas alta calidad y un
alto nivel de compromiso de los operarios en la adecuada ejecucion de estas decisiones. Sin
embargo. hasta hoy, no ha habado ninguna mvestigacion exhaustiva que establesca que una Jde
SRS TEOTIAS O8N MSjor Jue L ot en cuanto a unag mejor medicion de ta calidad

s muy probable que Laoteoria =

¢ by que por muy Lareo tiempo a traves de la
historia se empled. Fa pran musoria de Las empresas san on fa actualidad atiizan wa meszcla de
los dos estilos, aplicados las nuis de las veces, Lotcoriy “X7 para el escalidon nus bajo » el de
ta teoria Y para el escalaton mas atto, lo que crea un clasismo gue timbien produce contlictos.,
Es de gran relevancia que los estilos de direccion -«
logre el desarrollo personal (27, 29, 36).

actualicen para que a traveés de cllos se

2.3 TEORIA HIGIENE-MOTIVACION DE HERZBERG

Otro estudioso de la conducta humann, detectd que kay dos tipas de factores
que regulun la conducta humana. trata de Frederick Herzberg, quien hizo una valiosa
apunacion con su teoria de Higiene-Motvacion

Herzbery, aplicando el trabajo de Maslow y de McCiregor a los problemas de la
motivacion en ol trahajo, advirtid que era claro que los métodos de division del trabajo
empleaban ~0lo una pequena parte del potencial humano, »a que ol trabajador tiene mas
habilidades que ofrecer gue las requeridas por L tarea que debe realizar. Herzberg se
prcg,unl.xhd en que medida ¢l empleado podia obtener motivackon para trabajar en su propia
tarea. 4 pregunta biasica en su teoria central Jde higiene-maotivacion, sosticne que ¢l ambiente
de trabajo (constituido por factores de higiene, tales como pagos, condiciones de trabajo y de
relaciones jor: itistaccton de dicho trabajo. A lo sumo, los
cambios realizados en los factores de higiene  pueden presenir un incremento de la
insatisfaccion. La <atisfaccion del trabajudor solo pucde aumentarse por los motivadores, que
estan relacionados con las necesidades individuales. (27, 29)

irquicas) no pucden aumentar la
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Herzberg, aisld cinco mativadores:

1.- La necesidad del logro,

2.- La necesidad del reconocimiento de los demas,
3.- El propio trabajo,

4.~ La responsabilidad,

5.~ La oportunidad para crecer,

Sepin Hersbery, los puestos deben enriquecerse pars que contengan la mayor
cantidad posible de estos mutivadores. 71 enrigquecimiento no significa mas trabajo para un
individuo. sino asipnar nuis responsabilidad en Ly toma de decisiones a nive! det trabajador. EL
lugar de trabajo pucde proporcionar las oportunidades para relaciones perconales genuinas, ¢l
desarrollo ¥ uso del talento, ¥ Lo utilizacion de la creatividad de las personas, (27)

3.3 VENTAJAS OQUE APORTAN 1.LOS CIRCULOS DE CALIDAD

1) SERVICIO VOLUNTARIO: Las muiquinas ¥y los aninuldes «on distintos del
hombre. La primeru diferencia se encuentra en ¢! hecho de que los seres humanos ticnen
valuntad propia ¥ pucden actuar guiados por ella. Si solo hacen las cosas porgque < les ordena
hacerlus, entonces no se diferencian de las maquinas y de los animudes. La segunda diterencia es
que el hombre razona: piensa y ticne cerebro para almacenar los conocimientos v crear deas.

La hase de los Circulos de Calidad se tundamenta en el respeto del ser humanco
como tal rarzon por L cual s hace hincapic on este punto. Ast pues no se debe ohlipar o nadie a
tomar parte de estas actividades. Participan quicnes quicran, pero nuestro principio hasico
siempre ha sido que no habra cocercion desde arriba. Naturabmente, una empresa o
organizacion y no pucde permitir que cada quicn haga 1o que e venpa en pana. Cuando
hablamos de volunturiedad. aceptamos la limitacion de que odos los partwipantes son
micmbros de una sociedad y de una compaia daday y que han de amoldarse a las replas v a las
politicas de la organizacion. Se subraya lo anterior por que muchas empresas olvidan que 1a
participacion  voluntaria  es la clave del éxito. Se puede ordenar que todos participen ¢n
actividades de los Circulos de Calidad. Fn determinadas circunstancias quizi sea necesaria una
orden, pero una ver iniciadias s actividad,
rédpidamente. Si los empleados no estin parti
éstas no tendran éxito.

una

esin politi

1 de ordenar tiene que modificarse
ipando en las actividades por su propio gusto.
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2) AUTO-DESARROLLO: Como la misrma expresion {o dice, el auto-desarrollo
consiste cn estudiar por si mismo. Siempre se ha concedido gran importancia al mejoramiento
de Lus capacidades del indnsduo por medio de s educacion y el adiestramicnto, como una
munera Jde promover ol Control Fotad de Calidad. nivel educativo en Japon cs alto y seguird
subiendo ~iose permite que continaen la educacion. ¢l adiestramiento y ¢l estudio por cucnta
propia. Sin cmbuargo. en occidente muchas personas Jdejan de aprender cuando salen de la
en el monxento en que se hahla de adiestramiento se  piensa en
>

escucla, por 1o cual
adiestramicnto téenico v esto no ox 1o correcto paria estos casos.

3) DESARROLTI O MUTUO: Se ha venido haciendo alusion en el desartollo
mutue que se obticne al establecer un Circalo de Cadidad Gueneralmente los rrabmadores
ticnden o encerrarse on su propio unbiente sceeccional y su perspectiva es limitada. s quicre
tas cosin desde ef punto de vista de la
L Oucremos que picnsen ¢

darles perspectivas puis amplins, hacidndolos sver
compaiin como un todoe o aun. con una perspectiva mundis
intercumbien ideas con colegas situados on otro lugares de trubiyo. ©n otras empresias » en otras
mdustrias. L:n Lis conferencias que se etectaan de Circulos de Calidad se deben fomentar
discusiones de desarrolo mutuo eatre las Jiferentes cmpresas ¢ industrias, permittiendo a los
participantes visitar los lugares de trahoyo de otras industrias y companas, y que alli pudieran

Fodas estas actividades ticoen como timalidad el

formular preguntas v discutir temas Jde interds
desarrollo mutuo. (21, 35)

Algunos trabajadores tal vez no respondan a las sugerencias de sus superiores
para que tomen parte en las actividades de los Circalos de Calidad: pero si asisten a una reunion
e intercambian ideas con los demias, diran para siz UNos estamos gquedando atris; bay que hacer
algo™ Lo gerentes y o jetes de area pucden prescindir de sermonear a sus trabejadores. Harian
meior en enviar a lideres y a miembros potenciales de bos Circulos de Calidad a los lugares
donde se estimula ¢l desarrollo mutuo. Se debe procurar que los empleados jo descubran por si
mismos. Una de Las ricones de gue las actividades de los Circulos de Calidad hayan alcanzado
en ¢l Japon su actual nivel os qae se ticnen muchas oportunidades de desarrollo mutuo. El ser
humano esta dispuesto a hacer las cosas cuando descubre su necesidad por si mismo; pero no
cuando otrias personas e ordenan que las hagi (16, 18)

itica que

4) PARTICIPACION DE TODOS LOS MIBEMBROS: Lo anterior si
si en un lugar de trabajo hay seis personas, fas seis ticnen que participar en las actividades de
los Circulos de Calidad.

Hay que advertir, empero, que aun cuando ¢l Control Total de Calidad significa
que 1odos Jos empleados ¥y todas Ins divisiones participan, no significa que todo el mundo en la
compaiia, tenga que pertenecer a un determinado Circulo de Calidad. Algunos crearan circulos
especiales ¥ por medio de cellos participaran ¢n ¢l programa de Control Total de Calidad de la
empresa. Ademls, algunos gerentes y téenicos pueden participar en el progrsma por medio de
las funcioncs normales que s¢ les han confiado. (22)
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Regresando al cjemplo que se ¢

O en o un principio, si una de fas seis personas
involucradas no participa de las actividades de los Circulo de Calidad éste no podra funcionar
bicn. A veces este es el problema nuis duicil que se le presenta al dirigente de un progruma que
esta comenzando.

Hay tres ctapas en b participascion de todos los micmbros. En la primera hay que
ver que todos se hagan micmbros de un determimado Circulo de Cabdad, En s sepunda todos
deben asistir a las reuniones del circulo. Para este fing Tos organizadores buscaran la hora y el
lugar que convenga a todos. Fn fa ctapa final todos los miembros se dedican a sctividades en
las cuales cada uno tenga una tarca eepecitica asenadia. Completadas las tres ctapas, el Circulo
de Calidiad se pucde corvaderar taetalmente participante

) CONTINUIDAD: Los Circulos de Calidad no son para sostenerlas durante
un tiermpo > luego sbar sexinta un lugar de trabajo o una
empreste Muchas cmpresas nombran grupos para mejorar determinados aspecios de sus
uopcraciones v bos disuelven une ves gque tos problemas se han resueltos A estos grupos se des
dan varios nombres tales conwe cquipos de prosecto, cquipos de control de calidad o fuerzas
ticticas. Bs preciso diferenciar claramente estas actividades de los Circulos de Calidad.

lonar

v Bl g sostencrlos muenitr,

Desde el principio s propuso que los Circulos de Calidad fucran un proyecto
continio y osta esperanca se ha realizado Para asepurar L continuidad, no hay que actuar a la
carrera sino tener pacicneia. Fon la Larga vida de las actividades de Jos Circulos de Calidad habra
necesaripnente altibajos vy contraticmpos  trustrantes. Habrd muchos momentos en gue los
miembros sencillumente quicran abandonar ¢l Circulo de Calidad. Pero hay gque tener paciencia
¥ sobreponerse a tales contraticmpos, creando actividades de Circulos de Calidad que se lleven
a cabo a niveles nuis altos aun, (10, 13, 21)

—_ 6 MOTIVACTON PARA LA NMEJORA DE LA CALIDAD: Institucionalizar la
mejora anual de la calidad es cambuar protundamente o cultura, o que a sy ves exige un
cambio profundo on Jos sistemas de reconocimicnto ¥ recompensds,

I.os cfectos de un provecto tructifero de mejora de Ia calidad se manifiestan en
forma de mwejores resultados - por cjemplol mayores ventas ¥ nenores costos - Sin embargo.
estos mejores resultados no se ponen de manific riamente en las medidas del

comportarmiicnto de los miembros del equipo de Circulos de Calidad.

7y MEJORAMIENTO DEL FUNCIONAMIENTO DE LA COMPANIA: El
empleado ticone un interds especial en ¢l bienestar v satud de la compaiia ¥ no pierde
oportunidad de hacer algo por ella. Esta lealtad a by empresa no se limita evidenternente a la
compaftia como abstraccion. sino guer se es leal al departamento en particular.

: presentan ampliamente en

B) LLIBERTAD: Las actividades mas producti
un ambicnte en el que se respeta la iniciativa de las personas.
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9) CREATIVIDAI
cualitativa como  cuantitativamente.
intimidarse por los fracasos. (5, 21, 24)

IL.a creatividad pucde surgir con mas cfectividad, tanto
Tener espiritu de pionero  y  continuar  adeliante  sin

3.4 CONCIENTIZACION DE LA Al

A DIRECCION

Al hablar de alta direccion, se debe subrayvar que el téemino no debe interpretarse
en forma demasiado amplia. Aqun se desipng

A por alta dircecion o los puestos ocupados por
los miximos responsables de una empresae Aplicado a una corporacion, b alta cccion incluye
al presidente (o al maximo cargo cjecutivo, frecuentemente denominado director peneral), mas
los vicepresidentes (o subdirectores pencrales).

En un principio, e¢n
personalmente todas Las actividades,
aumentaron de tamano, el volumen
personal ¥ se hizo pecesario deleyar

s organizaciones pequefas el jefe  cjecutivo  dirigin
incluidas L de calidad. A nwdida que las organizaciones
de las actividades sobrepasa su capacidad de direecion

0 hay ninguna nunera conocida de detinir la participacion de la alta dircccion
coma no sca con palabras tan vapas como Ccompromino” Por o tanto es necesario definir con
precision:

ones concretas ha de tomuar la alta dreceion
B) Qué acciones concretas ha Jde realizar a alta direccion

NMuchos altos directivos han manitestado una seria resistencia o agrepal nucvas
trabajo. Scgun su criterio. ya  estan suficientemente . ocupados con sus
tradicionales. Adentis. acostumbran a considerar que su contribucion podria
realizarse mediante la convencional delegacion, es decir, estahleciendo los objetivos ¥ entonces
estimular 2 sus subordinados a que jos alcancen. bstas delepaciones convencionales han sido
aplicadas en muchas compafiias: el resultiado es un general
esperudos no sc alcanzaron.

desencunto. Los resultadaos

La fialta de resultados ha tomado desprevenida a la alta direceion. La delegacion
dc responsabilidades, presenta varios puntos débiles, tales comeo: la alta direccidén no es
altamente conocedora del tema para ser capaz de definir los objetivos de la calidad con la
precisién adecuada; por cjemplo, algunos de los objetivos trazados puede ser “hacer las cosas
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bien a la primer.

L es tan vago como para hacer entender 4 los subordinndos “que habia que
hacerlas de otra

wra”, (14, 27, 35)

En las pequeilits empresas es posible que la alta direecidon numienga contactos
personales con todas las actividades de Lo organizaciin, con lo cual se asegura un conocimicnto
de primera mano del estado de fa calidad. A medida que la organizacion crece, se reducen las
posibilidades de ese contacto personal. Sinembarpo, el sacio resultinte pucde lenarse con
algun sistema de aseguramicnto de b calidad, que fundisnentabmente, consiste en informes y
auditorias.

Crear Ia concicncia de calidad en todos y cada uno de fos miembros de nuestra
empresa no s logra tan solo con dardes una platca o adiestrarios bien en lo que ticnen que
hacer. La calidad depende del estucrso de colaboracian de cada uno de los departamentos que
intervicnen en ¢l proceso, tanto horicontal como serticalmente,

Quicn deade finalmente st calidad se logro. es el chiente. Pero st
cualquicr proceso, inmedistamente se retlejara en b insatistuccion. o perdida del cliente.

lla en

Por eso se dice que para crear concienct
capacitacion permanente con la gque cada dia se esté sensibilizando a todos los micmbros de Ia
empresa a trasEs de Jos resultados: rzon por fa cual es tan necesario e control de calidad  por
medio de la auto-cvaluacion

de calidad, se requiere de una

Siotodos los clementos que integran la empresa estin conscientes de que Ia
calidad ex la ventaja competitiva, b manera de asepurar “la permanencia en el mercado™, de
mejorar as utilidades: seguramente se convertird Ja calidad en el “estido de vida de la empresa™.
Y el principio fundamental para el control de calidad e< muy sencillo

. Plancar.

bWty -

. Mejorar.

alcance es terrible v es
costo de produccion, ya sea por adquisicion de insumos que no Henen los requisitos de calidad.,
cantidad. volumen, ticmpo de entrega o porque en el proceso afecten: ¢l mal uso de nuteriales,
desperdicios, reprocesos, cuellos de botella, o deficiencias en el producto. (7, 10, 29)

La alty direccion debe ponerse al frente de las actividades, no  escatimar
esfuerzos y asumir la posicion de liderazgo. Al aceptar Ly al direccion que la calidad no es
cuestion de atencion y solucion inmediata, favorece la plancacion y la continuidad. Se debe de
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capacitar a los attos directivos para que entiendan completamente o que significs Control Total
de Calidad ¥ no caiga en los sipuicntes errores:

YA PANAMOS LA ETAPA DE CONTROIL DE CALIDAD
Mientras la cmpress
control de calidad de por vida,

manufacture y venda productos, es preciso mantener el

MO INTER ENTA CALIDAD T
Los altos directivos siempre se inter

»san en aspectos tales como  utilidades,
ventas, inversiones en plantas v cquipos, ctedtenn pero manifiestan muy poco interés en la
catidad gue esta on el tondo de toda, Los altos directivos que s despreocupan de la calidad no
se dan cuenta que el peso relatinvo de ésta se hia hecho miuy grande en los dltimos tiempos, Se
suele cometer el error de creer que mejorar L calidad significa aumentar costos. Esto proviene
de La idea erranca de que el control de caldad cquivale o inspeccian.

N
Hay quidn dice
calidad?. ) bien “nuestroe,

HAMOS CONTROL D CALTDADT
estamos panando hastante

. Jpara qué queremos control de
ventas estan subiendo™, fgue necesidad tenemos del control de
calidad, Estas personas pasan por ahlto ¢l hecha de que, para bien de la empresa, ¢l control de
calidad tiene que ser organizacionalmente fucrte y estable: quizis estén realizando déste a su
manera, confiados en su propia experniencin,

CEMPEZANMOS KL CONTROD DE CAOLIDA3D HACE TTEMDPO ™

La calidad camnbia y avanza constantemente, 1o gue era satisfactorio hace un ano
pucde volverse male al aflo sipuicnte. En tod s empresas existe una corriente continua de
cmplcados nuevos que recmplizin a los que se van retirnndo,

CSE QRDENA BAJAR COSTON, OQLYTDANDO 1L CALIDAD T

A los altos directivos les encanta ordenar reducciones de costos, lo cual
consideran ¢l propasito supremo de la administracion. Claro gue es importante bajar costos, v
el control de calidad pucde generar cconomias notables en este campuo.

LA CALIODAD DE MIS PRODIUCTON ES 1A MEJOR™

Laos altos directivos olvidan que L liberalizacion del comercio y del capital son
una realidad. Siempre se debe observar 1o que esta ocurriendo en el mundo ¥y se debe estar
enterado de los niveles de calidad en todos lox paises. (14, 21, 26, 30)

Ante los anteriores puntos citados que debe hacer L alta direccion:
- La alta direccion debe estudiar los Cireulos Calidad antes que cualquier otra
persona de la compaiia. investigar como se umplementan y tener una buena comprension de las
cucstiones pertinentes.

istablecer las pohiticas para definir las posiciones que adoptard la empresa en
materia de Circulos de Calidad.
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On acerca de los Circulos de Calidad y especificar  las

- Reunir infurmac
prioridades de esta materia,

- Asumir el liderazpgo y mantenerse siempre o Ly vanguardia en la promocion de
los Circulos de Calidad

- Verificar si los Circulos de Calidad se estiin realizando de acuerdo a lo
s medidas necesarias,

proycctado ¥ tomur ki

Ninpuna cmpresa que se lune campetitiva, pucede permancceer insensible a sus
defectos de calidad. a tener empleados sin capacitacion, estar en manos de una administracién
incompetente, o utilizando método de trabajo obwoletos (26)

El Dr. Fdward Deming cred catorce principios de obligaciones de la alta
n, penando en que es necesario plncar el luturo de la empresis, concientizando a
(2%

direc
todos los elementos para Que sepan donde desean estar dentro de dies o veinte affos.

Las 13 obligaciones de L alta direccion, sepin Deming son Las siguicntes:

ar recursos parit satisfacer las necesidades de la empresa v de

1.- Innovar y
los clientes a largo plizo, mas que obtener utilidad @ corto plazo.

{E8IY

2. Desechar laantigua filosofia de aceptar producciones defectuosas,

- Elininar o dependencus del control muasivo de calidad a trav de ta
inspeccion ¥ en su lugar establecer el control de proceso a través de las téenicas estadisticas.

4.~ Reducir las maltiples opciones de provecdores. Fl precio pierde importancia
cuando no estd considerada la calidad. Fs necesario motivarlos para Que instituyan su propio
control estadistico del proceso,

s estadisticas para identificar s dos fuentes de desperdicio.

ftas de Tos operarios ol restante 1526 Mantener una actitud de

5.- Usar las téer
tema produce of 85%6 v las f
esfucrzo para reducirlo.

pacitacion para los

6.~ Instituir un mejor » nuls completo sisterma de
trabajadores.
Proveer a los supervisores de conocimientos en el mancjo de los métodos
estadisticos, motivarlos a que usen estos métados para identiticar defectos que deberan ser
estudiados para buscar su solucion.

