Rz

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE PSICOLOGIA

DiIVISION DE EDUCACION CONTINUA

EL PAPEL DEL CONSULTOR EXTERNO EN LA
IMPLANTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD EN
AREAS DE SERVICIO DE UN MUNICIPIO DE LA

REPUBLICA MEXICANA

REPORTE LABORAL
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADA EN PSICOLOGIA
P R E S E N T A

MARIA DE LOURDES CALDERON YARZA

:X‘Cl"v["owr’u NGy,
DIRECTOR: MJeOﬁQWMAexmé’é GOMEZ

MEXICO, D. F. o “N‘ FEBRERO DE 2002
SZAMENES PROF SIONALES
FAC. PSICoL.0gGIA,




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.



PAGINACION
DISCONTINUA



GRACIAS;

A la Universidad Nacional Autonoma de México, por la apertura,
facilidades, profesional respuesta y grata acogida, que mantiene para con los

alumnos de escuelas incorporadas.

Al personal de la Division de Educacion Continua, por su asesoria y
apoyo. El constante estimulo y seguimiento que me brindaron todas las
personas y en especial la Lic. Teresa Gutiérrez Alanis y la Maestra Marguina

Teran Guillén, durante el desarrolio de este trabajo, fue en verdad invaluable.

Al Lic. José Luis Villagébmez Garcia, la Lic. Socorro Escandon Gallegos
y a la Lic. Isaura Lépez Segura, por su tiempo, disposicion y valiosas

aportaciones para clarificar, enriquecer y mejorar este trabajo.

A la maestra Mima Valle Gomez, mi directora de Reporte Laboral, por
su oportuna, entusiasta, experta, calida y profesional ayuda. Su contribucién
dio contexto y calidad al presente texto. Muchas Gracias, fue una suerte contar

con su asesoria.




MI ESPECIAL AGRADECIMIENTO;

A mi mama, mis hermanos, mis cufiados, mis sobrinos, mis amigos y
familiares, quienes me han acompafiado y enriquecido siempre con su

aceptacion, estimulo, apoyo y carifio.

Doy gracias a Dios, por su presencia en mi vida.




A mi mama, con todo mi carifio.




INDICE

1. INTRODUCCION

1Il. CONTEXTO LABORAL
il. MARCO TEORICO
1.1. CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

11.1.1 Cultura organizacional y la
necesidad del cambio

111.1.2 Cambio planeado
111.1.3 Naturaleza del cambio

111.1.4 El cambio hacia una cultura de calidad

111.2 FILOSOFIAS DE CALIDAD

#11.2.1 El concepto de calidad y acepciones al término
I11.2.2 Teorias mas representativas

111.2.2.1 Edwards Deming

11.2.2.2 Philip Crosby

111.2.2.3 Joseph M. Juran

111.2.2.4 Kaoru Ishikawa

111.2.3 Similitudes en las metodologias de calidad

1.3 CIRCULOS DE CALIDAD

111.3.1 Antecedentes

111.3.2 Concepto y caracteristicas de los circulos
111.3.3 Conceptos basicos para los circulos de calidad

I11.3.4 Estructura y Organizacion soporte a las
actividades de los circulos

111.3 5 Técnicas basicas para la solucién de problemas

Pag. 1

19

22
24
26

29
30
30
32
33
35

37

43
47
50
51

53




l. 4 TRABAJO EN EQUIPO

111.4.1 El concepto Pag.61
111.4.2 Naturaleza de las interacciones en los 61
grupos
111.4.3 Etapas en el desarrollo de los grupos 65
H1.4.4 Otras variables a considerar 69
11L.4.5 Liderazgo 73
11.4.5.1 El concepto 73
11.4.5.2 El liderazgo en las estrategias de calidad o 76
procesos de cambio

111.4.5.3 Caracteristicas del Lider 79
111.5 MOTIVACION

111.5.1 El concepto 85
111.6.2 Teorfas mas representativas 85
11.5.2.1 Mc Clelland 85
111.5.2.2 Abraham Masiow 86
111.5.2.3 Frederick Herzberg 89
111.5.3 Circulos de calidad y motivacion 90
111.5.4 Conclusiones 94
IV. PROCEDIMIENTO 98
IV.1 Capacitacion a los niveles directivos de la institucion 100
IV.2 Asesoria y apoyo en la elaboracién de una 102

estrategia que permita la integracion de
Circulos de Calidad

1V.3 Capacitacion al personal de las areas operativas 106
y de servicio integrantes de los circulos de calidad.

IV.4 Capacitacion a facilitadores 108

1V. 5 Apoyo en la presentacion del esquema 109

de trabajo a las dareas involucradas




IV.6 Asistencia y asesoria en los esquemas de
implantacion, seguimiento, mantenimiento y
evaluaciéon de avances

IV. 7 Soporte a facilitadores y coordinadores

IV. 8 Evaluacion de resultados y entrega de
reconocimientos

V. ANALISIS Y EVALUACION

V.1 Analisis del proceso

V. 2 Coémo realizar el andlisis de resultados

V.3 Resultados

V. 4 Conclusiones

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ANEXOS

Pag.

113
115

128
131
133
146

151



I. INTRODUCCION

El presente reporte laboral tiene como finalidad presentar una reseiia de
la intervencién profesional que como consultor en calidad, se propuso y asesord
para dar estructura a una estrategia de cambio de cultura organizacional a través de
la implantacion de Circulos de Calidad en el periodo de marzo/ agosto del afio 2000
en un Ayuntamiento Municipal.

La intervencion representd el inicio de un proceso de Calidad Total
visualizado para toda la institucion, que en principio se decide implantar en siete
areas de servicio ( bacheo, mercado, taller mecanico, tomas y fugas, panteén,
parques y jardines e intendencia). Departamentos que involucraban alrededor de 80
personas y que conforman algunos de los cometidos tipicos de la Administracion
Publica Municipal.

También, areas que al presentar fallas o deficiencias en la prestacion del
servicio, inmediatamente acrecientan el descontento social, con su correspondiente
afectacion en [os resultados e imagen de la institucién. Las expectativas u objetivos
hacia la estrategia, expuestos por el Presidente Municipal se centraron
fundamentalmente en:

Propiciar un cambio de cultura organizacional enfocado hacia la calidad que
favoreciera en el corto plazo, mejoras en el servicio brindado, a través de optimizar
el desempefio y resultados de las areas involucradas, para satisfacer las
expectativas de la comunidad y mejorar la imagen de la institucion, a través de la
implantacion de Circulos de Calidad.

La asesoria solicitada requeria de capacitacion en materia de calidad,
sensibilizacién acerca de las caracteristicas y condicionantes del cambio, visualizar

la importancia del compromiso, actitudes y comportamiento de los lideres como




factores claves de su éxito, asi mismo, asegurar el adecuado funcionamiento y
eficiencia de las areas de trabajo involucradas en los Circulos de Calidad.

Es un requisito basico para la implantacién de Circulos de Calidad el contar
con la continuidad y estabilidad organizacional que este tipo de estrategias
requieren.

Sin embargo, las préximas elecciones presidenciales y el posible cambio de
poder a efectuarse en el mes de septiembre del mismo afio, hacian necesario
resultados a corto plazo, para beneficiar el entorno politico y en su caso favorecer la
participacion e involucramiento del resto de la institucién con menos resistencia.

En su defecto, sila ideologia de calidad planteada para el desarrolio del
proyecto cambiara al modificarse Ia estructura de mando, la implantacion de
circulos de calidad, brindaria al personal involucrado una altemativa de desarroilo /
aprendizaje, motivacion y satisfaccion personal, ademas de la vivencia de una
filosofia de trabajo mas enriquecedora a su ambito personal.

En esta idea se propuso el desarrollo/ aplicacion de Circulos de Calidad en las

areas de servicio antes mencionadas, considerdandose para su implantacion:

1. Favorecer el adecuado desempefio y funcionamiento de los grupos de
trabajo.

A través de:

« Sensibilizar y concienciar al personal involucrado en los circulos de calidad,
con los principios y valores de calidad y sus repercusiones hacia el cliente, la
institucion y las personas que trabajan y actian bajo esta filosofia.

» FEl establecimiento de normas o pautas de conducta "funcionales”, para
orientar el comportamiento y participacion de los miembros de los Circulos de

Calidad tanto en aspectos de proceso como de tarea.




2.

Apoyo y guia permanente de un facilitador por grupo.
El seguimiento, evaluacién y estimulo constante a resultados positivos.
El establecimiento de metas alcanzables en el corto plazo.

Seguimiento y participacion estrecha del personal directivo.

A través de:

Sensibilizar y concienciar al personal directivo, sobre la importancia y
trascendencia del rol gerencial en el éxito en la implantacion de Circulos de
Calidad, a través de favorecer el conocimiento y comprensién de las
principales teorias de calidad, los principios del cambio planeado y el
concepto de cultura organizacional.

Proponer la integracion formal de un Comité Gerencial, integrado por el
personal directivo de las 4reas involucradas (directores y coordinadores),
como organismo responsable del desarrollo y éxito de la estrategia.

Crear conjuntamente con los directivos, un documento que definiera la
metodologia o estrategia a seguir en la implantacién de los Circulos de
Calidad, para favorecer el apoyo comprometido de todos los directivos, en un
esquema elaborado con su participacién y aceptacion y por lo tanto
asumido como propio.

El establecimiento de un calendario de reuniones con el objeto de llevar
seguimiento al desarrollo y avance de la estrategia con el fin del eliminar

obstaculos y favorecer resultados positivos.

. Trabajar especialmente en la motivacién, reconocimiento y crecimiento dei

personal.
A través de la generacidon de mecanismos que favorecieran difusion y

reconocimiento a logros durante las fases del proceso y al final del mismo,




como son; visitas de los directores a las reuniones de los grupos,
reconocimiento a la participacion o avances, capacitacion o acercamiento a
temas relacionados con su area de actividad, lecturas o videos sobre
filosofias de calidad y desarrollo personal y premios en especie.

4. Simplificar el entrenamiento en control de calidad.

e Por razones de tiempo, dado que se requerian resultados a corto plazo y que
las areas involucradas eran fundamentalmente de servicio se propuso omitir
el entrenamiento en Control Estadistico de Proceso y unicamente trabajar con
las herramientas basicas para la solucién de problemas.

5. Integrar en el proceso un concurso intergrupal y establecer plazo limite para
resultados.

e« Adicionalmente a los mecanismos de estimulo, difusién, desarollo y
reconocimiento a logros en general, se propone plantear una fecha de
término para la consecucibn de resultados en todos los casos,
reconocimiento a los circulos acreedores a las mejores puntuaciones,
“primero, segundo y tercer lugar”, como mecanica para generar sentido de
urgencia, exigencia y competencia intergrupal y reto por la excelencia.

El conocimiento y conviccion del Presidente del Ayuntamiento con los
fundamentos de calidad y su interés por el cambio fueron determinantes para la
aceptacion y resultados del proyecto.

Dentro del marco de la Psicologia Laboral este proyecto es importante por:
1. El innegable impacto de la experiencia, en el nivel de desempefio y

satisfaccion personal de los trabajadores.




Se comenta lo anterior, por que como resultado de esta estrategia, cada uno
de los grupos logré obtener el desempefio o resultados que plantearon en sus
proyectos de mejora y que se puntualiza en el capitulo de resuitados.

Adicionalmente, los participantes evidenciaron en sus reportes escritos la
motivacion y satisfaccion que representé el haberles dado la oportunidad de opinar,
de decidir y de participar en el desarrollo de sus actividades cotidianas. Asi mismo,
la vivencia que representd el ser reconocidos por sus jefes, pero también por la
ciudadania, a la que brindaron su mejor esfuerzo y reacciono con el
correspondiente reconocimiento, situacién que seguramente representd una
experiencia significativa y favorecedora para un cambio en la percepcion y
valoracién de sus actividades, no sélo en el &mbito laboral sino también en el
aspecto personal para todos los que participaron en este proceso.

2. Tradicionalmente, se ha ubicado al psicélogo dentro del contexto laboral
en funciones de seleccion / evaluacion y capacitacion de personal.

Hasta hoy su intervencion e influencia en los procesos de cambio de cultura
organizacional no se percibe como "indispensable”, aun cuando, cada dia es mas
apremiante y frecuente el numero de organizaciones que realizan o requieren
efectuar cambios profundos en su orientacion hacia la satisfaccion de las
necesidades de los clientes o en su adecuacion a las condiciones de productividad y
eficiencia que requiere la apertura comercial y el entorno mundial.

La implantacion de estrategias de calidad, conileva necesariamente cambios
en la actitud, en los conocimientos, en los resultados y en la cuitura (valores) de la
organizacion, aspectos todos ellos materia de estudio de la psicologia.

3. La Consultoria extema es una manera de representar el proceso de ayuda,

inherente al psicdlogo y puede aplicarse a todo tipo de empresas siempre que se



cuente con los conocimientos y experiencia requeridas por la empresa y estrategia
a implementar, sobre el proceso o la dinamica de los grupos involucrados en los
procesos de cambio y desde luego se actue de acuerdo a los principios éticos de
toda persona externa a la organizacién y que funge como "experto".

4. La intervencion reportada se centra en brindar capacitacion, asesoria y
seguimiento a los miembros de la institucion, para dar estructura y definicién a una
estrategia de calidad, para la implantacién de Circulos de Calidad en areas
operativas y de servicio, asegurando en ella, claridad en los objetivos, alcance y
profundidad, la definicién de roles para todos los involucrados y la conceptualizacién
de esquemas de seguimiento, mantenimiento y evaluacién, con el objetivo de
aportar los elementos esenciales para favorecer el logro de los resultados esperados

y convertir a la institucién en la "duefia del proceso”.




Il. CONTEXTO LABORAL
1.4 El Municipio

Como todos sabemos, los estados adoptan para su régimen interior, la
forma de gobiemo republicano, representativo y popular y la base de su division
territorial y de su organizacion politica y administrativa, es el municipio.

El Municipio, tiene por objeto el gobiemo interior det territorio denominado
municipalidad, que es la division politica y geografica del estado y cada municipio es
administrado por un ayuntamiento de eleccién popular conformado por el Presidente
Municipal, los Regidores y los Sindicos.

El gobiemo del ayuntamiento se dividle en dos ambitos, el politico y el
administrativo:

Dado que entre el gobiemo estatal y el ayuntamiento no hay autoridad
intermedia, el numero de regidores a elegir sera el que cada Municipio demande y
todo municipio es libre y soberano en las facultades que le otorga la ley para
asegurar la eficaz atencion de sus servicios municipales.

Dentro del ambito administrativo los principales cometidos son; agua potable
y alcantarillado, alumbrado pdblico, limpia, mercado y central de abasto, pante6n,
rastros, calles, parques y jardines, seguridad ptbiica y transito.

El municipio al que se hace referencia, cuenta con 400 mil habitantes y su
actividad preponderante es la agricultura, cuenta con consorcios industriales de
importancia y es rico en recursos naturales, sin embargo, no es préspero en su
desarrollo a pesar de éstas caracteristicas.

La Mision establecida para el Ayuntamiento se describe a continuacion:




“Gobemar dentro del marco legal con justicia, honestidad y calidad de
servicio, promoviendo el desarrollo integral de la persona y la comunidad a través de
una administracion eficiente de los recursos y servicios buscando el bien comun”.

Las Politicas generales del Municipio son:

-Preservacion de las instituciones de derecho y las libertades de los

ciudadanos.

-La consolidacién de las condiciones de desarrollo econdmico y social.

-Proteccion de los elementos que dan vida y cohesiéon a la sociedad como son

la unidad familiar, la cuitura, la historia, las tradiciones, los simbolos y las

creencias.

-El respeto a las iniciativas de los grupos sociales.

-La plena y efectiva participacion de todos los ciudadanos en los proyectos

municipales.

-Honestidad, trasparencia y responsabilidad en los esfuerzos fisicos y

economicos.

-Transparencia y eficiencia en el manejo de los recursos

Ademas de las politicas y objetivos que cada area en particular mantiene para
el adecuado desarrollo de sus actividades.

El organigrama politico, lo integran el Presidente Municipal, el Secretario de
Gobiemo, siete Regidores y dos Sindicos responsables de las principales areas de
gobiemo y quienes a su vez, conforman el cabildo, organismo de consulta para la

toma de decisiones importantes. (Véase Figura 1)
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Figura 1

El organigrama administrativo, lo integran el Presidente Municipal, el
Secretario de Gobierno, nueve direcciones apoyadas por la coordinacion
correspondiente y el personal sindicalizado y operativo de cada area, responsables
de brindar los principales servicios a la comunidad y que conforman: La Direccion
de Comercio, La Direccién de Agua Potable, La Direccién de Compras, La Direccion
de Obras Publicas, La Direccién de Servicios Municipales, La Direccién de
Gobemacion, La Direccion de Desarrollo Social, La Direccién de Oficialia Mayor, La

Direccién General de Proteccion Civil. (Véase Figura 2)
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Figura 2

En febrero del 2000 el Director de Gobemacién del Ayuntamiento Municipal
solicité la participacion del Consultor Externo, para la implantacion de Circulos de
Calidad en las areas operativas y de servicio de la Ciudadania.

Il. 2 Funciones del Consultor Externo

El Consultor Externo tiene como objetivo, promover acciones de desarrollo
en beneficio de los individuos, de los grupos o de las instituciones, a través del
establecimiento de una relacion de ayuda que facilite a éstos la adaptacion a las
nuevas circunstancias, o a nuevas tecnologias.

Las aportaciones mas importantes de los consultores extemos se pueden
diferenciar en dos grupos, de acuerdo a su alcance:

1. Servicios Integrales;

10




Aquellos en los cuales se elabora un diagnéstico, de acuerdo a los
requerimientos del cliente, recabando la informacion necesaria para su analisis y asf
poder presentar estrategias para implementar los cambios necesarios y darles
seguimiento.

También el Consultor Externo, puede proponer recomendaciones ante cambios
que el cliente ya esta en posibilidades de realizar, sin ningun estudio previo y
solamente con ciertas visitas de direccién o supervision por parte del consultor.

En ambas situaciones, el trabajo se caracteriza por la ejecucion y aplicacién de
las técnicas especificas que mantiene el consultor. Por ello clarificar lo anterior se
convierte en el enlace del servicio integral con los servicios especializados de
consultoria.

2. Los servicios especializados;

Se definen como el desarrollo de una solucién o una mejora, a través de
proyectos especificos y que por consiguiente pueden estar o no formando parte de
un servicio integral y cuyo objetivo consiste en aportar las experiencias y
conocimientos del consultor en el desarrolio de acciones o soluciones concratas ya
definidas.

La solicitud de un servicio especializado se presenta cuando la organizacion
requiere contratar los servicios de un consultor, para asignarie una tarea especifica,
una vez identificado el problema que quiere resolver, y solo requiere como
aportacion a la organizacion, el cémo hacerio.

El consuitor debe satisfacer ias demandas que su cliente le haga, pero también
tiene el compromiso de sefalar, cuando este sea el caso, las causas o el porqué
considera recomendable una opcién diferente, sobre todo cuando se esté

convencido de que las alternativas adoptadas no son las 6ptimas.
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Las tareas que realiza un consultor pueden ser:

e Proporcionar informacion especializada.

s Analizar los datos empleando medios que no estén al alcance de la
organizacion.

= Diagnosticar problemas organizacionales o comerciales complicados.

s Capacitar a los integrantes de la empresa para que empleen modelos de
diagnéstico que les permitan mejores decisiones.

= Escuchar, brindar apoyo abierto y consejos en los momentos dificiles.

e Ayudar a poner en practica decisiones extremas o impopulares.

» Emplear su papel de "extraiio”, para reforzar ciertos tipos de conducta como
una fuente especial de autoridad.

« Trasmitir informacion que no este llegando a los niveles superiores por medio
de la cadena de mando normal, o que no se esté trasmitiendo en forma lateral
segun sea el caso.

» Asumir la responsabilidad por las decisiones, controlar la ansiedad que puede
acompafiar la incertidumbre en los procesos de cambio, en otras palabras
proporcionar apoyo emocional.

Asf mismo y para no descuidar el proceso humano que se da en toda

intervencion:

e Crear un clima de apertura, ambiente de confianza y respeto a la
individualidad de las personas en el seno de la institucion.

* Proponer instrumentos que faciliten la realizacion de las acciones de cambio.

e Revisar los conceptos y valores que estan en juego durante la implantacién

de los cambios.
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e Ayudar a la institucion a identificar los obstaculos que impiden el logro de las
metas propuestas.

e Favorecer la soluciéon de problemas mediante el andlisis de sus causas y la
generacién de altemativas de solucion.

s Promover e intervenir en los cambios que resulten necesarios, segun lo
indique el analisis de problemas.

o Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver
problemas.

o Dar seguimiento a las acciones concertadas y comprometidas por la
institucion para efectuar los cambios.

e Una de las principales actividades, es aquella donde el consultor observa
como se desarrolla la organizacion mientras ésta se enfoca a desarrollar una
tarea, y le da retroalimentacion acerca de su funcionamiento o desarrollo.

De acuerdo a lo anterior, e! individuo que actia como consultor extermo o de
procesos, para dar ayuda eficaz en la planificacion e implantacion de
trasformaciones:

1. En primer lugar, debe adquirir y desarrollar estas caracteristicas a través de un
proceso de actualizacion constante de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

2. Debe tener una amplia gama de conocimientos derivados de las ciencias del
comportamiento y la relacion que éstos tienen con la administracion de las
instituciones, debe tener conocimientos sobre organizacion y planeacién que le
permitan comprender la naturaleza, los propésitos y los objetivos fundamentales de
las instituciones, ademds de las inherentes a su area de especialidad.

3. Debe ser capaz de entender los procedimientos y sistemas de trabajo de las

unidades administrativas y conocer la influencia que tienen las personas como tales
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en el rendimiento del trabajo, el estilo de direccion con que se opera, las relaciones
interpersonales existentes y las caracteristicas de la dinamica grupal.

4. Debe tener conocimientos practicos de entrenamiento y técnicas de desarrolio
personal, ya que gran parte de sus actividades serdn las de ensefiar a otros.

5. Necesita capacidad analitica para resolver problemas, ser creativo, innovador
y capaz de enfrentar una situacion con diferentes altemativas.

6. Debe ser capaz de ayudar a otros en la solucién conjunta de los problemas
impulsando a las personas a hacer uso de sus propios recursos.

7. En cuanto a actitudes, el consultor debe ser consciente de que la credibilidad,
elemento esencial de la consultoria de procesos proviene de la filosofia personal
que muestra en su relacion de trabajo; respeto por las personas, sus recursos y
posibilidades, claridad en los objetivos personales y confianza en los demas, por lo
que debe estar dispuesto a revisar periddicamente su persona y sus necesidades.

8. Por ultimo debe ser auto-critico, para de acuerdo a su capacidad, estilo y
circunstancias, identificar las habilidades que necesita desarrollar.

Asi mismo y en el caso de ser necesaria la intervencion de un consuitor, extemo,
conviene tener presente que:

1. La responsabilidad por el proceso es propia de los directivos y que las
decisiones esenciales deben ser adoptadas por ellos. La Misién del consultor se
concreta, entonces a; iniciar e impulsar el proceso de cambio, ayudar a la
organizacién a revisar sus avances y dificultades periddicaments, sobre todo brindar
apoyo al lider formal hasta que sea capaz de mantener el esfuerzo de cambio con
SUS propios recursos.

2. Debe observar lo que sucede en la institucion, mientras se realiza el

cambio, asegurar que todos tienen una visidn clara de su conducta, seleccionar las
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actividades y estrategias mas apropiadas para ayudar a la institucion en el logro de
sus metas, proporcionar retro-informacién, tanto a la institucion como a sus
miembros sobre como estan haciendo el trabajo.

3. El consultor debe evitar usurpar el liderazgo, sin por ello reducir su apoyo,
indicar lo que esta mal, en vez de conducir al propio reconocimiento del error, tomar
las decisiones que correspondan a la institucion, dedicarse mas a la ejecucion de la
tarea que a cuidar el proceso socio afectivo de sus miembros, con lo cual propiciara
dependencia del equipo respecto a su persona pues reducird la capacidad de
autonomia y creatividad de aquel.