B.- Abrir la comunicacion bilateral en L empresa, reduciendo el micdo a
preguntar o el temor a las sanciones cuando se reportan problemas.
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9.- Involucrir al personal de ventas on los problemas de produccion. 1o mismo
quce al departamento de disefo » de investigacion, para Ja reduccion de defectos.

10.- Usar frases motivacionales y carteles para alentar In productividad, siecmpre
y cuando la Gereneia y ¢l Departamento de Capacitacitn tumbidn estén involucrudos con ellos.

ndarces de produccion. jEsun considerando la
en impedimentos para

11.- Examinar de cerca los est
calidad y ayudando a hacer mejor el trabajo? Aveces suelen convertirs
el desarrollo de by productividad.

12.-¢ acitar o todo el personal con los conacimientos hasicos de estadisticn.

13- Instituir un diniimico programa de reciclaje para los veteranos de ln
empresi. con nueyos retos de empresa,  para mantenerkos adecuados a dos cambios de
matcriales, mdtodos, disciio de productos, maquinaria y equipa.

14.- Usar al miximo el talento de su pente y el control estadistico,

3.5 YA TENFMOS OTRO™

El principal requisito para un programa de mejora de la calidad es que sea bien
recibido por aguellos a los que va a atectar: los directivos, los supernvisores y el personal. Esta
receptividad depende fundamentalmente de la historia de los anteriores programas de mejora,

Para quc tenga lugar un cambio significativo, o do vial importancia que se
perciba ampliamente que los attos directivos participan. La razon de cllo es el sindrome de “ya

tenemos otra™,

La mayor parte de las organizaciones aplican programus periadicos  (con
frecuencia anuales) o intentan mejorar su rendimicnto. Estos programas ticnen varios objetivos:
Ia calidad. la sepuridud. la productividad.  ereétera. tos  programas  se lanzan con
recomendaciones v ceremonias. Los altos directivos hacen los discursos princ es en el
lanzamiento. Con frecuencia, el programa incluye formacion y educacion benceticiosas. Si se
pide a los directivos que revisen ¥ critiquen b historia de algunos de los prinkeros programas,
generalmente llegan a conclusiones como las siguientes:
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PUNTOS FUERTES
1.- La alta direecion se comprometié en el lanzamiento.
.= Sc dejo clara la importancia del tema.

- 8¢ proporciond nuaterial educativo y de formacién.,

.= Se nambra un coordimdor.
e asignaron medios para reconocer ¢l trabajo realizado.

WhwN

¢

PUNTOS DERILLES
1.- La aha dircccion no estuvo inveluerada,
2.0 A todos se les exipit mias trabajor asistencia a reuniones. llenado de
cuestionarios, ctecter
3.~ No se hizo ninpuna prevision para la n racion del trabajo afadido.
4.~ Los resultados no tucron tan buenos como sus defensores habian prometido.
S.-El progranut no siguio. Se depo de lado para dar fugar al siguiente programa.

Cualquicr nuevo programa hace levantur sospechas. o todas las empresas, el
personal ha visto ir ¥y venir una gran cantidad de programas de mwejoras El objetivo ha variado
(por cijemplo: seguridad, costos, moral, calidad), pero Jas caracteristicas son simulares. Algunas
SOn pusitivas v otras son negativas

ttivos: se afaden cargas a los
fos resultados no

Pero pencralinente, sigue una setie de aspectos ne
subordinados; la participacion de o alta dircecidn ya no es evidente
responden o las predicciones de sus partidarios, los resuehados noalcanzan a cumplir das
expectativas de sus delensores, s cada progranu es desplazado por el siguiente

Estos v otros fiactores negativos  cfean una sicmpre creciente capa do
ama puede ser recibido con un sarcastico “ya
soCiacion,

escepticismo. A tal punto gue cada nucvo prog
. Desde un principio. ¢l nuevo progriomna e~ sospechoso de vulpa de

tencmaos otro
(26,27)

Los altos directivos puede que atirmen con sinceridad que oste nuevo esfuerzo
Se¢ pretende que siga siempre adelante.

por conscpuir el liderurgo en calidad os “diferente™.
sado por unos cuantos ciclos de tak

Nada dc esto convencerd a los subordinados. gue han po
declaraciones de intenciones seguidas por resultados tan poco halagicnos. Lo que serd
convincente serdn las actuaciones sin precedentes realizadas por Jos altos directivos.
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ituaciones que hacen pensar al personal en Ly triflada frase de “yu

Algunas de las
tenemaos otro™, son las siguicntes:

‘A DIRECCION: La alta direccion

FALTA DE COMPROMISO DY LA AL
descarin cvitar verse envuclta en otro problema nuis. Por eso, intenta delegar o mejora de la
calidad en sus subordinados, Sin emburgo, los directivos subordinados e paian muis por fa
acciones de L alta direccion que por sus palabras. Sioésta no se compromete activamente, sus
subordinados Hepan a Ly conclusion de que no le dan ninguna importancia a la nwejora de

calidad.

© nmuyor parte de las

NINGUN PLANTFAMIENTO ORGANIZADO:
alcancsar una mcjora Je L calidad, se soequicere entocarks
in a la conclusion de que uno v otro de

emPresias No Henen on cucenti que., pa
de mancra inteligible y orpanicada. e osta muanera e
fos caminos que s¢ indican nmuis adelante constituyen una solucion total.

FRABAJO: Para ascpurar una mejora anual

AUMENTO DE LA CARGA DI
de trabaio de todos los

de la calidad a un ritmo revolucionisrio es necesario aumentar L cary
participuntes. Il retorno de Le inversion es notable (se puede inclusive reducir el tempo

invertido en apagar fucgos). Pero, la inversion en trahajo anadido ha de preceder a ese retorno.
Persuadir a la alta direccion de que hus de hacer esainversian hur sido un serio obsticulo.

NINGUNA PREVISION PARA RECOMPENSAS: Todos los  directores

mpre han tenido una clara responsabilidad para el logro de objetivos operativos,
itimidad resultante

lLos

operativos si
incluidos los de L calidad. pero sinincluir los de mejora de ta calidad . Y e
reclama que los directivos asignen un tiempo preferente a esos objetivos operiativos,
sistemas de premios existentes Do prevén ninguna recompensa, 0 casi ninguna, para los

ecstuerzos dedicados a la mejora anual de by calidad

En muchas empresis han perdurado estos patrones, programa tras programa. En

s es bastante lopico que los subardinados saquen la conclusion logica de “ya

estas empres
tenemos otro™. (10, 27)



TENCIA AL CAMBIO

3.6 RES

El objetivo del programa de introduccidin consiste en lograr que el proceso de
los Circulos de Calidad s¢ convierta en parte pernmuanente » autosostenida del proceso de una
suinstitucionalizacion. Para lograr su antroduccion es

ar muchas horas a su planificacion v su preparacion,

as. loprar

empresa. on otras palab

necesario proceder con cuidado, dedi
tener paciencia ¥ persevernncia. Se trata de carnbiar a toda Ly empresa y hay muchits cosas que

pueden salir mal.
Uina ves que se ha convencido a todo ¢l personal de que este no o8 un programa

nus, se podru pensar gue ya sélo quoda apheaslo; pero no es ash, pues por distintos Tugares
aparceerin ubjeciones, por cjemplo, ticticas de difatacion o cliros rechazas del remedio por
. de los operarios. o del sindicato, “Resistencia al cambio™ es ¢l nombre

rte deun directs
que, generatmente, se daa estos obstaculos,

Un mibio s¢ compone de dos partes.

A L cambio téenico.
B) Las consecucencias sociales del cambio téenico.

Las consccuencias sociales son ¢l impacto que el cambio técnico produce en el
. sus costumbres,

esquemis cultural de los seres humanos afectados, es decir, en sus creenci.
tradiciones, practicas. stmbalos del aaurey, ctedtera. Estas consceuencias sociales son la raiz de
la resistencia al cambio, Para hacer el asunto muis complejo, aquellos que se resisten al cambio,
en objeciones  téenicas, cuando en realidad, estan

con frecuencin, apoyan sSus RwOncs
relacionadas con las consceuencias sociales, Como resultado, las tentativas para superar esa
resistencia son blogueadas por ol desconocimitento de las verdaderas razones que las han

)

provocadoe. (R, 2
istencias al

En los siguientes parrafos se Jdan algunos ejemplos de estas re

cambio:

1.- Un operario wbjeta un nucvo método de trubyjo quejiandose de que conduce
a una menor. » no unis mayor productividad. Los andlisis revelan otra no confesada razon: un
desco de reconocimiento. Con el método actuall el producte acabado  es almacenado,
temporalmente, on Ly maguina; con ¢l nuevo métado, es retirado inmediatamente.

2.- [.a direceion s¢ opone a la compra de nucvas refacciones ¢n ¢l exterior en
rason no manifestada es el amor propio. la direccion no

lugar de las fabricadas en
admite que un proveedor externo sea un mejor fabricante de re

cciones.
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3.- Algunos ingenieros proycctistius s¢ resisten o utilizar el disefo asistido por
2 tecnologia no es tan ofectiva comoe L dexarrollada por un
mayores, lus razones reales pucden ser el temor de tener mas

computadora. quejandose de que ¢
técnico. En el caso de diseiidores
dificultades para adaptarse al procedimicnto infornuitico que sus colegas nuis jésvenes,

Desafortunadamente. Lits persomas que abogan por el canblo no se hacen a si
misnws e pregunts clave: [Qué anwriesas produce este cambio al esquema cultural del
individuo”, Muchus veces it siquicri son consientes de Ly existencia de ese esquernus cultural y,
menos atn. del detalle de su estructura Bl conocmibento de sy exislenciin,. aunque necesiario, no
es suficiente. mbio oo debe intentar descubrir exactamente qudé
JMCTLLZAS SUPOIE e sus Costurnbre 13,27

Una ayuda parie ol cstadio de L resistencia al cambio e clandlisis de Las barreras

i para superar la oposicion y

Ademas de proponer ¢l o
T

LS O SUS CTOCNCR

¥ de apoyos. Con esta téenica pucden desarrollurse estrateg
utilizar al nxiximo las colaboraciones disponibles. s etapas de este andilisis son:

A)Y Por medio de una Nuvia de ideas obtener ana lista de las barreras o fuerzas
que se oponen al cambio, por cjemplo:

- Faha de dinero
- ases de persorud

- Imtercses creados .

- Vicjas actitudes.

- Falir de tiempo.

-~ Téenicas complicadas.

B) Obtener una lista de apoyos o lucrzas que desean el cambio por medio de una

Huvia de ideas, por cjemplo:

- Compromiso del persanal.

- Apayo de by alta direccion.

- Bucena comunicacion dentro del equipo.
- Nuevias téenicas,

- Bucna planificacion.

- Objetivos especificos v bien definidos.

C) Clasificar todas lus fuerzas histiadas en fuertes, medias y debiles.

yudas que equilibran o superan las barreras.

D)ldentificar las

E)Listar cn una ficha lus barreras y ayudas opucstas.
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F)Listar las barreras sin pareja ¢ identificar con ayuda de una lluvia de ideas,
cualquicr ayuda que pucda contrarre-tarlas )

¢ identificar cualquier barrera que pueda

G)listar las ayudas sin parcja
contrarrestarias,
IDIdentificar los temuas sobre las que haya que actuar, utilizando la clasificaciéon

de fucrtes, medios ¥ debiles,

DDesarrotlar un plan Jde accidn. (27, 37)

SUIR PARA INTRODUCIR UN CAMBIO

REGILAS A'S

1.- Prever la participacion: Es ln mis importante regla para L introduccion de un
signitica ctectivamente. que todos  aquellos que probablemente  resulten

cambin. Hacerlo
tanto en la

afectados por ¢l cambio deben ser micmbros del equipo o fin de gue participen
iden cion del problenu ast como en la solucion. Siono existe esta participacion se crean
resentimicentos que pueden endurecer i re

sistencis.

“wianto tempo necesitan los miembros de una

2.- Prever suficiente tiempo: [
cultura para aceptar un cambio’”. Se ha de tener empo saticiente para evaluar ¢l impacto y
lHegar & un acuerdo con los proponentes del cambio, Esta prevision de tiempo se puede hacer

de varias maneras:

o) Emperar poco a poco. Realizar un ensaxo i pequenta escala antes de ir por
todo ¢l proyecto. Con lo cual se reducen fos riesgos, tanto para los impulsores como para los
miembros del programu

by Evitar sorpresas. La principal ventaja de un esquenma cultural es la posibilidad
ihtera la pas

de hacer predicciones. Unu sorpresa choca con osta posibilidad
<) Escoger un tiempo adecuado. Hay anos buenos v aftos malos, incluso décadas

bucnas » makas, para hacer un cambio

Lvitar lus complicaciones gue

3.- Mantener las propucstas sin excesivo ha
representa incluir temas que no estén estrechamente relacionados con los resultados que se
pretenden. Se corre ¢l riespo de que los debates se aparten del tema principal v catigan en
cuestiones intranscendentes para ¢se momento.

4.- Trahajar con el lider del arca en cuestion: Una cultura os mejor entendida por
sus miembros, que tivnen su propio lider, con frecuencia informal. Convenciendo al lider se da
un significativo paso hacia la aceptacion del cambio.
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o puede scroun
sca con bucnos o
idad.

5.- Tratar a las persomns con dignidad: Un gjemplo ¢l
departamento que mantiene una alta productividad en su area de triabajo,
malos métodos de trabajo: tan sélo por que siempre ha sido tratado con dig

6.~ Invertir las posiciones: Preguntiarse [, qué posicion tomaria yo si fuera
micmbro de ese grupo?. Tumbién pucde ser 0til hicer una representacion de peles (por
cjemplo, un operario que toma el papel del supervisor y el supervisor el papel del operario)
para estimular ¢l entendimicento de la posician de Las otras personas,

7.~ Tratar directamente o oresistencia: BExisten muchas mancras de  tratar
directamente la resistencia al cambio:

a) Ensayando un progrimi de persuasion.

b) Ofrecer algo a cambio de alpo.

<) Cambiar la propucesta para aceptar una objecion determinada.

d) Cambiar ¢l clima socil de manera que ol cambio sea nuis sceptable.

) Hay casos on que la alternativa correcta es ahandonar Ia propucesta (27).

RESOLUCION DE DIFERENCIAS

En ocasiones. la resistencia al cambio conduce a un callejon sip salida. Para
evitarlo, es util aplicar un proceso estructurado de resolucion de diferencias. ] proceso se basa
en condiciones que han de cumplir Quicnes estan en desacuerdo:

1.- Se deben identificar las arcas de acuerdo y las de desacucerdo. Es decir,

deben acordar primero ¢l punto exacto en ¢l que el camino se bifurca.

an en desacucerdo.

2.- Se deben poner de acuerdo en por gqué es

3.- Se debe decidir qué han de hacer al respecto. Con los hechos en la mano, las
controversias desaparecen.

4.~ Sc debe deseribir L otra posicion, de manera que asceptable para La otea
parte. Con esto se ayuda a garantizar que Lis posiciones opuestas estan claramente entendidas.
Q@n
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3.7 CONTRASTE ENTRE 1.0S CiRCULOS DE CALIDAD Y 1.OS
EQUIPOS DE PROYECTO

su solucién; es tambidn un camino de

Un proyecto es un problema elegidao ps
1a actividad empresarial.
zitimado.
upuestos,

Un proyecto sobre el gque se esta de acuerdo on tambidn un proycecto le
legitimacion lo sitaa en fa lista oficial de prioridades. Avuda o garantizar los pre
Ayuda ipualmente a garantizar atencion a las reuniones

Es
las instalaciones ¥y ¢l personal necesario
de programacion, a la obtenciin Jde Jos datos necesarios, a los permisos de realizacion de

experimentos, ctoéteri

Il proyecto proporciona la opontunidad de convertir una atmosfera negativa o
de censura on una accion constructiva. [a o intervencion en un proyecto  increments la
probabilidad de que los participantes tomen parte en los hallazgos de soluciones.

Las reflexiones que uno se hace despuds de completar un proyecto con éxito, se
pucden resumir con frecuencia en la pregunta (por Qué ne resolvimos este problema hace

ticmpo?.

Un proyecto con éxito es una forma de evidenciar a los micmbros del equipo
que el proceso de mejora ha conseguido resultados atiles. Fate mismo éxilo es también un
estimulo para consepnir otros. La publicidad dada a esos éxitos estimula igualmente a otro
in cambio si talla, este hecho es onigen de destullecimientos » reduce fa
oy

personal de fa empresa.
confianza en la direccion de la compantia; destallecimientos y desconfianza que se propay
producen su impacto tuera del equipo de proyecto directamente atectado.

Un equipo de proyecto se compone habitualmente de unas scis u ocho personas

de varios departamentos de ko empresa. Su trabajo consiste en levar <l proyecto o

procedente
buen término.

Aunque existe un conductor del proyvecto, el equipo no ticne propiamente un
jefe fisico, sino que tiene un jefe impersonal. El equipo tiene dos responsabilidades basicamente.
(1) llevar ¢l proyecto a un final feliz y (2) orientar o supervisar el trabajo de diagnosis.

:» de consultar con los gerentes de Jos
ion del equipo  gencralmente  requicre la

Un equipo es designado  despu
departamentos afectados, El proceso  de sele
consideracion de: (1) qué departamentos deben ser representados por ¢l equipo. (b) de que
nivel jerirquico deben proceder los miembros del equipo ¥ (¢) qué individuos de dentro de ese
nivel. (26, 27)
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Para _Ia_formacion Jde un_equipo _de proyecto, primerumente se_hun de

resolver algunas cuestiones:

1.~ Los micmbros, chan de ser designados o voluntarios?. Para mantencrse

competitiva en calidad ¥ reducir los costos de la baja calidad se requicre la participacion de

todos los micmbros del equipo de dircecion. La participacion en los equipos de proyecto ha de
ser obligatoria

2.- La compuosicion, Jha de ser horizontal o vernical” Habitualinente, ha de ser

horizontal, es decir, fornuda por micmbros procedentes Jde varias funciones. Fste entoque es

compatible con la realidad. ya que todos los problents importantes v cronicos de L calidad son

de dmbito multidepartamental

3.- oA qué nivel” Ha de habwerlos en tados fos niveles, ya que hay proyectos de
todo tipo. Algunos requicren que los micmbros del equipo conoscan los detalles de los

tivOs  proceso; en o este Caso, pencralmente, con o supenvisores de prime linca.
jontstas especializados v opcrarios. Otros, en cambio, reguicren gran experienc
formucion en muteria de gestion. o éstos casos, Jos miembros del equipo han de proceder de
niveles directivos, ('n cjermplo de equipo de prodecto de alta direccion es el del proceso de

recompensa ¥ reconocimiento por la calidad.

1o Kl proceso de designacion. En base al tipo de proyecto seleccionado, ef
conscjo ldgnlmg:x que unidades de L orpanizacion tendrian que ostar representadas en el
cquipo. sncial que eatén incluidas aguellies que probablemente resulten atectadas por los
cmnhms que produciran las soluciopes. FFl comsejo contactans entonces con Jos jefes de esas
unidudes para ascgurarse de la designacion de Lis personas necesarias, Habrii que negociar para

Hegar a un acucrdo sobre Ly exacta composicion del equipo

experiencia ba

S.- Miembros de equipo procedentes de funciones no técenicas, La

mostrudo que ol personal procedente de funciones no téenicas puede ser un buen componente
de los cquipos de proyecto. Algunas empresas han estado probando equipos de proyecto cuyos
micmbros  incluyen personal  sindicalizado. Las razones  fundicnentalmente son:  Primsero
incrementar la participacion de los trabajadores v, por tanto, nwjorar las relaciones humanas y
1a satisfaccion del trabajo » sepgundo obtener aportaciones concretas al proyecto por parte de
los trabajudores, tales como ¢l conocimiento de los problenus v las teorias de las causas, (27)
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Genernlmente Jos departamentos representados son los sipuientes:

- Los departamcentos con dificultades, Foos cuales deben soportar los clectos de los sintonuas,

- Los departamentos sospechosos. Estd extendida B idea de que estos departiunentos alber
fas causas, Este departamiento, generalmente no esta de acuerdo en que es sospechoso

~ Los depantamentos reparndores. Probablemente acabarin proporcionando los  remedios.,
Esto es especulacion, yi que en varios casos las causas v las soluciones surgen por sorpresa.

- Los departamentos Jde diagnastico. Son neccowarios on dos prosectos que requieren uri amplia
recogida y andilisis de datos

Por Gltimo ostd L cleccion de las personas gque van o formar al equipo. Eata
cleccion se negocia con los respectivos jefes de departamento, prestando la debida atencién a
las carpas do trabajo existentes » a las priondades selatisas (20 27

Un equipo de provecto tiene ¢l derecho v el deber de:

Analizar el proyecto para entender los sitomas ded problema

peculir sobre cual pucede ser L o Jus causas de los sintomas,

savar las teorias para descubrir Ins causas

Recomendar acciones correctivas o aquellos clementos de la organizacién que
estan on posicion de proporcionar las solu
- Seguir v estunul
Prohar fa adecuacion de los remedios en condiciones operativas.
Sstablecer controles para muntener o conseguido

atuar v odar o conocer fos resultados aleanzados. (26)

iones.
r Ll dccion correctora

1.0s cquipos de proyecta deben tratar problemas crdnicos, que hayan estado
esperando solucion durante mucho ticmpao.

2.- Los equipos de proyecto deben ser factibles, es decir, tener buenas
probabilidades de alcanzar el €xito €n unos pocos meses.

3.- Los equipos de proyecto deben ser significativos. El resultado final debe ser
suficientemente Util como para merecer atencion y reconodimicnto.

4.- Los resultados debuen ser mensurables en dinero y en aspectos técnicos.
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5.~ Los equipos de proyecto hian de servie de expoericncia para ¢l proceso de

resolucion de problemas.
Una vez formado ¢l equipo se redane generalmente, una ves a L sermana durante
una hora o dos. En cada reanion, el equipo repasa los progresos realizados desde Lt reunion
anterior, sc¢ pone de acucrdo sobre las acciones por realizar antes de Iy proxima reunion y
asigna la responsabilidad Jde exas gcctanes.
cquipo se va abricndo paso gradualmente y durante todo este tiempo, ¢l
los progresos realicados, > las actas de

equipo ceditr informes periodicos de asi como dJe
reuniones. Estos informes s distribuycn g los micmbros del equipo s tambien g quicnes no son
micmbros pero necesitan saber de los avances Tales mformes formuen L base del repaso de Jos
progresos por los altos directivos,

ados,

Elinforme final contiene, como munimo, un resumen de los resultados fog
Jjunto con kr explicacion de as actividades que condujeron o tales resultados. Cuando se acaba
cl proyucto ¥y uni ves que se entrepan los reconocinientos ol cquipo se deshace. (260 27)

e pUIto & contnuacion se presenta ol sipuiente cuadro.

Para resumir ©

TRE LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y LOS
FQUIPOS DE PROYECTO

CONTRASTE E

CIRCULOS D CALIDAD 1.OUIPOS DE PROYECTO

CARACTERISTICA
1.- Otyetivo primario Mejoear las refaciones humanas Mejorar la calidad
Mejurar Ta participacion

Multidepasrtamental

hdad

2.2 Objetive sevundario SMojorar Le

IIenitro de un solo departamaonto

3.- Ambito del programa
4.- Tamafio del programa

5.- Miembron

6.~ Participacion

7.- S1arus jerirquico de bos
micmbros

8.- Continuidad

Inode Los muchos Otiles
I un wolo departamento
Voluniaria

Tipicamente, la mano de obra

Permuncce intacto programa
tras programa

Uno de los pocos vitales
IDe varios Jepartamentos
Obligatoria

Tipicamente, gerentes o
profesionistas

s ad Ao, se deshace
cuando se acaba el programa

Tovo. p 33

Fuente: Juran. ] M Juran v ef hiderazgn para In Calniad [ dicsones Dus Santon S A Méwsco, D F
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DE CALIDAD Y 1.LAS FUNCIONES DE
UPERVISION

3.8 1.OS CIRCULO

El termino "funciones de supervision”™ lo emplearemos aqui para designar las
que  desempeiian los Ingenicros v otros que actuan come supervisores de un determinado
Circulo de Calidad.

NMuchas persomas picnsan que ol supervisor no debe formuar parte del Circulo de
Calidad, por el motno de que el personal sindicalizado se siente menos cohibide para expresar
. pero sin su presencia es excluido

sus opiniones. sin Lt presenciin del supervisor. Bsto o8 cierts
del grupo -bicn debido al diseio del sistema o o su propia renuncia o participar- os numerosos
as ventajas de rmayor hibertad producida por

problenus Que osto ocasiona superan amplizimente
SU auscondia.

Para cinpesar, uno de los prineipales objetivos de los Circulos de Calidad gue
pocus ws se mencioni, comiste on fortalecer los lazos entre los empleados, en el peor de los
casos, de cvitar que Las relaciones se deterioren ain mas. Si el supervisor no forma parte del
vo. Siel supervisor no siente que los circulos son su

circuko, seri diticil cumplir con ene obget
propicdad. cualquier contlicto con los obreras pucde empeorar en lugar de nwjorar. Pueden
surgir contlictas por cosas tan sinples comae la hora de reunion del circulo a causa del
cronogruma de produccion disefado por ¢l supenvisor Si os necesarn) posponet und reunion
del circulo @ causa del cronograma de produceidn. los obreros culparan al supervisor de
sabotaje. Sin embarpo, esa postergacion no dara Jugar a problemuas siocl supervisor esta tan
interesado on el circulo comao los obreros

El supervisor se sentird amenazado sies excluido del procesa de jos Circulos de
Calidad. No solumente perderi ¢l control sobre una hora semanal de trabajo de los obreros sino
correra ¢l resgo de aceprar b responsabilidad por problemas revelados a la

por parte del personal sindicalizado. Bsta ameniza on potencia puede  adyuirie
aden explotar los temores del

almente s1 los obreros  de

dimensiones  exageradas, e
supervisor » utilizarios para atormentarto v socavar su autoridad. Sin embarpo, si ¢l supervisor

formua parte del circulo, la amenarza desaparece » el se convierte en parte de la solucion.

Otro aspecto de gran importancit ©s que sin supervisor en el circulo, ¢l nivel
medio de la gerencia se vera desvinculado de cllos. Se rompera Ly cadena normal de mando.
Los gerentes de nivel medio no tendran maneras de saber o que sucede en un circulo. si esta

s que dejan de considerar

prosperando, si ticne tropiczos o si nada esta logrando. El resultado
que es un circulo y su propis responsabilidad. Al final, ¢l circulo se sale de control, s convierte
en el encmigo de todos y fracasa en sus intentos de solucionar problemas



Si consideramos ¢! extrenwo opucesto, los micinbros del circulo pucden perder
todo interds debido a ln ausencia del supervisor, Por una parte, pueden sentiese inscguros o
incapuces de salic adelante sin su ayuda. Por la otra, pucden pensiar que su ausencia se debe
una falta de interds de la gerencia, de tal manera que se dan por vencidos antes de comenza
que no desean ser humillados en el momento de presentar sus propuestas formules a
gerencia. En pocas palabras, el supervisor es el jefe natural del Circulo de Calidad » i b ver el
simbolo del respaldo de pereo Su ausencia, de una formai u otra, siempre es perjudicial
pars ¢l proceso de los Circutos de Calidad, (21, 35)

Esto nos leva a ka cuestion del liderasgo
o jefe del circulo?. De acoerdo con la tilosotia de
desde el nivel mwedio haci

«Debe el supervisor actuar comu dider
estr

tepia Jde laintroduccion del proceso
abtujo, fa respuesta os obviae Debe ser el jete y es necesario hacer
todo lo posible para respaldario en su papell Se e Jdebe inatruoir acerca det concepto y del
proceso de Jos Circulos de Calidid v también otorgarle L nxejor capacitacian en o que se
reficre al desempeno de st tuncion coma jete Parte de b responsabdidad de un jete de grupo
consiste en ensciar y entrenar o los denuis micmbross; por To tanto e jete del grupo debe recibir
instruccion en ¢! campo de la preparacion de empleados vy oen las téonicas paris solucionar
problemas en grupa.

Desafortunadamente. al jpual que los  gerentes de nivel medio. muchos
supervisores 4 menudo rehusian participar en los Circulos de Calidisd por disersas razones,
Cuando el sistenma ha sido establecido en fornu Jdetficiente, puceden ser excluidos del proc
También pueden creer que ks creacion de los circulos es otra forma de  intervencion
complaciente; pero gran parte de su resistencia se debe al temor, No saben como manejar una
reunion cuyus objetivos son la participacion v el consenso. Temen ¢l resentimiento v la
hostilidad que uni reunion abicrta pucda provocar on contra de ellos, Ipgualmente tenwn quedar
cn evidencia ante los micmbros del circulo. En pocas palabras los Circulos de Cahdad son tode
un reto para los supervisores. (21, 37)

S0,

A _continuacion se cnumeraran alpunas de Ins cosay que se deben hacer v
gue no deben hucer quicnes tengan funciones de supervision:

i.- wudiar el Control de Calidad y el Control Total de Cabdad con
diligencia v mostrar su apoyo. Practicar ¢l control de calidad con sus colegas que tumbién
tengan funciones de supervizion como parte del Control Total de Calidad de la empresa.

2.- Apoyar las actividades de tos circulos y estar preparado para
dirigirlos si e» necesario. Su apodo tiene que basurse en su buena comprension Jde los
fund. os del sist a, o mismo gue de las condiciones reales existentes en su empresa, Para
conocer los Circulos de Calidad, debe asistir a las conferencias de los mismos ¥ a otras
reuniones andlogas, tanto dentro de la empresa como fucera de clla. Eaterarse de las actividades
©n oiras empresas.
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3.- Recordar que las actividades de los circulos son voluntarias. No
omitir opiniones ¥ permitie que las actividades se mucvan a su propio ritmo. Continr ¢n ja
gente que trabaja para usted. Proceder con la idea de que ef hombre es bueno por naturaleza.

4.~ Las actividades de hos circulos s¢ Hevan s cabo con respeto a b
humanidad. Tiepen como meta mejorar s capacidades de los trahajadores. Esto a su ver
ayudara a los individuos, a s divisiones ¥y a by empresa. Un Circalo de Calidad jamas puede
operar solunente para beneficio de i empresa,

5.- Micntras exista un Jugar de trabajo, las actividades de los circulos
deberan continuar. No son, ni deboen ser ani miodi pasajera

6.~ Mostrar apoyo a dos circulos, no con palabras sino con hechos.
Ayudarles cuando  estén tijando sus metas, cuando estén determinando . su o estructura
organtzaciona! (por cpemplo, prograsmundo reuniones para bderes v promotores), cuando esten
atives, cuando estén organizando seminarios o conlerencias v cuando

trazando sus planes edu,
estén envindo gente tuera de By emprese Avudarles o trazar plane. concretos ¥ a ejecutarlos

7.- Laos Cureulos de Cabdad deben reuniese por 1o menos dos veces al
mes, ¥y de preferencia semanalmente. Un circulo que se reuna solo una vz al mes esta dormido.
Algunos de los trubhajadores querrin reunirse con mas frecuencin Usted, como supervisor, no
les diga "estamos muy ocupados; osta senmuant no habrid reanisn™. Cuanto mas ocupados estén
en ks planta, mus necesaria es o reumon del creulo, pues este debe anvestigar por que razon
todos tienen que trabatar tanto, Se necesata una solucion tundamental

- Las actividades de los Circulos de Calidad  son inscparables del
trabajo cotidiano de L compania. Algunas personas creen que los circulos son una carpa
adicional. Desde lucgo, esta es una actitud cquivocada y Jos supervisores deben encontrar la
manera de corregir

9 - No csperar resultados inmediatos, Los supervisores s los obreros se
preparan mejor mediante estas actividades y los resultados se veran en poco tiempo. Los
supervisores deberin ser pacientes y tomarse ¢l DCmpo necesario para tomentar » promover las
actividades del circulo.

10.- Los supervisores deben de contribuir de diversos modos. Pueden
ayudar a los circulos a iniciirse; pueden aprobar los tenmuas que propongan y revisar sus plancs
de actividades y sus infornwes. Pueden igualmente ayudaries a buscar un lugar de reunion y
tiempo para reunirse. Pucden ayudaries a reunir > preparar datos y materiales. disponer pagos
de horas extras cuando sea necesario, dar premios ¥y crear canales para la aceptacion de
sugerencias.
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ctividades de los

ven con alarma el crecimiento de las

Algunos supervisores
Circulos de Calidad, por temor de que se perjudique sy propia posicion de poder o de que su
posicion ante la perencia s vea anulada. Sioel supervisor no es muy capas ¥y Do estudia,
entonces pucde perder su funcian o medida que mejora el pivel de las actividades de jos

circulos

Se deben dejar Jos detalles pequeios a los Cireulos de Calidad, permitiéndoles
analizar los problemas y hallar soluciones. Fsto aliy t i Jos ingenieros ¥ perentes respecto a
problemas triviales de L planta y Jes dejara on libertad para desempeiiar el oticio para el cual
fucron contratados. Por cjiemplo, pueden dedicar su tiempo o formular politicas, metas v a
Hdmd, Tambidn pucden ocuparse de los problemas de
1y

atender los problenus de parantia de o
desarrollo de nuevos productos y teenobogias, (2

CALIDAD

DICATO EN LOS CIRCULOS DF

3.9 EL. PAPEL DEIL Si

En Amdérica y Buropa los sindicatos aborales ticnen una organizacion funcional
Sioel sindicato de soldadores hace

Por cjemplo, un astiflero en Inglaterra ticne 45 sindicatos

huclga. pucde detener la operacion de tado o astiflero aunque fos 34 sandicatos restantes no
En un caso extremo. umat huelpa no autorizada por el sindicato pucde obligar al

estén en huelgs
astillero a cerrar

dores habiles reciben capacitacion en
en ¢l continente
son

In las industrias japonesas los traba)
diversas especialidades y se torman erapleados muhbifuncionales. Tanto
Americano como en ¢l BHuropeo osto on amposible, donde os sindicatos funcionale

demasiado fuertes

Irving Bluestone, antiguo vicepresidente del smdicato de Trubajudores del
Automovil de Estados Unidos. ha hecho notar necesidad de que, direccion ¥ sindicatos,
supcren las tradicionales reluciones que impiden L colaboracion en tenus que Jes afectan
mutuamente. Hay factores en winbos lados que scilalan que o necesario un esfuerszo de

colaboracion. (21)

ILa colaboracion os considerada por Jos militantes de Jos sindicatos como algo
que ha de realizar la empresa: ¥y ¢s comsiderada por cientos directivos como un regalo de la
empresa al sindicasto. El desafio ccondmico ha hecho de La salud de la empresa un tema que les
afecta a los do s necesario hacer posible que, papeles logicamente antagonicos.  sean
ejercidos micntras s¢ hallan caminos para trabajar juntos en beneficio mutuo.
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Los  sindicutos  industriales se han centrado  tradicionalmente en el
establecimiento de sistemas equitativos de salarios. En la extension en la que hay que establecer
una mutua contiunza con L direccion, de e que los sindicatos y sus miembros han de
beneliciar, tuin de colaborar en los proyectos de calidad e¢n ¢l trabajo. Algunos de estos
esfucrzos han dado a los trabajadores libertad para realizar su trabajo. Sin embargo. ha habido
retrocesos cuando el sindicato ha creido que la direccion no habia peneratizado su apertura, su
enfoquc cooperativo, mas alki de proyectos especiticos de calidad on el trahajo. y consultado
con cl. Los sindicatos y Ia direccion deben hallar un proceso para eliminar muchas de las
caracteristicas del sisterma Taylor v devolver alpunes de las funciones de los especialistias a los
OpUrarios.

Los comités conjuntos direccion-muno de obra han proporcionido un camino
para gue ambxws partes cooperen mas alli de Jo que cstablecen Tos convemos de trabajo. Han
tenido éxito. especialmente. on las empresas v oen las industries sobre s quc pendia uni
QAIMCTAZA ceonvmica

Muchos funcionurios sindicales. al enterarse por prinkera vez de la existencia del
programa de Circulos de Calidad responden algo ast cormo "wiimplica mayor carga de trabajo,
me opongo. Fntre tanto. me mantendre on observacion para constatar sioes realmente el
programa de calidad que ustedes dicen que es™. La idea que tiene o empresa al promoser fos
circulos es tratar de humanizar y reactivar ¢l espiritu de los trahigjadores hacia Ia productividad
¥ autodesarroilo, pero el sindicato pucde mostrarse escéptico o molesto pensando en Que se
trata de restarle poder on sus areas de ntluencia,

Los tuncionrios sindivitles no demoran mucho en reconocer que aumenta la
sepuridad en el trabajo cuando 1a calidad del producto es alta » cuando Jos costos s¢ mantienen
bajo estricto control. Fn plantas con sindicatos, los circulos estan tormmados casit exclusivamente
por miembros de esos sindicatos, incluyendo los delegados de talleres, Fl carieter voluntario
del programa ©s una razon importante de por gue los sindicatos no e oponen a los Circulos de
Calidad.

Una de las carscteristicas atractivas de Jos Circulos de Calidad es gue su ¢éxito
no depende de si la empresas tiene o no sindicato, Funcionan igualmente bicn en empresas con
o sin cllos. EEn compailias con sindicatos, es comun que los delepados de talleres sean
micmbros de lax circulos. La capacidad de lideriargo de estos tiende a tortalecerlos. A su ver, ef
vinculo entre los miembros del circulo y ol sindicato se hace muis ostrecho, por su objetivo
comun de realizar mejoramicntos en ka calidad de los productos o senvicios que producen.