4. Dentro de las funciones de un consultor de procesos es importante dar
consideracion especial a los aspectos éticos que exigen sus servicios, ya que esto
determina su credibilidad y la posibilidad de establecer una auténtica relacion de
ayuda.

= Si un consultor es llamado a analizar un trabajo para el cual no tiene
los conocimientos adecuados, debera aclarar sus limitaciones en este
sentido.

« Preguntarse frecuentemente por qué estad actuando, en interés de la
organizacion o de si mismo.

e Nunca prometer que las personas seran mejores, [0 Unico que puede
afirmarse es que aprenderan algunas cosas, las cuales serdn capaces
de utilizar en la ejecucion de su trabajo.

.3 La actividad del Consultor Externo, motivo del presente reporte
laboral

La actividad del Consultor Externo, motivo del presente reporte laboral se

resume a continuacion:
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En una primera entrevista el Director de Gobemacioén, comenté el interés,
cohviccién y entusiasmo del Presidente Municipal, por implantar Circulos de Calidad
como una estrategia de cambio planeado que permitiera integrar al esquema de
trabajo y por lo tanto a la cultura de la institucion algunos de los principios de
calidad como son; enfoque al cliente, bien a la primera, orgullo y satisfaccion por el
trabajo bien realizado, mejora continua, etc.,, asf mismo, generar un enfoque
participativo donde todos los involucrados intervinieran en la toma de decisiones de
su area y contribuyeran de forma tangible con el logro de la Misién establecida.

Se comento6 también que el grupo de Regidores y Directores comulgaban con
esta filosofia y estaban dispuestos a apoyar y contribuir en su implantaciéon.

Dado que la intervencion solicitada se limitaba al ambito administrativo, la
relacion y responsabilidad de este proceso, estaria a cargo del grupo directivo y los
coordinadores de cada area y apoyado por el Presidente Municipal como autoridad
maxima.

En este primer contacto y posterior propuesta de trabajo, no se consider6 como
indispensable para la implantacion de Circulos de Calidad, en un primer ensayo,
realizar un diagno6stico de ia organizacion pero si en términos generales:

e Brindar capacitacion

* Clarificar objetivos.

e Apoyar y asesorar en la planeacién de la estrategia.

» Brindar apoyo para el seguimiento y evaluacioén de resuitados.

En esta toma de contacto inicial que se realiz6 entre el consultor y la
organizacion, se incluyeron aspectos especificos como son: disponibilidad en
tiempo, recursos y condiciones para el mantenimiento del proceso, pero sobre todo

se clarifico, el rol o actividades que el Consultor Externo aportaria a la organizacion
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COMmoO un servicio especializado de apoyo a la implantacion de Circulos de Calidad y

que se describen a continuacion;

1. Capacitar a los niveles directivos de la institucion, en las filosoffas de

calidad y principios del cambio.

2. Brindar asesoria y apoyo al equipo directivo en la elaboracién de una

estrategia que permita la integracién de Circulos de Calidad, que aseguren

mejoras tangibles en el desempefio y resultados a corto plazo, y que integre

los siguientes rubros:

Marco tedrico a seguir.

Objetivos y metas a lograr, asfi como su alcance.

Estructura involucrada en el proyecto y sus roles.

Esquema de implantacion.
Esquema de seguimiento.
Esquema de mantenimiento.
Herramientas a utilizar.

Capacitacion requerida.

3. Capacitacion al personal de las areas operativas y de servicios, integrantes

de los Circulos de Calidad.

4. Capacitacion a facilitadores sobre las principales técnicas y solucion de

problemas y trabajo en equipo.

Apoyo en la presentacion del esquema de trabajo a las areas involucradas.

6. Asistencia y asesoria en los esquemas de implantacién, seguimiento,

mantenimiento y evaluacion de avances.

7. Soporte a facilitadores y coordinadores.

8. Evaluacion de resultados y entrega de reconocimientos.
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También como parte del planteamiento inicial, se clarificé la necesidad de contar
con el apoyo de alguna persona que desde dentro de la institucion fungiera como
coordinador del proceso, y diera seguimiento constante al mismo.

La descripcion, desarrollo y evaluacion de éstas actividades incluye el total de
planteamientos que anteriormente se exponen para describir al “Consultor de
Procesos™ en el alcance y limitacion que la implantacion de circulos de calidad para
siete areas operativas y de servicio conlleve, ademdas de las personales.

Sin embargo, sus caracteristicas y planteamientos, se describen en la
intervencion que se desarrolla en el presente trabajo.

Es importante resaltar, que el Ayuntamiento Municipal no se habia acercado a
las filosofias o estrategias de calidad con anterioridad, por lo que se considerd
importante dentro de la estrategia, brindar a la institucion los conocimientos,
metodologia o herramientas que le permitieran “ser el propietario” de su proceso;
clarificar los roles de cada uno de los involucrados, propiciar participacion y la
definicion de los indicadores claves para su adecuado seguimiento y evaluacion de
resultados.

Por lo anterior y como se desgiosa en el capitulo de procedimiento, la
intervencion se centra en brindar capacitacion, asesoria y seguimiento a los
miembros de la institucion, para dar estructura y definicion a una estrategia de
calidad, para la implantacion de Circulos de Calidad. Asegurando en ella, claridad
en los objetivos, alcance y profundidad, la definicion de roles para todos los
involucrados y la conceptualizacion de esquemas de seguimiento, mantenimiento y
evaluacion, siempre con el objetivo de aportar los elementos esenciales para

favorecer el logro de los resultados esperados.
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fil. MARCO TEORICO

Con el objeto de dar a conocer los fundamentos teéricos que sustentan el trabajo

desglosado en el presente Reporte L.aboral es necesario considerar.

s El concepto de cambio de cultura y los principales planteamientos de los
gurus de la calidad, ya que se pretende favorecer un "cambio”, hacia una
"Cultura de Calidad" en la institucion cliente.

« El concepto y caracteristicas de los Circulos de Calidad, como la estrategia
utilizada para favorecer dicho cambio cuitural.

= Asi mismo, resaltar la importancia del trabajo en equipo, el liderazgo y la
motivaciéon como factores claves de éxito en la implantacion.

A continuacion se presenta el desarrollo de dichos temas, haciendo referencia a

los autores consultados, para clarificar |la estrategia desarrollada.

1l.1 CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

1I1.1.1 Cultura organizacional y la necesidad del camblio.

La wltljra organizacional de una empresa define su identidad y determina un
modo de ser, una forma de pensar y una manera de actuar que influye
definitivamente en la operacién y resultados de la empresa.

Rodriguez (1993), nos refiere la definicién de “David Hanna, quien considera
a la cultura como los habitos y practicas de trabajo observables que indican con
gran veracidad la manera en que funciona la organizacion”.

Asi mismo puntualiza, "La cultura organizacional genera aspiraciones, modos
de vida y de relacién, formas de pensamiento y maneras de actuar que muchas
veces se dan por conocidas, se trasmiten formal e informalmente entre las

personas y se traducen en expresiones valorales, estructuradas, conductuales,
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materiales y simbélicas de acuerdo con la identidad de la empresa y sus
dirigentes”.

La cultura propia de una empresa se deriva de las caracteristicas historicas,
la ubicacion geogréafica y la posicion en el mercado. También contribuyen a su
formacién los modos usuales de operacién, las experiencias y los conceptos
comunes e incluso procesos inconscientes.

Sin embargo, el desarrollo de la mayor parte de las culturas empresariales
mexicanas no ha sido totalmente consciente e intencional, por lo cual se ven
afectadas por elementos negativos o cuando menos no deseados. Ademas, en la
ficcion que rigié la economia y la politica nacional durante muchos afios, las
culturas organizacionales tendieron a hacerse rigidas, y no se han adaptado con
facilidad al cambio de circunstancias caracteristicas del mundo actual.

Conforme nos acercamos al siglo XXI! y al entrar en él, el perfil del mundo en
el que viviremos se empieza a delinear claramente en algunos rasgos, pero
permanece indefinido en otros, porque éstos dependeran de las acciones que
emprendamos para enfrentar exitosamente los problemas que nos amenazan y
para aprovechar las oportunidades que se nos presentan. En el entomo
intemacional estamos entrando a una cada vez mayor globalizacién de la
economia, lo que ha propiciado la formacion de bloques econémicos comerciales,
el aceleramiento de los adelantos tecnoldgicos y el incremento de la calidad de
los productos y servicios para satisfacer las necesidades y expectativas de
mercados con mayores niveles de exigencia. Estos y otros muchos cambios estan
enmarcados dentro de otro que quiza sea el mas importante por que es el que a

fin de cuentas les dara sentido y direccion; el cambio de los valores.
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Rayek (1995), nos aclara; "Los valores se definen como los ideales que
comparten y aceptan explicita o implicitamente, los integrantes de una
organizacion y que por consiguiente influyen en su comportamiento".

Los valores, se refieren a las pautas deseables de conducta individual y
colectiva, ademas de que proporcionan paramentos que determinan que
conductas son premiadas y cuales son castigadas, asi mismo, establecen lo que
es importante para las organizaciones, dan los lineamientos para un patron de
actividades, opiniones, acciones y comportamientos.

El elemento mas importante de una organizacidbn son precisamente sus
valores que se manifiestan verbalmente en forma de una palabra o frase:
honradez, justicia, equidad, responsabilidad, servicio al cliente etc.

Coincidiendo con lo anterior, Luna (1996), hace referencia a Picazo (1991)
quien comenta, “Nuestro pais no es ajeno a io que esta sucediendo en el planeta:
también aqui se estan produciendo fuertes transformaciones de todos ambitos,
tales como la apertura comercial, la paulatina democratizacion del sistema politico
y el surgimiento de nuevos valores, acordes a aquellos que se estan generando a
nivel mundial®.

Luna (1996) también cita a Beckard (1988).Quien afirma; las organizaciones
para las que trabajaremos al iniciar el proximo siglo seguramente seran muy
diferentes a aquellas para las cuales trabajamos hoy. S6lo asi podran ser
competitivas en un mundo que tampoco serd el mismo. Sin embargo, para
logrario requerirdn emprender procesos de cambio planeado que les permitan
llevar a cabo la transicion, considerando todos los elementos que deberan ser

modificados y las interrelaciones que se dan entre ellos.
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1ll.1.2 Cambio Planeado

Hay diferentes reacciones ante el cambio, que se manifiestan en las actitudes
de los dirigentes en las trasformaciones de sus empresas. En primer término se
encuentra la actitud reactiva que consiste en enfrentar el cambio s6lo cuando es
inevitable hacerlo, cuando las amenazas que se presentan en el entorno potitico y
socioeconémico o las que se perciben, de manera inminente, en el escenario
futuro, ponen en entredicho la permanencia de la empresa. Esta actitud se
caracteriza por la tendencia a tratar de mantener las costumbres y los ritos asi
como a resistir el cambio.

En el extremo opuesto se encuentra la actitud proactiva que significa utilizar
las condiciones del cambio para impulsar de manera decidida el desarrollo de la
organizacion y crearie oportunidades en el escenario futuro de la empresa, con el
propésito de mejorar su posicién competitiva en el mercado.

Luna (1996) refiere;

El cambio planeado puede definirse como un esfuerzo deliberado para
cambiar una situacién que resulta insatisfactoria o que ya no responde a las
nuevas condiciones del entorno, hacia un estado que se ha definido como ideal,
llevando a cabo una serie de acciones cuya eleccion y coordinacion son producto
del andlisis sistematico de la situacion en cuestion, es decir, considerando todos
los elementos que entran en juego en ella, asi como sus intemrelaciones.

Garcia, Rodriguez, Diaz y Estrada (1983), comentan, como un acercamiento
a la planificacion del cambio se han propuesto diferentes estrategias, clasificadas
en tres grandes grupos.

1. Estrategias normativas.

2. Estrategias funcionales.
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3. Estrategias formativas.

Ferrer (1979), cita a Wamren Bennis quien define al D.O. como: “Una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones en tal forma
que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y los varios
retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso”.

Reforzando lo anterior, Haddad (1998) cita a Beckhard y Harris
(1980), quienes afirman que cada vez es mdas necesario en las organizaciones
complejas de hoy, hacer un esfuerzo planeado desde arriba que abarque todo el
sistema para crear un conjunto de condiciones que permitan enfrentar
creativamente las demandas cambiantes del exterior y sobreviva
competitivamente, de igual forma agregan que los ejecutivos necesitan
conocimientos, habilidades y tecnologia para:
1. Entender el estado presente de la situacion de la organizacion.
2. Producir una imagen relativamente clara del estado que se desea alcanzar en
un tiempo determinado.
3. Establecer metas claras que lleven a la organizacion a esa situacion deseada.
4. No perder de vista los estados de transicién donde debera reconocer que el
proceso e€s evolutivo y que lleva tiempo de actualizacion, re-educacion e

implantacién al traducir los planes en resultados.
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11.1.3 Naturaleza del cambio

Rodriguez (1993), Comenta;

La realidad demuestra que todo cambio significativo, ya sea natural o
planeado, conlleva una resistencia. La resistencia al cambio debe entenderse
como una reaccion natural del individuo al querer que sus costumbres y la
seguridad que le proporcionan se conserven y que le permitan buscar una
posicién mas o menos segura frente a las transformaciones.

Hay algunos factores que reducen la resistencia al cambio. He aqui los tres
mas importantes:

e« Comprensién del proceso que siguen las personas para asumir el
cambio. Este proceso abarca las etapas de: impacto inicial, en el cual el individuo
es tanto alentado como amenazado por el cambio; reaccion defensiva, en la cual
la persona se aferra con rigidez a sus habitos y estilos de vida; aceptacion, en la
que el individuo reorganiza su actuacion cotidiana y trasforma su percepcion de la
realidad; finalmente, la adaptacion, que lleva al ser humano a adquirir una nueva
imagen de si mismo y darle un sentido diferente a sus aspiraciones cuando las
nuevas experiencias lo motivan y satisfacen.

= Participacion de las personas en la implantacion del cambio. Este factor
reduce la resistencia, al propiciar que las personas implicadas en el cambio
participen en €l y conozcan sus consecuencias y causas.

. Flexibilidad en el proceso de cambio. Aunque no hay que temer el
cambio, su instrumentacion debe tomar en consideracion las etapas del proceso
antes descrito, por lo cual debe ser adaptable y flexible, segun fo indiquen las

circunstancias de su evolucion.
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Plancarte (1997), afirma que para comprender las reacciones psicolédgicas

inherentes al cambio, existen tres factores principales que hacen que éste se

perciba como amenazador:

u . El factor sorpresa, anuncios repentinos y sucesos inesperados.
\ - El factor usurpacién, sensaciéon de invasion al territorio propio.
: . El sentido de pérdida, como un descenso, en la jerarquia, la

|

:’ eliminacion de privilegios previos, incertidumbre respecto al futuro o
: afectacion de intereses personales. .

| Motivar al cambio, dice Plancarte, implica cambios trascendentales en la
manera de pensar, que requieren abandonar viejos modelos de actuacioén que ya
fl . no son efectivos y que resulta dificil seguir operando con ellos y sostenerios.

Kolter (1996), establece ocho etapas para manejar el cambio con éxito:

1. Establecer sentido de urgencia
2. Crear una alianza rectora del cambio entre un grupo de personas.
i 3. Crear una mision del cambio deseable y factible acompafiada de una

estrategia para llevarla a cabo.
4 Comunicar esta visién a todos los involucrados.
5 Habilitar a todos los empleados.
6. Obtener logros al corto plazo.
7 Consolidar el cambio a todos los sistemas estructuras y politicas.
8 Adoptar un nuevo enfoque en la cultura corporativa.
i También aporta caracteristicas claves que se deben considerar durante el
cambio, para vivir una cultura corporativa diferente:
« La cultura se adopta al final del proceso de transformacioén, no al principio.

« Los cambios dependen de los resultados, se aceptan solo si se comprueba
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que éstos funcionan y que son mejores que los esquemas anteriores.

« La comunicacion es indispensable. Se requiere de constante apoyo,
informacion e instrucciones verbales.

+ Se puede ocasionar salida de personal clave que no compra ni se
compromete con nuevos proyectos.

s Es necesario que los procesos de promociéon sean compatibles con las
nuevas practicas; de otra manera, el personal puede frustrarse y retomar
comportamientos antiguos.

fil.1.4 El cambio hacia una cultura de calidad

La calidad y la productividad son asuntos de la trasformacion cultural, mas
que de tecnologia. De nada sirven los buenos sistemas y las herramientas de
calidad si las personas que deben aplicarlas no les conceden valor o si no son
acompaifiadas de las actitudes apropiadas para la mejora continua.

El cambio cultural hacia la calidad y la productividad abarca muchos aspectos
de disefio de estructuracion y direcciéon de toda la empresa y por ello es de interés
para los niveles mas altos de la organizacién y adoptarilas desde la mejor
perspectiva, que radica en la sencillez para incorporar nuevos conceptos,
actitudes y comportamientos.

Rodriguez (1993), propone como elementos indispensables en una cultura de
calidad y productividad:

e Vision clara de la necesidad de cambio.
* Planeacion estratégica.

e Liderazgo hacia la calidad.

e Fomento al frabajo en equipo.

e Una filosofia orientada a la satisfaccion de los clientes.
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» La formacion del personal de la empresa en los conceptos, estrategias y
técnicas.
» La evaluacién de los resultados obtenidos.
También refiere:

La mayor dificultad que los dirigentes enfrentan al administrar programas de
cambio planeado, probablemente radica en el hecho de que a la vez tienen que
seguir operando la empresa, no pueden cerraria o pararla hasta disponer del
nuevo modelo. Eso es imposible.

Para dirigir el proceso de cambio es importante:

. Determinar los objetivos estratégicos.

L] Determinar las responsabilidades las estructuras y mecanismos.

. Asegurar que los cambios que se produzcan vayan en direccion de ia
transicion organizacional deseada.

Para concluir y haciendo referencia al cometido del Gobiemo, donde la

estrategia planteada en este reporte hace su contribucion, vale la pena sefalar:

Como todos sabemos, la competitividad conlleva la conquista del mercado,

equivocadamente se piensa que en la mayoria de los servicios gubernamentales no
hay mercado que conquistar por que e! estado, por medio de la administracion
publica, se constituye en el dnico prestador de muchos servicios indispensables para
que el ciudadano ejerza sus derechos y cumpla con sus obligaciones, sin embargo
es también ampliamente conocido que el servicio mal proporcionado genera
descontento e insatisfaccion en la ciudadania, amen de muchos otros problemas.

Sin embargo, en un sistema democratico abierto, al que todos aspiramos, se

presupone que llegara a la administracién el mejor, el mas preparado, el mas capaz,

en una palabra el mas competente.
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En este sentido para que los diversos programas gubemamentales tengan
una evaluacion satisfactoria se necesita que los miembros { mandos altos, medios y
niveles operativos), tengan una vision diferente de percibir al usuario y una
percepcion clara de los valores y creencias que deben normar su comportamiento
con y hacia la ciudadania.

Por lo tanto, el éxito de todo programa de cambio al interior de las
organizaciones publicas o privadas, depende de la cultura de la organizacién y de la
cultura de las personas que en ella laboran.

Si bien la cultura organizacional no es el unico aspecto que interviene para
que las organizaciones publicas trabajen con calidad, si es un factor de suma
importancia, puesto que el comportamiento de la organizacion en su conjunto
dependera en gran medida de la cultura y valores que en ellas prevalezca.

El objetivo de insertar este tema en el presente reporte es dar a conocer al
lector, los fundamentos o marco tedrico que se utilizO como referencia en la
instruccion y que se bfindé a los directivos de la institucién como inicio del proceso
de implantacion de Circulos de Calidad en algunas de las &reas operativas y de

servicio del ayuntamiento.
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II.2 FILOSOFIAS DE CALIDAD

I11.2.1 El concepto y acepciones al término

Luna (1996) cita a Navarro (1994) con el siguiente texto:

La calidad es un proceso de cambio que debe seguir una organizacion para
asegurar que los productos y servicios satisfagan las expectativas y necesidades de
sus clientes involucrando para ello todas las areas y personas que la integran
logrando su compromiso.

Barra Ralph (1987) refiere:

La alta gerencia debe considerar la calidad como una actitud que empieza
con ella y se esparce por toda la organizacion, los altos ejecutivos deben estimular 1a
introduccion de conceptos y tecnologias sobre el mejoramiento de la calidad. Deben
crear un ambiente con el que la calidad pueda deéarrollarse.

Luna (1996) cita a Zafiga (1991) y Ramos (1994).

Quienes mencionan la calidad es una responsabilidad de toda Ia
organizacion, en virtud de que involucran recursos financieros, técnicos y
principalmente humanos.

Rodriguez (1993) comenta:

La calidad es una preocupacion constante de las organizaciones que
buscan triunfar en el mundo competitivo de hoy. En el que la reduccion del poder
adquisitivo hace que las personas busquen el mejor producto a cambio de su dinero;
la apertura de las fronteras posibilita la importacion de articulos que pueden estar
mejor elaborados que los nacionales y la exportacion amplia las oportunidades de
obtener benéficos adicionales.

Pefia ( 1994) define: "Calidad es dar satisfaccléon al cliente mediante el

cumplimiento de una especificacién acordada con él .
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Ciertamente como se menciona anteriormente, calidad es dar satisfaccion al
cliente, pero este cometido se vuelve para toda la organizacion comprometida con el
particular, un proceso de cambio y una responsabilidad que conlleva en primera
instancia, un cambio de actitud que implica que todas las personas perciban a la
calidad como un problema personal y sumando compromisos, un cometido
organizacional.

i1.2.2 Tedricos més representativos

A continuacién se presenta un resumen de las aportaciones mas
sobresalientes de los tedricos mas representativos:

Hll.2.2.1 Edwards Deming

Define la calidad como la suma de los productos mas utiles solicitados por los
clientes.

Serliala que el control de calidad implica la produccién eficiente de productos que

el mercado demanda.

« Inicia su filosofia con el control estadistico de procesos.

* En su modelo para mejorar la calidad propone 14 puntos cuyo cumplimiento
es responsabilidad de la aita administracién.

o El desamollo de su teoria la basa en aspectos tanto humanisticos como
estadisticos necesarios para el éxito.

* Propone ver a la organizaciéon como una entidad integrada, impulsada por la
fuerza de la calidad y que gira en tomo al mejoramiento continuo de todos los
procesos, con el objeto de mejorar la calidad.

s Desarrolla una espiral a la que denomina “mejoramiento continuo" del

proceso, en donde los componentes de su definicion son; Su definicion, la
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identificacion de las caracteristicas de calidad, su mantenimiento bajo
observacion y control, y el mejoramiento sistematico.

El impulso principal de la filosofia de Deming es la reduccién planeada de la
variacion. La productividad aumenta segun se disminuye la variabilidad. Segun él
dice, puesto que todas las cosas varian es necesario utilizar métodos estadisticos
para controlar los procesos de trabajo. El afirma: "El control estadistico no implica la
ausencia de articulos defectuosos. Es un estado de variacién aleatorio en el que los
limites de la variacion son predecibles”. Deming se opone vehementemente a los
programas motivacionales que tienen poco efecto duradero e interpretan mal el
papel del trabajador. "¢ Cuando un hombre puede hacerio bien a la primera vez si el
material que recibe ésta fuera de medida, de color, o en alguna otra forma
defectuoso, o si su maquina no esta en buenas condiciones ?". Los puntos de vista
de Deming sobre el papel de la administracion y de la fuerza de trabajo participativa
aparecen todos en sus 14 puntos que repite en forma constante, lo cual demuestra
que no estaba ensefiando tan sélo estadisticas sino proclamando una filosofia de la
administracion. Los catorce puntos son:

1.Constancia de propésitos, 2. Adoptar la nueva filosofia, 3. Eliminar la
inspeccion, 4. Terminar con los contratos de la "oferta mas baja", 5. Mejorar cada
proceso, 6. Establecer el entrenamiento en el trabajo, 7. Establecer el liderazgo,

8. Eliminar el temor, 9. Eliminar las barreras, 10. Eliminar las exhortaciones,

11. Eliminar metas numéricas arbitrarias, 12. Permitir el orgullo del trabajador,

13.Estimular la educacién, y 14. Compromiso de la alta direccioén.