Por lo tanto si en la cmpresa existe un sindicato, s indispensable desde un
principio comprometer su participacian en  los Circulos de Calidad. Es necesario establecer
contacto con un representante del sindicato y solicitar su opinion acerca Jde cada nuevo paso
dentro del proceso. e ser posible, uno de cllos debe formar parte de un comite de direccion.
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El sindicato es de vital importancia, tanto por razones filosoficas como practicas.
Por razones filosOficas por que los circulos dependen de la cooperacion vy la ayuda mutua.
Sencillumente no pucden funcionar en un ambicnte cargado de desconfianzit y anlagonismo.
Por lo cual, no importa cual haya sido L historia de las relaciones sindicales en la compafia, es
necesario establecer una asociacion entre gerencs » sindicato. Y desde el punto de vista
practico, si desde un principio el sindicato no torma parte ded plan, pucde volverse on contra de
los circulos, por la sola razan de haboer sido propucstos por Ly perencia. Por el contrario, si
participa en la planificacion del proceso, el sindicato sabrd que serd ventajoso sus
miembros adoptar una posicion constructiva hacia los Crirculos de Calidad, (19, 27, 24931

este punto vale i pena hacer una advertencua: i el sindicato ni b perencia
deben tratar de incluir los circulos on s contrato iboral. Si fos circulos se colocaran dentro
del contexto de negociaciones contradictorss, seria it contra ¢} principio del esfuerzo comuin »
de asociacion. Cuando los Circulos de Calidad  fornun parte de un contruto laboral,
incvitablemente se convierte on un punto Jde negociacion, acerca del cual cada unao de jos lados
tendra condiciones que imponer. Incluso si los circulos quedan por fuern de Las nepoctaciones
de un contrato Laboral, pero son abordados con antagonismao. el resultado os ¢l dererioro de las
primeras etapas del desurollo de los Circulos de Calidad

Si pensamos un poco en el verdadero cometido del sindicato, veremos que es
precisamente ¢l mismo que el que buscamos a tranvés de Jos Circulos de Calidad: un mejor
». muayores oportunidades de cerecimiento y dessurollo, aumento de los
ingresos ccondmicos, ctedterus y si esto fo podemos lograr sin enfrentamicentos, sino bajo mutua
cooperucion, con la satisfaccidn de los truhajadores, no hay argumento de problemua, En vez de
contraponer fuerzas y provouvir pasibles choques nos unimaos amos el resultado. (21)

ambiente de trabu

acele:
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i

SMENTACION DE 1.OS CIRCULOS DE
CALIDAD

4. FORMACION E IMPIL.

4.1 DEFINICION DE 1.OS CIRCULOS DE CALIDAD

1d s un prupo pequeno e personiss que laboren en la

tn Circulo de Ca
i eatudiar técnicas de

misma drea Jde trabujo, que s oreuncen soluntaria y repularmente pad
mejoramicnto de control de culidad v de productividind. con el fin de aplicarlas en la
identificacion ¥ solucion de Jdificultades relactonadas con problermmas vinculados o su trabajo.
Algunas particelaridades do los circulos son bas sipurentes

* Los Circulos de Cahdad son pequenos B numero adeal de nuembros es de
siete u ocho. El tamafo de Jos Circulos puede variar, entre un minimoe de tres a un nuiximo de
quince micmbros; pero no debe ser nuncs tan prande coma para que cada uno de los miembros
no tenga tiempo suficiente para paaticipar v colaborar en cada reunion

* Todos sus miembros deben Liborar en una musii areas de trabajo . Dicha arca le
da su identidad al circulo.

* Todos los micmbros puceden trabajur bajo ¢l mando del mismo supery isor,
quicn a su ver es parte del circulo.

* Por lo neral. aunque no siempre, o supervisores tambicn es ¢l jefe del
circulo, Coma tal, ¢l supervisor debe moderar Las discusiones » tratar doe conseguir ¢l consenso.

El supervisor no imparte ordenes ni torma decisiones

* Participacion voluntiria signitica que todas las personas que trahgjan en la
misma drea tienen la oportunidad de unirse o no al grupe, de posponer suingreso. de retirarse v
de afiliarse nucvamente.

* los circulos s¢ reunen por lo general una ves a ) semana durante horas
habiles ¥ reciben remuneracién por e trabajo adicional.

*l.os Circulos gencralmente s¢ retnen cn salas  especiales de  conferencias
alejadas de su propia drea de trabajo.
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Los micmbros del circulo reciben  instruccion  especial
reglamentos que atafen a su participacion on un Circulo de Calidad, o la m
reuniones y a la forma de hacer las presentaciones a Ly administracion. La instruccion también
cubre téenicas empleadas para solucionar problemas en grupo. tales como improvisacion de
ideas, analisis de causa y efecto. digramas de flujo v el analisis de farcto

* Los micmbros del circulo ¥ no L perenci
los proyectos sobre los cuales descan trabajar.

. son guicnes eligen los problemas y

* lLos circulos recopen la infornucion v reciben In ayuda que requicren para
analizar un problema ¥ Hegar o una sotucion

® Los expertos técnicos vy la perencia en peneral deben brindiar su ayuda a los
circulos con su informacion ¥ con su experichcia, sicimpre que los miembros asi lo soliciten.

* Los arrculos son aconsejados y orichtndos por un asesor que asiste a todas las
reuniones, pero que no es miembro del circualo

* Las exposiciones preparadas para la gerencia son presentadas a los gerentes y
a los expertos técnicos que normalmente tienen la autoridad para tomar una deci
respecto a una propucesta determinada,

* la existencia de los circulos depende de Iy voluntad de su micmbros para
reunirse. Los integrantes pucden declirarse on receso: posteriormiente reiniciar labores; reunirse
durante dos meses o durante afos, para solucionar uno, dos o centenarses de problemas. (19,
29.37)

La idea hisica de los Circulos de Calidad, consiste en crear conciencia de calidad
y productividad en todos cadas uno de los clementos de la organizacion, mediante la
confrontacién interactiva de expericncias y conocimientos. para el estudio de problemus de un
area de trabajo, exponicndo ideas ¥ analizando sus posibles resultados, hasta logror una actitud
abicrta, de nxjora permanente en el desempeno de las lubores. Esto conlleva nxjoras en la
relacion jefe-subalternos; tanto humanisticas como téenicas y sociales

El sistema de los circulos implica un proceso de aprendizaje compartido, para
crecer continua v conjuntamente, escuchar aprender uno del otro. la oportunidad  de
aprovechar Ins experiencias que cada cual pos para  su aplicacion practica. El resultado es
satisfaccién y reconocimiento. (11, 35)
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i, los cuales

Los circulos se pueden visualizar desde (res distintos puntos de vi

se mencionan enseguid

A) Como unn_ formu__ participativa _de_trabajo, tenemos lus_siguientes

ventajias

- Garnancias notables en la cficienci:
Lla concientizacion de sus empleados en la constunte lucha por mejorar la calidad de sus

nizaciones, mediante

¥y exeekencia de las or

productos y scrvicios
- Mayor aprovechamicnto del talento humano, al ofrecer a sus empleados tar

s ¥ darles oportunidad de explorar su creativaidad
- Una tuerzzs de trabajo bien ideatiticada con la compania, sus productos v sus

muas retador;

objetivos.
- Empleados  positivamente motivados, al  sentir nusor responsabilidad,

oportunidad de panticipacion cn ¢l proceso de toma de decisiones v hibertad para promoser
cambios dentro de su empresa,

- Mcjoras notables en ki comunicacian a todos los niveles de s organizacion.

- Ambicnte de respeto y contiansa entre las personas, independientemente de su

posicion.
- Ahorros significativos en costos, con el consecucnte aumento de utilidades

(3.36)

B) Como una técnica de desarrotlo de Jos Recursos Humanos, teaemos Ias

siguicntes veataja

- Mejor entendimicnto de la organizacion v

compromiso anic sus metas y
objetivos.
- Concepcidn de Ly empresa como un todo por parte de sus empleados.
- Desempeiio profesional de ki fuerza de trabajo, o causa de reforzar sus
habilidades analiticas, mediante ¢l entrenamicento recibido en los Circulos de Calidad

- Satisfaccion de los individuos en sus necesidades de afiligcion o seguridad,

control y auto-realizacion. (36)

C) Como un_escenario _para_resolver problemas, tenemos las siguientes

- Incrementos notables en ka productividad. ¥ por ende on las utilidades.
- Mcjoras cn la calidad de productos, servicios y de la misma fuerrza de trabajo.
- Nuevas fuentes de ideas parn fortalecer la organizacién. (36)
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4.2 OBIETIVOS DE LOS CiRCULOS DE CALIDAD

A continuacion sc hace mencion de los principales objetivos estublecidaos por Jos
Circulos de Calidad.
1) Desarrollo personal y profesional de los trabajadores.
2) Mcejoramiento continuo en Lt calidad de bienes y servicios.
3) Mcjoramiento ¢n L cotmunicacion vy actitud de los trubajadores.
4} Reduccion de desperdicios en materiales y ticmpo
5) Satisthaceion de los empleados en y por su trabajo
6) Reduccion de costos,
7) Incremento en la productividad
8) Reduccion en ¢l ausentismx y rotacion de personal.
9) Lealtad de los trabajadores hacia la empresa.
10) Mcjorar la comunicacion en todos los niveles de la emipresa.
11) Crear la aptitud a los trabajadores parm resolver problemas
12) Promover ¢} trabajo on equipo mas cfectivo.
13) Mejorar la calidad de la empresa en todos los sentidos.
14) Desarrollar Lt conciencia de la seguridad en ¢ trabajo.
15) Promover lideruzpgo y crecimicnto de los trabajadores.

16) Disminuir los errores en la operacion y por ende en el producto
final.

17) Promover un verdadero interés en ¢l trabajo.
18) Aumecntar la motivacion de los trabajadores.

19) Establecer una actitud de prevencion de problemas. (16, 19, 36)
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DE LOS CIRCULOS DE

4.3 COMO INICIAR 1LLAS ACTIVIDAD
CALIDAD

Uno de los requisitos para iniciar Ls sctividades de fos Circulos de Calidad es
que la empresa este implantando ¢l Control Total de Cabdad. Fa el pasado. las empresas solian
empezar con ¢l CTC ¥ luepo niciaban los circulos, Ulltimamente, las empresas pequeias v
medianas, asi como las empresas deindustrias de servicios, tales caomo bancos, distribuidoras
hoteles, tienden a empezir con las actividades de Jos circulos y después tratan de introducir ¢l
CTC.

Las condiciones vanan Jde uir empresa a otra y de una industria a otra,
Naturalinente, se puede iniciar con Llas actividades de los circulos, pero s¢ debe tener en cuenta
que estas apenas constituyen una parte de un progranue total de control de calidad y que no
pucde existir independicntemente

Asi puces. aunque s¢ empicce con bas actividades de los circulos, siono hay
perspectivas de combinarlas con el Control Total de Cahidad, no pucden durar. Aun cuando
tengan exito durante un breve tempao, este no seria un éxito real Por cjemplo, los empleados
ubicados en ol extrema interior de la jerarquia
pucden estorzarse muchisimo para sacar adelante sus circulos, mientras que ¢l personal de los

enle para

niveles de gerencia alto y medio hacen casa omiso del CTC En tal caso no habra al
que los encargados de s actividades de fos circulos continaen con sus estuerzos

Ahora. en cuanto a los pasos necesitrios para iniciar s actividades de los
circulos, se consideran apropiados los siguientes
t.- Los directives, gerentes, jetes de division y de seccian,

respansables de!l control de calidad, deben ser Jos primeros que empiccen a
actividades de lus Circulos de Cahidad

2.- Deben asistir a las conferencias de fon circulos y visitar industrias y
empresas donde se este aplicando el sistenma, Estas mismas oportunidades s deben otorgar a
los supervisores y futuros dirigentes de los circulos

3.- oger a la persona que se encargara de promaover las actividades
de los circulos cn la empresa. Esta persona debe estudiar el asunto y preparar un texto
simplificado para ta capacitacion de dirigentes » miembros de los circulos

3.- Li emipresa comiensa en seguida a capacitar dirigentes de circulos
y les da capacitacion en control de calidad v en las actividades de los circulos. No hay que
enscilarles cosas demasiado diffciles. El plan de estudio debe limitarse o los principios basicos
de las actividades de los circulos, como enfocar la catidad ¥ la garantia de la calidad, ¢l control




¥y como mcjorarlo (PHVA o sea Plancar, Tlacer, Veriticar, Actuar), y como enfocar los
métodos estadisticos (dingrani de causy y efecto, hpratica de Pareto y o histograma)

5.- Los dirigentes asi capaci
organizan los pritmeros circulos,

dos represan aosus ug

res de trubajo y

6. - Al principio. los supervisores saclen ser jos nus indicados para
actuar como dirigentes de los circulos: pero o medida que Lis actividades progresan, os mejor
que la posicion sca clegida, independientemente de la posicion gque la personn ocupe en la
compadia. Cuando sc inicic un circulo con un gran numero Jde participantes, dividanse en
EIupos mas  peguefios, conxe subprupos o miniprupos. bn

cuanto al
ascgurarnas de que exista un sisterma adecuado de rotaaion,

bdcerazpo, debemos

7o Un sepuida los dirig
aprendido. Ticnen que dedicar ticmpa a

problenmus que existen on st lugar inmed

sntes ensentan
esta ¥y utilizar en

los miembros 1o que han
sus o esvplicaciones
ato de trabiyo. Sioes necesariol o poersona que
promuceve ¢l control de calidad en I empresa puede ayudar 4 este procewo cducativo, poero ¢l
mejor método sigue siendo que el diripente ensefic 2 su propio grupo. Brewefiar es aprender, v
con ki misma experiencia de enselar a los micmbros el diripente aprendera muchisirno

fovs datos v

#.- Ui w

2 que han estudiado v adquirido una comprension hasica de
tos Circulos de Calidad, los micmbros proceden a escoger un programa comuan que s toque de

cerea en su lugar de trabajo como tema para suinvestipacion. BEste es el princpio de las
actividades de los circulos. El dirigente v los miembros escogeran ¢l tema de comun acuerdo,
en intima consulta entre si. pero sinanterterencia de atucra, Al principio no les es facil saber que
estan haciendo. A veces se necesita consultar a los superiores v al promotor del circulo de la
empresa, acerea del terma Gque se v a investigan, Pero la puia serd la
independencia, Una advertene

ctuscion voluntaria

ia

al superior sicmpre e le debe informur en cuanto al tema
clegido. Los trabajadores deben estar en capacidad de dentificar

los problenues que hay en su
propio lugar de trabajo. sin necesidad de gque otros se los vengan a setatar. Esta s b izon de
la insistencia de voluntaricdad ¢ independencia de los circulos. (3,21, 35)
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OS DE, CALIDAD

S ORGANIZACION DE 1.OS CiRCU

El sistenma de funcionanuento de Tos Clircalos de Calidad requicre de un
programa introductorio para hacer del conocimiento a todos los niseles de slto mando en que
consiste ¥ lograr su compromiso,

A esta etapa se e anu: compromise perencial » on quiza unag de Les mas Liciles
dificiles de mantener actis as y participativas por

ancamente, de Lis

de Hevar a cabo y <imul
las caracteristicas especiticas de la gerencia

in una junta especial. e reanen a los distintos miveles perenciales BFaoel caso de
vontormirdad del dueio vy ool gerente os mas que
oy recomendable gue este e perente de
cb perente general. Cuando §s
anteriores casos

una empress peguaena, con b prosencta s
suficiente. Siose trata de una empresa mmeduna,
produccion o el operatnos el Jde ventas, el admintratnag
empresa cucnte con gerentes por departamento, se invita o todos. I los rres
es indispensable asegurar L asistencar de todos Tos involucrados

En esta junta, se les da una platica explicativa de Jo que son Jos Circulos de
Calidad, como funcionan, cuatles son los requermuentos de tiempa 3y ostuerzo, pero sobre tado
cual s ol papel gerencial en exe desempeno

Como la mayoria de las veces reprosenta un cambio de estilo Jde dircecian,
de sus posibibdades de exito en - su
precavido. Por el contrario
acelerados

pucde  producis controversiay o dudas averca
implementacion, sobre todo cuando o) gerente es denusiado
produce cuforia y convencimiento inmediato entre los gerentes positivos

Cualquiera de s dos reacciones son gnportantes porque de hecho soto al ir
aclarando dudas para convencer al precavido, ¥ contimuindo que se requicre tenacidad y fe con
el acelerado., podemos ubicar al grupo con mas conciencia de lo que vamaos a hacer.
trabaiar con o voluntad » Lo te de o gente. tenemos que

por ende a detraudarlfos 1 compromiso
el

Como vamos a
ASCPUTArNOS qUE N0 SE VIN G4 COMCIer Crrores y
gerencial consiste en estar verdaderamente comencido de que el sisterma Je los Circulos e
proycecto de cambio mas importante que representa una nuceva etapa de crecimiento y evolucion
de la empresa: l busqueda de s excelencia

I apoyo ¥ preocupacion de la alta dircccion por ol buen funcionamicnto de los
circulos son vitales, como su  participacion en <l comité coordinador. en el que se
determinaran las politicas a seguir, tomando decisiones al respecto, y muantenidndose mmformado
de los avances con una junta mensual, que invariablemente se llevara a cabo.

Tambidén cs valiosa su participacion en la difusion de L idea de los circeulos: en
un principio con platicas motivacionales, respaldada con publicidad y estando presentes en las
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preminciones de los logros para animar, dar realee y otorgar ln importancia que se nerece el
personal.

Pero lo mas importante de todo lo anterior es que se debe predicar con el
cjemplo, convirtindose en un modelo integrador, participativo, desarrollador de gente y

abicrto a la comunicacion. (29, 343)

STENMA ORGANIZACIONAL.

4.4.1

En los siguientes esquemas podemos ver que ¢l organigranm de los Circulos de
Calidad es bastante suntlar al que se tiene on algunas empresas. con lias mismas jerarquias y

distribucion. (29)

A) MICROEMPRESA:

DUENO O GERENTE | o L LIDER COORDINADOR!
[EMPLEADOS U OBREROY ~ [ MIEMBROS DEL CIRCULO] ) ;
i

B) EMPRESA MEDIANA:

Tl — [CO()RI)INADOR o FACILITADOR}

[DEFATURAY — [ LIDERES ] :

’ EMPLEADOS U OBREROS ] — [MIEMHROS DEL CfRCULO} ;
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C) EMPRESA GRANDIE:

GERENCIA GENERAL
Y
S < ME g

MANDOS INTERMEDIOS

COMITE COORDINADOR
I <

J

LIDERES DEL. Clkcuﬂ——‘l FACILITADOR I

UPERVISORES

EMPLEADOS MIENMBROS
u DL
OBREROS CIRCULO

l COMITE COORDINADOR I
COORDINADOR

FACILITADOR FACILITADOR l FACILITADOR

LIDER ] [ VIDER ]
x
JEMPBROS [ miemaros] MIEMBROS

A continuacion se da una explicacion de las furkiones que desempefan todos los
implicados en un Circulo de Calidad.

COMITE COORDINADOR O COMITE DIRECTIVO: Fundamentalmente

cl comné coordmador debe establecer las metas v objetivos para las actividades de los Circulos

i s v controla la taxa de expansion de los circulos.

Dcbe ser dirigido por un presidente y las decisiones deben tomarse a través de un proceso
democritico: un hombre un voto.

El comité coordinador sc debe formar tan pronto como se tonx: una decision en
cl sentido de implementar actividades de Jos circulos. Por tratarse de ks cabeza de la empresa,
de cllos dependers ¢l buen avance y funcionamicento de los circulos,
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Los representantes de los  Jdepartanwntos nus inportantes dentro de una
empresa deben ser micmbros del comite coordinador. Por cjemplo, en uni fabrica. es comun
tener representantes de dreas tan diversas como son produccion, control de © ad, porsonal,
capacitacion y entrenamiento. inpenieria, finanzas, comercializacion e inclusive el sindicato.
parn que este informado de o gque se truta y no se preste a confusiones

El comité coordinador debwe estar integrado por los gerentes o personal de alto
nivel de L empresa. La cantidad de personas que deben integrar ¢l comité es de sicte u ocho
ideaimente. El maxinw recomendable s de quinee. No mas de jos que pucdan hacerse oir en
cada una de las reuniones

Es posible que una compania teonga s Jde un solo comité coordinador,
especificamente si tiene dos o mas plan iradas peogrialicianente. Una svariscion seria un
comite coordinador a nivel corporative que establezea las poliicas penerales nus unportantes;
y comités coordinadores a un nived mas bajo, que operen muas cerca de determumadas actividades
de los Circulos de Calidad. ¢l compromiso » L participacion son clementos claves para el éxito
de cualquicr actividad ¥ cllo se aplica a cualquier ninel del progranmua del circulo: i sea que
hablemos de perencia. hderes o micmbros. (19, 29031y

S seyp

FACILITADOR O GESTIONADOR: ] tacditador o también  lamado
gestionador, es el individuo responsable de coordinar y dirigir Las actividades de los Circulos de
Calidad dentro de una determinada orgamizacion

El facilitasdor esta a cargo del eotrenanuento de los lideres del circulo, los
respalda durante ¢l entrenamicnto de los miembros, constituye ol vinculo entre el circulo y el
resto de la organizacion » trabaja en estrecha relacion con el comite coordmnador. Asiste
ademis a la mayoria de las reuniones Jel circulo, especialinente cuando este oS puevo y
continuamente ayuda a el lider del circulo.