Deming (1989), comenta a cerca de la participaciéon y funcionamiento de los

circulos de calidad en el Japon:

31




Obviamente, las compaiiias consideran que sus empleados son su activo
competitivo mas significativo, y les proporcionan una buena orientacion general, asi
como la formacién en las tareas especificas, que sobrepasa con mucho a la practica
normal en los E.E.U.U.

Los trabajadores de produccion participan con regularidad en las decisiones
de funcionamiento, incluyendo la planificacién, el establecimiento de objetivos, y el
seguimiento del comportamiento. Se les estimula para que hagan sugerencias y se
responsabilicen bastante por el comportamiento global.

El bien conocido concepto de Circulo de Calidad que abarca a equipos
reducidos de cinco a quince empleados, era muy habitual. La comunicacion eficaz
con la direccion estimuia aun mas el espiritu positivo de equipo, asi como la intensa
lealtad y elevada motivacion.

111.2.2.2 Philip B. Crosby

Define la calidad como cumplir con los requisitos.

Creador del programa "cero defectos", el cual se basa en 2 procesos, al primero lo
denomindé madurez de la administracion de calidad, con 5 etapas, el segundo,
mejoramiento de la calidad con 14 pasos.

La fuerza de su filosofia estd en lo sencillo que plantea ia calidad, y su
debilidad, en que no es tal facit como la plantea.

Propone 3 aspectos administrativos para lograr la calidad, en los que cita el
trabajo en equipo, la educacion y el mejoramiento como un flujo interminable.

La esencia de lo que ensefia Crosby esta contenido en lo que denomina los
“Cuatro absolutos de la calidad”, los cuales son:
1. Una definicién de calidad que todos pueden comprender con facilidad.

Considerando que la calidad es el cumplimiento de los requisitos, no la bondad.
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2. Un sistema mediante el cual administrar la calidad: prevencion, no evaluacion.
3. Un estandar de desemperiio que no deje lugar para la duda o el incumplimiento
por parte de cualquier empleado. Cero defectos.

4. Un método de medicion que centrara la atencion en el progreso de la mejoria

de la calidad: el precio de no cumplir los requisitos (costo de la calidad), no

indices de calidad.

Los discipulos de Deming afirman que estos principios no toman en cuenta el
concepto de la mejora continua, o de la constante reduccion de la variacion en el
proceso. Los seguidores de Crosby dicen que la mejora continua es un requisito
que tiene que establecer la administracion y que el estandar de desempefio haria
participar a todos los empleados en un proceso de trabajo que estén mejorando
continuamente.
111.2,2.3 Joseph M. Juran
Considerado junto con Deming como uno de los precursores de la calidad.

e Define la calidad como el comportamiento del producto; ausencia de
deficiencias y adecuacion al uso, donde el cliente es el elemento fundamental
del prop6sito de la calidad.

e Su filosofia se basa en tres puntos: 1) los problemas de calidad en el
occidente con 9 premisas; 2) la trilogia de la calidad. Planificacion, control y
mejora de |a calidad, y 3) como mejorar la calidad en occidente.

e Establece las 3 "C", Conformancia (adecuacion y conveniencia), Confiabilidad
(certeza de que el producto tendra siempre la misma calidad) y
Competitividad (ofrecer mejores precios, productos y servicios).

Ya desde 1949, Juran resalta la responsabilidad gerencial por la calidad e insiste

que la misma se obtendria mediante las personas mas bien que a través de las
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técnicas. Aunque él era estadistico seflalaba que las compafias podian conocer
todo sobre los aspectos técnicos de la calidad, como por ejemplo el control
estadistico del proceso, pero que esto no los ayudaba a administrar la calidad. Fue
el primero de los guris en determinar que el logro en la calidad se basaba por
completo en la comunicacion, 1a administracién y las personas. Detalla tres pasos
basicos para la mejora. Planes estructurados anuales de mejora, programas
masivos de entrenamiento que incluyan a toda la fuerza de trabajo y liderazgo de la
alta direccion; considerando la participacion de ésta Gltima como vital ya que segian
él: "Todos los problemas importantes de calidad son interdepartamentales”.

Los 10 pasos que describe Jurdn para la mejora de la calidad son. 1. Crear
conciencia de la necesidad de mejora, 2. Establecer metas, 3. Organizacion para
lograr las metas: establecer un consejo de calidad, identificar los problemas,
seleccionar proyectos, nombrar equipos, designar facilitadores. 4. Proporcionar
entrenamiento, 5. Realizar proyectos para solucionar problemas, 6. Informar sobre el
progreso. 7. Otorgar reconocimiento, 8 Comunicar los resultados, 9 Mantener
registro de resuitados, y 10 Mantener el impulso al hacer que {a mejora anual sea

* parte de los sistemas y procesos regulares de la compariia.

Juran ( 1990), comenta a cerca de la participacion y funcionamiento de los
Circulos de Calidad:

El deseo de incrementar la participacion de ios trabajadores en la planificacion
de la calidad forma parte de un movimiento mas general para involucrar a los
trabajadores en las decisiones que repercuten sobre sus trabajos. Las premisas son
éstas:

Todos los trabajadores pueden colaborar, gracias al conocimiento intimo que

poseen de las condiciones del trabajo.
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Las colaboraciones pueden incluir ideas para mejorar, asi mismo la identificacién
de los problemas.
Muchos trabajadores quieren colaborar.
Estas colaboraciones aumentan la moral del trabajador, proporcionan un sentido
de propiedad y generalmente mejoran las relaciones direccion - trabajador.
Hasta la fecha, los métodos para proveer la participacién de los trabajadores
consisten fundamentalmente en:
La provision para la colaboracion individual por medio de los sistemas de
sugerencias.
La provision para la colaboracion de equipos de trabajadores, por medio de los
Circulos de CC.
11.2.2 4 Kaoru Ishikawa
Define |a calidad total como calidad de trabajo, del servicio de las personas, de la
compaifiia, de los objetivos, de vida. Se basa en obtener la calidad no sélo del
producto, sino de todas las actividades.
» Le da importancia a los circulos de calidad.
= Se apoya en los supuestos de Deming y Juran.
e Cita a la investigacion, desarrollo, ensefianza y entrenamiento como
conceptos importantes de la calidad.
o [Establece las 5 "M" Mano de obra, Materiales, Maquinaria, Métodos y Medio
Ambiente.
e Se considera el creador del diagrama causa efecto, denominado en
ocasiones diagrama de espina de pescado debido a su parecido con el

esqueleto de un pescado. Este enfoque a la soluciéon de problemas es la
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técnica mas ampliamente enseiiada y utilizada para analizar las probables
causas de un efecto conocido.

= Defini6 la filosofia de las "7 herramientas basicas” que son: 1. Elaboracion de

graficas de flujo de proceso; lo que hace. 2. Graficas; con qué frecuencia se
hace: 3. Histogramas: vision grafica de variacion: 4. Andlisis de pareto.
Clasificacion de problemas. 5. Andlisis de causa-efecto; lo que ocasiona los
problemas; 6. Diagramas de dispersion; definicion de relaciones; y 7. Graficas
de control; medicion y control de la variacion.

Ishikawa (1986), comenta acerca de la participacion y funcionamiento de los
circulos de calidad;

Las ideas basicas subyacentes en las actividades de los circulos de control de
calidad que se realizan como parte del control de calidad en toda la empresa son las
siguientes:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trato amable y didfano donde

valga la pena estar.

3. Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo aprovechar

capacidades infinitas.

La lista anterior muestra las ideas fundamentales subyacentes en los circulos de
control de calidad. Ademas mencion6 diez factores como pautas Utiles para dirigir
estas actividades.

1) Auto-desarrollo, 2) Servicio voluntario, 3) Actividades de grupo,
4) Participacion de todos los empleados, 5) Utilizacién de teorias de CC,

6) Actividades relacionadas con el lugar de trabajo, 7) Vitalidad y
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continuidad de las actividades de CC, 8) Desarrollo mutuo, 9) Originalidad
y creatividad, 10) Atencién a la calidad, a los problemas y a la mejora.
A su vez, Valderrama (1993) refiere los 5 pasos de la metodologia de
Ishikawa:
1. Que la alta direccién reconozca la necesidad de mejoramiento continuo
de la calidad y decida iniciario en un esfuerzo permanente.
2. Establecimiento de un departamento de promocién a cuyo cargo esté
un alto ejecutivo.
3. Un programa de instruccién para la calidad que abarque toda la
empresa.
4. Fommacion y funcionamiento de grupos pequefios de trabajo (Circulos
de Calidad).
5. .Realizar periddicamente auditorias de calidad encabezadas por el mas
alto directivo.
l1.2.3 Similitudes en las metodologias de calidad
A continuacién se presenta un cuadro comparativo de las metodologias de
calidad, propuestas por los principales gunis de la calidad (Véase cuadro 1), en el
que se pueden apreciar coincidencias significativas, sin embargo considerando las
variables que se presentan en la estructuracion de cada metodologia, (base de la
comparacion), a la diferencia de lenguaje y sobre todo a que esta comparacion se
vuelve limitada, sino no se puntualiza el enfoque general de cada filosofia y
metodologia propuesta, vale la pena destacar como similitudes en todos los casos:
1. Se percibe a la calidad como una "Estrategia Competitiva".
2. Se integra al cliente, sus necesidades, expectativas o el uso que le da al

producto, como una parte importante del proceso y sus resultados.
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3. En todos los casos implica una gestion de cambio a largo plazo, "no hay
caminos cortos hacia la calidad”.

4. La meta de la calidad esta siempre relacionada con mejoras en la
productividad, reduccion de costos y desperdicios en general.

5. Se integra el concepto de prevencion en lugar de correccion.

6. El papel de la alta direccion se visualiza como quien define y sefiala el rumbo
de la organizacion, asi como imprescindible su compromiso y apoyo hacia la
calidad.

7. Se considera necesario, la creacién de un bagaje conceptual que dote al
personal de un marco conceptual relativo a Ia calidad.

8. En todos los casos se percibe como importante crear conciencia de la calidad,
la participacion y el involucramiento de todo el personal (creadores directos
de la calidad), la importancia del trabajo en equipo y de otorgar
reconocimiernitos a resultados de calidad.

9. En todos los casos se considera importante el concepto de control de
proceso.

10.La planeacion, ejecucion, evaluaciéon y el control, ante la consecucion de
mejoras es imprescindible, (medicion de resultados para evaluar si se
mantiene el curso correcto, a través de hojas de control, auditorias u otros).

11.En todos los casos se visualiza el tener un proceso o hemramientas de
medicion, que permitan un mejoramiento sistematico o permanente.

12.La mejora de la c.:alidad se considera un proceso continuo que debe ser

reciclado.
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COMPARATIVO DE METODOLOGIAS DE CALIDAD

DEMING CROSBY JURAN ISHIKAWA
1. Crear 7.Preparacion del|1. Crear conciencia
constancia del plan del dia dejde la necesidad de
propoésito de "cero defectos". mejora
mejorar el producto |9. Celebracion del
y servicio. dia cero defectos".
2. Adoptar la nueva | 1. Involucramiento 1. Que la Alta
filosofia de la Alta Direccién Direccion

reconozca la
necesidad de
mejoramiento
continuo ds la
calidad y decida
iniciario en un
esfuerzo
permanente.

3. Dejar de
depender de la
inspecciéon en
masa.

4. Acabar con la
practica de hacer
negocios sobre la
base del precio.

5. Mejorar
constantemente y
siempre el sistema
de produccion y
servicio.

11. Correccion de
las causas del error

5. Emprender
proyectos.

6. Informar
sobre el
progreso.
9.Evaluar,
mantener
registro de
resultados.

6. Implantar la
formacion en el
trabajo.

7. Adoptar e
implementar el
liderazgo.

Continua...
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8. Desechar el
miedo

5. Sensibilizar a los
niveles operativos
hacia la calidad.

6. Establecer un
programa de
equipos
departamentales
para la calidad.

4. Formacion y
funcionamiento de
grupos pequefios
de trabajo (Circulos
de Calidad).

9. Derribar barreras
entre las areas de

2. Integracién de un
equipo

3. Organizacion
para lograr las

2. Establecimiento
de un

staff. interdisciplinario de [ metas. departamento de
mejora de la 8. Comunicar promocién a cuyo
calidad. resultados. cargo esté un alto
13. Formacién de directivo.
comités asesores
de calidad.

10. Eliminar los

slogans,

exhortaciones y

metas para la mano

de obra.

11. Eliminar las 3. Establecer

cuotas numéricas |indicadores para la

para la mano de medicion de la

obra y los objetivos | calidad.

numericos para la | ldentificar el costo

direccion. real de la calidad.

12. Eliminar las 12. Programa de 7. Otorgar

barreras que privan | reconocimientos. reconocimientos

ala gente de su

derecho a estar

orgullosa de su

trabajo.

13. Estimular la|8. Capacitacion al4. Proporcionar 3. Un programa de

educacién y auto

los mandos medios

entrenamiento.

instruccion para la

mejora de todo el|para la calidad. calidad que

mundo. abarque toda la
empresa.

14, Actuar para 10. Determinar las {2. Establecer metas | 5. Realizar

lograr la
trasformacion.

metas de
mejoramiento.
14. Reciclar e
innovar todo el
programa.

de mejora.

3. Planear el logro
de las metas

10. Mantener el
mejoramiento de
procesos y
sistemas.

periédicamente
auditorfas de
calidad
encabezadas por el
mas alto directivo

Cuadro 1
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Rodriguez (1993) Comenta:

El resultado de la mezcla de las aportaciones norteamericanas y las creativas

adaptaciones japonesas constituye un sistema que fue denominado primero,
Circulos de Control de Calidad, después Control Total de Calidad y finalmente
Calidad Total.
El introductor del término de “calidad total". Armand V. Feigenbaum (1988), la define
como la resultante total de las caracteristicas del producto y servicios de
mercadotecnia, ingenieria, fabricaciéon y mantenimiento; a través de los cuales el
producto o servicio en uso satisfacera las expectativas del cliente. Asi mismo afirma
que la calidad de los productos o servicios reciben la influencia directa de nueve
areas basicas, o lo que denomina las "9M" que son 1. Mercados, 2. Dinero, 3.
Administracion. 4. Hombres, 5. Motivacion. 6. Materiales, 7. Maquinaria y
Mecanizacion, 8. Métodos modemos de informacion, 9. Requisitos crecientes del
producto.

En la medida en que las organizaciones se han enfrentado a los mercados
abiertos de alta competencia y se avocan hacia la formacion de una "administracién
para la calidad total", deben entender ésta como un proceso visionario, estratégico,
integral y permanente para incorporar nuevos, conceptos, valores y actitudes en la
cultura de la empresa y orientarfla decididamente a la satisfaccion de las
necesidades, expectativas de los clientes y usuarios, a través de la mejora de
productos y servicios, considerando el menor costo posible, asi como el
involucramiento de todos los factores y areas relacionadas tanto en la produccion
como en ila administracion, para elevar consecuentemente, ia productividad y la

competitividad de la organizacion.
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Rodriguez (1993) resume:

Cada organizacién necesita formular sus propios conceptos de calidad y
productividad, con sus témminos de referencia operativos y de acuerdo con su nivel
de crecimiento, pero en general de puede indicar que el desarrolio del concepto
pasa por varios estadios.

« Calidad del producto, con la finalidad de cumplir las especificaciones técnicas

del mismo.

s Calidad del producto en relacién al precio, para alcanzar el propoésito de
cumplir con las necesidades del consumidor.

e Calidad total, orientada a satisfacer las necesidades del consumidor y de los
clientes intemos. Este estadio incluye la mejora continua de servicios, la
calidad de vida de los trabajadores, el desarrollo con los proveedores y el
cuidado de la ecologia y el medio ambiente.

« Administracion para la calidad total. Este estadio se inicia al tomar conciencia
de que la calidad total es una forma especifica de dirigir una empresa y se
consolida al formar una escuela o corriente de administracién que llega a ser

la cultura organizacional.
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iI.3 CIRCULOS DE CALIDAD

111.3.1 Antecedentes:

Arrona (1983) describe;

Los Circulos de Calidad, nacen como resultado de la evolucion de ia funcién
de Control de Calidad en el Japén. O sea, en base al desamollo de las
actividades de Control de Calidad; de lo tradicional, inspeccion y prueba de
productos terminados, al Control Estadistico de Calidad del proceso ( control
estadistico de la calidad durante {a produccidon) e insumos, hasta el Control de
Calidad en todas las funciones de la empresa: Disefio, produccion en todas sus
fases, (mantenimiento, compras, servicio, administracién, etc.), con la
participacion de todo el personal.

La cronologia de las actividades de Contro! de Calidad, en Jap6n vy la
multiplicacién de Circulos de Calidad alrededor del mundo, clarifican ia
generacion del concepto y las bondades de su proceso e implantacion:

Antes de 1948, los productos Japoneses en el mercado internacional, eran
baratos pero de muy mala calidad.

En ese mismo afio, se forma la unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses
(J.U.S.E.) con la participacion de profesores de ingenieria y estadistica e.
ingenieros de empresas privadas principaimente.

En 1949, se organiza el Comité de Calidad dentro de la J.U.S.E., encargado
de investigar e introducir el Control de Calidad en Japon.

En la década de los cincuenta destacan particularmente las visitas del Dr.

Deming y Juran al Japén:
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Ishikawa ( 1986) refiere:

La visita del Dr. Juran marc6 una transicién en las actividades de control de
calidad en el Jap6n: Si antes se habian ocupado principaimente de la tecnologia
en la planta, ahora se convirtieron en una inquietud global de toda la gerencia. El
control de calidad estadistico impulsado principalmente por ingenieros tiene un
limite. La visita del Dr. Juran cred un ambiente en que se reconoci6 el CC como
un instrumento de la gerencia. Asi se abrieron las puertas para el establecimiento
del control total de catidad tal como lo conocemos hoy.

En 1954, La unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses J.U.S.E. invita al
Dr. W.E. Deming, durante ocho dias, como instructor para un seminario de
“Control de Calidad Estadistico”.

Arrona (1983), comenta:

El seminario del Dr. Deming fue disefiado para enseiiar l0s principios basicos
de tablas para inspeccion y muestreo, Deming se extendié con énfasis hacia el
Control Estadistico del Proceso, explicando hemramientas como la Grafica de
Control. Lo anterior, abrié6 una nueva era en Japon respecto al Control de
Calidad, ya que amplié y mejord la atencién de los ingenieros japoneses hacia el
uso de métodos y herramientas estadisticas.

La décimo primera conferencia de Control de Calidad, en noviembre de 1961.
Donde una serie de sucesos e intervenciones, sobresaliendo las del Dr. Kaoru
Ishikawa clarificaron la importancia del Control de Calidad a nivel drea de trabajo,
(workshop), esto gesto la necesidad de publicar materiales educativos para el
desarrollo de los supervisores y trabajadores.

En ese mismo aiio, el comité editorial de la revista “Control de Calidad

Estadistico”, presidido por el Dr. ishikawa, decidié publicar una revista llamada




“Genba To-Qc" (Control de Calidad para supervisores), revista que fue disefiada
con literatura comprensible para personal de las areas operativas en las areas de
produccion (Workshops).

Ishikawa (1986), Refiere:

En noviembre de 1961 la revista Statistical Quality Control publico un suplemento
especial para supervisores en el lugar de trabajo y pidi6 una sesion de
deliberaciones abiertas (zadankai) con participacion de los supervisores de varias
industrias. En una de estas reuniones, recomendaron unanimemente que se
publicara una nueva revista para responder a sus necesidades. Asi nacié una
titulada Gemba- to-CC (Quality Control for the Foreman o FQC), cuya primera
edicion salio a la luz en abril de 1962.

Al publicar esta revista Ishikawa, sostuvo que las actividades de control de
calidad debian efectuarse bajo el nombre de Circulo de CC, por dos motivos.

Primero, la mayoria de los supervisores no estaban acostumbrados a estudiar
y aunque se creara una revista para ellos, no se tenia ninguna garantia de que la
leyeran. Si se pudiera lograr que estudiaran por su propia cuenta, al menos estarian
motivados para ayudarse y estimularse mutuamente. La solucién era formar grupos
que leyeran la revista de manera rotatoria, asegurando la continuidad. (Quienes no
conocen las actividades de CC piensan que estos grupos son organizados
principalmente para mejorar las condiciones de trabajo). Esto es un emor. Los
grupos se organizan con €l fin de estudiar; y estudian para no repetir errores).

Segundo, la lectura sola no le haria mucho bien al CC. Todo lo estudiado
debia ponerse en practica en el lugar de trabajo de cada persona. Los métodos
estadisticos que las personas aprendieran estudiando la revista tendrian que

aplicarse en la situaciéon laboral. Habia que estimular a las personas para que
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resolvieran los problemas surgidos en el lugar de trabajo, tanto por su cuenta como
con la ayuda de otros. Por esta razon, eran mucho mas aconsejable las actividades
de grupo.

En aquella época se hizo hincapié en lo siguiente:

1. El voluntarismo. Los circulos habrian de crearse voluntariamente, no por
ordenes superiores. Comenzar las actividades de los circulos con aquellas
personas que desearan participar.

2. Autodesarrolio. Los miembros del circulo deberian estar dispuestos a
estudiar.

3. Desarrollo mutuo. Los miembros del circulo deberian esperar a ampliar sus
horizontes y a cooperar con otros circulos.

4. A la larga, participacion total. Los circulos deberian fijar como meta final la
participacion plena de todos los empleados del lugar.

Arrona (1983), refiere:
"Se sugeria que cada Circulo identificara los problemas operativos de su drea

y los resolviera cientificamente aplicando las técnicas y herramientas estadisticas

aprendidas".

Los Circulos de Calidad no s6lo ayudaron al Japén a mejorar constantemente

la Calidad de sus productos, sino que también han ahorrado millones de dolares a

sus empresas.

Ishikawa (1986) confirma la afirmacion anterior cuando escribe su

experiencia:

La demora inicial fue seguida por un torrente de aceptacion. Cuando algunos
circulos de CC mostraron sefiales de gran éxito, las empresas que no los tenian se

apresuraron a imitarlos y se ha observado el mismo fenébmenos en los Estados
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Unidos y Europa Occidental donde Ishikawa ayudo a varias empresas a establecer
circulos de CC.
Siguiendo con la cronologia y en la idea de resaltar solamente su rapida
expansion:
En 1968, la J.U.S.E. envia el primer grupo de estudios de Circulos de Calidad
a otros paises.
En 1972, el nimero de Circulos de Calidad en Jap6n llega a cincuenta mil.
En 1978, se inician los primeros Circulos de Calidad en México.
En 1979, El concepto de Circulos de Calidad se expande internacionalmente.
En 1980, mas de 500 empresas en E.U.A. cuentan con Circulos de Calidad.
En 1982, México ya cuenta con aproximadamente 200 Circulos de Calidad y
cerca de trescientos grupos trabajando alrededor del concepto “Circulos de
Controi de Calidad". o
111.3.2 Concepto y caracteristicas de los Circulos de Calidad
Ralph (1987) define los Circulos de Calidad:

Grupo de cuatro a 10 empleados que realizan tareas similares y que
voluntariamente se retinen con regularidad, en horas de trabajo, para identificar
las causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a la
gerencia”.

Thompson (1990) Aclara;

El Termino "Circulo de Calidad", tiene dos significados, se refiere tanto a
una estructura y a un proceso, como a un grupo de personas y a las actividades
que realizan. Por consiguiente es posible hablar de un "proceso de circulos de

calidad” al igual que de un "circulo de calidad".
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Arrona (1983) sefala: las actividades de los Circulos de Calidad, son
ejercidas por voluntarios de la misma area o seccién de trabajo, quienes presididos
generalmente por un supervisor y en coordinacién por su jefe de departamento
mantienen sesiones de estudio para fijarse metas y lograrias con el propésito de
elevar la calidad de sus trabajos y medio ambiente.

La importancia de las actividades de los Circulos de Calidad reside, en que
inculcan a sus participantes el sentido de participacién organizada, mejorando la
comunicacién y motivacion por su trabajo, lo cual repercute en mejores resultados
de Calidad y Productividad en su area de trabajo.

Barra (1987), refiere;

"En todo tipo de fuerzas de trabajo, la participacién en los Circulos de Calidad
brinda a los trabajadores la oportunidad de usar sus potencialidades individuales
para ayudar a satisfacer muchas de sus necesidades".

Thompson Philip (1990) explica;

El proceso del circulo de calidad esta dividido en cuatro subprocesos:

1. ldentificacion de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar la
calidad y la productividad y disefio de las soluciones.

2. Explicar, en una exposicién para la gerencia, la solucién propuesta por el
grupo, con el fin de que los gerentes y los expertos técnicos que estén
relacionados con el asunto decidan si se puede poner en practica o no.

3. Ejecucion de la solucién por parte de la organizacion general.

4. Evaluacion del éxito de ia propuesta por parte del circulo y de la

organizacion.
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Larrea P. ( 1991) comenta:

Basandose en la experiencia japonesa, Juran propone una metodologia para el

funcionamiento correcto de los circulos de calidad, basada en ocho puntos:

1.

La participacion de los empleados en los circulos de calidad deberia ser
voluntaria. (Hay algunas excepciones)

La formacion y el trabajo del proyecto se deben llevar a cabo a costa de!
tiempo de la empresa. (El que sea durante la jornada normal de trabajo o en
horas extra depende de las condiciones locales)

La formacién para resolver problemas tiene que acompaniar al trabajo en un
proyecto.

La formacién se tiene que suministrar tanto a los supervisores y lideres de los

circulos de calidad como a los miembros de [os mismos.

. Las asignaciones de proyectos pueden proceder bien de ios operarios o de

los directivos.

Los proyectos deberian estar muy relacionados con las tareas normales de
los miembros del circulo de calidad. (Se considera que el empleado es un
experto en su trabajo)

La seleccion de proyectos es una cuestion de acuerdo entre el circulo de
calidad y la direccion.

Las recomendaciones finales del circulo de calidad tienen que ser aceptadas

por la direccion antes de que se hagan efectivas.

Thompson P. (1990) resume:

Estas nueve caracteristicas describen claramente nuestro objetivo. Una vez que

los circulos de calidad estan firmemente establecidos:

1.

2.

Cubren la totalidad de la organizacion en todos los niveles.

Son permanentes.
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3. Son promovidos, capacitados y sustentados por los niveles medios de la
gerencia.

Ademas la organizacion en general:

4. Se dedica al estudio permanente de formas que podrian contribuir a mejorar
la calidad y productividad; capacita a su personal y brinda experiencia técnica

a través del equipo del proyecto de ingenieria industrial.

5. Brinda una estructura de incentivos que favorece grandemente la
participacion en los circulos de calidad.

6. Facilita los mecanismos burocraticos necesarios para poner en practica las
propuestas aprobadas de los circulos de calidad.

7. Lleva el control durante el desarrollo del programa.

8. Evalta los resultados que benefician a la organizacion con el fin de
determinar si el programa va por el camino correcto.

Finalmente para que no haya lugar a contratiempos.

9. La gerencia en su mas alto nivel brinda su respaldo incondicional.
1I1.3.3 Conceptos basicos para los Circulos de Calidad:

Arrona ( 1983), nos comenta;

1) El Concepto de Calidad:

La siguiente area de trabajo es nuestro cliente, cada proceso, unidad o area
de trabajo, proporciona su producto o servicio con las caracteristicas adecuadas,
cantidad requerida, tiempo, costo, etc. de acuerdo a las necesidades del siguiente
proceso.

2) El Concepto de Control:

Cada area de trabajo, es capaz de mantener buenas condiciones de

operacion para asegurar sus objetivos.
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Circulo de Control: Planear - Hacer- Verificar- Actuar.

3) El Elemento Estadistico:

Cada area de trabajo, toma decisiones efectivas y fundamentadas. Analiza

sus problemas de operacién y busca realizar mejoras en base a datos, utilizando

herramientas estadisticas sencillas.

En la Implementacién de circulos de Calidad es importante para iniciar los

mismos, que la administracion responsable entienda con claridad el concepto

"Circulos de Calidad" y sus implicaciones, esta basado en la busqueda

participativa y continua de la calidad en todas las funciones, servicios y productos

de la empresa y es parte fundamental del CTC.

Peia (1994). Refiere;

A un resultado positivo se llega cuando:

Se tienen ideas claras.

Se dispone del apoyo incondicional de la direccién, tanto en cuestiones
materiales, como en las inmateriales.

Se hace un plan de accién mediato, paciente y realista.

Se logra el compromiso de todos los afectados.

Se imparte ampliamente informacion y formacion.

Pero sobre todo, cuando se ha aprendido que esta filosofia interesa a la

gente.

N11.3.4 Estructura y organizacién soporte a las actividades de los circulos

Arrona (1983) afirma; "El concepto de Circulos de Calidad, puede introducirse

en cualquier tipo de trabajo o servicio”.

El modelo de organizacién soporte varia de empresa a empresa, sin embargo

siempre prevalecen ciertas caracteristicas comunes como son:
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Un Comité Director de los Circulos de Calidad, constituido por el Director de la
Empresa o planta como presidente y por los Gerentes Funcionales como
miembros.

El Secretario de dicho comité, a quien reportara el Coordinador Administrativo
de los Circulos de Calidad en planta.

Un Coordinador Administrativo de los Circulos de Calidad, quien reporta al
Secretario del Comité o a la Gerencia Staff de Calidad o al departamento
generador del proceso.

Arrona (1983) afirma, "La organizacion de soporte de los Circulos de Calidad,
es parte de la organizacion formal existente, por tanto, es conveniente tener bien
claro la mision y roles de las partes que la componen”.

Barra ( 1987) refiere, la alta gerencia debe considerar la calidad como una
actitud que empieza con ella y se esparce por toda la organizacion, los altos
ejecutivos deben estimular la introduccidn de conceptos y tecnologias sobre el
mejoramiento de la calidad. Deben crear un ambiente con el que la calidad pueda
desarrollarse.

La contribucidon de un individuo para mejorar la calidad y la productividad
depende de una combinacién de habilidades y motivacion. Asi una persona que
tiene una gran habilidad, pero que carece de motivacion, hara un mal trabajo. Una
persona sin habilidad, aunque con una gran motivacion también hara un mal
trabajo. La habilidad y la motivacion son ingredientes fundamentales para el buen
desemperio del empleado.

En los Circulos de Calidad, las personas no son tratadas como parte de la
maquinaria sino como seres humanos que desempefian tareas significativas en

las cuales pueden ampliar sus habilidades.
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La gente puede usar su sabiduria y creatividad en el trabajo que desempeiia.

Las personas que se encuentran en una misma &drea de trabajo se les
organiza como grupo y se crea armonia y relacion humana.

A la gente se le da la oportunidad de ser reconocida por sus colegas,
superiores y subordinados, gente de otras areas de trabajo o gente de fuera de
la compaiiia.

Astona ( 1983) concluye, " El éxito de las actividades de los Circulos de
Calidad, descansa en el cumplimiento efectivo de los principios de las teorias
motivacionales (Mayo, Maslow, Herzberg, McGregor, Argyris e Ishikawa) y en la
forma Cientifica (uso de estadistica) de atacar los problemas"”.

Thompson (1990) comenta, "El éxito de un proceso de Circulos de Calidad
significa que la empresa esta en permanente cambio. Al programar la introduccién
de Circulos de Calidad es necesario pensar en términos de decenios y no de
afios, mucho menos en meses".

11.3.5 Técnicas basicas para la solucién de problemas
El proceso de circulos de calidad pasa cronolégicamente a través de etapas
que van desde la identificacion del problema hasta la presentacion de resujtados
ante la gerencia. Al mismo tiempo, utiliza técnicas para extender ideas y luegoc
analizarias dentro de las diferentes etapas del proceso. El decir, el circulo, pasa
constantemente de la generacion at analisis de lo que produce, al tiempo que pasa a
través de las stapas del proceso de soluciéon de problemas.

Las técnicas que se enumeran a continuacion son las técnicas que propone

Barra ( 1987) como las bdsicas que emplean los circulos dentro del proceso de
solucion de problemas:

a) Tormenta de ideas.
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b) Seleccion de problemas.
¢) Andlisis de causa y efecto.
d) Recopilacion de datos.
e) Gréficas e histogramas.
f) Presentacion gerencial
a) Tonmenta de ideas
Propdsito:
e Generar una cantidad de ideas.
« Estimular la creatividad.
» Aprender y practicar el pensamiento divergente.
Reglas:
e Todos deben participar.
* No debe haber critica.
¢ No debe haber comentarios.
 Las personas pueden posponer su participacion a la siguiente ronda.
Procedimiento:
» Cada persona debe hablar por tumo.
e EIl lider registra las ideas en un rotafolio exactamente como se han
expresado.
* Nadie debe censurar o interrumpir.
s El grupo genera entre 35 y 100 ideas.
e El grupo acepta corazonadas no relacionadas.
* Las ideas se desarrollan partiendo de las ideas de los demas.

s Cuando todos los miembros del circulo han participado termina.
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b) Seleccioén de problemas

Proposito:

Clasificar los problemas en orden.
Seleccionar un area de problemas que preocupe a la mayoria de los

miembros.

Reglas:

Todos deben participar.

No debe haber criticas.

No debe haber comentarios.

Las personas pueden posponer su participacién a ia siguiente ronda.

Las discusiones se llevan a cabo hablando uno por turno.

Procedimiento:

El grupo clasifica los problemas asignando individuaimente un puntaje a cada
uno segtin el deseo que se tenga de trabajar en ese problema.

El lider da a los miembros unos minutos para que en forma privada asignen
un puntaje a los problemas y luego pide que lean en voz alta el puntaje que
asignaron. Los puntajes se registran en el rotafolio.

Se suman los puntajes, y luego el grupo decide si es necesario hacer una
segunda clasificacion, o si el problema ya esta decidido.

Si es necesaria una segunda clasificacion, el grupo elimina primero los que no
se consideraran y deja un tiempo prudencial para tratar los problemas
restantes.

El drea de problemas que recibe el mayor nimero de votos en el proceso que

se describid con anterioridad, es la seleccionada.
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c) Diagrama de causa efecto

Proposito:

* Representar visualmente causas probables en categorias especificas.

e Ayudar al grupo a visualizar el problema (el que aparece en el cuadro
“Efecto”).

e Practicar pensamiento divergente.

Reglas:

» El problema, que aparece en el cuadro Efecto, es un producto o proceso
mesurable.

» Cualquier cosa que pueda producir el efecto se considera una causa
probable.

Procedimiento:

e Uno ala vez, los miembros sugieren las causas probables del problema,
obteniendo sus ideas de una tormenta de ideas y del descubrimiento de
hechos.

s Ellider registra las causas en el diagrama en un rotafolio por categorias.

d) Recopilacién de datos

Propésito:

* Establecer las medidas confiables y validas para determinar las causas de los
problemas.

e Exponer problemas reales y eliminar los intuidos.

Reglas:

* Todos deben participar. (inclusive quienes no son miembros si lo hacen de

una manera voluntaria)
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Toda la informacién, especialmente las mediciones, tiene que ser exacta y
confiable.

Los datos deben ser completos.

Procedimiento:

Los procedimientos de recoleccion de datos se deben usar cuando el grupo
esta dispuesto a empezar a investigar el problema.

Por lo general se usan procedimientos como registros de mediciones,
tabulacién de frecuencias, diagramas de localizacion e informes.

El circulo decide que cantidad de datos es necesaria para resolver el
problema (nimero de dias, cantidad de dinero), cémo se recopilaran (que tipo
de formas se usaran), y como se hara. (donde se guardaran los registros y
como las controtara el circulo)

Los miembros del circulo pueden analizar las formas existentes para ver si
son las adecuadas, y pueden consultar a un estadistico o libro de texto para
averiguar las caracteristicas de una muestra confiable para lograr resultados
validos.

Después de recopilados los datos, se organizan y registran.

e) Anilisis de Pareto

Propésito:

Traducir el andlisis de los datos a niumeros y porcentajes.

Presentar en forma obvia al observador los “pocos vitales” y los muchos
triviales.

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

Practicar pensamiento convergente.
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Procedimiento:

1) La hoja de trabajo de Pareto:

2)

Una vez que se han identificado las causas, se deben listar en la hoja de
trabajo en orden de importancia, (de la mas importante a la menos)

Después que se han listado las causas mas importantes, las de menor
importancia se agrupan bajo el titulo de “otras”.

En una o mas columnas de la hoja de trabajo, se registran los datos
recogidos en la unidad de medida (horas, pesos, unidades, y demas), con la
cantidad total en la parte inferior.

Otra columna es para el porcentaje (porcién del 100%) del total de unidades
medidas de cada una de las causas.

La dltima columna es para el porcentaje acumulativo; los factores importantes
apareceran como obvios en esta columna, ya que mostraran las causas que
representen al menos el 80% del problema.

El diagrama de Pareto:

Las causas (identificadas en la primera columna de la hoja de trabajo)
aparecen en la parte inferior del diagrama.

La unidad de medicion de porcentajes aparece como grafica de columnas; el
item mayor aparece en el extremo izquierdo.

Los porcentajes acumulativos aparecen como una grafica de lineas, las

causas menores aparecen como rendimientos decrecientes sobre esta linea.

f) Grificas e Histogramas

Propaésito:

Clasificar los datos complejos en forrna mas significativa.
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« Determinar qué mecanismo visual se adapta a los datos: lineas, barmras,
columnas de superficie, pastel o circular, diagramas de flujos, PERT, graficas
de organizacion o histogramas.

s Practicar pensamiento convergente.

Procedimiento:

e El circulo debe elegir la mejor forma para manejar los datos numéricos
basados en criterios como:

El nimero de variables a comparar
Co6émo se va a emplear el tiempo
Costos.

Horas de preparacion.

Facilidad para leer el formato.
Efectividad en la preparacion gerenciatl.

« Los porcentajes siempre se ven mejor en una grafica circular.

« Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso por paso.

e Las graficas de PERT visualizan la planeacion, secuencia y control de
proyectos complejos mostrando las cosas como tareas paralelas.

e Los organigramas representan la estructura de una organizacion.

e Los histogramas se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden
secuencial, como el andlisis de Pareto.

I11.3.5.7 Presentacion ante la gerencia
Proposito:
Comunicar a la gerencia el problema, la solucién e implantacion de la idea
sobre la que ha estado trabajando el circulo.

Obtener la aprobacion para proseguir con la implantacion.
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Cerrar el proceso y lograr el reconocimiento para el circulo.

Materiales:

Ayudas visuales apropiadas: rotafolios, diagramas de causa y efecto, anélisis
de Pareto, diapositivas, etc.

Copias de material para distribuir.

Formas para respuestas de la gerencia que deben completarse al terminar ja

presentacion.

Procedimiento:

El facilitador arregla la agenda de la presentacién,

El lider, circulo y facilitador ensayan

El lider presenta a los miembros.

Todos los miembros presentan por tumos las partes del proceso.

El lider explica lo que sigue después.

La gerencia responde.

El circulo sigue las recomendaciones de la gerencia. (suponiendo que la

presentacion es aceptada)
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11.4 TRABAJO EN EQUIPO:

I11.4.1 El Concepto

Rodriguez (1993), describe:

La etimologia de la palabra equipo proviene del viejo francés esquif, término
que designaba una especie de chalana unida a otras, que eran tiradas por un grupo
de hombres bien organizados en el trabajo de remolque. Esta idea de la imagen de
un equipo de trabajadores que realiza una obra en comun, implica un vinculo, un
objetivo comun y una organizacion.

Estos tres elementos, vinculo, unioén y organizacién, han constituido el centro
de atencién de los observadores, y aunque no se ha elaborado una definicion
precisa del concepto de equipo, se presenta aqui la siguiente:

Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada que se
orienta a la consecucion de una tarea comtn, compuesta por un niamero reducido de
personas que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo
con un procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar sus relaciones
interpersonales en un clima de respeto y confianza.

1.4.2 Naturaleza de las interacciones en los grupos

En relacién con su objetivo, los grupos pueden orientarse hacia el grupo
mismo o hacia la tarea. Los primeros, centrados sobre sus relaciones intemas, se
preocupan por definir, dilucidar y mejorar sus procesos sobre todo respecto de la
comunicacion y las actitudes de sus miembros.

Los segundos, en cambio, no se preocupan por lo que pasa en el grupo a
nivel socioafectivo, pero si tienen como preocupacion muy clara y dominante la

realizacion de un objetivo comiin.
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Se ha llegado a pensar que el equipo es un grupo orientado hacia la tarea,
pero esta concepcion si no es del todo falsa, tampoco es verdadera. Se ha
demostrado que generalmente las normas de las reuniones de profesionales se
centran en ia tarea racionalizando todo lo que pasa al interior del grupo, evitando
sisternaticamente toda forma de conciencia de los procesos reales a nivel de
vivencia grupal. En realidad este tipo de grupos no se pueden considerar como
equipos ya que sus participantes pretenden llegar a tener una conciencia de eficacia
sin participacion comprometida.

Garcia, Rodriguez Diaz y Estrada (1983), Confirman lo anterior cuando
escriben;

Si se considera la naturaleza de las interacciones de los miembros de un
grupo, se pueden distinguir tres dimensiones en las que se producen: la de la tareao
contenido, la del procedimiento y !a del proceso socio afectivo.

Tarea o contenido:

La naturaleza de los objetivos perseguidos es lo que determina la tarea del
grupo; es decir las metas a lograr, el problema por resolver o lo que hay que hacer.

Para que un grupo adopte un funcionamiento eficaz en su tarea, es necesario

que se haya fijado metas claras con algunas cualidades importantes.

e Que sean especificas para cada caso o situacion.

s Que estén fijadas en términos precisos y mesurables, y que sirvan como
indicadores de éxito.

e Que se relacionen unas con otras.

e Que sean conocidas por todos los que estan implicados en su realizacién y
que, en la medida de lo posible, resulten compatibles con los objetivos

individuales.
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Dada la complejidad del trabajo colectivo, los grupos toman constantemente
decisiones encaminadas a resolver problemas. Por ello, la identificacion, analisis y
solucion de esos problemas son otras de las formas que adopta la tarea.

La resoluciéon de problemas en forma colegiada exige el cumplimiento de ciertas
etapas, entre las cuales mencionaremos:

« La identificacion de una desviacion de las metas propuestas y su impacto en

el sistema total.

e El planteamiento de causas hipotéticas y la comprobacién de la causa real.

« La elaboracion de alternativas para resolver el problema.

« La toma de decisiones y el seguimiento en la implementacién de las acciones.

Procedimiento:

Una vez clarificada la dimensién de la tarea, el grupo identifica la forma de
realizarta, los pasos que deben darse y la forma en que hay que llevarla a cabo por
mediacion del establecimiento de un procedimiento.

Los procedimientos pueden concebirse como conjuntos de operaciones
ordenadas en la secuencia cronolégica que requiere la forma sistematica de hacer
un determinado trabajo.

Para disefiar los procedimientos, los grupos deben realizar ciertas actividades
como las que se mencionan a continuacion.

= Precisar las operaciones necesarias para ejecutar una tarea determinada.

e ldentificar la secuencia de dichas operaciones.

e Definir las unidades de trabajo que participan en el procedimiento, de acuerdo

a las funciones asignadas.

« Distribuir equilibradamente las cargas de trabajo entre los diferentes 6rganos.
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Establecer politicas y mecanismos apropiados para la toma de decisiones

vinculadas con el procedimiento.

Proceso socio afectivo:

Al mismo tiempo que se realiza una tarea, de acuerdo con un determinado

procedimiento, se producen intercambios entre las personas en el nivel de acciones

y reacciones afectivas o emocionales. A esta tercera dimensién de la dindmica de un

grupo se le denomina proceso socio afectivo.

Algunos de los elementos mas importantes que inciden en el proceso socio

afectivo de los grupos son los siguientes:

La direccién y la profundidad de la comunicacion.

El nivel de madurez del grupo, cualquiera que sea la madurez individual de
sus miembros.

El estilo del dirigente para conducir al grupo.

Los supuestos sobre la condicion humana en relacion con el trabajo en
equipo.

Los modelos basicos de competencia y colaboracion entre las personas.

Los patrones de motivacion de los individuos.

El control de los conflictos interpersonales.

Rodriguez (1993), enfatiza:

Es recomendable que un equipo de trabajo se centre en la tarea con la cual

asegura la productividad, actualice periédicamente los procedimientos para

incrementar la eficiencia y responda a las demandas individuales de caracter socio

afectivo al finalizar el proceso o cuando sea necesario, de tal manera que una vez

revisado pueda volver con facilidad a la tarea.

Townsend P.L. y Gebhardt J. E. (1994), refuerzan lo anterior cuando afirman:
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"Todo proyecto humano en el que participan 2 6 mas personas debe basarse
en la comprension de las reglas por parte de todos".

1l.4.3 Etapas en el desarrollo de los grupos

Luna (1996) nos describe la dinamica de un grupo y las etapas que vive en
su desanollo como equipo de trabajo de la siguiente manera:

La dinadmica de un grupo es el conjunto de fenomenos psicosociales que se
generan entre los miembros en forma natural. Un grupo evolucionara hasta constituir
un equipo en la medida en que los participantes cubran las etapas de un proceso de
maduracion que se inicia en la dependencia, continia‘en la contra dependencia,
conduce a las personas a la independencia y las integra, finalmente, a través de la
interdependencia.

Etapa de dependencia:

El estado de dependencia se caracteriza por la incertidumbre y la ansiedad de
las personas ante el desconocimiento de los objetivos y las expectativas del lider
formal, quien asume, por su investidura de poder, la organizacién y la direccién de la
vida del grupo. En esta etapa el comportamiento del grupo se orienta a demandar
instrucciones precisas de qué hacer, como realizario y, aun con que instrumentos,
sin considerar el para qué.

Etapa de contradependencia:

Esta es ia etapa del proceso de maduracién que mas apertura y disponibilida_d
requiere por parte de dirigentes y supervisores, puesto que los miembros del grupo
empezaran a manifestar no solo sus opiniones con respecto al trabajo, sino que
expresaran sus estados de animo cada vez con mas naturalidad y plantearan sus
necesidades o inconformidades con menos temor. En esta etapa el lider y facilitador

deberan utilizar sus habilidades para escuchar los puntos de vista de los demas,
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dialogar con ellos a fin de clarificar las divergencias posibles y negociar los términos
de un compromiso mayor, a partir de la distincion que existe entre las necesidades y
deseos, tanto de la organizacién como de los individuos. Por lo anterior, conviene
destacar que la etapa de contradependencia representa para los grupos lo que la
adolescencia para el individuo en su proceso de maduracion. Un nifio no llega a ser
adulto sino vive su adolescencia. En la misma forma, un grupo no liega a constituirse
jamas en equipo sino pasa por la contradependencia.

Etapa de independencia:

Durante esta etapa, el grupo se siente distendido y aparentemente
cohesionado. Es sintoma de esta distensién una busqueda tipica de la unanimidad o
del consenso en la toma de decisiones, como si la expresion de un desacuerdo
pusiese nuevamente en tela de juicio el pacto basico de independencia. La aparente
cohesion se evidencia en una sensacion gozosa de pertenencia al grupo, en un
acuerdo ticito de olvidar o negar los conflictos aun no resueltos. Los miembros se
consideran un buen grupo que funciona adecuadamente. Sin embargo, a medida
que pasa el tiempo las alusiones hostiles se hacen cada vez mas frecuentes. Poco a
poco los participantes se enfrentan al dilema de salvaguardar su propia personalidad
o de sacrificarla para asegurar a cualquier precio la cohesién del grupo y el buen
entendimiento que tanto ha costado adquirirr En esta etapa del proceso de
maduraciéon los miembros del grupo se interrogan sobre las implicaciones de su
integracion.