Se ha descrito al facititador  como  coordinador,  catalizador,  entrenador,
innovador, promotor y macstro. Lo importante ¢s que pura que ¢l trubajo se haga bien, se
pecesita una persona especial. Bl facilitador debe sentirse tan comaodo hablando con el
presidente de la compaiia como con empleados de oficing u obreros

l.as caracteristicas descables en un facilitador, basicamente son las siguientes
don de bderuzgo, capacidad suficiente para poder influir en la gerencia, tenaz, fkexible ¥
dispuesto a asumir riesgas. De preferencia con una carrera universitaria

Si en I empresa no se cuenta con alguicn asi ¥ vamnos a requerirlo de tiempo
complcto, pucede ser contratado de fuera. capacitindolo primero en la culiura coorporativa
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antes Joe ponerio a trabajur, Aungue o oideal es que salga del mismo personal y que se e

capacite pleramente para ¢l desempeno de su nueso papel

Una ver tomada la decision de implementar los Circulos de Calidad se debe
seleccionar el facilitador. En algunas ocasianes, by taren principal del comité coordinador es
seleccionar i et facilitador Nov we debe caer en la tentacion Jde poner a cualquicera, solo porgue
cmpwo

esta disponible o es o) gue tiene
Generalmente L posicion del facilitador depende de un funcionario de alo nivel

de la cmpresa; que respalda amplumente Lis actividades Je los circulos. Ln algunos casos
Foomas comun e que en une tabrica, el faciitador

Jde cabidad o gel dicector de relaciones mdustrisde s,

depende del presidente de Lo empresa
dependa del director de planta ded director

al el tacinador trahaja de bicmpo completo en empresas grandes,
cilitadores de medro tempao B indispensable que el

Por o gene

pero, en cnipresias pequerlas se ticnen
trabaje junto con las actividades de los Girculos sea su responsabilndad. Fs oun error serio y e

pucde salir a Ly empresa muy caro ol considerar el papel del taailitador como secundarno. (19,

29)

LIiDER: La experiencia ha demostrado gue las actn idades de un circulo tendran
mayaores posibilidades de éxito cuando el supervisor es el lider micial. El concepto de Circulo
de Calidad obticne una aceplacidn mas rapida cuando s adapta o ia estructura organizacional
ignado al supervisor para que lHeve a cabo una ibor de lider en esta
de la estructura ya existente, podrian ser

existente. Ya se ha d
estructura. Si los circulos no operan deniro
considerados por algunos como organizaciones competitivis.

¢!} lider natural del

Ya s¢ ha habludo de la imponancia de gue e supemisor se
circulo, pero en algunas ocasiones esto no es asi, sucediendo que ¢l primer Lider. o sea el
supcervisor nombre a otra persona comao hider adjunto.
ndo S cventualmente el

mbicn  pucde  suceder que el lider sea cle
funcionamicento def Circulo se torma Hano v eficiente » el supernsor ha tungido husts entonces
como lider del circulo puede tomar como posibilidad Ly de permitirle al resto de Jos micmbros
elegir al proximo lider; o anterior puede suceder cuando ¢l circulo ya tiene dos aftos de

antigitedad mas o meno

En un principio los lideres son seleccionados por ¢l comité coordinador.

El cargo sc acepta voluntariumente » su papel s parecido al del facilitador,
aunque ¢n un grupo mis pequedio ¥ con ln gente de su departumento.
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El lider os responsable del funcionamicnto cfectivo y sin problemns del cireuslo.
La dircccion de un determinado circulo no os labor del faciduador, La cantidad de apoyo que
los lideres necesitan de parte del facilitador es varianble, poro debe i disminuyendo con ¢l paso

del tierpo.

dia micmbro del circulo L mayor sidad de veces
los micmbras nus callados  haciendo

El Iider detwe involucrar a
posibles en cada reumion. ' hder hace
preguntas directas, solicitando opmiones, ctedreri

partcipar a

w det éxito de los

Ll resodver problemas por mwedio de In pentes oS el can
Circulos de Calidad, »a que en cllos todos pucden opinar » exponer sus puntos Je vista, Fit
lider. por lo tanto desarrollara Ly habihdad Jde superir, ouis no de imponer u ordenar. (19, 31,

36)

citacion de

Capacitacion del lider: 1] ficilitador os quien clabora el plan de cops
los lideres. Hn Meévico e tiene un alto porcentaje de jetes 3 supcrsisares que se han formado en
la linca de trabajo ¥ que son verdaderos expertos en su desempeiio, pero que han tenido poca
oportunidad de capacitarse en otras habilidades

En cuanto a Ls habilidades hurmanisticas. como son ¢l mancjo de grupo v la

comunicacion, es necesario hacer notar que se debe emplear el lenguije diaro. crear un
ambicenie de confiansza que desinhiba a los micmbros, para loprar su participacion.

debe hacer hincapié en aprender a4 conocer v respetar a Liss personas tal como

SON Y NO COMO QUETLITIOS gUe S¢an

Hacerle notar al lider, que debe aprender a crear un ambiente iguatitario, en el
que no haya discriminacion de cdad ni «eyo. sino que mantenga un ambicnte cordial de respeto
¥ tolerancia.

El fucilitador gencralnxente procura capacitar muchos mas lideres de los que
realmente van a entrar en funcion. con la finulidad de sicmpre tener reservas, por st alguno es
removido o se enferma.

Igualmente se e capacitard paria entrerir a los micmbros de su circulo; el camo
debe programuar sus juntas y ¢l contenido de las mismua. estableciendo a orden del dia, para
jograr mcjores resultudos, con la nxnor desviacion posible durante su desarrolio. Como
elaborar formularios de reportes de actividades. Encargara al secretario que pase  lista de
asistencia y en cuso de notar faltas o retardos, hablar con guienes los ocasiona. para
comprometerios en beneficio propio y de los demuis. (29)
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a disefado

MIEMBROS DEL CIRCULO: Jodo el sistena de Jos circulos, e
para llegar a los miembros de los circulos, que son el mainimo recurso de s organizacion
clemento primario de los Circulos.

En el enso de una empresa amutacturers ¢l nivel operativo es quicn constituye a

los miembros de los Circulos de Calidad.

e}

ionalmente. Iy comunicacion de s empresas ha sido o base de ordene:

rad
abaju, ey decwr, uniliteralmente, ¥ muy pocas veces el nivel

informaciones de arnba hae
gerencial se comunica directaiimente con la gente

Al participar en los circulos, se establecen los canales de L comunicacion tanto
vertical como horisantal 3 ¢sto o sunumente mxcetivador pars jos trabajadores B oser tomados

en cuenta ¥ poder participar en Ly toma de decisiones, despierta el entusiasmo » ol deseo de

lograr triuntos

Los micmbraos de los crrculos son v itados i participar por el der, que a su ves
capacitado para el desempeno en Las juntas de los circalos, B Hos se registrun solumariamente v
participan cn Lis juntas.

Su respansabilidad consiste en Wdentificar, analizar y resolver problemnas de su

ttilizando las téenicas y herramientas aprendidas en su entrenamiento » siermpre con un

ire
enfoque de trubajo on equipo. Los derechos v obligaciones de cada micmbro son los pusmos y
todos participan en las diferentes etapas del proceso. (19, 31, 36)

Caupacitacion de los micmbros: |1 Lider va ensceritando de manera practica fas
técnicas de anilisis de problemas de los circulos, ¥ Jos miembros Lis aprenderan poco a poco,
comprendiendo todo su akcance » beneficio entre mas casos tomaa que resolver

Tambicn reciben capacitucion con respecto a L dinimica en prupo. oportunidad
de hablur y expresar sus ideas. mejorando sus relaciones con Jos companieros » jetes.

El lider pucde escoger a un lider para que ke ayude al buen desarrollo de las
junias, o puede hacer este puesto rotativo para mantener ¢l interés de todos, Fato crea mas

interés en la capacitacion y aprendizaje de las téenicas

Los miembros bien capacitados, son lkieres en potencia, (29)

52



1.OS CIRCULOS DE

ZACION DE LA OFICINAD
CALIDAD

4.4.2 LOCAIL.

Una vez establecida by necesidad de crear una oficina central para los circulos,
el siguiente paso consiste on designar su localizacion dentro de L empresis o industria Este
punto es de vital importancia, ya que una oticing aud ublcadiss poede canear dificultades. Siose
encucntra ¢n un nivel muy bago dentro de la jerarquia puede carceer de Ly autoridad parg
cumplir con sus funciones. Si s ubica dentro del departaunento cquivocado, pucde Hepar o

identificarse con los intereses particulares de dicho departanento.,

fos Circulos de Calidad dentro de Las diferentes
considerablemente oo muchas, cmpicsas osta ubicada Jdentro del
s porgue suponen que ose o el tuvar que e
esta sbicada ¢n el depurtamento de

La ubicacion de Ia oficina Jde

organtsaciones  varia
departamento de control de cahbdad, quizs
corresponde de acuerdo con su nombre, en otnie CIpeeas
personal o de relaciones industrides y esta clasificada bajo el titulo Jde Gietencia de Recursos

Humanos o algo parecido, y . en ofras en fa drvision de tabrg

Cion

Aunque la division de fabricacion os ¢l punto ous logic a su ubicacion, esta
alternativa tiene una dessentaja muy prande. Tarde o temprane, ol proceso de los circulos
Hegara a cubrir toda L organizacion. v st loxs circulos son identticados con un deparnamento en
especial, los otros departamentos puceden Hegar a oponerse a cllos abierta o solspadamente. o
por lo menos a considerarfos como una tonteria, proceso sicmpre seri, hasta cierto punto,

Tsu” programis, ¥ no "nuestro” programa (343, 37)

4.4.3 COMO PREMIAR ¥ RECONOCER A 1.OS CIRCULOS DE
CALIDAD
En Estados Unidos aun prevalece una controversia acerca del porgue los

trabajadores participan en los Circulos de Calidad. Uno de los lados de s controversia sostiene
sidad hisica de actualizarse

que 5us Mmotivos son intrinsccos, que los empleados tienen la nec
de ser reconocidos, y el desco de participar en forma signiticativa. EJ ludo contrario esta de
son importantes, pero cree que la mayor fuente de motivacion a
circulos desarrollan proyectos

acuerdo cn quc cstos motivos
largo plazo es ¢l dincro. cl cual es un motivo extrinseco. Los
que resultan en un ahorro cnorprke para las empresas, por lo cual algunos circulos argumentan

que deberian recibir participacion de dichos ahorros.
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El ticmpo os factor inpornantie que se debe considerar al determinar, cuales son
para los trabajadores los incentivos apropiados. Iniciada b implementacion de los circutos, los
incentivos intrinsccos ticnen gran significado para los trahajadares. Bl derecho a participar en
lax decisiones que afectan su trabajo, @ expresar sus opiniones v demostrar su valia genera un
cntusinsmo vehemente entre los trabajadores Cone el ticmpo, sin cmbargo, estos factores
pierden su atractivo. Las actinviadades del circulo s convierten en algo rutinario v prerden su
poder de motivar por i solos o Ly participacion. 1 os trahajadores comicnzan o pregruntarse
dande e U compenskicion s oa hacerse b oreflesion de que pasan moeses descubriendo la
manera de realizar su trabajo en fornu nuis cconamica vy todo lo que hace ta compania o
decirles que ello Tos hara sentie mwjor, pero tambidn picnsan que ol presidente de Iy companiag ~e

una bomficacion por el masor aumento de la

siente mucho mejor que cllos pues recit
productividad.

1 electivo con ol paco Jdel tiempo, debe

Para que ol proceso de fos crrculos
brindar incentivos Iipual que extrinsecons, Los Circulos de Calidad por s mismos
gencran un aito grindo de interés vy de descos Jde partiopar poro, a medida que transcurre et
o disminuir. Por cllo, exden vanios medios y ey necesario
mos de los reconocunicntos que pucde

ticmpo, el entusiasmo comicn
recurnir i todos, 4 continuacion s hur

hincapid ¢n al

otorpar la cinpresa:

cntaciones a la perencia por parte de Tos circulos no

1) La importancia de ks pre:
onocer publicamente a jos

debe subestimar, ya que os quizds la forma mas maotivadora de re

trabajadores.

{.as presentaciones se hacen sicmpre en cquipo v se premian en equipo. FI poder
tener comunicacton frente a frente con los altos directivos de la empresa, recibir sus opiniones y
felicitaciones, hace sentir a los trabasjodores que vale la pena Tuchar por la resolucion de

problemas.

El hablar frente o todos y decir cuales son los logros, y recibir aplausos.
un gran reto el hacerlo.

emociona ¥ fomenta el espiritu de superacion Para muchos represent

2) Lo logros de los circulos se deben publicar en Jos boletines de la empresa o

fijar en los tableros de tal munera que los participantes recibun reconocimiento por sus

esfuerzos, tanto de la gerencia como de sus companieros de mmibajo.

3} La competencia entre Jos circulos. Cuando un programa ha adquirido ¢l
impulso necesario. una competencia anual entre los diferentes circulos promueve el interés de
los trabajadores hacia La participacion.

wmbién contribuye a4 un propoésito de mayores

El sistema de competencic
dimensiones, un concurso anual a nivel nacional.



timulo que produce resultados sorpreadentes consiste en

4) Otra forma de o
poner cn contacto i los micmbros v lideres, con sus contrapartes de otras orpanizacione:

Tambidn s¢ pucde cnviar al circalo a las conferencias anuales que e imparten en sy pais. listo
hace que los micinbros descen sentirse parte de un movimicnto mis grande © importante, y
ituye un recompensi para sus esfuerzos.

ntivoes ccondmicos pueden ser directos o indirectos Los indirecte

$) Los inc
pucden ir desde un avero hasta chamarra con ¢l logotipo de el circulo al que pertenece,
pasando por lapiceros, reaniones financiadas por Lk empresa hicleras, camioetas, ctedterss,

La entrega de dinero en cfectivo constituye o que se Huma incentivos directos,
otro enfoque se asemeja al plan comin de participacion en las utilidades, B circulo es premiado
directamente por su contribucion a Ly solucion de los diferentes problenuae,. pero el dinero e
consignado en fondos que producen un imferes, al que se agrega una contrapartida de
empresa de acuerdo con sus rendimicntos anuales. Los trabajudores pueden retirar e dinero de
sus cuentas en cualguier momento, pero Io hacen dentro de los primcros dos o tres afos.,
pierden el derecho o La contrapartida que la empresa otorga. Fste sistenn tene, obviamente dos
ventajas: ostablece un fondo adicional que la empresa pucde utilizar v representa un tuerte
incentivo para que los trahajadores no se retiren de la empresa, con o cual disminuye

rotacion del personal.
una nucva jerarquia dentro de la

6) La existencin de un sistenu de circulos, cres
empresa. Todo proprama diseitado para poner en marcha este programa. s¢ debe estructurar
tenicndo en cuenta que algun dia Ly funciones de ¢} tacilitador o ¢l lider pueden ser cjercidas
por los micmbros ¥ por tanto constituir una oportunidad de ascenso dentrao del trahajo. isto
quicre decir que un miembro de un circulo, debe poder percibir que el o clla pucda legar a ser

algiin dia ¢! jefe de su circulo. (19, 29, 37)

Hablando de premiacion vy reconocimiento  algunos autores dan esta otra

clasificacion:
110S HONORIFICOS: PRENMIOS EN ESPECITE
- Diplomas - Despensis
- Insignias - Vales por objetos
- Mecdallas - Camisctas
- Bandas - Pastele
- Cartclones - Radios
- Trofcos - Calculndoras
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DE CAILIDAD

NTACION DE 1.OS CIRCULO.

4.5 IMPLEME

Los circulos no son algo que se establece on una empresa de una ver, comx un
bloque homogéneo: son un proceso; un progranu de Lirgo plazo con ctupas, fases y momentos
bicn distintos uno de otro. Parcce que s¢ trate Jde un procese de desartollo, en el cual npo
conviene saltarse etapas, v on ol que se requicren hubilidades diferentes para L culminacién
exitosa de cada ctapa. Hay puces, tarcas de desarrollo que sino se realizan bicn signitican ¢! fin
de un programa de Circulos de Cahdind, No hay por conspuiente una so b causa de evolucidn o

Jde deterioro, sino varas
Un circulo empicza por escoprer un problema, analicarlo. proponer soluciones,

realizar fas micjoras, » despuds de repetir vanas vecens este procveso puede declinar. Otra cosa
st ctapas on L administeacion de un

son ks ctapas que pucde tener un programa Je circulos
s o relacionadas por Ly tase en que estan la guyoria de los crculos en la

prograna estan intluids
empress: poro idireccion de un programa tiene inplicaciones muy diterentes de a dircecion

reulo. ¥ que sobrepasan su problemadtica individuasd. (2, 3, 12)

de unc
Latina los

Al observar los programas de Circulos de Calidad en Amér
rarma de estia rusturaleza comprende un

expertos ndican que el ciclo completo de un prog
Que s madurerz del programa pucde lepar o kos sicte u ocho afos. Fn

minume de cinco ados,
cualqguier caso, los circulos maduros no son L ultima fase en ol desarrotlo de la admuinistracion.

ni <on lr panacea para todos los problemas, ni llevan necesarianmente a Lt muixinag situacion Jde
cliciencia, satisfaccion persona! y desarrollo hurmaino. Pero st son un paso en by dircecion de una
socicdad nus avanzada, en que el significado y el resultado del triahajo satisface mas y mids a las

personas.

Nadie ¢s responsable de algo que no existe, y en lis emprosas existe una inercia
que impide que las cosas cambien, Se pecesita una gran dosis de iniciatisa v oentusiasmo de

alguicn que quiera empezar ¢l programa de Circulos de Cahdad en una empresa

cion efectiva de los Circulos de Calidad on una organizacion,

La mmplement:
requicre fundamentalmente de una pucna plancacion y del compromiso de sus duefios y/o

dirigentes. (17, 32, 36)

procedimicnto a sepuir varit de empresa @ empresa ¥y de departamento a
nseguidn s¢ muestra un plan general de accion para Ly implementacion de un

departamento. B
programa de Circulos de Calidad:



PRIMFERA ETAPAUNICIACION)
Tres actividades caracterizan a esta primeri etapa;
cion sobre el programa, incluyendo en

1.- I.a busqueda y difusion de informy
especial o la alta gerencia, fa cual puede tonur la decision de iniciarto.
fllosotia de Jos

Con Y

indispensable ascgurarse de que. los conceptos bas
circulos, sean bien entendidos por L adta gerencia, pues de ello depende en gran medida que

apoyen o rechacen la introduccion del programa
Es conveniente mvitar a expertos en el tema para dar presentaciones breves a los
todas sus inquictudes. Alpo que sicmpre da resultado, es

gerentes y poder responder a
prescntar casos de otras organizaciones curos resultados havan sido exitosos,

2.~ lLa detinicion de Lis oxpectativas sobre los Crrculos de Calidad, lo gue
snplica una formulscion clara del diagnostico de o que quicre mejorarse on by organizacion, v
del papel que pucde desemperlar un progran Jde osta naturalesn,

Durante oste estudio, la persona encargada de realizar la investigacion debe
preguntarse sila empresa esta en condwcones de aceplars Jos circulos en ese momento. Siose
concluye que existe viabilidad y conveniencin de introduair ¢l concepto, fa investigacion termina
con un reporte para la dircecion. Generalmente las empresas utilizan servicios de consultores

externos para Hevar a cabo L investigacion imcial

3.- La realizackin de un curso para constituir el Comitéd Coordinador, quien

regird posteriormente o progrima (292, 32).
anizacion. es

Ademuits de provenir de diferentes areas clinve dentro de Ly org,
indispensable asegurar que los integrantes del comiate coordnudor pucdan dedicar parte de su
tiempo a las actividades del mismo.
Lss  politicas, objetivos y

cstablecer
n goneral debe

encarypara de
su ver la direce

A su vez el comité s
lincamientos con que se regirin los Circulos de Calidad,
revisarlos y aprobarlos.