Una vez mas, el grupo busca, en medio de la confusién y de opiniones
opuestas, cual es el nivel de participacion auténtica que permita a la vez cooperar y
no perder la individualidad. Cuando esto se hace posible, el grupo ha logrado una

comunicacion mas completa.
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Etapa de Interdependencia:

Poco a poco se siente la necesidad de realizar determinada evaluaciéon de los
roles desempeiiados por los distintos participantes en funcion de Ia tarea. Algunos
integrantes pudieran oponerse a ello por que una evaluacién implica una diferencia
entre los miembros. Este conflicto se soluciona cuando todos aceptan exponer en
publico su propia apreciacion y comprensién de la conducta humana. El
enfrentamiento con la realidad y !a confrontacion exige un esfuerzo de los
participantes, pero paulatinamente el miedo a la evaluacion desaparece para dar
paso a una verdadera toma de conciencia: cada miembro comprende mejor ia forma
de pensar, sentir y reaccionar de los demas y puede analizar los juicios emitidos. En
esta etapa el grupo se convierte en equipo cuando tiene clara conciencia de la
capacidad de cada uno de los miembros y de las habilidades de que disponen, asi
como de la aceptacion de si mismo y de los demas con todas sus posibilidades y
limitaciones. La distribucion de tareas puede efectuarse entonces de una manera
funcional mediante una diferenciacion, o a través de una aceptacion por parte de los
integrantes de determinados roles claves que favorecen el progreso del equipo hacia
el cumplimiento de sus objetivos. Dada su interdependencia, el equipo es capaz de
hacerse cargo de si mismo y expresar de este modo su autonomia. Sabe evaluar su
propio progreso, controlar su funcionamiento, regular las tensiones que surgen de
intervenir activamente para modificar la situacion cuando esta no es satisfactoria o
productiva.

Rodriguez (1993), Resume;

Las principales caracteristicas de un equipo efectivo de trabajo. A partir de los
estudios de McGregor, Likert, Muchielli, Francis y Young, y establece algunas de las

mas importantes:
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1.

2
3
4
5
6
7
8
9

Objetivo comun y tareas aceptadas.

. Numero reducido de participantes.

. Organizacion y liderazgo.

Unidad del equipo.

Compromiso personal.

. Limites y disciplina.

Vinculos interpersonales apropiados.

. Convergencia de esfuerzos.

Aprovechamiento del conflicto.

10. Conciencia de la situacién intema.

Asi mismo; Ferrer (1979) comenta:

Lo que sabemos a cerca del desarrollo de equipo es lo siguiente:

Los equipos tienen que interactuar y enfrentarse exitosamente para sobrevivir
Los grupos deben desarrollar normas intemas y funciones pertenecientes a
su tarea y a las necesidades de la membresia.

El tiempo y la continuidad son importantes para que ocurra el desarrolio del
grupo.

El grupo tiene la habilidad de enfrentarse a su medio, a los requerimientos de
la tarea y a las necesidades de la membresia, si al proceso de desarrollo lo
considera dependiente del examen y el trabajo, mas que del supuesto de que
un grupo efectivo se desenvolvié naturalmente.

Todo supervisor puede emplear esta técnica para una utilizacion mas efectiva
de los recursos humanos.

Los beneficios de los equipos de trabajo implican el desarrollo de habilidades

en los participantes, esfuerzos sostenidos de integraciéon por parte de las
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instituciones, cambios en las actitudes de las personas que ocupan posiciones de
poder, trasformaciones en la estructura organica y la inversion de tiempo y recursos
financieros.

I.4.4 Otras variables a considerar

Gitlow H. y Giltows (1989), proponen algunas otras variables a considerar
para e! buen desarrollo de los equipos.

Los equipos necesitan autonomia para funcionar y actuar. Los supervisores y
administradores estaran accesibles para consulta segun las necesidades del equipo,
pero no deben tomar las decisiones. Los miembros de equipo deben mostrarse
abiertos y directos unos con otros. No pueden retener informaciéon ni formar bandos
en el interior del equipo. Los miembros se enteraran de cualidades y debilidades de
todos los demas y deberan de aprovechar los puntos fuertes de cada uno. Por
ejemplo si un miembro del equipo redacta bien pero es menos dado a la expresion
verbal en las reuniones, el equipo debe nombrarlo secretario del equipo y tratar
constantemente de mejorar sus aptitudes verbales. Cada persona es diferente y
tiene su propio aporte para el equipo.

Los equipos necesitan un mecanismo para comunicarle a la administracion
los problemas, que hay en el sistema. Necesitan estar seguros de que se les
escuchard y de que se les tomarad en serio; de lo contrario, sentirdn gue sus
esfuerzos son inutiles y acabaran por desmoralizarse. La administracion puede
participar periédicamente en las reuniones de los equipos segun el equipo en
cuestion. Cualquiera que sea el método empleado, la administraciéon no puede echar
en saco roto las cosas que el equipo se ha planteado pues si lo hace perdera

credibilidad.
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Capacitaciéon para el trabajo en equipo:

Trabajar en equipo sera una experiencia nueva para muchos. Careceran de la
capacitaciéon y de un modo de trabajo en equipo que pudieran imitar. Por lo tanto,
sera muy importante darles capacitacion para el éxito del trabajo en equipo.
Limitarse a reunir a un grupo de personas en un salén no es constituir un equipo. Es
necesario ensefiarie a la gente a trabajar conjuntamente y supervisaria. Es
necesario establecer en todos los niveles el entrenamiento y supervision en
organizacion y desarrollo de los equipos. La manera de tomar decisiones en un
equipo y de llegar a un consenso, las luchas por el poder dentro del equipo, el
miembro que no se expresa verbalmente, el que busca llamar la atencion, la manera
de elaborar los objetivos del equipo, los beneficios del trabajo en equipo y la solucién
de los conflictos son temas clave que les ayudaran a las personas a comprender la
naturaleza del trabajo en equipo y a mantenerse en marcha en sus etapas de
desarrollo.

Townsend P.L. y Gebhardt J. E. (1994), refieren;

En un articulo titulado Employee Participation and Involvement, los profesores
David Levine y George Strauss de la Universidad de Califomia, Berkeley, incluyeron
el analisis siguiente de los beneficios tedricos de la participacion del empleado.

1. La participacion puede producir mejores decisiones. Suele suceder que los
trabajadores tengan informacion que no posee la direccién. Ademas la participacion
permite una variedad de puntos de vista. Por otra parte los trabajadores pueden
estar menos informados que los directores y las premisas sobre las que se basan
para tomar sus decisiones pueden ser diferentes. Ademas, si las decisiones se

toman en grupo, la reaccion al cambio de medio debe ser especiaimente lenta.
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2. Es mas probable que las personas respeten las decisiones que han tomado
ellas mismas. No solo saben mejor lo que se espera de ellas, sino que ayudan a
tomar una decision que las compromete a cumpliria. Por otra parte, una vez que se
han comprometido a respetar una decision, 10s empleados pueden resistirse a
cambiana.

3. El proceso mismo de participacion puede satisfacer necesidades no
pecuniarias tales como la creatividad, el éxito y la aprobacién social. Por otra parte
no todos desean fervientemente la creatividad y el éxito, o ya lo satisfacen
suficientemente fuera del trabajo.

4. La participacion puede mejorar las comunicaciones y la colaboracién; los
empleados se comunican entre ellos y no necesitan que toda esa comunicacién
fluya a través de la gerencia, ahorrando tiempo a los directivos. Por otra parte la
participacion consume tiempo.

5. Los trabajadores que participan se supervisan a si mismos y disminuyen
asi la necesidad de supervisores que trabajen a jomada completa v,
consecuentemente, disminuyen los costos laborales.

6. La participacion aumenta la sensacion de poder y dignidad. Esto reduce la
necesidad de demostrar el poder luchando contra la direccién y restringiendo la
produccion. Por otra parte, una vez que se ha establecido el precedente de la
participacion, resulta muy dificil retirar ese "derecho”.

7. La participacidn aumenta la lealtad y la identificacion con la empresa, sobre
todo si se aplican las decisiones del grupo. Por otra parte, los grupos unidos por la
participacion pueden unirse también contra la direccién para restringir la produccion

y evitar el cambio.
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8. La participacion, con frecuencia, contleva el establecimiento de objetivos. Y
existe evidencia suficiente de que el establecimiento de objetivos es una técnica
efectiva de motivacion.

9. La participacion ensefia nuevas habilidades a los trabajadores y les ayuda
a preparar e identificar lideres.

10. Si la participacion se produce en grupo, se aflade un nuevo elemento: la
presion el grupo para respetar las decisiones tomadas.

11. Cuando el sindicato y los lideres de la direccion participan juntos para
resolver problemas sobre una base que no es de rivalidad, esa relacibn mejorada
puede desbordarse para mejorar en general las relaciones sindicato-direccion.

Es obvio que la participacion también tiene sus desventajas. Ademas de las
ya mencionadas, estan los costos de instruccion de los empleados y los gerentes y,
quiz4, los costos del nuevo disefio tecnoldgico. Pero como resultado, las ventajas de
la participacion superan a las desventajas en la mayoria de los puestos de trabajo.
Por ello si se introduce adecuadamente, la participacién puede convertirse en una
herramienta poderosa para aumentar la productividad.

Para terminar conviene referir las diferencias entre los circulos de calidad y
los equipos de trabajo que propone, Arrona (1983), (Véase cuadro 2). Diferencias
que de ninguna manera contradicen o niegan la importancia de lo aqui mencionando

para asegurar su adecuado funcionamiento:
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DIFERENCIAS ENTRE LOS CiRCULOS DE CALIDAD Y EQUIPOS DE TRABAJO

CIRCULOS DE CALIDAD

EQUIPOS DE TRABAJO

Grupo pequeiio, homogéneo

generalmente

Grupo heterogéneo generalmente

Misma area de trabajo,

intradepartamental

Donde haga falta, Interdepartamental.

Voluntario, formal

Se forma por autoridad

Generalmente identifican sus propios

proyectos.

Comdanmente sus proyectos son asignados

por planeacion gerencial.

Trabajo, continuo y permanente,
resuelven un probfema y siguen con

otro.

Proyectos finitos

Se identifican con un nombre
representativo al grupo, ejemplo:
Circulo "Renovacion".

Circulo "Sinergia"

Circulo "El electrén™

Se les identifica por el tipo de proyecto,
ejemplo:

Equipo de "Proyecto de ampliacion.
Comité de productividad

Task Force.

4.5 Liderazgo
11.4.5.1 E! concepto

Rodriguez (1993), refiere:

Cuadro 2

En las condiciones actuales de los negocios el espiritu empresarial o

entrepreneurship se ha incorporado con mucha fuerza en las comientes modemas
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de la direccién de empresas. Hoy se escuchan cada vez mas los términos "Lider o
Dirigente” y menos las palabras "Jefe o Administrador”.

Los altos ejecutivos, que en el pasado estuvieron fascinados con las finanzas
y el control, especialmente en las épocas de alta inflacion, ahora estan sintiendo una
gran necesidad de convertirse en lideres.

Las diferencias fundamentales entre los jefes o administradores y los

dirigentes o lideres se describen a continuacién en el cuadro 3:

DIFERENCIAS FUNDAMENTALES ENTRE JEFES O ADMINISTRADORES Y LOS
DIRIGENTES O LiDERES.

JEFES O ADMINISTRADORES LIDERES O DIRIGENTES

El jefe por su nombramiento, tiene[El dirigente, por su liderazgo, tiene

simples subordinados. verdaderos colaboradores.

El jefe logra por su autoridad, que tos |El dirigente logra, por su liderazgo, que

demas hagan lo que él quiere. los deméas quieran lo que €&l quiere.

El administrador, por su funcion, hace |El dirigente, por su liderazgo, hace las

correctamente las cosas. cosas correctas.

Cuadro 3

El vinculo que establece el dirigente con sus colaboradores no s6lo determina

la calidad de relaciones entre las personas, sino que se refleja directamente en los

resultados de la tarea que debe realizar el grupo. Esta relacion significativa de alta
productividad es lo que denominamos Liderazgo.

El establecimiento de una relacién significativa implica ejercer una energia

creativa sobre las actividades del grupo, Ia coordinacién de esfuerzos de este, la

constante definicion y orientacion de sus objetivos y el proceso para alcanzarlos.
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Establecer una relacion significativa para la tarea no implica la claudicacion de
la autoridad del dirigente, ni la formacion de relaciones de amistad con sus
colaboradores. Por el contrario no hay cultura de calidad y productividad sin que el
dirigente sea exigente consigo mismo y con los demas, con esa exigencia sensata
que invita al desarrollo. Tampoco la hay sin el espiritu del trabajo en equipo
sustentado en relaciones laborales respetuosas y sinceras.

Deming (1989), define los objetivos del liderazgo de la siguiente manera:

"El objeto del liderazgo deberia consistir en mejorar el comportamiento del
hombre y la maquina, para mejorar la calidad, incrementar la produccién y al mismo
tiempo conseguir que las personas estén orgullosas de su trabajo”.

El lider tiene la responsabilidad de mejorar el sistema, de hacer posible en
forma continua que todo mundo haga mejor el trabajo y con mayor satisfaccion.

La tercera responsabilidad consiste en ir logrando cada vez una mayor
coherencia en el comportamiento dentro del sistema, de forma que las diferencias
aparentes entre las personas disminuyan continuamente.

Pefla Hemandez Jesus (1994) cita a Crosby.

"La direccién no tiene que apoyar la accion de calidad. Tiene que participar en
ella es decir, tiene que hacerla suya, que dejarse en elia la piel”.

Crosby (1989), establece el decalogo para el estilo que demanda la calidad total:

-

. Escuchar
. Cooperar
. Ayudar

Comunicar

Crear

© o a w N

Implantar

75




7. Aprender

8. Liderar

9. Sugerir

10.Aparentar

111.4.5.2 EIl Liderazgo en las estrategias de calidad o procesos de cambio

Para entender la funcion del lider en las estrategias de calidad o procesos de
cambio orientados a tal fin, vale la pena citar nuevamente a Rodriguez (1993), quién
refiere;

En las culturas de calidad y productividad puede afirmarse sin duda, que el
liderazgo es el verdadero nombre de la direccion, en efecto, la alta direccién
desempeiia un papel importante en todo el esfuerzo de la organizacion al orientarse
hacia la calidad total.

Si los dirigentes de la empresa, en especial el Presidente o Director General no
estan convencidos de los motivos para iniciar la trasformacién de la cultura
organizacional, entonces sus colaboradores no llevaran a cabo esa tarea, cuando
menos de manera duradera.

Refuerzan esta idea:

Townsend P.L. y Gebhardt J.E. (1994) citando a Deming.

No es suficiente que la direccion de una empresa se comprometa para toda la
vida con la calidad y la productividad. Debe saber a que se compromete, es decir,
que es lo que se debe hacer, esta obligacién no debe delegarse. El apoyo no basta,
se requiere la accion.

Sin el empefio firme y convencido del maximo nivel ejecutivo de la empresa no
es posible implantar ningun programa de mejora de la calidad. En esta, como en

otras muchas materias, el ejercicio del liderazgo es premisa indispensable para la
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buena suerte del proyecto. Dicho en negativo, los fallos en la calidad no son
atribuibles a los empleados sino a la Direcciéon. Se dice que la experiencia
demuestra que un 80% de [os fallos son responsabilidad de la direccion y un 20% de
los empleados.

Larrea (1991), enfatiza:

El compromiso por la calidad exige un estilo directivo propio, contrario en
ocasiones respecto a lo que en KPMG Peat Marwick Mc Lintock se llama el "viejo
estilo”. (Véase cuadro 4,). Se trata de guiar conducir, estimular, educar y dirigir...
personas. No es posible gestionar personas. Lo tinico que se gestionan son las

cosas, los sistemas, todo lo que pertenece al mundo inanimado.

DIFERENCIAS ENTRE EL VIEJO ESTILO DIRECTIVO Y EL ESTILO PARA LA

CALIDAD
Viejo estilo Estilo para la calidad
Remoto ) Visible
Impositivo Educativo
Reactivo Proactivo
Desintegrador Integrador

Cuadro 4

En el proceso para trasformar la cultura organizacional, el dirigente
desempefia un papel trascendental para vincular estrechamente a las personas,
actuar como agente de cambio y generar entre ellos el compromiso con los objetivos

institucionales a través de la generacion de una visién atractiva para sus
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colaboradores, con la cual sea mas facil comprometerse y que de sentido a un

esfuerzo cotidiano.

Rodriguez (1993), presenta los componentes fundamentales del liderazgo para

la calidad y la productividad:

1.

Un liderazgo que comunique una visién ¥ un rumbo claro hacia los cuales las
personas puedan comprometerse.

Un liderazgo que modele nuevos comportamientos en la gestion directiva, a
través de la influencia personal y una energia contagiosa.

Un liderazgo que aumente el poder de la organizacion, con mayor autoridad y
responsabilidad para las personas que estian més cerca de los productos y
servicios de los clientes.

Un liderazgo que aproveche la diversidad de conocimientos y experiencias de
las personas para enriquecer la perspectiva de la organizacion.

Un liderazgo que provea de reconocimiento econdémico y psicolégico a los
individuos y a los equipos de trabajo que contribuyen a la calidad y a la
productividad.

Un liderazgo que afirme los valores humanos y la ética con congruencia de

pensamientos, palabras y acciones directivas.

Haddad Sandra (1998), cita a Shein (1983) quien enfatiza;

SI una organizacion en el pasado premi6 el individualismo no puede convertirse

en una organizacion de equipos s6lo por que el Director General anuncie que ahora

se necesita trabajar en equipo y lance un programa para tal fin. Si el lider entendiera

la dinamica cultural, empezaria premiando a los individuos que ayudan a otros y que

contribuyen a otros proyectos”.
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También Kotter (1992), comenta:

La principal funcion del lider es producir un cambio que sea util, producir
movimiento; es establecer la direccion hacia donde habra de dirigirse el grupo de
personas, elaborando una visién y las estrategias necesarias para realizarlas, es
alinear al grupo en esa direccion estableciendo y haciendo uso de multiples canales
de comunicacion, es también proporcionar a sus colaboradores la energia necesaria
para superar los inevitables obstaculos que se presentan en el camino, motivando e
inspirando a las personas, apelando a los valores esenciales de la naturaleza
humana y a los que pretende vivir la empresa. Un buen liderazgo es en fin, aquel
que conduzca al personal hacia un mayor bienestar a través del cambio.

H1.4.5.3 Caracteristicas del Lider

Crosby (1989) refiere, la mejora de la calidad no es tanto cuestion de motivacion,
cuando de estilo de direccion y carisma personal. Enlazando con este pensamiento
del autor de "Quality is free", Leonard y Sasser (1983), constatan que los directivos
preocupados por la calidad suelen tener varias caracteristicas en comun.

s Prestar atencion a todos los detalles y no estar desprevenidos nunca por

culpa de una planificacion insuficiente.

= No perder de vista los problemas ni los gérmenes de los problemas.

= Ser conscientes de su afan por conseguir calidad y mostrarse dignos e

integros al fijarse (y cumplir) normas estrictas de comportamiento personal.

+ No buscar el éxito personal a costa de la calidad.

» Perseverar con tenacidad en el esfuerzo.

» Poseer la suficiente modestia como para reconocer que sus logros son el

resultado del trabajo de muchos.

+ Dirigir con amabilidad y tacto, no con mano de hierro.

LSTA TESIS NO SALE 7
DE LA RIBLIOTELCA




- e Ser dignos de la confianza de sus subordinados, proveedores y clientes.

A lo anterior Tom Peters afadiria:

e Sentirse apasionadamente preocupado por aquello que se dirige. (l.os
directores que fracasan lo hacen porque o tienen sistema sin pasioén, o tienen
pasion sin sistema)

e [Introducir el "empuje” como concepto estratégico fundamental (concepto
tomado de Amar Blude).

e Mantener un sentido constante de urgencia (concepto tomado de Bob
Wilson).

Rodriguez (1993), refuerza lo anterior cuando dice:

El liderazgo que requieren las organizaciones comprometidas con la calidad y la
productividad tiene componentes diferentes a los tradicionales y que implican que,
en el nuevo perfil de los dirigentes, adquieran mayor importancia relativa estas tres
caracteristicas.

= Competencia profesional apoyada en una amplia experiencia.

« Confiabilidad y credibilidad basada en comportamientos éticos.

* Entusiasmo y optimismo contagiosos ante los retos del futuro.

Larrea (1991) refiere:

Las misiones, tareas y responsabilidades que corresponden a un lider
comprometido con el objetivo de alcanzar la calidad son muy diversas. KPMG Peat
Marwick Mc Lintock las sintetiza:

e Hacer que los directivos se comporten correctamente.

s Dirigir los proyectos por vias de calidad.

» Establecer estandares y cumplirios.

* Adoptar decisiones en base a informacién objetiva.
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Ir por delante aplicando la calidad a todo lo que uno mismo hace.

Permmitir que la plantilla tome responsabilidades en relacion con la calidad.

Para Normann se trata de:

Establecer nomas.

Valorar al personal.

Promover modelos de caracteres.

Establecer un cédigo de conducta aplicable al comportamiento personal.

Definir las cuestiones candentes.

Asi mismo refiere:

De la investigacion realizada por Forum Corporatién en 1989 se desprenden las

siguientes conclusiones:

El liderazgo es basico en las situaciones de cambio rdpido, ya que en ellas la
gente se muestra reacia a actuar.

El liderazgo es critico a todos los niveles organizativos, desde la alta direccion
hasta los escalones inferiores del organigrama.

Los resultados obtenidos en el ejercicio del liderazgo no tienen nada que ver
ni con los titulos ni con las posiciones jerarquicas.

El liderazgo exige mas interdependencia que individualismo.

Los lideres inspiran a otros a ejercer el liderazgo.

Poseer unas habilidades directivas constituye una parte esencial del
liderazgo.

El liderazgo es contextual, esto es, requiere un amplio conocimiento det
entorno contextual.

El liderazgo no es tanto un estio como una suma de conductas,

comportamientos y acciones.
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Finaimente suelen sugerirse algunas recomendaciones de indole practica que
ayudan al ejercicio de un liderazgo eficaz en materia de calidad.

Normann (1989), propone la obtenci6n de un "Exito répido y visible" que otorgue
credibilidad inmediata ante la resistencia al cambio que provoca todo programa de
mejora de la calidad.

Peel (1990), cree en la validez de los compromisos escritos: “El mejor punto de
partida para efectuar un cambio profundo, probablemente sea el de hacer una
declaracién explicita de la politica a seguir, que ésta sea desarrollada de acuerdo
con todos los que la tengan que cumplir, que sea aprobada por la alta direccién y
que sea publicada para el conocimiento de todos.

Un documento de esta naturaleza ostenta, en opinion de Bertillon y Cerutti, las
siguientes propiedades.

e« Es una informacion dirigida al conjunto de personal.

* Suscita adhesion.

s Reviste un caracter oficial.

« Implica de manera imeversible a la direccion.

En KPMG Peat Marwick Mclintock se piensa que tradicionalmente la alta
direccion suele implicarse de manera intensa al final de los proyectos, cuando
surgen problemas en apariencia inevitables. Lo cormrecto, sin embargo, seria
proceder de acuerdo al curso natural de las cosas: implicarse en los proyectos en su
arranque y mas tarde trasladar su responsabilidad al siguiente eslabon directivo.

Para concluir conviene hacer referencia a tres autores mas:

Acle Tomasini (1989).

Los directivos no deben encerrarse en sus oficinas, sino procurar contacto

personal y comentar con todos los proyectos mas relevantes de la organizacion. No
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hay liderazgo por carta o memorando, hacerlo efectivo requiere de trato personal,
convencer, involucrar, hacer sentir que no son proyectos de la direccion, sino de la
empresa y que todos los empleados, por modestos que sean sus puestos, participan
en ello, lo cual significara finalmente el éxito de todo el conjunto.

Asi mismo comenta, administrar es en esencia, una tarea encaminada a
relacionar al hombre con hombres, orientando este esfuerzo hacia objetivos
compartidos mutuamente, que signifiquen a la vez un reto profesional y una l
recompensa material. El éxito de cualquier organizacion politica, cultural, deportiva,
etcétera, requiere de un liderazgo efectivo a todos los niveles. Cada nivel de mando,
desde el director hacia abajo, necesita conocer que no basta la autoridad jerarquica
para dirigir, por el contrario, se hace preciso legitimaria a través de una soélida
autoridad moral.

Townsend P.L.y Gebhardt J.E. (1994), comentan:

"La sabiduria gerencial cambia con el tiempo. Mantenerse al frente de las
tendencias actuales (incluyendo la tendencia hacia el mejoramiento de la calidad
mediante una nueva relacion entre la direccion y el personal), es un componente del
Liderazgo. La direccién deberia aceptar el desafio o retirarse del campo de batalla".

A menos que el equipo lider de la empresa esté preparado para respaldar sus
declaraciones y comentarios con un desempefto de calidad, el dinero invertido en
programas de calidad "a medias” deberia utilizarse para ampliar el departamento de
quejas.

Pueden aprenderse las técnicas del liderazgo. Aunque no se cuestiona que
algunas personas sean lideres natos, la existencia de grandes directores no es
excusa para el que resto no luche para llegar a ser un lider competente. Nadie usa el

genio de Einstein en mateméaticas como una excusa para no ser capaz de equilibrar
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la cuenta comiente. La calidad comienza con el liderazgo y el aprendizaje del

liderazgo empieza con el conocimiento de las opciones disponibles.
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.5 MOTIVACION

11.L5.1 El Concepto

Palom y Tort. (1991), refieren:

Motivar significa etimolégicamente "mover, conducir, impulsar, por
consiguiente la palabra motivaciéon hace referencia al comportamiento humano. Asf
mismo la motivacion se define como el conjunto de las razones que explican los
actos de un individuo o bien la explicacion del motivo o motivos por los que hace una
cosa.

Murillo (1985) afirma:

"Motivo es aquello que incita a la accion, que la sostiene y le da direccion. La
motivacion incluye las necesidades, los deseos, los impulsos y las fuerzas que llevan
a la actividad, en un sentido psicolégico se puede generalizar que todo
comportamiento es dirigido hacia un objetivo".

HIl.5.2 Teorias mas representativas

A continuacion se describen las teorias mas representativas sobre el tema:

Hl.5.2.1 Mc Cielland

Mufioz (1997), describe la teoria de las necesidades adquiridas de Mc
Clelland.

MC Clelland establece en su teoria que los motivos son aprendidos. Por
motivo considera a una fuerte asociacion afectiva caracterizada por una reaccién de
meta anticipatoria y basada en pasadas asociaciones de ciertas claves con el placer
y el dolor, asi la conducta motivada constituye una secuencia de comportamientos
orientados hacia el acercamiento o evitacion de una situacion.

Mediante sus investigaciones Mc. Clelland encontré que la necesidad de logro es

una orientacion presente en todas las personas aunque con diferente término
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cuantitativo. Asi mismo, es una caracteristica relativamente general y establece, que
se presenta en todas las situaciones y depende de tres factores:

 La expectativa o probabilidad subjetiva de alcanzar una meta.

= La percepcion de la responsabilidad que se tenga en el logro de tal meta.

e El valor incentivo de la meta en particular.

Para Mc. Clelland el motivo de logro es una orientacién para alcanzar cierto
estandar de excelencia, es decir, la organizacién, manipulacion y dominio del medio
fisico y social, [a superacion de obstaculos y el mantenimiento de elevados niveles
de trabajo; la competencia mediante el esfuerzo por superar la propia labor, asi
como la rivalidad y la superacion de los demas

Para resumir se puede expresar que la teoria motivacional de Mc. Clelland
identifica tres necesidades basicas - la necesidad de logro, la necesidad de poder, y
la necesidad de afiliacion. Cada persona en algin momento de la vida siente la
necesidad de afiliacién, de poder o de logro y la intensidad de esa necesidad (y el
comportamiento), varia de acuerdo a una determinada situacion. La teoria sostiene
que el bienestar econémico de una sociedad depende de la actividad empresarial y
ha demostrado que esa actividad siempre ha estado histéricamente relacionada con
la motivaciéon de logro de sus miembros. Lo mdas importante de esta teoria es el
hecho de que postula que la motivacion cambia aun en la edad adulta y que el
trabajo y su nivel de exigencia son un factor determinante.

111.5.2.2 Abraham Maslow

Barra R. ( 1987), refiere la Jerarquia de las necesidades de Maslow:

Segun Abraham Maslow, durante la vida el individuo esta motivado a satisfacer
una serie de necesidades. Cuando ha sido satisfecha una necesidad inferior, de

inmediato surgen otras necesidades superiores. Cuando éstas son satisfechas,
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nuevamente surgen otras (mas altas), y asi en forma sucesiva. Las necesidades
humanas bésicas estan organizadas en una jerarquia de relativa preponderancia.
Maslow sostiene que el individuo siempre esta deseando algo. El ser humano es un
animal que siempre tiene necesidades y que "rara vez alcanza un estado de
completa satisfaccion excepto por periodos muy cortos. Cuando un deseo es
satisfecho, emerge otro para ocupar su lugar.

De acuerdo a lo anterior, es de gran importancia que se entienda esta
jerarquia de necesidades humanas y que las condiciones fisicas y sociales del
ambiente de trabajo proporcionen la oportunidad a los empleados de satisfacer sus
necesidades fisiolégicas y psicolégicas a medida que aparezcan.

Las necesidades fisiologicas.

En el nivel mas bajo de todas las necesidades humanas se encuentran las
necesidades de sobre vivencia fisica: aire, agua, alimentos, vivienda y vestido. Estas
necesidades ejercen una poderosa influencia en la conducta humana, en tanto no se
hallen satisfechas. Sin embargo, generalmente estan bien satisfechas con los
salarios que reciben los trabajadores y no son motivadores dominantes en el
comportamiento de los mismos. En cuanto una persona tenga lo suficiente para
comer, vestir y un lugar decoroso para vivir, da mayor importancia a las necesidades
de seguridad.

Las necesidades de seguridad

Una vez que las necesidades fisiolégicas han sido satisfechas, surgen las de
seguridad. El individuo necesita un cierto grado de estabilidad, predictibilidad,
consistencia y equidad. La mayoria de las necesidades del trabajador se satisfacen
cuando se siente seguro de su puesto debido a la estabilidad en el empleo, a la

consistencia de las politicas y a la predictibilidad y equidad de ias acciones de la
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gerencia. Un empleado que se siente seguro esta mas dispuesto a asumir riesgos a
adaptarse al cambio, y puede ser mas creativo y productivo.

Las necesidades sociales y de pertenencia

Cuando se han satisfecho las necesidades fisiolégicas y de seguridad
emergen las sociales y de pertenencia. "Ahora la persona™- aﬁnné Maslow- "buscara
relaciones afectivas con los demas, en especial encontrar un lugar en su grupo, y
procurard con gran intensidad alcanzar esta meta". La mayoﬁé de los empleados
buscan satisfacer estas necesidades fuera del trabajo- en la familia, en la
comunidad, y en las actividades recreativas. La participacién en Jos sindicatos
proporciona una satisfaccion parcial. Sin embargo el autor cree que la gran
satisfaccion proviene de la oportunidad que se les brinda a los trabajadores de
participar voluntariamente en las actividades grupales de solucién de problemas que
se relacionan con el trabajo, y que los involucre en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Las necesidades de estima o ego

Las necesidades del ego caen dentro de dos categorfas: auto-estima y el
respeto de los demas. La autoestima incluye necesidades como el deseo de
confianza, competencia, logros, independencia y libertad. El respeto de los demas
incluye necesidades como el deseo de reconocimiento, aceptacion, status,
reputacion y apreciacion.

El mejor tipo de autoestima se basa en el respeto "merecido” de los demas.
Los empleados nunca dejan de buscar el respeto de las personas que los rodean.
Asi, si ellos satisfacen sus necesidades del ego ahora, continuaran buscando esta
satisfaccion marana y pasado maniana. Eso es lo que diferencia a las necesidades

del ego de las fisiolégicas y sociales, las cuales, cuando son satisfechas, dejan de
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ser motivadoras. El deseo continuo de satisfacer las necesidades del ego ofrece la
mejor oportunidad para motivar a los empleados al mejor desempefio de su trabajo.
Las necesidades de automrealizacion

Aun cuando todas las necesidades anteriores hayan sido satisfechas, pronto
puede surgir un nuevo descontento e insatisfaccién, a no ser que el individuo esté
haciendo o que esta preparado para hacer. Esta necesidad es un deseo de llegar a
ser cada vez mds lo que uno es capaz de ser. Es una necesidad de crecimiento,
desarrollo y utilizacion del potencial personal.

La comprensién de las necesidades de automrealizacion adquiere mayor
importancia cuando se advierte que el nivel de educacion de los empleados esta
aumentando rapidamente. Para muchos trabajadores, niveles mas altos de
educacién significa un aumento de las necesidades del ego y de status, junto con
niveles mas altos de aspiraciones. La organizacién debe proveer un ambiente de
interacciones y relaciones para que cada empleado, a la luz de sus antecedentes,
valores, y expectativas, vea a la experiencia como un apoyo y como un elemento
que construye y mantiene un sentido de valor e importancia personal.

111.5.2.3 Frederick Herzberg

Muiioz (1997), resume:

Para Frederick Herzberg la actividad humana de mayor importancia es el
trabajo en donde pueden presentarse o no oportunidades para satisfacer
necesidades sociales, de autoestima, aprobacion, etc.

A lo largo de sus investigaciones Herzberg distinguié una serie de factores o
condiciones laborales que provocan motivacion y satisfaccién laboral:
o Logro o desempefio exitoso de ia tarea.

+ Reconocimiento para el logro.
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= Tarea interesante o desafiante.

s Avance o crecimiento.

» Responsabilidad.

Sin embargo, la ausencia de éstos factores no producen insatisfacciones
necesariamente. Esta solo es causada por la no-satisfaccion de algunos de los
siguientes factores denominados por Herzberg como factores higiénicos.

s Politicas administrativas de la organizacion.

o Supervision.

= Relaciones interpersonales con compafieros, jefes y subalternos.

» Condiciones de trabajo.

« Salario.

« Categoria.

« Estabilidad en el Puesto.

Los factores motivacionales y de higiene planteados por Herzberg estan mas
especificamente relacionados con el empleo y reflejan algunas de las cosas
concretas que la gente busca en elios.

111.5.3 Circulos de Calidad y motivacién

A continuacién se exponen algunos comentarios sobre los autores revisados
para el desarrollo del presente trabajo donde se coincide en gue la participacion del
personal en los Circulos de Calidad motiva al personal y propicia aumento en la
productividad de la organizacion en la que estos se favorecen.

Arrona F.J. (1983). Cita;

En un principio los circulos de calidad, fueron implementados sin considerar
ningan aspecto de las ciencias del comportamiento. O algin andlisis sobre la 16gica

inductiva,
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Sin embargo, el enfoque programado para los circulos de calidad ha servido
para probar que un factor importante para explicar la efectividad de los circulos de
calidad es la motivacion.

Partiendo de la jerarquia de las necesidades de Maslow, los circulos de
calidad pueden ser un instrumento para satisfacer las necesidades planteadas por
este autor, con excepcion de las fisiologicas como el hambre y la sed.

Necesidades de seguridad

A través de los circulos de calidad, el personal involucrado percibe que
contribuye en mayor o menor medida a la eficiencia organizacional y a la mejora de
su posicién en el mercado, lo que supone la seguridad de conservar el puesto de
trabajo y a la larga el salvaguardar o prevenir procesos de crisis en la organizacion.

Necesidad de afiliacién social

Los circulos de calidad se constituyen como un camino vdlido para satisfacer
el deseo de estar con otras personas, que comparten una condicién similar, pues
son empleados de base y pertenecientes a una misma area de trabajo, asi mismo, la
posibilidad de participar dentro del circulo como un miembro activo cuyas
aportaciones son valoradas, o que satisface las necesidades de afiliacion y
pertenencia a un grupo social, dentro de una estructura previamente aceptada.

Barra Ralph (1987) al respecto refiere:

"Los circulos de calidad permiten a las personas participar en el mejoramiento
de sus trabajos. Ello provoca orgullo y un sentimiento de pertenencia a la
organizacion"”.

Necesidad de estima

Una razén importante por la que los individuos se unen a los circulos de

calidad es la de satisfacer su necesidad de reconocimiento. Los circulos que logran
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sus objetivos reciben reconocimiento, lo que genera respeto por el talento mostrado.
Ademés, en la medida que los grupos ganan competencia y sus logros son
raconocidos, aumenta el nivel de confianza y auto respeto de sus miembros.

Todos los trabajadores necesitan reconocimiento y algunas de las formas en
que los circulos favorecen esto, es a través de las presentaciones de sus proyectos,
la aprobacion de ios mismos y la presentacion o publicacién de sus resultados, entre
otros.

Necesidad de autorrealizacion:

Los circulos de calidad ofrecen oportunidades para el auto desarrollo y el auto
descubrimiento del talento y potencial individual, A través de! proceso de solucién de
problemas, los miembros desarrollan nuevas habilidades profesionales y sociales
convirtiéendose en individuos mas competentes y calificados para asumir mayores
responsabilidades dentro de la organizacion, contribuyendo desde luego a este
particular, el entrenamiento y capacitacion que la formacion de los circulos de
calidad conlieva.

Acle Tomasini (1990) coincide con lo anterior al comentar:

El desarolio del propio circulo de calidad satisface la necesidad del ser
humano de la autorrealizacion y el sentido de pertenencia a un grupo, lo cual no solo
significa sentir orgullo por el logro alcanzado, sino ademas se crea una sinergia que
eleva el potencial del circulo. Por eso, en este caso, dos mas dos no suman cuatro.

De hecho podemos decir, utilizando la clasificacién de Maslow, que tanto los
circulos y grupos de calidad como los equipos de mejora, satisfacen las necesidades
del ser humano de autorrealizacion, reconocimiento y pertenencia.

Mc Clelland y el motivo de logro.
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Los individuos orientados hacia el logro encontraran en los circulos de calidad
y en los problemas a solucionar, retos frente a los cuales medirse. A través de dar
solucion a los problemas que les afectan directamente, sienten el control sobre su
trabajo, satisfaciendo a su vez la necesidad de sentirse competentes y como
consecuencia de este sentimiento, se sienten mas comprometidos con su trabajo y
mas leales a su organizacion.

Thompson Philip ( 1990) coincide al afirmar:

Una vez, introducidos los circulos de calidad, producen resultados
sorprendentes para la compaiiia. Elevan la moral de los trabajadores, fomentan la
lealtad hacia la empresa y crean un sentido de trabajo en equipo entre los
empleados que forman parte de ellos; contribuyen a mejorar la productividad de la
organizacion y la calidad del producto o servicio.

Citando a Herzberg y considerando la satisfaccion o insatisfaccion en el
trabajo como opuestos y completamente diferentes, los factores motivacionales y de
crecimiento son; el rendimiento, el reconocimiento de éste, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el desarrolio o promocion.

Desde esta perspectiva, se puede afirmar que los circulos de calidad
promueven los factores que producen satisfaccion laborat.

Cuando una persona participa en un circulo de calidad experimenta
reconocimiento a través de la mejora medible de su rendimiento, un sentimiento
positivo sobre el trabajo ejecutado, que de algin modo ha sido enriquecido y un
proceso de aprendizaje y desarrollo personal que mejora sus posibilidades de
promocion.

Considerando ademas que las relaciones con sus superiores y con sus

comparieros suelen mejorar, al igual que las condiciones de su ambiente laboral, en
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definitiva se puede afirmar que los circulos a través de su incidencia en factores
motivacionales o higienizadores incrementan la satisfaccion y la motivacion en el
trabajo.

Barra Ralph (1987), cita:

La mayoria de los paises del mundo han evolucionado a un nivel en el que la
satisfaccion de sus necesidades del ego es de gran importancia para ellos. En todo
tipo de fuerzas de trabajo la participacion en los circulos de calidad brinda a los
trabajadores la oportunidad de usar sus potencialidades individuales para ayudar a
satisfacer muchas de sus necesidades.

Los circulos de calidad en resumen favorecen la participacion en la toma de
decisiones de la organizaciébn en las cuestiones laborales que les afectan al
identificar y proponer soluciones al problema seleccionado.

Muiioz Loza (1997), Cita a Belcher (1987), quien resume:

Las organizaciones que reconocen el papel del factor humano en la mejora de
la productividad y aprecian el poder de una fuerza laboral comprometida e
involucrada, dedican recursos substanciales y apoyos administrativos al desarrollo
de un ambito donde los empleados puedan y estén motivados para contribuir a
mejorar al maximo el desempeiio de sus aptitudes.

1ll.5.4 Conclusiones

Cuando se quiere implementar una estrategia de cambio de cultura
organizacional hacia la calidad tomando como base la implantacion de Circulos de
Calidad, es necesario revisar los conceptos de cambio de cultura organizacional, las
principales filosofias de calidad, base tedrica y metodolégica que dio origen a los

circulos de calidad, y de estos su concepto y caracteristicas.

94



Sin embargo también es importante retomar temas implicitamente
relacionados con el éxito del proceso, como son trabajo en equipo, liderazgo y
motivacién, ya que la incongruencia entre el hacer y decir de la organizacién en
estos aspectos supone necesariamente problemas en su implantacion, en el corto o
largo plazo.

Hay un dicho popular que dice "Lo que haces es tan fuerte que me impide
escuchar lo que dices”.

Motivacion:

Es probado por muchos autores, gue la base motivacional de los circulos es un
factor muy importante para explicar la efectividad de esta técnica en los primeros
meses.

e Llos empleados a través de los Circulos de Calidad pueden cubrir

necesidades de seguridad al mostrar su valia en la organizacion.

» Necesidades de afiliacion y pertenencia al pertenecer a un grupo social

“Circulo de Calidad", cuyas aportaciones sean valiosas.

= Necesidades de estima y reconocimiento cuando logran sus objetivos y

obtienen reconocimiento.

« En los individuos con necesidad de logro, los circulos de calidad son un

campo abonado para obtener mejoras en el desempefio 0 proceso.

e Etc.

Sin embargo si la implementacion de circulos de calidad es utlizada en la
organizacién, en algiin momento del proceso, como una tactica de motivacion
laboral en lugar de una técnica para mejora de la calidad, pierde totalmente su
sentido, la gente lo percibe como tal y contradictoriamente deja de satisfacer

necesidades basicas.
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Liderazgo:

El esfuerzo que efectia un individuo para lograr determinado resultado, esta en
funcién del grado con que se desee ese resultado y de la expectativa de que el
esfuerzo a realizar lleve al resuitado deseado.

Si el empleado no percibe a la direccion de la organizaciébn comprometida a
apoyar el proceso de los circulos de calidad, creera que el esfuerzo que suponen las
actividades del circulo no sera importante, reconocido, no se implantara o no
cambiara en nada su ambiente laboral.

Paradoéjicamente, si los trabajadores asumen que la direccidn es autocratica e
inflexible, actian en consecuencia y de acuerdo a este estilo de direccion. La
direccién a su vez, asume que a los empleados no les gusta trabajar, y emplea la
coercién y autoridad, por lo tanto confirma las expectativas de ios empieados.

Una manera de romper este circulo e iniciar otro, es conocer y en su caso
adoptar el liderazgo que las estrategias de calidad conllevan. El esquema aqui
expuesto representa una ayuda o alternativa a seguir, ante el cambio de cultura
organizacional que estas filosofias requieren para su éxito y permanencia.

Trabajo en Equipo:

Cuando se desea que los Circulos de Calidad funcionen adecuadamente, sean
permanentes e integren a la cultura organizacional valores como la participacion, la
busqueda de mejora continua, el involucramiento de los grupos con las cambiantes y
cada dia mas exigentes necesidades de sus clientes, debemos pensar en los
clrculos de calidad como verdaderos equipos de trabajo.

Tomando como referencia la definicién propuesta por Rodriguez (1993).

"Un equipo de trabajo es una entidad social alftamente organizada que se orienta a

la consecucion de wuna tarea coman, compuesta por un numero reducido de
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personas que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de
acuerdo a un procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar sus
relaciones interpersonales en un clima de respecto y confianza”.

En una cultura como es la mexicana, donde se trabaja para el jefe, no para la
organizacion y mucho menos para el cliente, reconocida por destacados logros
individuales pero no asi de grupo, vale la pena considerar en el desarrollo de estos
mismos el concepto de proceso y sus etapas para favorecer el logro de tareas
comunes y relaciones interpersonales de confianza y respeto.

Es importante sefialar que los factores antes mencionados no son los unicos
a considerar para asegurar el éxito y permanencia de las estrategias de calidad;
afecta también entre otros el costo, en seguimiento y capacitacién que representa la
implantacion y factores tan importantes como son asegurar estabilidad
organizacional y ia permanencia de los valores y miembros claves en la
organizacion, situacion que en el presente reporte laboral representé el cierre del
mismo.

Sin embargo, vale la pena destacar que los empleados u obreros de las
organizaciones son personas inteligentes y los grupos de trabajo son sabios, una
vez que conocen a las organizaciones y perciben su cultura se adaptan a ellas y
actuan acorde a las actitudes y comportamientos que estas premian o castigan,
pueden estar de acuerdo o no, pero asumen l[a cultura de la instituciéon que les
proporciona la estabilidad de un empieo seguro.

La Cultura de Calidad y dentro de ella la implantaciéon de Circulos de Calidad,
cubre muchas de las premisas motivacionales establecidas por los tedricos de
calidad, sin embargo a la gente dificiimente se le engafia, la congruencia entre estos

planteamientos y la cultura de la organizacion determina su éxito.
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IV. PROCEDIMIENTO

En febrero del 2000, fue solicitada por el Ayuntamiento Municipal, la
contribucién del Consultor Extemo, para brindar asesoria y apoyo para la
implantacién de Circulos de Calidad en algunas areas operativas y de servicio, como
el inicio de una estrategia de cambio de cultura organizacional, que contribuyera a
mejorar el servicio al cliente, optimizar el desempeiio personal, crear las bases para
la creaci6n de una cultura donde prevaleciera la satisfaccion del cliente, la mejora de
procesos, el orgullo y satisfaccién por el trabajo bien hecho, asi mismo favoreciera la
participacion de todos los niveles en la adecuada toma de decisiones.

En la implantacion de la estrategia estaba involucrado el personal operativo
de las areas administrativas encargadas de los principales cometidos de servicio'a la
ciudadania como son mercado, bacheo, agua potable, taller mecanico, panteén,
parques y jardines, etc. Se contaba con el apoyo y compromiso del Presidente
Municipal, asi como con la anuencia de los Regidores y Sindicos que conformaban
el cabildo de la institucion.

Para el logro de dicho objetivo, era importante:

Brindar a los directamente responsables del proceso, Directores y
Coordinadores de las areas, el marco teérico, metodologia y elementos que les
permitieran, no solo aceptar el proceso, sino conocer, liderar y guiar el desarrollo de
éste y de los Circulos de Calidad en la consecucién de las metas a lograr.

Brindar capacitacién al personal involucrado en los Circulos de Calidad y al
Equipo de Facilitadores, las personas responsables de favorecer el buen desarrollo

de [a tarea y del proceso de los mismos.
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Contar con una persona que desde dentro de la institucion coordinara el
proceso y diera seguimiento constante a los acuerdos o compromisos contraidos.
Designandose para este cometido a la Coordinadora de Capacitacion.

Asi mismo, considerar para el éxito del mismo, disponibilidad en tiempo,
recursos y los apoyos logisticos que {a implementacién del mismo requiriera.

Adicionalmente y debido a que se aproximaban nuevas elecciones en el
municipio, para satisfacer los requerimientos del cliente, era necesario, plantear
una estrategia que favoreciera resuitados a corto plazo.

De acuerdo a lo anterior, se propuso que la estrategia a implantar fuera
estructurada y desarrollada conjuntamente con los directores involucrados, para
favorecer su compromiso e involucramiento.

Definir como parte de la estrategia; la politica y valores de calidad de la
institucion, los objetivos y metas a lograr, asi como su alcance. La estructura
involucrada en el proyecto y sus roles, los esquemas de implantacion, seguimiento y
mantenimiento‘ a seguir, las hemramientas a utilizar, asi como la capacitacién
requerida.

También se plante6 la importancia de simplificar el entrenamiento en control
de calidad, trabajar especialmente en la motivacion, desarrollo y crecimiento del
personal y para favorecer la obtencion de resultados de todos los grupos en un plazo
limite, integrar un concurso intergrupal.

Para las premisas planteadas se conté con la aceptacion del Director de
Gobemacion y el apoyo de la Presidencia Municipal.