Alguna de la problemuatica con la que nos podemos enfrentar en esta ctapa, es
un largo periodo de incertidumbre, no solo por el desconocimiento en general acerca de
emprender un nuevo progriama, sino también porgue alguicn debe tomar la iniciativa de Uevarlo
a cabo. Para romper la increis y linzrse con decision al programa por encima de las rutinas o
responsabilidades habituales se requicre un cjecutivo y una organizacion que sean innovadores,
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El scgundo problema es saber con realismo que ©s posible Jograr con el
progrmma y que no s posible. En esto Jos cjecutivos tienen que ser precisos para establecer
objetivos claros. Generalmente estos progrimmas funcionan nuas por cficacis (conscguir unos
resultados) que por eficiencia (contar los resultados en relacion con los recursos utilizados).
Exigir unos resultados ccondmicos o numéricos muy precisos pucde llevar a distorsiones en cl
programua. (32)

SEGUNDA ETAPA(PILLAN PILOTO)
En esta clapa se trata de experimentar con una maners Jdoe realizar ¢l programa
1, parg cvaluar su convenicneia ¥ sus politicas v aprender a hacer ¢l programa a
través de la experiencia Jde uno o dos grupos piloto,

A cantinuacion se describiriin las actividades que se realizan en esta ctapa:

1) Scleccionar drea (5) piloto s lider (ex): Es de vital importancia clegir Las arcas

< individuos mas indicados v proporcionarles entrenamiento adecuado.

2) Establecer un programa de capacitacion para los circulos piloto, v empezar a
desarrollur o adquirir los instrumentos cducativos para este fin. De acuerdo con las paliticas
definidas anteriormente, esta capacitacion pucde ser para Quicnes ya son voluntaros en el
progranii, o para un grupo nis amplio, ¢! cual posteriormente va a decidir si participa o no cn

fos circulos piloto.

I.a capacitacion a  los  lideres ¢s una  tarca  delicada,  dado que  ellos
posteriormente seran parte fundamental en la instruccion de los miembros del circulo. Los
liderces ademads de estudiar ¢l material sobre los conceptos ¥ técnicas utitizadas por los circudos.
deben practicar constantemente para ir integrando dichas herramicntas a su estilo de trabajo. Es
recomendable realizar practicas con los lderes, donde se simulen situaciones reales y se
apliquen las técnicas aprendidas.
¥ buecn muterial para

Si la empre: no cuenta con instructores preparados
capacitar, es aconscjable utilizar fuentes externas, para garantizar {a calidad de la capacitacion
al mismo tiempo, generar material propio para futuros cursos.

3) Scleccionar a los miembros de los Circulos: Se debe enfocar a los grupos de
trabajo naturales de Jos lideres ya cntrenados. Ello ofrece el beneficio de una mejor
identificacién y fortalecimiento de las relaciones entre los individuos. Lo recomendable es que
sc lleve a cabo una presentaciéon general del concepto y despuds solicitar la participacion
voluntaria para formar los circulos piloto. Cuando ¢ numero de personas intercsadas en
panticipar sea mayor al requerido, deben extremarse las precauciones para clegir a los
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participantes, sin desmotivar al resto. Pucde hacerse un proceso alcatorio, pero en presencia de

todos los interesados.

Tal y como s¢ menciono en parratos anteriores I capacitucion de los micmbros
1 filosofia y

o de grupos

recac sobre los lideres del circulo. En un principio. la capacitacion se cnfoca a
fundamentos basicos de los Circulos de Calidad. asi como a lits téenicas de dinarmi
Y mecinica a seguir en las reuniones.

La metodologia de solucion de problemus y Lis berramicntas estadisticas, se

refuerzan a medida que avanea el programa de los circulos piloto
2) Poner en marcha el circulo prlots: Se debe tener presente que el
comprohar s i empresa osta en condiciones Jde aceptar los
circulo piloto es la oportunidad pars que la

propdsito de este progranu os
Circujos de Calidad ¥ bencficiarse de ellos, 194
organizacion comprenda bien la esencia de los Circulos de Calidad y decidia: expandic el

programa, posponcrio por un pericdo de tiempo definido, o bien, rechazacdo por el momento.
Su horizonte de duracion debe ser lo suticientemsnte extenso para obtener yverdaderas pruchas
de su alcance, pero, a la ver, fo suficientemente corto pari no causiar desmotivaciin en o sus

participantes.
La expoeriencia muestra que la daracion de un circulo pioto pucede sariar de
dependicndo del numero de circulos piloto que se hayan

Un punte clive para ol éxito del
s de trabajo sean

cuatro a doce meses, esto
implementado ¥y de su ubicacion dentro de la empress
programa, os seleccionar problemas que, adenuis Jde offecer naxjoras on las dres

sencillos de resolver.
mecanica y herriumicntas estadisticos que

Enscguida se hari mencion o Ls
empiean los Circulos de Calidad para ki solucion de problenus. (29, 32, 34)

MECANICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La periodicidad con que se llevan a cabo las reuniones de Jos Circulos de

Calidad, varia de empresa a empresa, pero ¢s recomendable que en un inicio del programa sc
retinan una hora por scmana. El becho de hacerlas ¢l mismo dia a Ia misma hora, facilita a todos

recordarlas.
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bo, debxe ser donde no haya mucho
de los micimbros. hastante

El lugar adecuado para que se Heven @ ci
movimiento o ruido, gue osto impide la concentracion
recomendable que se habilite uni sala 0 gue las juntas se efectGen en ol auditorio de b empres

Se¢ dehe procurar que los micmbros e sientan camodos, tener un rotatolio,
marcadaores. agenda de reportes y en caso de requernie algOn proyector o cualquicr otro tipo de

material; of lider debeerid de tenerlos preparados con anticipacion.
Ui mmeecanica preestablecida en s solucion de problemas ticne comeo finalidad 1a

de normur el eriterio de los micmbros del circulo v fortalecer su trabajo on equipo » ademas fes
cntar sus decisiones respecto a la

permite realizie un andlisis contiable del problema y s
solucion del misimo

a

Prohablemente se invierta mas ticmpo en Lo primeras ctapas de la mecanic
pere osto puede dlevarnos oouna rapida » eficiente implantacion de la solucion que nos product
resultados a corto plazo. Por I contrurio, ¢l enfoque tradicionalista, de tonur decisiones en
forma apresurada sobre la solucion de un problenu, propicia que <u implantacion sca lenta y
que los resultados no coincidan con Jos esperados, Hepando en ocasiones sl extremo  de

empeorar L suuacion problemitica original (19, 21, 29)

Para entender de mejor manera Lo mecinica cn Ly solucion de problemas que
utilizan los Circulos de Calidad, veamos la siguiente metodologiar

ENTRE LOS MIEMBROS PNLISTAN
LOS PROBIEMAS O

POR VOTACION SELECCIINAN
EL PRIMER PROBILEMA

LO ANALIZAN Y TOMAN DATOS PARA
ST A8 CAUSAS

[ BUSCAN LA MEJOR SOLUCION l

PRESENTAN A LA GERENCIA SU
CASO Y PROPOSICION

IMPLEMENTACI DE LA SOLUCION Y
REPORTAN RESULTADOS
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1.- PRIMERA REUNION: Una vez que se ha capacitado al lider en un curso
especial para ¢l mancjo de juntas o reuniones de Circulos de Calidad, se realiza la primera
reunién, donde cl lider pondra al tunto a los micmbros de las normas que regirdan a las
reuniones,

El lider pucde contar con la ayuda de un secretario, que pucdc ser elegido por el
£rupo, O ser un puesto rotativo, para que todos tengan oportunidad de hacerlo.

Es importante levar una lista de asistencia, y en caso de que algan miembro no
haya asistido, poncrio al tanto en ¢l curso de In semana, para que no picrda ¢l interés en la
participacion. (4, 29, 36)

En la agenda se anota la orden del dia, que cl lider previamente realizard y
circulard entre los miembros del circulo. Los puntos que se tratardan en esta primers reunion,
son los siguicentes:

a) Todo por escrito
El uso de rotafolio, en primer lugar, facilita la vision de los participantes ¥ en
segundo lugar es llevar un registro de todo lo realizado en la junta.

En csta reuniéon se decidird ¢l nombre del circulo, ¢l cual se anotara en las hojas
de registro, acompanado del nombre del lider y a que departamento pertenece.

De esta manera, podemos llevar un registro por orden cronologico, para repasar
la scsién anterior, como para hacer la presentacién a ls gerencia

La agenda servird para anotar la orden del dia de cada junta y es un valioso
auxiliar para que el circulo de seguimiento a sus proyectos.

b) Puntualidad
Como el tiempo de las rcunién es normalmente de una hora, se debe buscar la
mancra de hacerla muy productiva, motivando a los micmbros a la puntualidad.

Comecnzar y terminar a tiempo hace quce la gente se acostumbre a respetar el

ticmpo dc nosotros mismos y el de los demas. Si se da mucha tolerancia nos afectara en
terminar la junta un poco mas tarde y esto molestara a los que hayan liegado puntuales.
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<) Problemas que puceden afectar al circulo

Existen uni serie de factores que pueden influrr negativamente, o inclusive,
hacer frucasar al circulo. Falta de apoyo de la gerencia, ln gente negativa, problemas fuera de su
departamento. contlictos con el nundo inmediato superior, falta de publicidad o exceso de la
misma, demasiadas expectativas de provecho cconamico, cuando no hay avance en el proyecto

entre otros muchos problemas
El lider debe anyectir suficiente optimisma a los micmbros,
des v salir adelante con ¢l proyecto que se han fijsdo.

para que juntos

enfrenten esta seric de contrarieds

d) Integracion generacional
Actualmente casi en la totabdad  de las empresas se tiene un confhicto
generacional.

Los de mayor edad gencralmente estin muy poco dispuestos al cambio, como

han acumulado gruan expenencia en el trabajo consideran que nadie les puede venir a ensefar.
Sin embargo, cllos son parte importante del prograa, y que su experiencia » capacidad de
is pucden aportar excelentes resultados o los proyectos

anil

I.os jovenes en cambio, legan con sus ideas revolucionarias, creyendo que todo
lo pasado ya no sirve, sin pensie que muchas Jde las tradiciones ticnen su razon de ser, ¥ que jos
procesos siempre son ¢l resultado de experiencias pasadas. (19, 29, 36)

2.- ENLISTAR 1.OS PROBLEMAS QUE HAY: Por medio de la téenica
denominada "lluvia de ideas™. los miembros del circulo, exponen todos los problemas que
tienen en su drca de trabajo, enlistandolos, sin importar st son grandes o pequefios muy
Bmponante detectar todos los problemas que seamos capaces de percibir.

Entre los beneficios que se pueden comenzar a percibir en este momento estin:
una atmosfera de colaboracion. trahajo en equipo » confianza mutua, se produce un duldogo
abierio cntre los miembros del circulo ¥ ademas pormite diversiticar el tipo de problemas e
identificar algunos que, de otra forma, no saldrian a la luz. (29)

3.- POR VOTACION SELECCIONAR EL. PRIMER PROBILEMA: EI
circulo discute los diferentes problemas que han surgido de la ctapa anterior y reduce la primera
lista a un numero de problemas mds razonables que pucden ser discutidos con mayor
profundidad. Todos pucden y deben opinar y a la vez hacer valer sus puntos de vista, bajo la
coordinacién del lider. procurando mantener unaz postura imparcial.
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En este mwomento es conveniente hacer notar gque muchos Jde los problemas

scleccionados pueden no parccer importante & nivel gerencial, pero sioa nivel drea de trabajo.
Por votscion sc escope el primer problema en importancia para ¢l circulo y sc
dejan los demas anotados en bs agenda para buscarles solucion posteriormente.

practica, os que ¢l problemna y sus

Lin aspecto que debxe recordarse » Hevarse a
posibles causas deben pertenceer al darea de trabajo. con el fin de gue ol circulo tenga acceso a
1a informacién que necesite v al mismo ticmpo tenga autoridad sobre e problena.

ionar el pritmer problema son las

Algumis recomendaciones parin sele
siguicntes: gue Ja prohabidad de solucion sea practicamente un exite, gque ¢ heneficie al
mayor niumero de personas, minimizar al nuiximo ol costo de ko sotucion, tomar en cucnta
factibilidad de consepuir informacion v por ultuna clegir un problemag cuy o desarrollo no tome
mucho tiempo. Esto tltimo es de particulir importancia para los circulos principiantces, pues si
eligen un  problema de Largs duracion existe el riespo de que los integrantes se decepeionen

abandonen el circulo al no ver resuliados,

Igual de importante es L recormendacion de que un circulo principiante no debe

escoger un problema de grandes dimensiones, puces o tinadidad del pritner problesma es aprender
wrrollar las habibdades anahinicas de fos miiembros yo

bicn el proceso y las técnicas para des
posteriormente, poder afrontar problemas complejos (29, 31 36)

$.- ANALISIS Y_TOMA DE DATOS PARA ESTUDIAR LLAS CAUSAS:
aridad posiblel de tal forma

<

La idea central de esta ctapa os detinic o) problema con la nussor
que todos los micmbros lo entiendan v perciban de o mosnue mancera

Al trabajar con Circulos de Calidad. se reparte entre todos L tarca de investigar
Ias posibles causas del problema v Ia toma de datos, tales como: cantidades de defectos por dia.
tipos de errores detectados, desperdicios de material, queias de Jos choentes, dias de atrasos en
cntregas, eteétera.

Una vez identificadas las causas que originan el problema, se facitita y disminuyce
el riesgo de iniciar un andlisis distorsionado, asi e que una ver que tenemos todos los datos
gue nos orienten. ¢l circulo los discute ¥ anatiza. posible que in causa principal este
escondidi en un dato insignificante, asi es que no hay que menospreciar ningun tipo de intorme.

as tanto como sea posible. con la

recomendable reducir ¢l numero de cau
Bnalidad de hacer un andlisis mds efectivo. 1n esta etapa los circulos se auxilian de la 1éenica
lamada "Diagrama Causa-Efecto”™. (29)
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S BUSCANDO LA MEJOR SOLUCION biendo Ia verdadera causa del
problema, es ficil encontrar by mecjor solucion. En esta etapa por medio de una "luvia de ideas”
todos opinan cual serin la mxjor solucion ¥ In decision s¢ toma por consenso de las mayo rias, es

decir, por votacion.
politica de los circulos, no sefalar culpables, sino encontrar soluciones a los
problenus. Y si ae acostumbra al crrculo a pensar ¢n como solucionar problemuas se intundira

confiansa a los miembros

Sin lugar a dudas, esta on L ctapa, donde existe nuayor oportunidad para la
creatividad. Focontrar alternativas de solucion debe enfocarse como un procese basado
primordialnente en la imaginacion de Lis personas apoyidia en sus conocinient as v experiencia

cl trubajo.

importante estinar los costos y boncficios inonctarios de cada alternativa,
con la finaulidad Jde realizar un anilisis tinanciero de rentabilidad, v <1 e necesario, incluirio
N, tambien se puede tomar en cucenta la probabibdad de exito

como un criterio de dec

Habicndo clegido a mejor solucion o cn su casa, L primsera ¥y L segunds opei

se hace un plan de accidon

Tado to hecho hasta o momento pucde derrumhburse st no se planca
cuidadosamente la impicmentacion de ke osolucion. Pl plan debe indwcar, quicnhes son los
responsables de cjecutar tareas especificas. ¢l momento en que deben realizarlas v los recursos
disponibles.

Como parte del plan de accion deben adentificarse v analizaese  los impactos,
walucion, con el proposito de anticipar diticultades, ¥, en
37)

tanto positivos como negativos, de
su caso, desarrotlar planes de contingencia. (31,

6.- PRESENTACION A 1.A GERENCIA: Una presentacion a la gerencial es
el momento en que cf lider ¥ los miembros del circulo describen a su perente ¢l prosecto en el
que han cstado trabajando ¥y las recomendaciones que desean hacer al respecto. Tos
participantes pueden emplear griaticos que han preparado en sus horas habiles o de reunion
Este evento representa para todos una forma extremadarmente estimulante de participacion,

comunicacion v reconocimicnto.

El facilitador ¢s la persona indicada para determinars ante quicn s¢ va a prescntar
el proyecto. ya que dependicndo del arca o de o impornancia del cambia, sera el namero de
gerentes que se deben invitar a la presentacion. Ademas de todos los integrantes del circulo y



. camo el facilitador, ¢! comité coordinndor,

su gerente, pucden stir una o mas  visit
técnicos, ingenicros, ctedtera

De o calidad de osta presentacion, depende el obtener In autorizacion para
on. Por cello se recomienda a los circulos prepararla con cuidado y
jenas a el circulo, con ¢l propasito de obtener

cjecutar el plan de acc
practicaria entre los micmbros o con personas
criticas ¥ retroalimentacion que asude a pulir la presentacion a by gerencia

La gerencia escucha y estudia La proposicion; si tiene dudas las expresara y si
por alguna causa no considera buena Ly solucion, debe explicar al grupo su punto de vista y
motivar al grupo para busciar otra solucion mas viable, Pero, o) esta de acuerdo, autoriza Ls
implermentacion.

La experiencin de los principales consultores en este tapico indica gque ¢ 8526 de
mas no seaceptan de nmunediato porque

las sugerencias, se apruchan de imuncediato » ol
20,

representan un gasto que hiay que progranur, quedando menos del 10%a rechaeadas. (210,
31)

Z- IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION: Este es ¢l paso que culming
el ciclo de un programa, aqui ¢s donde realmente vamos a ver si lo que hicimos fue acertado.

La cjecucion del plan de implementacion puaede estar a carpo del Circulr de
Calidad, o bicn de otros empleados de la compastin. o cualquicra de Jos dus casos, os
indispensable dar seguimiento a las actividades para ascgurar que s ostén cumphendo las metas
establecidas. Si se detecta que el problema no va i quedar resuclio (situacion que no debe
interpretarse como fracaso del proyecto), pucde cmprenderse un nucevo andlisis ded probiema v
buscar nuevas altermativas de solucion

Volvemos a tomur datos despudés de realizado el cambio, sies necesario unos
dins después, una semana o mensuafmente, septn sea el caso. para que con ello, registremos el
comparativo delantes v despuds.

Se¢ ha observado que al finalizar un proyecto, ¢l Circulo de Calidad tiene
necesidad de un descanso. El lider ayudado por el facilitador deben ingeniiarselas para mantener
el entusiasmo vy sentimiento de union entre los miembros del circulo, con el propasito de

ascgurar la continuidad v éxitos futuros. (31)
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HERRAMIENTAS ESTADISTICAS QUE SE_EMPLEAN
IAMECANICA DE 1.LOS CIRCULOS DE CALIDAD

ntacion

El mcjor plan se derrumba, a menos que se venda en forma apropiada. Cada
circulu debe hacer precisunente osa, varias veces al ato. Se usa un osquenma de pre
para hacer Lis recomendaciones o proporcionar un iforme o sy gorente Su enfrenaniento on
técnicas 3 prescntacion  macluye nocones hisicas sobre coma hable en pubhico ) los
tundamentos ontadisticos paris la preparacion del material o presentar, como pucden ser: datos

organizados. graticos, mapas. planos, croérera

Para poder prevenir, analisar o solucionar problemas, Jos circulos cuenian con

algunas tecnicas basicas, tunbicn hinudas herramientas, que han sido pensadas para que
L os mucmbros de los circulos deben flegar o dominarlas v

apliquen en ¢l trente de trabajo
mancjarlas chcienemente.