La asesoria que aport6 el Consultor Extemno a la Institucién como apoyo en la
implantacion de los Circulos de Calidad, integra el procedimiento del presente

reporte y se resume en ocho etapas, que se desglosan a continuacion:
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DESCRIPCION DE LA ESTATEGIA:

IV.1. Capacitacién a los niveles directivos de la Institucién:

Para la implantacion de la estrategia solicitada fue necesario;

Brindar al personal que conforma el organigrama administrativo de la

institucion (directores y coordinadores), las teorias y elementos necesarios que les

permitieran conceptualizar la estrategia en su totalidad, visualizar su rol y principales

aspectos involucrados para asegurar su éxito y resultados.

En esta idea se consider6 importante plantear como objetivos de la

capacitacion sensibilizar e involucrar al personal con:

El concepto de cambio de cultura organizacional y la necesidad de
cambio.

El concepto de calidad, principales enfoques y similitudes de los
"gurus” de la calidad.

Principales areas de intervencion en las estrategias de calidad.

El impacto de las creencias, actitudes y esquemas de comportamiento
del lider, en los procesos de cambio, como factores de éxito de los
mismos.

L.a definicion, caracteristicas, sistemas de funcionamiento, evaluacion y
reconocimiento de los Circulos de Calidad.

El proceso y roles que caracterizan a todo grupo de personas que se

reuinen con un objetivo comun, "Equipo de Trabajo".

Con este fin se visualizaron, como principales enfoques a seguir, los teéricos

y aportaciones plasmadas en el marco teérico en el presente reporte laboral, asi

mismo se plante6 como conveniente la instruccién de dos talleres;
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1. "La Estrategia de Calidad Total en las Organizaciones”, de 16 hrs. de

duracion.

2. "Planeando el Cambio”, de 8 hrs. de duracion.

En el esquema o guia didactica que se utilizé para la instruccion de los
talleres antes mencionados, se describe la secuencia de los temas y objetivos a
cubrir, las técnicas didacticas utilizadas, las actividades desarrolladas durante cada
fase de los programas, los materiales o recursos empleados, asi como, el desglose
de los horarios en que dichos temas fueron impartidos de acuerdo a la duracion
establecida para los programas. (Véase anexos 1y 2)

Los talleres fueron impartidos el 23, 24 y 25 de febrero del 2000
respectivamente.

Contamos con la puntual asistencia, de 19 personas; El presidente Municipal,
los nueve directores y los nueve coordinadores de cada una de las &reas
involucradas con el proceso, (Agua potable, Comercio, Compras, Obras publicas,
Servicios Municipales, Gobernacion, Desarrollo social, Oficialia mayor y Proteccion
Civil).

Los talleres se llevaron a cabo en la Sala de Capacitacion del Ayuntamiento y
se realizaron de acuerdo a la guia did4actica preparada para tal fin.

El interés y activa participacion de todos los participantes en el trascurso del
programa, permitieron evaluar como adecuada la retencién e identificacion de los

elementos claves del programa en todos los casos.
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IV.2. Asesoria y apoyo en la elaboracién de una estrategia que permita la
integracién de Circulos de Calidad, que aseguren mejoras tangibles en el
desempeiio y resultados al corto plazo.

Para integrar en varias areas del Ayuntamiento Municipal, Circulos de Calidad,
abocados a la solucién de problemas, mejora en desempefio, eficiencia en las
operaciones, optimizacion del servicio al cliente, etc., a través del establecimiento y
consecucion de proyectos de mejora que favorecieran el logro de los objetivos de la
institucién, el trabajo en equipo y el crecimiento personal.

Se planteé como importante, como inicio del proyecto y para favorecer ef éxito
del mismo, trabajar con el equipo directivo (directores y coordinadores del area
administrativa) en:

1). Establecer el marco tedrico o principios de calidad que fueron la guia o
principios a seguir en la estrategia.

2) Definir 1as expectativas del grupo en lo referente a las actitudes y valores a
generar como un habito de trabajo.

3) Definir y clarificar, ios objetivos y metas a lograr, asi como, la estrategia a
seguir:

4) Definir como &areas piloto, para la intervencion, aquellas areas donde se
conocia mayor insatisfaccion por parte de la ciudadania y se percibia que ningun
otro proyecto asignado impediria el desarmrollo adecuado del proceso.

5) Asegurar la adecuada participacion de todos los involucrados en cada una de
las fases del proyecto, a través de un plan de implantacién que incluyera la
adecuada capacitacion, difusion y seguimiento de todas las etapas involucradas con
el mismo.

6) Dar estructura, apoyo, seguimiento y reconocimiento a los circulos de calidad.
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7) Propiciar el compromiso, seguimiento, flexibilidad y tolerancia por parte del
Equipo Directivo.

Para este fin, se programaron cuatro sesiones de cuatro horas de duracion, los
dias 6,7,8 y 9 de marzo (de 16 a 20 hrs.), con la participacion obligada del Equipo
Directivo, (con excepcién dei Presidente Municipal) y Coordinadores de area
(Dieciocho personas que participaron en la capacitacién ya mencionada).

Las sesiones se llevaron a cabo en la Sala de Capacitacion del Ayuntamiento y
se utilizaron como apoyos, hojas de rotafolio y plumones.

Durante las sesiones y de acuerdo al tema a tratar se utilizaron técnicas como el
trabajo en subgrupos, posterior presentacion y la seleccioén del rubro en cuestiéon que
mayor aceptacion presentd, asi como, la técnica nominal de grupos (lluvia de ideas,
ponderacién y agrupacion), con la participacién de todo el grupo, para la definicion y
clarificacién de cada uno de los rubros que se mencionan a continuacion:

1) El "MARCO TEORICO" a seguir:

e Elementos y principios de Calidad
e Caracteristicas y principios del cambio
e Valores en el cambio
« Clarificacion de la estrategia y sus implicaciones.
e Areas de intervencion
2) Definicién de expectativas a cubrir con la estrategia:
e Objetivos y Metas a lograr
= Politica de Calidad
s Alcance del proyecto
3) Definicién de ia estructura para la mejora y sus roles;

= El "Equipo Gerencial”, su rol y esquema de participacién.
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* Los "Lideres o Coordinadores de area", su rol y responsabilidades.
e La"Coordinadora de Calidad", su rol y responsabilidades.
e Los "Circulos de Calidad", su rol y caracteristicas.
= Los "Facilitadores”, su rol y caracteristicas.
4) Identificacion de herramientas para la solucitn de problemas.
» Fuentes de informacion.
= Herramientas de analisis.
¢ Planes de Accién.
» Ejecucion de Planes de Accién.
e Evaluacién de Planes de Acci6n.
5) Definicion de esquemas de seguimiento a seguir durante la estrategia.
e Seleccion de parametros de medicién.
* Mecanismos de seguimiento a avances.
e Evaluacion de resultados.
e Soporte continuo a facilitadores.
6) Definicion de esquemas de mantenimiento a implantar, para favorecer los
resultados esperados.
e Difusion continua.
e Definicion de esquemas de reconocimiento
¢ Compromiso y consistencia.

Como cierre de cada una de las reuniones, los participantes auto-evaluaron su
participacion y acuerdo con los esquemas planteados en las sesiones, con
resultados positivos.

Este ejercicio brind6 1a oportunidad de;

e Retomar los conceptos considerados en la capacitacion.
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« Definir, clarificar, visualizar y conceptuar con anticipacion cada una de las
etapas del proceso.

* Propiciar el conocimiento, orden y homogeneidad de la implantacion de la
estrategia.

« Asi mismo, un alto nivel de involucramiento y compromiso por parte de los
directores y coordinadores de area, ya que sintieron suya la estrategia.

Vale la pena resaltar que de los directores involucrados y de acuerdo al criterio
establecido de seleccion ( 4reas en las que se conocia insatisfaccion por parte de la
ciudadania y se percibian posibilidades para el adecuado desarnolio el proceso),
sélo seis de los directores decidieron involucrar a sus areas de trabajo en la
formacién de Circulos de Calidad, quedando fuera de la estrategia el personal de la
direccion de desarrolio social, de la direccién de proteccion civil y de la direcciéon de
gobernacion.

Asi mismo se somete a votacion la seleccion de las personas que fungirian como
facilitadores de los circulos de calidad, tomando en consideracion los siguientes
criterios:

« FI facilitador no deberia ser miembro del drea en la que fungiria como tal.

= El facilitador deberia ser una persona que tuviera ascendencia sobre el
grupo.

= Contar con un nivel académico (carrera técnica o pasante), que le
permitiera, asumir €l rol sin dificultad.

o Tener facilidad de palabra

s Ser reconocido por su profesionalismo y responsabilidad

Una vez seleccionados los facilitadores y concluido el ejercicio;
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1. Se constituye formalmente el "Comité Gerencial”, organismo encargado del
seguimiento y éxito del funcionamiento de los circulos de calidad, el cual qued6é
integrado por quince personas, los seis directores y los siete coordinadores de cada
una de las areas involucradas en la implantacion de circulos de calidad, la
Coordinadora de Calidad y el Consultor Extemo.

2. La Coordinadora de Calidad pas6é en limpio la infortnacion obtenida en las
reuniones y entregé su copia a cada una de las personas que participaron en su
realizacion y una mas a los facilitadores de los circulos de calidad, dicho documento
se publicé dentro del Ayuntamiento como "La Estrategia para la implantacién de
Proyectos de Calidad y Mejora Continua del Ayuntamiento”, (Véase anexo 3).

IV.3. Capacitacién al personal de las &reas operativas y de servicio,
integrantes de los Circulos de Calidad.

Para brindar los elementos teéricos y sensibilizar con los fundamentos basicos
del cambio y cultura de calidad, al personal que integraria a los circulos de calidad,
(ochenta y un personas), en las areas establecidas para el desarrollo de la
intervencion, (seis de las direcciones que conforman el Organigrama Administrativo
de la Institucién);

e La Direccion de Comercio; Personal responsable de la operacion y

mantenimiento del mercado de la poblacion, (11 personas).
e La DireccioSn de Agua Potable; Personal operativo que conforma la
Coordinacion de Tomas y Fugas, ( 12 personas).

e La Direccién de Compras; Personal que conforma el area de Taller Mecanico,
{ 15 personas).

« La Direccién de Obras Publicas; Personal operativo que conforma el area de

bacheo, ( 18 personas).
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La Direccion de Servicios Municipales;, Personal operativo que conforma la
Coordinacién de Parques y Jardines, (9 personas) y la Coordinacién del
Panteén, (10 personas).

La Direccion de Oficialia Mayor; personal operativo que conforma el area de

Intendencia, (17 personas).

Fue necesario elaborar un programa de capacitacién para todas las personas

que participaron en los Circulos de Calidad, dicho programa deberia considerar el

bajo nivel académico y cultural de los participantes, ser dindmico en su estructura y

corto en su duracién y al mismo tiempo permitir la consecucién de los siguientes

objetivos:

Que los participantes:

Se concienticen sobre los efectos o repercusiones de los productos o
servicios de mala calidad.

Reflexionen sobre las bases culturales, sociales y actitudinales que nos llevan
a la mala calidad.

Se concienticen sobre la necesidad del cambio y del querer cambiar.
Conozcan los conceptos basicos o fundamentos de calidad.

Generen un compromiso grupal con la calidad.

Visualicen su participacién en los objetivos de la organizacion.

El esquema a seguir para cubrir los objetivos aqui mencionados se definié como

el taller "Introduccion a la Calidad" de 8 horas de duracion y la guia didactica se

estructuré con fundamento en los cuatro absolutos planteados por Crosby. Para el

desglose de los temas y técnicas didacticas utilizadas, (Véase anexo 4)
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La instruccion del taller se programé para los dias 10, 11, 12 y 13 de marzo del
2000 y de 9.00 a 18.00 hrs., con la participacion de! total de! personal involucrado en
la estrategia, sub-dividido en cuatro grupos.

El taller se llevé a cabo en la Sala de Capacitaciéon del Ayuntamiento y se
contd con la puntual asistencia de cada uno de los participantes, asi mismo se
observaron resuitados favorables en la asimilacion de los temas clave del programa
conforme se fue dando el desarrollo del mismo y de acuerdo a la activa participacion
de cada uno de los involucrados.

IV.4. Capacitacion a facilitadores sobre principales técnicas de solucién de
problemas y trabajo en equipo.

Para brindar al grupo de facilitadores los conocimientos y hemramientas
requeridas para asegurar que su rol y desempeiio dentro de los Circulos de Calidad
contribuyera de manera decisiva en su éxito, fue necesario elaborar un programa de
capacitacién que cubriera los siguientes objetivos:

e Dar a conocer los principios el cambio y principales supuestos de la

condicién humana en el trabajo.

« Dar a conocer la definiciéon, caracteristicas y sistema de funcionamiento,
estimulo, motivacién y evaluacién de resultados en la implantacién de
Circulos de Calidad.

« Sensibilizar a los participantes sobre el concepto, caracteristicas y adecuado
funcionamiento e interaccién en el trabajo de equipos participativos.

« Brindar las caracteristicas y usos de las diferentes herramientas de analisis y
solucién de problemas.

e Dar a conocer la estrategia planteada por el Equipo Directivo sus

caracteristicas y mecanismos de participacion.
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El esquema a seguir para cubrir los objetivos aqui mencionados se defini6 como
el taller “Técnicas de facilitacion y trabajo en equipo” de 16 horas de duracién y la
guia didactica para la instruccion del mismo se estructuré con fundamento en los
temas desglosados en el marco tedrico, considerando principalmente los temas de
circulos de calidad, trabajo en equipo y cambio de cultura organizacional, este ultimo
en el alcance y profundidad que para este grupo se requeria. Para el desglose del
mismo o guia didactica, (Véase anexo 5).

La instruccion del taller se programé los dias 23 y 24 de marzo del 2000, de 9.00
a 18.00 hrs., para las siete personas que participaron como facilitadores de los
Circulos de Calidad.

El taller se llevd a cabo en la Sala de Capacitacion del Ayuntamiento y se conté
con la asistencia del personal involucrado, asi como con la participacion interesada y
comprometida de cada uno de los participantes.

IV.5. Apoyo en la presentacion del esquema de trabajo a las areas
involucradas.

El 30 de marzo de 16.00 a 19.00 hrs. en el Auditorio del Municipio, se present6 a
todos los involucrados "La Estrategia para la implantacién de Proyectos de Calidad y
Mejora Continua del Ayuntamiento”, elaborada por los Directores y Coordinadores, el
desarrollo de la reunion fue planeada para cubrir los siguientes objetivos:

e Dar a conocer la estrategia desarrollada, su marco tedrico, principios,
objetivos y metas a fograr, asi como las premisas de participacion, evaluacion
de resultados y esquemas de reconocimiento.

» Generar el ambiente que favoreciera la participacién voluntaria y entusiasta

de las dreas en los Circulos de Calidad y con los objetivos planteados.
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Anunciar el inicio oficial de la operacion de los Circulos de Calidad, para el

primero de abril, explicar las caracteristicas de su funcionamiento, asi mismo

plantear el 30 de julio, como fecha de cierre, entrega de resultados y

evaluacion del proyecto.

Comunicar al persona! el compromiso y entusiasmo del Presidente Municipal

con la estrategia y las expectativas sobre la misma.

Con este fin:

1.

Cada Coordinador de area, se responsabilizé de asegurar la invitacion
y asistencia del personal de cada una de las areas bajo su cargo. Se

contd con la asistencia del 99% de los invitados.

. En el Auditorio de! Municipio, se colocd una pantalla gigante y una

computadora con cafién para la proyeccion del texto de “"La Estrategia
para la implantacion de Proyectos de Calidad y Mejora Continua del

Ayuntamiento”, (Véase anexo 3)

. Se instalé equipo de sonido y microfono para asegurar la adecuada

audicion de los participantes.

. Se seleccionaron y definieron los lugares que deberian ocupar las

personas, asegurando que los participantes de cada uno de los

Circulos de Calidad a implementar, incluido su Director, Coordinador y

Facilitador, se sentaran reunidos en filas consecutivas.

. Se presentd a todos los participantes "La Estrategia para la

implantacion de Proyectos de calidad y mejora Continua del
Ayuntamiento”.
Se propicié la emision de "porras" y aplausos para cada una de las

areas.
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7. Como cierre del evento el Presidente Municipal, comentdé su
entusiasmo por la estrategia e invité a todas las areas a colaborar
activamente en la misma.

IV.6. Asistencia y asesoria en los esquemas de implantacién, seguimiento,
mantenimiento y evaluacion de avances.

Dentro de la estrategia para la implantacion de proyectos de calidad y mejora
continua y como mecanismo de asesoria y seguimiento a avances, el Consuitor
Externo, planteé un programa de vistas quincenal a la institucién para asistir a las
reuniones de Comité Gerencial, los dias 7 y 21 de abril, 5 y 19 de mayo, 2,16,y 30
de junio, 7 y 21 de julio de 9.00 a 11.00 hrs. Con los siguientes objetivos:

« Brindar apoyo y asesoria al "Comité Gerencial”, durante la implantacion del

proceso.

e Resolver cualquier duda o inquietud que a través de los coordinadores de

area dieran a conocer los integrantes de los grupos.

o En su caso, participar en las reuniones de los Circulos.

e Asistir a la Coordinadora del Calidad, en cualquier problema o duda.

e Asegurar que se llevaran acabo todas las fases planteadas en la planeacion

de la estrategia.

Con este fin:

1. La Coordinadora de Capacitacion, entregaba a todos los participantes
{Directores, Coordinadores y Consultor Externo), los avances del Plan de Accién
(Véase anexo 6), elaborado por cada uno de los Circulos de Calidad, a través del
formato "Seguimiento de planes de accién de los Circulos de Calidad” (Véase anexo

7).
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La oportunidad y claridad con la que presentaron los circulos de calidad la

informacién solicitada se plasma en la Grafica 1.

EVALUACION DE LA PRESENTACION DE PLANES DE ACCION SEMANALES

B Inf a tiempo
ElInf concreta
OTotal

1..Taller, 2.Bacheo, 3. Tomas y Fugas, 4. Mercado, 5. Pantedn, 6.Parques y Jardines.7. Intendencia.

Grafica 1

2. El resultado o grifica de Sequimiento a los Parametros de Medicion,
(Anexo 8), formato con el cual la Coordinadora de Calidad reportaba
quincenalimente los porcentajes que le entregaban los Circulos de Calidad, como
resultado de evaluar intemamente el comportamiento del grupo, tomando como

referencia los siguientes criterios:

Parametros de Medicion

Asistencia Puntualidad Participacion Realizacion Compromiso Estimulo, apoyo
de Tareas y y motivacion a
Entusiasmo oftros
20% 10% 10% 40% 10% 10%
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3. Se daba lectura a la informacion, recibida y se tomaban los acuerdos
correspondientes para asegurar el éxito del proceso.

Las reuniones de seguimiento se efectuaron en la Sala de Capacitacion del
Ayuntamiento, misma que contaba con un rotafolio (con hojas y plumones), en los
que se anotaban los acuerdos o actividades a seguir.

Se llevo registro quincenal de la puntualidad y asistencia de los participantes, asi
mismo se registraban los acuerdos, para la revision de su cumplimiento en cada
reunion.

Dentro de este punto, vale la pena sefalar que se efectuaron las dos reuniones
previstas en la estrategia para los reconocimientos parciales el 1° de mayo y el 1° de
junio, en las que se otorgaron diplomas de reconocimiento a la participacion
entusiasta.

Dichos eventos se realizaron en el auditorio del ayuntamiento, (también equipado
con pantalla y micréfono), se contd con la asistencia de todos los miembros que
conformaron los Circulos de Calidad.

Durante los eventos se mencionaron los avances a la fecha, se propiciaron
“porras" y se tomaron fotografias de los Circulos de Calidad, asi mismo, se
otorgaron los diplomas de reconocimiento previstos.

V.7. Soporte a facilitadores y Coordinadores.

También visualizado en la estrategia, como parte del esquema de seguimiento y
para brindar soporte a Facilitadores y Coordinadores de area, se acuerda que
durante las reuniones quincenales del Comité Gerencial:

1. Los Coordinadores de area deberian presentar cualquier duda o inquietud
personal o del facilitador y se deberian dar a las mismas el adecuado seguimiento.

A continuacién se exponen los principales temas expuestos:
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Los circulos de calidad se mostraron desmotivados después de la primer entrega
del diploma de reconocimiento a la participacion entusiasta, efectuado el primero de
mayo, ya que todos se consideraban merecedores del mismo.

En el mes de julio, se realizé una manifestacion en el Palacio Municipal, lo
que ocasioné deterioro en la limpieza e imagen del mismo. El Circulo de Calidad de
Intendencia, mostré preocupacién al suponer que esta situacion repercutiria en la
calificacion de sus resultados.

Las 4areas que contaban con personal secretarial, tenian mayores
posibilidades de entregar sus reportes semanales a maquina y con mejor redaccion,
y esto preocupaba a las areas que no contaban con este apoyo.

El area de compras tardaba demasiado tiempo, en dar salida a los
requerimientos lo que podria ocasionar retrasos en el desamollo de los proyectos de
mejora.

2. El seguimiento a estas inquietudes se incluyé como tema a tratar en las
reuniones quincenales del Comité Gerencial o que aseguro:

e La resolucion de cualquier duda o inquietud de parte de los facilitadores o
del Coordinador de los Circulos de Calidad y cuando se considero
necasario, se asistié alas reuniones de los Circulos.

« Se brindaron las herramientas, metodologia, materiales, esquemas, etc.
que se consideraron necesarios para el adecuado desempefio de los
Circulos, siempre con el objetivo de asegurar el éxito del proceso.

Para la asesoria o apoyo a los grupos se utilizé la Sala de Capacitacion del

Ayuntamiento las mismas fechas en que se reunié el Comité Gerencial { 7y 21 de
abril, 5y 19 de mayo, 2,16 y 30 de junio, 7 y 21 de julio), de 12.00 a 14.00 hrs. y se

tenfan disponibles peliculas o lecturas sobre temas de calidad y motivacionales.
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Para dichas sesiones se contoé con la disponibilidad del Coordinador de Calidad

y del Asesor Extemo

IV.8. Evaluacién de resultados y entrega de reconocimientos

1. Evaluacién de resuitados

a) De acuerdo a programa, todos los Circulos de Calidad entregaron por escrito

los resultados de su proyecto el 31 de julio. El contenido de éstos, cubri6 el total de

fos lineamientos establecidos para el trabajo final y que se desglosan a continuacién:

Nombre del Circulo de Calidad

Logotipo del Circulo

Logotipo del H. Ayuntamiento

Nombre del Area, Coordinacién y Direccién.

Lista de integrantes del Circulo.

Nombre del facilitador.

Proyecto de mejora.

Objetivo del proyecto.

Problemética.

Metodologia utilizada.

Principales actividades desarrolladas.

Resultados.

Mecanismo establecido para asegurar la permanencia de los resultados
del proyecto.

Contribucion del proyecto al cumplimiento de la Mision del H.
Ayuntamiento.

Desglose de los aspectos en que el proyecto contribuyé a la mejora de

aspectos laborales o de desarrollo personal.



El resumen de la informacion presentada por los Circulos de Calidad, con
excepcion de los resultados, que se resume en el apartado de Analisis y Evaluacion

de este reporte, se desglosa a continuacion en las siguientes tablas:



Concentrado de los rubros solicitados para la presentacion final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad de Bacheo

CIRCULO

BACHEO

Objetivo del
Proyecto

Cubxir el 100% de los baches de la superficie de este H. Ayuntamiento, durante un
periodo de cuatro meses, dividiendo la ciudad en 6 sectores para un mejoruso de la
superficie o arrollo vehicular, optimizando la calidad y garantizando ia durabilidad de!
material, mejorando las condici de las vialidades en cada uno de los trabajos
que se realicen tanto en cemento asfaltico, como en cemento hidraulico.

Problematica

Las lluvias afectan considerablemente nuestras calles, provocando un deterioro en
fa carpeta asfattica que no ha sido atendidaconr vir S pf i asl
como en la base de los pavimentos de concreto hidrautico, dafiando parciaimente la
superficie de rodamiento vehicular, lo que ha ocasionado demanda por estos

percances.