No hastara con que ¢ les capacite o los miembros en ol conocunicnto de ellas, la
verdadera utitndad estird en su aplicacion v uso constante
ituidos por personas de
profesionistas. Alguna de

Los Circulos de Calidad  seguranente estarin cor
diferente nivel académico. Desde personas con estudios nulos, hast
esta gente ticne teimor por aprender, debido i gue hiace ticmpo que ya no estudiac o que tal ves

Por tal motvo,

muy pocias yeces tomi o Lipie y esto Je hace sentir consiente Jde que no puede

debe considerarse i necesidad de enseilir o Ly pente que no conoce estias téenicas, la forma de
aplicarlas para mciorar la calidad de su trahajo ¢ impulsar su desarrollo personal, también se
deben buscar tantas aplicaciones practicas comeo sca posible para facititar ef entendimiento de

estas herramientas

Lit herramientas de rewolucion de problemas en manos de Jos trabgjadores

v (no oy diticil detectar ocasionalmente en los informes de los
recibe en contrapartida la

y el conocintiento protundo

picrden a veces rigor cientifice
circulos, unprecisiones y/o detfectos téenicos) pero el proveso
poderosi aportacion de la experiencia practica Jde los trabajadore
de los problemas al nivel del centro de trubajo. A todo esto, adentis, ucompaian un asombroso

desco de mejora y perfeccidon. (19,20, 21, 29, 31)
Las berramicntas hasicas  que  emplean los Circulos  de Calidad. son las
siguicntes:
- Lluvia de ideas.
- Diagrama cau
- Diagrama de Parcto.
- Graticas.

~clecto.
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L1.UVIA DE TDEAS

La tomenta o Nuvia de ideas oy una metodologin para despertar creatividad y
originalidad en un grupo de trabajo, y para generar una exhaustiva lista de ideas ¥ solucionar un
problema. Sc basa en un clima Jde camaraderis y de apoyo en el cual hast 1 idea mas ridicula o
mas absurda se debe tomur en cucenta (a veces L penialidad de v solucion tiene que ver con o
inverosimil), ¥ en el respeto a lo que una mente suclta y amplia pucde asociar creativiunente sin
las restricciones de la critica, propia o ajena. Se tratas entonces, de imaginar soluciones ideales,
de ir hasta el limite de L imaginacion

Coma un procedimicnto empleido por un grupo que esta en ol procesa de
identificar, analizar o recomendar soluciones pard un problenu, la lluvia de ideas ticne las

caracteristicas siguicntes:

1.- El circulo se retne, y los nuernbros hablan por turnos ripurosos, dando una
idea cada ves. La tuncion del lider o moderador Jdel grupo os promoser La hibre discusion. Bl
lider no debe tomar partido por las ideas 0 criticarlas, ya que osto hace gue el ceriterio del
circulo sea dirigido hacia su opinion » aqui s ampartante recordar que ¢l objetivo es que todos
participen con sus propias aportaciones.

2.- Sc debe evitur hacer evaluaciones de o dicho por la gente, ¥y muantener un
tono neutro: ni "hueno™ ni “malo” Pero algunas risas son sanas de ves en cuando.

3.- Es necesario apuntar todo o que los micmbros dicen, en un lugar grunde v
visible.

4.- Se le dan varias vuceltas al circulo hasta que todos han "pasado™ v ya no hay

mas ideas.

suten y se amplian ks ideas superidas.,

e d

6.- Se utilizan mecanisinos de consenso (todos tienen que ostar expresamente de
acuerdo), o al menos de votacion, para tonur dec como, por cjemplo, ccual problema
resolver? o /cual camino seguir? en la busqueda de informacion.

siones

7.- Algunos de los puntos se pueden volver a discutir en la siguiente sesion.

nica llamuada lluvia de ideas es la de evaluar los pros y

Otra modalidad de la t
contras de cada una de las ideas vertidas en la primera sesion.

67



Anotamos L idea central en ¢l encabersado y se pintia una raya on mwedio de la
bhoju, anotando en L primera colutina fa palabra PRO y CONTRA en la sepunda. El lider
invitara a los micmbros del circulo o pensar todos Jos posibles pros vy contras que pucda tener L
idea central. Uno por uno y una idea por ves, irdn opinando los integrantes. sefakindo si es en

pPro o en contra.
alndas s ideas, pasiunos o discuston de Las misnas, para recalcar

Uina versa
idez o poca importancia. No oludar Que se discuten las ideas  no a las personas.

aluacian

Posteriormente pasamos a la ¢
adua v de Las ideas, una

Con valor de porderacion del |oal Lo, caliticaremaos
ver evaluadas las ideas cnopros s contras, totalizamos Las cantidades de cada columna y

podremos ver si L idea vide mas on pros o encontras

Fste analisis strve para la toma de decisiones

Las dos primeras apheaciones practicas para las que pucde servir la Huvia de
ideas son: La seleccion ded nombre del circulo » L elaboracion del cadigo de conducta. (20, 29,

32)

DIAGRANMA CAUVSA-FFECTO DE INHIKAW A

de las cau

Estay s la principal tecnica utilizada en L idemificacion y anal,
quec originan un problema. cansiste en la construccion ¢ interpretacion del diagrama cau
efecto tambidn conocido como espinaso de pescado por su apariencia, creado por el Dr. Kaoru
ta téenica ticne sus origenes on i fillosofia budista que dice: "Todo efecto, tuvo su

Ishikawa
causa. asi comeo toda causa tendria su efecto”.

Esta herramicnta se ha aplicado fundamentalmente en ol ambito de procesos de
cativa que, hoy en dia, los Circulos de

manufactura, sin emhargo, su utilidad ha sido tan signif
Calidad Ia consideran indispensable para la solucion de cualquier tipo de problemus.

Los diagramas causa-cfecto son un arrcglo sistermdtico de todas las causas que
este un defecto de calidad. una tasa de accidentes, una

pucden incidir en un efecto dado, s

tasa de averias, un cocficiente de consuma de energia, ete. El diagrama sirve para sistematizar y
ayudar en la exploracion de las causas,
Lt mecanica de un Circulo de Calidad Ia identificacion ¥ cnumeracion de
todas las causas posibles que originan un problema, se logra por medic de Ly téenica lamada
Iluvia de ideas, donde Jos asistentes sugicren los factores gue eventualmente pueden ser causa

del problema. Estas sugerencias se emiten libremente y en cualquicr orden.
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Para crear ¢l diaprama causa-ctecto, una ves definido el efeclo o problema que
se va a analizar, se escribe este a la derecha. con una flecha horizontal de isquierda a derecha

dirigida al misme

aoae————- r F LT O O PROBLEFMA

Ahora,  todas las capsus posibles cnnmeradas Jdeben ser clasificadas y
reagrupadas en catcgorias principales. Estas cateporias seran pencratmente clementos o grupos
de clementos, a cada uno de los cuales se asocia un cicrto aumero de causas. En al propuesta
del Dr. Ishikawa, esas calegorias son cuatro: Mano de obra, Materia prima, Método y
Maquinaria. En ¢l dibujo anterior se siguen trazando tlechas dirigidas a la flecha principal,
como s¢ muestra en ¢l siguiente figura.

CALISA

FFECTO

l C'/\USA] rCAl'S/\ ]

Sin embargo. ¢n la practica, s¢ delinen » utiliean como  tactores  principales
diversos clementos segan sca el caso las "N son las muas comunes cuando se trata de
problemas de drcas productivas. Por cjemplo: muteriales especificos, curva de  temperatura,
opcraciones de produccidan, operaciones de muanipulacion o tansporte, operador. equipo de

inspeccion, ctedtera,

Sobre cada una de las ramas principales se pueden abora hacer incidir flechas o
sobre cada una de las ramas

ramas sccundarias que denotan factores causale
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secundarias se pucden hacer incidir ramas terc
cteétera.

S, que implican causas muas detalladas ann,

SPara gue sirve un diagrama de causa-etecto? Bn el monmiento de formularlo es
Gtil para sugerir y agrupar sistematicanmente o mayor numero Jde causas posibles. Despucs para

facilitar In exploracion » la imvestipacion de ki causan

pucsto que estin senalizadas las
interrelaciones cntre eflas. Se podraan, por cpemplol sefabzar on ef gratico todas las causas que
se desee investipar. Asinismo. en Loanvestipacion posterior, os posible que e .mml.m nuevis
causas, 0 que se rehapa ef gratico . Sin embarpo. hay que recordar que el grafico por si solo no
cuantifica la imporancia, nioaisla Lo causas ru,:l-\ woentre el enomie numero Je posibles, ni,
generalmente. identitica las soluciones

Para que ~¢ nos facthite dar con b causa e puede hacer un andlisis adicional del
proceso causa-ctecto, donde en la cabesn del pescado se anota el nombre del problena y en
lugar Jde la espina prm(xp.nl ~e dibaan o
departamento que oriting @St o enas CGausas, Muchas sveces. viendo an problema como un gran
total s muy Jditicil ».ﬂh.r dande se ooriging, pero si o seccionamos os muy probable que nos
resulte muy facil dar con lacausa. (20, 21, 31)

Sros en los gue

anoti ol nombre det proceso o

DIAGRADMADE PAR

Un naliano muy obsernvador, sociologo v econanusta del siglo pasado, de
nombre Wilfredo Pareto, lamo Lo atencion cuando describio gralicamente como la riqueza se
distribuia desproporciondinnente entre s clases sociales, pues detecto gue ¢l 20°% de la
poblacion se quedaba con el BUY., de fa riguesi, on tanto gue ¢l restante 0%, solo le tocaba el
20%.

1o tamosa ley del 80-20 o8 una tendencia que existe on los resultados de los
grupos sociales. Pasepuida tenemos o] ciemplo de que en Jos hancos, ¢l 20%% de los
cuentahubicntes hacen el 3070 de [os depositos, en tanto que of restante 804, uporta solamente
el 20%0; entre otros varios cjiempios gue se pucden citar,

En el contexto de ks procesos productivos v fos problemas que cn ellos se
presentan. ¢l principio de Parcto pacde enunciarse de varias tormuas, por ciemplo:

.- K12

-

376 de las causas provocan el 80% de los ofectos,
- Aproximadamente b 2076 de los problemas producen ¢l 80%0 del
impacto total.

E@ analisis de Pareto tue empleado desde sus inicios por el Deo J0 N Juran en la
descripcién del procedimiento empleado por los Circulos de Calidad. para poder identificar el
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reducido numero de  factores  significativos  que  ejercen  clectos  importantes  sobre  un

determinado resultado,

s de tactores
afse en

opran

Al sepurar ese pequefo tiumcero de fictores de
. los micmbros de un determinado Circalo de Calidad pucden concent

insignificanic
forma mucho mas eticars en la lubor Jde insvestipacion

El objetivo principal deil dizperama de Pareto os poder determinar st el fracasa se
o varias partes Jde un proceso o unidad: v en donde ¢l Circalo debe lograr Ly mayoria

debe a unu
de los registros posihles que se encuentren cmparentados con el problema

Algunos autores, aclaran que el analisis Je Parcto ticne ¢ mismo elfecta en la
visualizacion. ya sen de pridticos on barra, linesles o segmentado~, v ol criterio Jde adaplarlos
unos de otros dependera pura s exclusivanente del cotene o preterencie, cmpleados por Jos
muembros del Circulo Je Calidad . (29, 31, 36y

Loon pasos para construir un Digurama Je Pareto aon

1 - Chisiticar adecuadamente Lianformacian y especiticar con claridad
las categoriuas que se descan representar en by griatica. Por cremiplo. detectos, productos, ctapas

de un proceso. tipos de crrores, et

10 Cs

2.- Repistrar ¢l periodo de ticmpo cubierto por el dugranus, B
mmpornante para poder comparar correctamente dos o mas graticas que representen el mismo
fenomeno

3 .- Obtencer o frecuencia (cantidad de veces gue ocurre), de cada

categoria de datos.
G- Dibujar los cjes de la pratice usando  la escala y  unidades
acostuimbra utilizar el cje horizontal para ubicar las

apropiadas ¢ indicando sus ttulos, Se
diferentes cateporias, representandolas por barras del mismo anchol v el eje vertical para indicar
11 (CONO, tiempo, numero de casos, etedtera).

la variable de medic
S+ Ordenar fax barras de izquierda a derecha en funcion de su tamaio.

comernvando por fa mayor trecuencia v dibujartas en el plano delimitado de ok ejes. escribiendo

su nombre o descripeion.

dmente. resulta de atitidad dibujar en s misna grifica la

Con ¢l objeto de facilitar la lectura de esta

6.~ Geners
5n de frecuencias acumuladas del histograma
funcion, se pucede agrepar en el diaprama otro cje vertical (ubicado en el extremeo derecho de la

horizontal) que muestre la escala porcentual (G-100°4).
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7.- Finalmente, escribir toda la infuormacion relevante para la correc
interpretacion vy futuras reterencias Jdel daagranu, techas, condiciones del  experimento.
instrumentos utilizados, fuentes de datos y responsables de su obtencion, periodo de tiempo
cubicrto por e} diagrama, tamano de la muestra, método de muestreo, etc (20, 29)

—— e 100 =

; - —

Hay una multitud de graficas que se han vemdo utilizando en produccion. que
son rel tivamente sencillas, » que les sinven tambien a los Circulos de Calidad para recoger
datos. presentar intormucian, detectar problemas v plancar soluciones.

sta téenica es de todos conocida > de gran uatilidad. ~orre todo porque
comunica visualmente y su impacto es mucho nuis ¢ticiente que el de los numeros solamente
enlistados.

Para que el circulo tome decisiones, hay que comunicar los datos o la gerencia v
si estos s¢ presentan on graticas ¢s de mavor provecho. En las graticas se Iz informacion
de las hojuas de trabajo. (29, 32, 30}
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De 1o que s trata es de enseitarles a los lideres vy miembros del circulo el uso de
algums de esas sencillas téenicas, para que las utilicen en sus sesiones para identificar, analizar
» resolver problemas. Ensepusda hablaremos de las principales griticas que utilizan los Circulos
de Calidad:

AY La Grifica Lincal Fn la columna sertical, e anotan las
cantidades del dato analizado v on a horizontal los tipos de fucate LLos puntos se intersectin.,

b
.
+ -
oH o -
5 4
4 —
3
2 -
-
o 1 [ T 1 T 1

B) La Grifica de Barras: Al igual que en la lincal, s¢ registran los
datos a vaciar, pero en vees de lincas, se dibujan barras; tacilita fa visualizacion si se utilizan

diferentes colores.,
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C) Histograma: los histogramas mucstran la dis
valores de una variable y permiten conocer su valor promedio o media aritme|
grado de dispersion o variabilidad que existe alrededor de éste.

obtenidos se totalizan v se saca el

D) La Grifica de Pastel: los datos 3

porcentaje que cada uno de clios representu. pensando en que ¢l 100% es cl total. Este
porcentaje sc distribuye entre Jos 360 grados que tiene el circulo.

ribucidon de los
a, asi como, cl
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E) La Grifica de Control: [La tendencia de todo tipo de trabajo, es
que hay un poco de variantes on los resultados. Este tipo de grafica ha sido particularmente
exitosa en ¢! ambito munufacturero, debido a el control de calidad ¢n los procesas que se puede
lograr a través de clla. La diferencia principal que hay entre una grifica de control ¥ Jos otros
tipos de graficas ¢s que, como su nombre lo indica, la grifica de control sirve pura controlar los
procesos de una forma dinamica, permitiendo tomar las acciones correctivas oportunamente.
Asl mismo. sc utiliza para detectar tendencias que indiquen anommualidades potencisles cn los
procesos, y de esta formu, permiten implantar medidas preventivas. Los Circulos de Calidad se
pucden apoyar cn esta herramicnta para el avance en Ll implantacion de Ia solucion a su

problema.

MEDICION DE{. PROCESO

LIMITE SUPERIOR
/\ el VALOR MEDIO
/ Vv ~
e - o LIMITE INFERIOR
TIEMPO

F) La Grifica de Planeacion: Esta grifica sc utiliza cusndo hemos plancado

obscrvar una tendencia en algun tipo de control, por cjemplo: I.a reduccion de crrores. En el
eje "Y” poncmos la cantidad de ermores y en ¢l cje X" el plazo, y plancamos la reduccién en

cantidad y tiempo, trazando una linea conductiva.
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Posteriormiente anotamos fos resultados que vayamos obtenicndo lincalmente, y
podremos vigilar si estumos avanzando de acucerdo a lo plancado o no.

50 ]

40 —

30 —

20 - AVANCE
PEANEALXO

10 —

T T T T S
I MM M 3 A4 N

GG) La Grifica de Dispersién: Esta herramicenta nos ayuda a analizar
problecmuas, cuando estos tienen relacion entre dos caracteristicas, como por cjemplo: peso y

edad.

PESO (KG)

ES
]

8

EDAD (MESES)
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5) Evaluacion del circulo piloto: La evaluacion del circulo piloto debe
ser continua a lo largo de su vida. La intervencion y presen de directores y gerentes en

algunas reuniones de los circulos permite, evaluar ¢! avance de! progranue ademais de motivar a

los micmbras del circulo.

El criterio de evaluacion del circulo debe entocarse mis al aspecto humano,
principalmente para detectar los cambios en ki actitud v desempedo de jos participantes.
imposible, » ademuis inconveniente. tratar Je medrr

(29, 32,37

)

Resulta practicamente
resultados monctarios a estas altura,

cion del programa

La problemuitica de esta ctapa  ¢s la siguiente: La estructu
ptloto es una decision crucial Que tiene que ser adecuada al tamane de la empresa. o lo extenso
que se quiera hacer el progranu piloto » a la disponibilidad de supervisores ¥ mandos medios
que tengan interds ¥y capacidad de lideres, Se supicre que la manera mas facil de implantar el
plan piloto ¢s mediante wuna estructura paralela. Aungue osta ©s una estructura poco
recomendablce a largo plazo, puces podria limitar la expansion » dejar el programa a este nivel, s
decir. puramente experimental. Tarde o temprano, ol programa pucde bencticiarse de pasar a la
linca regular donde esta of grucso del personal e inclusive es comvenicnte mantener un
acercamicnto del programa de Circulos de Calidad con las actividades regulares de la empresa.

Se debe establecer un sisterna muy fino de evaluacion que permita fetectar los

aspectos o las politicas del programa que no estén funcionando adecuadamente, y actuar o
circulo piloto, como cualquier otro programa. tiene posibilidades de

tiempa para cambiarlos.,
equivocarse ¥ provocar desmotivacion de los integrantes.

Es recomendable prudencia durante la implementacion del Circulo piloto, pues
todos en la empresa estin apenas aprendicndo un sistema nucvo. Ya se ha dicho que el
programa cs voluntario, pero, cn este maomento es preciso que hava un equilibrio entre la total
libertad y cierta guia que no sera necesaria en ctapas posteriores, cuando la organwacion tenga
una capacidad establecida y extendida en cf trabajo y en el mancjo de los circulos. (32, 37)

TERCERA ETAPA(EXPANSION)
Si el circulo piloto cumple su cometido y su evaluacion resulta positiva, ¢s de
esperarse que la direccién gencral de la empresa tome la decision de expander ¢l programa y
crear la infracstructura que lo soportara.

En csta etapa una parte apreciable de la empresa ticne la oportunidad de ingresar
Ista ctapa conocida como de expansion, es

al programa y operar los Circulos de Calidad.
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gradual, y L cantidad de personas que fHegan o envolverse no es tan prande como podria
ponsarse a prinwera vistiae 1o Ly practica se R visto que con solo un porecmtaje de) personal
envuelto ¢n los circulos es posible que toda La empresa haya alcanzado los objetivos del
programa y haya gencerado un clima positivo de resotucion de problenus,

Las actividades que ne realtzan on osta ctupa son:

D) Informacion a todos los trabajudores y empleados sobre fos objetivos y
politicas del programa, lus fases plancadas de su desarrollo futuro, los Exitos que se van
alcanzando, cte., esto se realiza frecuentemente boletin, desplepados en
lugares estratepicos dentro Jde a empresa u otras actividades de promacon

por mcdie de un

recliutamiento do voluntarios para el programa tfrecucotemente se clectaa
Lideres, quicnes despuds unvitan a los

ciosn general, » despuds

2y B
mediante invitacion al curso
micmbros de su depariamento. Enomuchas emyprresas e hace I capacit
se espera que los mismos trichajadores interesados e constituyan on circulos parg clegir 4 sus

propios lideres.

de capacitacion para

3) En esta ctapa se utiliza ¢! murerial desarrollado durante ¢l programa piloto.
Ahora es importante gque o cmpresa haya desarrollado I capacidad para emprender este
progranui por su cucntua, con poca o nubll asesoria eaterna, ¥y oque sus propios facilitadores y
lideres se encarguen de o capacitacion cn las tecnicas y [os procesos de los circulos (17, 324

pericneia de las empresas indica que los sipuientes son algunos de los

Lac
aspectos que deben cuidarse:

1) Tiene que establecerse claramente que fos tenms que corresponden al
sindicato estan excluidos de los circulos. como. por cjemplo. salarios ¥ prestaciones. No s
trata de reempliar la organizacion sindical por otra promosida por la gerencia.

nizacion,

2) En esta etapa ol progranu requicere el apoyo decidido de toda L or,

y particularmente de la alta dircccion. Hn toda L empresi debwe considerarse la alternatina de
usar circulos, los gque deben empezar a sor promovidos por los diferentes departamentos y
divisiones que conforman a la empresa ¥ Do por un grupo aislado u organizacion paralela.

3) Un punto crucial para que ¢l programa se expanda solida y satisfactorianknte
de los circulos. B

crenciada de

es la existencia de una adounistracion coherente con la filosofia participativ
programa puede tardar en prender y propagarse dentro de una organizacion g
mancra autoritaria, y pucde requerir de otros programas y apoyos para dar la vuelta hacia un

sistema participativo.
1) Ya menciono anteriormente que kit estructura paralela de los circulos con la
estructura natural de la empresa ticne ventajas iniciales pero problemas a largo plazo: en el
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mismo orden de ideas, algunas empresas han visto expandir su prograna cuando ha salido del
clones industriales para ser nunceiado directamente por of departamento de
asesors en la

que  promucve

departamento de re
produccion.
implementacion, para e

Por ultimo, ¢! verdadero reto no consiste en tamar la decision de expandir los

el efccto de salirse del esquermna
ral Jde una responsabilidad y capacidad para hacerlo (32).

Circulos de Calidad » asigrar responsables y funciones, smo on nmntenerios yvivos dentro de la

empres

IMPLEMENTACILO

CUARTAETAPA(PROPUESNSTASNS E
haio de todos los

@ ctapa Ly empresa ya est cosechando oy frutos del i
s¢ aprecia en la frecuenie presentacion de propuestas para resohver

Enes

circulos implantados, lo cu
problemas, y en los procesaos de implementar mejoras

inicuar

cion de las propucs

En este momento o mas importanie es fa evalu
un ciclo motivacional en los diferentes circulos implementados

frecucticia propucstiss resolver dos

gerencia debe
conveniencia,
mejoras. una

para

. gerencia esta recibiendo con
problemuas en que los circulos han trabajudo durante varios meses. Por 1o cual,
destinar una parte sustancial de su tempo o oir estas propuestas » evaluar su

Regularmente los circulos mismos se encargan de la implementacion de sus
riamente osta envuclta Ja gerenc

actividad ¢n la que na nec
Otra actividad guce s¢ debe realizar en osta ctapa. o~ dar por parte Jde la goerencia
cursos motivaciornales a los Circulos, a su ver ostos deben trabajar sus problemas imternos, a
aceptar nuevos micmbros o despedir alguno que se retirn, o perfeccionar su capacitacion, a
mantener uni buena relacién con los facilitadores » a identiticar nueyos problemas par resolver.

(17, 32)
Los tres problemas bisicos que se deben resolver para que ¢l programa no se

estanquce ¥ asi poder pasar a Ia siguiente etapa. son:
1) las propuestas de  los  circulos  para solucionar  problemas  implican
frecucntemente ¢l cambio Je sistermnas o aspectos del trabajo que son responsabibdad  de
tos mandos medios s¢ sienten aveces criticados por

supcrvisarcs, téenicos y gerencia media,

la existencia misma del problema, o amenazados en su autoridad para resolverlo. Esto puede
levar a una oposicion (abicrta o cerrada) al progranui a tensiones v actitudes defensivas.
Algunas empresas toman la decision de abrir ¢l prograna a los mandos medios. Otro origen del
problema es que la gerencia media tiende a evaluar ¢f progruma como un criterio ccondomicao.

uklr
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De mancea que cn esta etapa kit administracion de un programa de circulos requiere especial
cuidado. respeto y claridad ante los sentimientos + las reacciones de la gerencin media.

a etapa una Huvia de propuestas cac sobre fa alta direccion de las

2) En ol
empresas. Algunas Jde estas propuestas exipen cambios substanciales en la manera de operar
algan departumento de la empresa, ¢ implican un conocimiento muy preciso y detallado de
algan problema complejo. Por ello, alta dircecion puede tardar varios dias o semanas en
proceso de evaluacion de propucestis, o cual deja al circulo Gue fas propuso on suspenso
pucede desestimuliarlo. Cuanto mus se tarda en responder o una propuesta, mas se himita
entusiasmao ¢ interds de los circulos. Por ko tanto oS oritico ¢l responder oportunamente

(3
e,

3) Las propuestas de solucion de problemuas requicre fondos que a veces las
empresas en situacidn de liquides no tienen disponibles en el momento. fiste problema se
multiplica ¢n esta ctapa, pues hay pran numero s diversidad Jde propuestas. Al poal que en el
punto anterior, s1 las propuestas se aceptan pero la empresa no las implanta. o programa de
circulos pucde desvancecerse por el desestimulo que cllo implicas, (17, 32,0 37)

TABILIZACION Y EVOLUCION)

QUINTA ETAPA (K

La evolucion de un programa de Circulos de Calidad depende centralmente de
lo que s¢ persiga con ¢l mismo, del comportanuento gerencial v de la contribucion real a un
programa de largo plaso. Los sepuidores de Las modin, contian en el amuleto de una apariencia
para protegerse de una realidad que los sobrepasa muay rapidamente. Los programas de
Circulos de Calidad son una moda, pero son algo mas que una moda para s empresas que
estiin mas interesadas en mwjorar su administracion » su vida laboral que en buscar faciles
remedios para problemas perennes del mundo industrial.

ive, sino parte de

I.os circulos no son la ctapa final de un desarrollo administ
una tendencia hacia una perencir participativa » democriatica. Fsta etapa, conocida como la de
estabilizacion ¥ evolucion, no sole implica mantener el progranmu como tal. sino tambidn ¢en
apoyarse en otros nuevos > ampliar sus alcances. Muy pocas empresas tueras de Japon han

llegado hasta e

¢ punto.

En esta etapa del programa Las actividades implican una capacitacion periodica
renovada (sobre circulos v para ampliar los existentes) » la evaluacion del progranma; esta
renovacion implica revisar los estimulos 3 considerar  programas nuevos que apoyen Jos

objetivos de largo plaza.

Hasta entonces s cuando queda cliro que el éxito solo lo Jogran lus empresas
que tienen una concepcion de largo plarzo del programa de Circulos de Calidad.
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La rutina pucde nmutar al progrunur de circulos, por cllo s importante
establecer nuevos estimulos para los grupos, cuando e debe poner g prucha todie
imaginacion y ln iniciativa del administrador de un progrona de airculos. fa experiencia en ¢l
drea de motivacion seiala gque Jos estimulos deben cambiar, 0 aumentarse puulatinamente.

as dejun a Jos circulos, sy entran nucevos

Ao largo de los anos adgunas persor
micmbros g reemplazarlos: uno de los motivadores mas importantes para los micmbros defd
grupo al cabo de un tiecmpo us su posibilidad de sociabilidad, L amistad que va generando ¢l
trabajo del grupo. Esta confianss interpersonal se manificsta en ampliar los temas de trabajo de
los circulos  a problenas de Lo comumidad » la familia de los trabajadores; esto e ailide
cntonces una dimension y varicdad al programa. oy tanbién s or claridad acerca de que el
programa es Jde cllos » que ticnen libertad total para ewcoper el temma que e va o tratar De
hecho. es sorprendente of alto numicro de trabajadores que nurmtiestan Que ¢l ampacto ¢n su
familia es el nus importante cfecto del programa de Circulos de Calidad, Algunas empresas
estos temas parns ol trabajo de fos circulos, poro otras creen que oS una
ol bienestar Jde los trabagadores v su

prefieren restringir
formu de asuanzar en el objetiva contral del programa
participacion

Con algunas regulandad aparecen progranues admpustrativos que las cmpresas
adoptan  en su momento, como  desarrollo organizacional.  eaniquecimicento del trabajo.
administracion por objetivos o grupos primarios. I os Circulos de Calidad s pucden beneficiar
con la existencia Jde muchos de estos programas, y en algunos casos los reemplazan. Es una
suposicion may arricspada el pensar que los circalos tenpan ung duracion ilunitada, no obstante
Heven mas de tres décadas en Japon. s impaortante que las empresas mantengan y establescan
otros programas que como este leven a una gerencia que sepa sittisfacer Las necesidades de alto
nivel del personal. dentro de la tendencia a sistennuns de administracion mads participativos. E
amas con otros, darles vida y refucrzo mutuo ey una actividad critica par
Calidad a dar frutos durante largos anos. y a evitar una decadencia

comhinar unos prog
Hevar a tos Circulos de
prematura. (17,29, 32)
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S. CONCLUSIONES

En un pafs como México, donde no es ficil contar con los Gltimos avances
tecnologicos, ¥ con una densidad poblacional tan alta, debe punerse especial atencién ¢en

el recurso humano, como clemento clave para incrementar la productividad.

F.n tanto los trabajadores se sientan seriamente afectudos por ta perdida potencial
de su trabajo y en dondec no cxista ¢l compromiso empresa-trabajudor-empresa. ¢ vera
obstaculizada 1a implementacidon de un progruma de Circulos de Calidad, con Ia

consecuente disminucion de la productividad ¥ aumento de quejas de los clientes.

Los Circulos de Calidad, cntre otros programus, como el de las S8°s (conjunto de
cinco patabras japonecsas, lax cuales cmpiczan con la letra *S™. Este programa igualmente
ticne la finalidad de la mejora continua: actualmente se impliementa en GRUMA)., son la
via quc cn la actualidad utilizan las empresas para obtencr Ia certificacién ISO 9000,
Empresa Calidad Clase Mundial, etc.; pensando que por el simple hecho de implementar
un programa de este tipo se solucionaran todos los males de Ia empresa, sin conocer
verdaderamente los fundamentos de estos programas. Para lograr el éxito con estos
programas sc¢ debe capacitar coatinuamente a todo el personal de la empresa y

ter en todo to a los altos mandos de la empresa.
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Es de vital importancin snificar los criterios de como os que se va a evaluar ¢l
progreso de los Circulos de Calidad, pucs es reportado por los expertos que micntras fos
nltos dircectivos los evaloan por la mcjorn de i comunicacion v actitud de loy empleados,

los mandos medios los cvalisn ca funcion de! costo/beneficio; lo cuxl pucde Hevar al
fracaso del programa.

Un progruma de Circulos de Calidud no debe implementarse tal cual se ha hecho
en México; sino que debe adaptarse a la

en Japén u otro pais, o inclusive otra empresa

cultura particular del pafs y de Ia empresa » adadirle mediante la cxperimentacién su
toque personal al proceso.

En resumen las ventajas que nos aporta cf implementar un programa de Circulos
de Calidad son: contribuir al desarrolio del personal, infundir cf respeto al ser humano,
desplegar las habilidades humuanas plenamente, ayudar a incrementar ta productividad,
Ia calidad y la utilidad. mcjorar Ia comunicacién entre los niveles y clementos de la
empresa, motivar al personal a participar y ver los resultados de sus decisiones en

empresa, cducar a las personas a trubajar en cquipo, mcjorar la cultura y cl clima de la

organizacién.
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Y porialtimo:

& Elser humano se siente mas identificado y orgulloso de su trabajo, cuando sc I

permite participar en Iz toma de decisiones y proceso evolutivo del mismo.

m Las personas mis cercanas a loy problemas son las mcjor indicadas para

evaluarios y resolverios.




FIUT———

B1IBLI1IOGIRAFILA

1. Alexanderson, B. O, Q. C. Circles i Scandinavia Revista Quality Progress,

Jutio de
1978 pp. 18y 19,
2. American Socicty 1or Qualiny Conttol, Q.C Crircles Aplications, Tools and Theory
U8 AL 1976 p. 65,
3.

Arrona, H. ¥ L Circulos de Calidad (Conceeptos y Fundamentos Generales) Instituto
NMoesicano de Control de Caolidad A COMEs o, DL 1983 pp 10-18,

4. Barra, R, Circulos de Cabidad en Operacian tbostratepta Practica para Aumentar la

Productividad y las Validadesy, 1 Bd Fditoral Mce Graw Bl /

Interamericana de México S.A L de OV Moo, DB 1993 pp 131-139,

5. Cardenas, 11 RO Como lograr o Cahdad on Bienes v Scesicios 1 Bd

LIMUSA Mexwo, DV

Flitorial
19RO pp 123y 126

Curso: Actualizacion Tecnolopica Hacia b Calidad totdd Tmpanido por: CENCON
1998,

7. Curso: Induccion y Proceso de Calidad Clase NMuandial

Tpartido  por Cirupo
Industrial Masceun S AL de OOV 1996
B. Curso: Programa de Entrenamicnto para NMancjo de Fquipos de Trabajo, Impantido
por: Ganaderos Productores de D eche Pura 8.4 dJe OV

1993
9. Deming. W. L. Quality Productivity and Competitine Position ML Center for
Advanced Engineenimg Study U S A 1OR2 ppo 1172121

10, Feigenbaum. A V., Control Total de Calidad, 1* 40 Fditonal Continental - S A
1943 pp. 41-53, 68-73.

11. Fisher, B, AL Small Group Decision Making Communication and the  Group Process,
17 Fd. Bditorial Mce Grass HEIL VS A 1980 pp. 13418

12. Frederiksen, L. W Handbook

ot Orpanization Behavior Manoagement 2° Ed.
Editorial John Wiley and Sons. New York, U S AL TURE pp. 27-31.

13. Gonzalers, M. AL Crrculos doe Calidad Comoe Mecanisimo de Desarrollo ¢ Integracion.
Revista Sistemuas de Calidad Ano 10, No. 334, Noviambre-Diciembre de
1983 pp 16-20.

85



14,

15.

16.

26.

- Guzman, M. M. P, Tesis de Li

. Ishikawa. K.

. Ishikawa, K., (Qud s el Control Total de Calidad? «l

s Juran, J. M

Gonzalez, H. A., Circulos de Calidad  Gerenciales  Revista Sistemas de Calidad Abo
10, No. 57, Julio-Octubre de 1983 pp. 3-8

Gonzalez, H. A, Circulos de Calidad Integrales Revista Sistenuas de Catidad - Afo
9. No. 53, Octubre de 1983 pp. 6-12.

Gryma. b M. Jr. Quality Circles o Team Aproach to Problem Solving AMACOM
American Management Association, LS AL T9KT pp. 10.23

cnciatura: Aplicacion de la Téenica de Circulos de
Calidad a una [ndustria Panificadora, LN.C.B. NMéxico, 1LF. 1988 pp. 4-
9. 11y 12,

L Imaizumi, M., La Corporacion deb Futuro el ‘Trabajo en bquipo (Como Blevar 1

Calidad de los Circulos de Contral de Calidad?. Memorsias del VI
Concurso Nacwnal de Circulos Jde Control de Calidad. Merida, Yucatan
1995 pp. 16-18

. Instituto del Circulo de Calidad. Circulos de Calidad (Rexpuestin a 100 preguntas que

se hacen frecuentemente ). Red Blaftl California UUS AL 1981 pp. 5-9, 17-
22, 2K-38.

Prictica de los Circulos de Calidad 2° Ed. Fditorial Graficas Hergos
S. AL Sepgunda Edicion Nadrnid, Espana 1990 pp. 17-32.

a Modalidad  Juponesa) Tercera
Colombia 1991 pp. 21, 116-

Reimpresion Editorial Norma S AL Bogota,
123, 135-137. 131 » 142,

Ishikawa, K., What is Total Quality Control? The Japancse Was  Prentice Halll
Englewood Cliffs, US. AL TYRS pp. 124-13)

Juran, J. M. El Fenomeno de los Circulos de Control de Calidad 1* Parte Revista

Sistemas de Calidad Ao 3 No.o 1R Julio-Agosto de 1976 pp. §-9

El Fendomeno de los Circulos de Control de Calidad 2* Parte Revista
Sistemas de Calidad Ano 3 Na. 19 Sept-Qct 1970 pp. 23-27.

. Juran, J. M., Japanese and Western Quality a Contrast Revista Quality Progress,

Diciembre de 1978 pp. 10-17.

Juran. J. M., Juran ¥ ¢l Lideraszgo para fa Calidad. 1* Ed. Ediciones Dias Santos S AL,
Meéxico D.F.. 1990 pp. 50. 53-55, 62. 63, 72, 73 » 75.

86



30.

3

33.

343

3s.

36.

37.

L Jduran. J. Ny Giesna, f

Mo AManual de Control de Calidad 1* B dL Editorial Mo Grisw
HilkInterimericana de Fspafa S AL Vol v i Capitulos 7, 8.9, 10, 11, 22,
3ISE & 3SH Madrid, Fspaia 1993,

- Juran, 1M The Q.C Cirele Phenomenon. Induatrial Quality, «ot 23 Na. 7 pp. 329-

336

Kasuga, Y. H., Circulos de Calidad (La Nueva  Dimension Organizacional) 1% Ed.
Bditorial Grad S A de C V. Nexico, DF 1987 pp. 25, 31-35. 4K8-59,
6500, TTYRIKS, ROQI 107113 117, LK, 13K-139

Larios. J. J.. Hacia un Modelo de Caledad, 17 Bd Fdiorial Theroamericana, Méxica

D.E.L 1989 b 66

Martines. J. C L Less de Dwencsatura Creculos de Calidad > su Aphcacion en una
Empresa Chocolatera, BN CB O Nexico DF 1993 pp 19 10, 21 y 22

Gerencia Japonesa » Circulos de Participacion (Fxperiencias cn

Ogpliaseri, Fo
Hopota. Colombia, 198K pp.

América Latina? 1* Ed. Editorial Norma S A
F1-76, RO-K2 RO-0U2 Q7-100, 104-106

Ozawa, T, Japanese Chic (Are Jupancse nunagers realls all that great”? I not, what is
the sceret of Japan's business success? And can this secret be exported?
Revista Across the Board Val 190 No. 9, Octubre de 1982 pp. 6= 13,

Quality Circle Institute, Quality Circle Digest. Published by Quality Crrele Institute,

Vol 6 No. 1 January 198S, Californm US A pp 22-25,340-45, 77-K1
Quality Circle Institute. Under UCC by Quality Circle Instinute Red Bluthh CAL
U'S A 1980 pp 1L 19, 1=V

f.os Circulos de Calidad » su Aplicacion en
LNLCLILL México 1D F., 1988 pp. 7-9, 21-31.

Rivera, C. ). A.. Tesis de Licenciatura:
Orgamzaciones Mexicanas .
43-51. 60-77

Thompson, P. C.. Circulos de Calidad (Como hacer que tuncionen) 1° Ed. Editorial
Norna S.A. Bogota, Colombia 1984 pp. 31-347. 57-60, 72-75. 79-81. 112-

116, 168y 169,

87




	Portada
	Índice
	1. Objetivos
	2. Introducción
	3. Antecedentes
	4. Formación e Implementación de los Círculos de Calidad
	5. Conclusiones
	Bibliografía