Metodologia
utilizada

1. Se realiza una lluvia de ideas para identificar las actividades a realizar para
consegulr el efecto deseado.
2. Se realiza un pareto para Identificar y dar peso a las principales actividades a
realizar.
3. Se decide;
« Desarroliar un plan de trabajo clasificando a las zonas para bacheo.
e Elaborar una lista de malerial requerido para reallzar ei adecuado bacheo.
e Promover un curso de capacitacién para todo el personal.
Se le da seguimiento semanal al plan de trabajo.

Principales
actividades
desarrolladas

A) Se divide a la ciudad en seis zonas,

B) De cada una de las zonas se clasifican las
y cemento hidraulico.

C) Se imparti6 al personal un curso de capacitacion sobre la optimizacién de
recursos y uso adecuado del equipo y herramienta para garantizar durabllidad y
permanencia de nuestro trabajo.

D) Se solicita la compra de mateslales “de calidad®, recomendado en el curso de
capacitacion

E) Se dota al personal de bacheo con el equipo y herramienta necesarla para
realizar adecuadamente sy trabajo.

F) Se subdhviden las zonas a trabajar en cada mes.

G) Se atiende al total de baches reportados en cada zona, se hace un recorrido por
la misma, para identificar baches no reportados y corregirios.

H) Se supervisa los baches en asfalto y concreto de las seis zonas

iles de bacheo en to asfaltico

Mecanismo
establecido para
asegurar la
permanencia de
los resuitados del
proyecto

Ef Equipo se dedicara tnicamente al mejoramiento de vialidades con otro tipo de
actividad que consiste en cubrir las vialidades de asfalto con un producto conocido
como sello 3.A que sirve de proteccion al asfalto y garantiza la durabilidad de la
capa asfaltica.

Contribucion del
proyecto al logro
de la Mision det
Ayuntamiento

A través de brindar un mejor servicio, "Con Calidad™ a 1a ciudadania.

Comentario
General

Bacheo es un grupo de personas interesadas en la mejora y perfeccionamiento de
sus actlvidades laborales, a través de uno de los proyectos mas interesantesya la
vez tivos de esta administracion, en el cual nos han brindado la gufa para el
mejoramiento en el desempefio de tro trabajo, promoviendo asl el desarrollo
integral de nuestra gente.
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Concentrado de los rubros solicitados para la presentacion final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad de Intendencia

CIRCULO INTENDENCIA
Objetivo det Mamennmlento de edfficios publicos municipales, de una manera eficiente, cumpliendo las
Proyecto de los clientes intemos y externcs, en el menor tiempo posible y con la mayor
calidad y disponibilidad, para que de esta manera evitemos todo tipc de comentarios negativos
respedo a los edificios, antes citados, por parte de la ciudadania
Pr atica ios negativos respecto a los edfficios, antes ci por parte de {a ciudadania.
Metodologia A) Se aportaron ideas de cdmo deberlamos trabajar y que actividades realizar
utiizada B) Se definieron y redactaron los pasos a seguir para realizar cada una de las siguientes
actividades, incluyendo las herramientas y materiales a utilizar.
e El pulido de pisos.
e Lalimpieza de cristales
= laflimpieza de escaleras.
» Lavado de pisos
e Limpieza general de oficinas.
« Limpieza de luminarias.
e Limpieza de bafios
s Sacudido de techos y paredes
= Limpieza de perreras
= Limpieza de sala de operaciones
C) Se establecié el cronograma de actividades a realizar en los edificios municipales
involucrados con el proyecto.
D) Sele da seg lalos d blecid
Princlpales 1. Se cumple con las actividades planeadas en los cronogramas y de acuerdo a las
actividades instrucciones establecidas.

desarrolladas

2. También se realizaron actividades que no estaban contempladas dentro del plan de trabajo,
pero que los integrantes de este grupo consideraron que era necesario llevarlas a cabo para
lograr una mejor presentacion de nuestro Palacio Municipal. Estas actividades fueron,
colocacién de espejos en bafios de damas, colocacion de mosaicos en los pasillos de este
edificio y pintura de paredes, molduras, descansos para ventanas y pilares.

3. Se realiza una encuesta a 20 personas visitantes del Palacio Municipal.

4. Estamos muy orgullosos del trabajo realizado, sobre todo porque la gente que visita nuestros
edificios nos ha comentado lo limpic y cuidado que se encuentra nuestro Palacio Municipal

Mecanismo para

Ya que nuestra area requiere de un trabajo permanente, consideramos que debemos continuar

asegurar la de manera permanente y con mas eficiencia lo establecido con anterioridad. Incluir a todo el
permanencia de los | personal de intendencia, previa motivacion y capacitacion

resultados del

proyecto

Contribucion del Consideramos que este proyecto si contnbuyo en el cumplimierto de la Mision de este H.
proyecto al jogro Ayuntamiento por que se mejorod la calidad en el servicio de los edificios publicos municipales,

de la Mision det
Awn L

manteniéndolos en un elevado nivel de limpieza. Se mejord la atencitn en el servicio a
ciudadano tanto a las personas que nos visitan, como a ios compafieros que trabajan en este H.

Ayuntamiento.

Ademas, se ha promovido nuestro desarrollo personal en el aspecto laboral, hemos
aprendido a trabajar en equipo y nos hemos capacitado para desarrollar nuestro frabajo cada
dia con mayor eficiencia.

Aspectos personales en los que influyé favorablemente este circulo de calidad:

a. Se reconoci6 que podemaos hacer cualquier cosa que nos propongameos teniendo la
preparacién adecuada y la voluntad de querer haceria bien.

b.Que somos capaces de dar mas de lo que pensamos.

c. Que pusimos mas empefio en cumplir la responsabilidad de cada uno.

d. Que nos queda la satisfaccion personal de saber que hicimos un buen trabaja.

e. Se fortalecit la convivencia entre los integrantes del grupo, nos conocimos mejor y como
consecuencia existe entre nosotros un ambiente de cordialidad. Realizamos nuestro trabajo
maés a gusto,

Para los integrantes de este circulo es de gran impoitancia que se les haya tomado en cuenta
para este proyecto, por que de esta manera han podido demostrar que su trabajo es muy
importante y que se reconoce su esfuerzo.
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Concentrado de los rubros solicitados para la presentacion final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad de Mercado

proyecto al fogro
de la Mlslén del

CIRCULO MERCADO

Objetivo del Eficientar el servicio de limpieza de los bafios del v do, brindar nuestras

Pro instataciones en buen estado, mejorar la atencién al usuarlo.

Problemitica No se contaba con el material y heframientas necesarias para lograr y ofrecer al
usuario una llmpieza optima de los bafios del mercado, debkio a que los
departamentos involucrados en surtir los mis. , no {o haclan a ti Fue
necesario camblar esta situacién y concientizar a los encargados de dichos
departamentos para tener éxito en nuestro proyecto.

Metodologia 1. Se encuesto a 300 personas (comerciantes y publico en general), acerca del

utilizada servicio que se prestaba en los sanitarios.

2. Se realiza una lluvia de ldeas para identificar las causas de dicha problemitica.
3. Se realiza un dlagrama de causa-efecto para identificar Jas acciones a seguir
para lograr el efecto deseado.

4. Se realiza un diagrama de pareto para identificar el 20% de las causas que
resolverfan el 80% de los problemas.

5. Se realiza un Plan de Accion a seguir para lograr nuestro objetivo en cuatro
meses

6. Se le da seguimiento a los acuerdos

7. Se realiza una segunda encuesta para evaluar resultados

Principales 1). Se realizaron tareas de mantenimiento y remodetacion:

actividades = Pintura a paredes, techos, ventanas y puertas, (con el apoyo de otros

desarrolladas departamentos).

¢ Se remplazaron tazas, WC o lavabos inservibles.
* Se instalaron accesorios botes de basura, despachador de jabdn,
despachador de toallas para el secado de manos, etc.
* Se fumigaron las areas.
* Se pulieron {os pisos.
* Se colocaron sefialamientos.
» Se coloco loseta nueva en una de las areas, (proporcionada por los
comisionados del mercado).
2). Se establecioé un programa para la adecuada limpieza, mantenimiento y control
de utensilios y herramientas para el adecuado funcionamiento de los sanitarios,
Incluyendo servicios de fontanerla.
3). Se realiza un comparativo entre los resuitados obtenidos en la encuesta iniclaly
en la final.

Mecanismo Se establece un programa de limpieza semanal, independientemente del diario, que

establecido para incluye el tipo de productos a utilizar y el registro correspondiente.

asegurar la Se define un rol de supervisiéon continuo de limpieza

permanencia de Se definen lineamientos de aseguramiento en la limpleza de los sanitarios

los resultados del

_proyecto
Contribucién del Cada compafiero contribuyé con un granito de arena, para dar a conocer a los

organizadores y al publico en general, que trabajando en equipo se puede llegarala
META deseada

H’ul )

Comentario Con la metodologia de solucion de problemas, hemos aicanzado nuestros objetivos,

General por io que en el circulo nos sentimos hos y ¢ N por haberio logrado,
ademés aprendimos a trabajar en equipo y adquirirnos nuevos conocimientos.
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Concentrado

de los rubros solicitados para la presentacion final de los

proyectos de mejora, Circulo de Calidad del Pantedn

CIRCULO PANTEON
Objetivo del Proyecto | Desarrollo de un programa piloto de mejora en una de las 43 secciones del Panteon
Municij
Problematica El Cementerio Municipal es constantemente visitado, debido a los servicios que la ciudadania
requiere por ta funcién propia del mismo.
Por et estado de abandono en el que se encuentra, se esta interesado en su mantenimiento,
para lograr mejorar el servicio y un cambio de imagen.
Metodologia utilizada A) Toma de Contacto
B) Acopio de informacién acerca el cementerio.
C) Organizacién
o Definicion del problema
s  Eleccion del &rea de trabajo
= LUuvia de ideas.
« Diagramas de Ishikawa
D) Elaboracion del Plan de Accién a seguir
E) Realizacitn de reuniones semanales y ejecucion.
Principales 1.Funcionalizacién del area mediante
actividades « Limpieza general
desarroliadas e Levantamiento de una base actualizada de datos.
» Sellado con cemento de los espacios entre una y otra tumba.
e Colocacién de depositos de basura.
= Colocacion de depésitos de agua.
=  Sehalizacion.
2. Fundionalizacién administrativa
e« Se elaboran planos de la seccion.
s Se realizan entrevistas con custodios y responsables de los espacios ocupados para
conocer su problematica particutar
Regularizacién de documentos.
Mecanismo 1.Acciones para el mantenimiento preventivo.
establecido para e Limpieza continua del area.
asegurar la « Programa de notificacién a custodios.
permanencia de los « Desalojo inmediato de tierra y escombro después de cada servicio de inhumacion.
resultados del « Desalojo inmediato de escombro por nuevas construcciones.
proyecto s  Asegurar el ajuste a las normas de construccién establecidas en el reglamento
interior del Pantedn Municipal.
2. Acciones para el mantenimiento correctivo
Restauracién de monumentos deteriorados por las inclemencias del tiempo.
Repal raabn, limpieza y pintura de tanques de agua y de basura.
Contribuciéon del Nos permite atender con calidad de sefvicio a la ciudadania, en los siguientes aspectos.
proyecto al logro de
la Mision del e Localizacién inmediata de cada uno de los sepulcros, a través de datos en
Ayuntamlento computadora y planos elaborados de la seccion.

= Mejora de la imagen de la seccién 1.
= Colocacién de estructiras con depésitos para basura en puntos estratégicos del
area
=  Construccién de un depdsito de agua para dar servicio en esta seccion modelo.
Se genera un bien comiin para la ciudadania al tener pasillos i por la apli i6n del
sello de cemento, no asl cuando existian pasillos con tierra, hoyos hechos por las tuzas,

crecimiento de maleza y por consiguiente enjambre de moscos y lodo en tiempo de Buvias.

Comentario General

Cuando las actividades encomendadas se realizan en grupo, el trabajador participa con ideas,
entusiasmo, entrega y desarolia su trabajo en optimas condiciones en menor tiempo del
requerido para las mismas. A diferencia de que cuando se le indica o se le ordena de manera
individual a reafizar un trabajo lo hacen a medias, de mala gana y se sienten ignorados con su
participacién de ideas en el trabajo y como consecuencia légica se generan discusiones,
indisciplinas y conflictos laborales.

Cuando a un trabajador se le toma en cuenta y participa se ensefia a organizar, planear,

ejecutar y sobre todo a tomar decisiones que nos conducen a la mejora continua del trabajo.
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Concentrado de los rubros solicitados para la presentacién final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad de Parques y Jardines

CIRCULO

PARQUES Y JARDINES

Objetivo del
Proyecto

Proponer un Manual Operativo- Practico, para el mejoramiento y mantenimiento de
ornato, parques y jardines.

Elaborar un documento que permha el control de todas las ¢ i yp

que se desarrollan diariamente en el departamento, que ademasde teunirsencnlez.
efectividad y funcionalidad, pueda ser entendido por cualquier persona.

Sab que una p 1a tarda tres afios y medio en dominar al 100% la
tecnologia del puesto en que se desempefa, y es a partir de ese momento, que
dicha persona est4 lista para empezar a generar tecnologfa y hacer propuestas
factibles de mejora. Para ese entonces, ya se tiene un nuevo funcionario y el
“aprendiz”, ya esta retirado de sus funciones. En la administracién municipal. el que
sale perdiendo es el ciudadano.

Metodologia
utilizada

Todos atentos a lo que hay que hacer “Proponer un manual operativo practico, para
el mejoramliento y mantenimiento de ornato, parques y jardines”.
1. Acordamos listar todas las actividades que se realizan en el departamento.
2. Selecclonar las que representan el mayor peso e importancia en la organizacién.
3. Establecer valores y ponderar a cada una.
4. Seleccionar en el conjunto las de mayor peso, hasta acumular el 80% del total y
trabajar con ellas.
§. Establecimos como plan de accién para trabajar en cuatro vertientes.

A) Equipo y herramientas, (reparacién. mantenimiento y operacién).

B) Creacion y mantenimiento de areas verdes.

* Unidades habitacionales, colonlas, etc.

e Camellones.

Parques y Jardines.

C) Mantenimiento de elementos de ornato

* Fuentes, monumentos, kioscos, jJuegos Infantiles, plazoletas.

D) Trabajo administrativo

Planeacion, proyectos y sugerencias.

e Organizacion.

* Ejecucion.

e Control y evaluacion.
E) Realizacion de reuniones semanales para su ejecucion.

Principales
actividades
desarroliadas

1.Estructura y formato de un manual que contiene 31 procedimlentos.

2.Se estructuran diagramas de flujo para cada uno de los procedimientos.
3.Se integran formatos para dar coherencia e integracién al diagrama de flujo.
4. Integran los siete manuales operativos de apoyo con sus imagenes,

Mecanismo
establecido para
asegurar la
permanencia de
los resultados del
proyecto

Hemos acordado que seguiremos teniendo la reunion de trabajo acostumbrada. De
la correccion de manuscritos vamos a la revision final y a 1a aprobacién del Manual
de Politicas y Procedimientos del Departamento de Ornato, Parques y Jardines, al
tiempo que aplicamos en el trabajo diario los registros de control. Nos hemos

decidido a trabajar en sistemas de evaluacion. y a demostrar que el Departamento

de Ornato, Parques y Jardines ya viaja en el tren de la mejora

Contribucién del

proyecto al logro
de la Mision del
Ayuntamiento

El proyecto de mejora del equipo de Parques y Jardines, contribuye al cumplimiento
de la Misi6n del Ayuntamiento porque permite atender y dar respuesta con calidad a
una necesidad de servicio.

Comentario
General

Cuando un grupo se siente tomado en cuenta e involucrado en un proceso de
busqueda de mejora continua, los resultados no sé6lo son satisfactorios, sino
sorprendentes.
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Concentrado de ios rubros solicitados para la presentacion final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad del Taller Municipal

CIRCULO TALLER MECANICO
Objetivo del Lograr que nuestras 32 unidades a gas en forma global, (10 unidades de limpia
Proyecto publica y 22 unidades de la Direccion de Seguridad Publica y Proteccion Civil),
Incrementen su rendimiento un 10% en promedio con ajustes y cofrecciones
mecanicas, ademas de una adecuada operacidn, sin ningun costo adicional.
Probiematica Mucho tiempo de ocio en la disponibilidad vehicular por reparaciones de gas.
Las compafiias gaseras realizan el mantenimiento a los equiposde gas y ocaslonan
muchos contratiempos por no presentar la disponibilidad requerida y tampoco
permiten llevar un control real de los kilémetros recorridos por nuestras unidades.
Metodoiogia 1. Lluvia de ideas para identificar la causa de nuestros problemas.
utilizada 2. Se realiz6é un diagrama de pareto o espina de pescado para identificar las
posibles causas
3. Establecimiento del Plan de Acci6n a seguir.
4. Se le da seguimiento semanal al programa planteado.
Principales e Traduccién de manuales de operacion, para utilizarlos como herramienta de
actividades capacitacion.
desarroiladas s Capacitaclén al personal en el uso, funcionamiento y mantenimiento de las
32 unidades a gas para poder realizar su mantenimiento.
* Desmontaje y desarmado de un vaporizador MOD 3000 y de un mezclador
MOD 420.
« identificaciéon de componentes de las piezas desarmadas, aprender el
adecuado montaje y mantenimiento de los mismos.
e Se disefio un cronograma para dar mantenimiento a las 32 unidades
Seguimliento semanal al cumplimiento del crtonograma
Mecanismo Se disefia en base al cronograma inicial un programa de mantenimiento preventivo
establecido para en base a un analisis de las fallas y sus causas.
asegurar la
permanencia de
los resuitados del
proyecto

Contribucidn del
proyecto al logro
de la Misi6n del
Ayuntamiento

Se trabajo con honestidad, al hacer nuestros trabajos con calidad, se evito que se
hicieran gastos innecesarios o adicionales, se cumplié con el desarrollo integral de
ta persona humana al capacitarnos y aumentar sus conocimientos teéricos
practicos.

Comentario
General

Durante nuestro proyecto de mejora, logramos romper la jerarquia existente de i1a
figura de jefe y subordinado, cambiando totalmente a la de colaboradores de
integrantes de un equipo de trabajo, en donde ya no hay jefes que mandan sino
personas que trabajan con armonia, en busca de bien coman. Buscando en elio
nuestra superaclén profesional y personal. Dentro de nuestro grupo también hemos
aprendido, entendido y aceptado las cualidades y limitaciones de cada uno de
nosotros, aprovechando al maximo las habilidades que nos hacen afines en cada
trabajo.

Como comentario adicional podemos decir, que entendimos claramente el
significado de las siguientes palabras:

Aprender, equipo, bien haber, cero defectos, mejorar, bien comin, bien tener,
servicio, superacién, blen ser, bien a la primera.
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Concentrado de los rubros solicitados para la presentacién final de los
proyectos de mejora, Circulo de Calidad de Tomas y Fugas

CIRCULO TOMAS Y FUGAS

Objetivo dei Proyecto | Reparacion de fugas en un 98%, y conexién de tomas en un 100%. (El proyecto es aplicable
a todas las areas involucradas en la solicitud de una conexién, ast como en el reporte de
alguna fuga en la ciudad).

Problemitica A finales del afio 1998 el 35% (83) de solicitudes de tomas y el 7.5 (31) de los reportes de

fugas no se habian atendido.
A finales del afio 1999 el 10% (23) de las solicitudes de tomas y el 9% (36) de los reportes de
fugas no se hablan atendido.

Metodologia utilizada

1. Se realiza una lluvia de ideas para identificar la causa de los problemas.

2. Se realiza una lluvia de ideas para erradicar los problemas y cumplir el objetivo.

3. Se solicita la colaboracién del departamento de Coordinacién Ciudadana, para que
después de realizado un servicio haga llegar al solicitante un formato para solicitar su opinién
y comentarios a cerca del mismo.

4, Se realiza un Plan de Accion a seguir

5. Se le da seguimiento a los avances

Ayuntamiento

Principales A). Se decide autorizar al personal a “aplicar su criterio”, (asunto identificado como la causa
actividades de los problemas), cuando este considera que en lugar de tapar la fuga en algun lugar en
desarrolladas especifico era necesario cambiar el tramo o conexién completa.
B) Se realizaron los tramites necesarios para dotar al personal de las herramientas
necesarias para realizar su trabajo.
C) Se brinda capacitacién al personal para la realizacion adecuada de su funcién.
D) Se programa una reunidn con el personal de las areas administrativas y se llego a los
siguientes acuerdos:

» El departamento de agua semanalmente entregaria una relacién de las conexiones
realizadas, con el fin de que éstas fueran dadas de alta en ef sistera y controlar que
el usuario fuera a dar de alta sutoma en tesoreria con oportunidad.

. Se elabora un boletin donde se definen los pasos a seguir para solicitar una
conexién de toma de agua potable y se desglosan los pagos correspondientes.

E) Se realiza un control del tiempo de respuesta del departamento para atender las
solicitudes de conexidn o reparacion de fugas.
Mecanismo Se tiene contemplado, al tener ya definido al posible responsable de la préxima
establecido para administracion, realizar una presentacion especial del proyecto y sus beneficios para que fo
asegurar fa valoren y observen sus bondades, no dudando que vamos a convencer a futuro encargado
permanencia de los dei ramo, teniendo como ventaja que todo el personal operativo es sindicalizado y se
resuitados del conserva.
proyecto
Sabemos que el personal operativo se encuentra 100% motivado y no dejara que se pierda
este proyecto por el contrario esta motivacion sabemos que influira hacia los mandos medios
e inclusive la Direccion.
Contribucion del Podemos considerar que el departamento de tomas y fugas sirvid con honestidad y calidad en
proyecto al jogro de los servicios que proporciona a la ciudadania, pero esto se puede comprobar con las gréaficas
la Mision del y tablars mostradas. En lo que respecta al personal se les dio toda Ja confianza para que

apliquen su criterio al reparar cualquier fuga desammollando en ellos una gran seguridad para
realizar su trabajo.

Comentario General

Como resultado tenemos la satisfaccion de que nuestro deber de las T
del usuario se realiza mejor, con conciencia y responsabikdad al recibir un mejor trato y un
mejor servicio y que en muchas ocasiones se termina por reconocer y valorar nuestro
esfuerzo y trabajo.

Una vez que se ha iniciado el mejoramiento de nuestra actividad, lo que mas desearemos es
seguir adelante, sin poner limite al progreso, perfeccionando nuestro trabajo, buscando
nuevos métodos, innovando ideas y capacitandonos constantemente; con el firme ideal de ser
siempre los MEJORES.
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b) El 4 de agosto, ia Coordinadora de Calidad entregé al Presidente Municipal, a
los seis Directores de las areas involucrados con el proceso, a tres de los
Regidores ( Regidor Municipal, Regidor Medio Ambiental y Regidor de Asuntos
Sociales), y al Consultor Externo, copia de los trabajos realizados por los Circulos
de Calidad, ademas del resumen de resultado reportado por los grupos a los
Parametros de Medicién, "Evaluacion General de Parametros de Medicion”, (Tabla

8),
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Tabla 8;

Tabla resumen de la puntuacién que presentan los Circulos de Calidad, como resultado de evaluar en cada reunién

los "Pardmetros de Medicion" establecidos.

PARAMETROS DE MEDICION
Asistencia | Puntualidad | Participacién | Realizacién | Compromiso Estimulo, apoyo y
20% 10% 10% de tareas | y entusiasmo motivacién a otros
40% 10% 10%

EVALUACION GENERAL DE PARAMETROS DE MEDICION

Nimero de Reuniones

Clreulo de Calidad | 1 2 3 4 5 8 7 |8 ] 10 (11 |12 |13 [14 |15 [16 |17 |18 | Total

Tomas yfugas . | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 { 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 gbo 100

Mercado 100 ) 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 7100 100

-

Taller Municlpal | 100 | 100 | 100 | 100 | 99.4 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Panten 67.49 [ 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 { 100 | 100 | 100 | 100 { 100 | 100 | 100 | 00 | 100 | 100 1oo 9986

Intendencia 98.57 |97 | 100 | 100 {100 [ 100 {100 100 | 100 | 100 {100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 §§,‘75‘

Bacheo 987 |996|0s [985 996|006 100|100 | 986|100 | 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 f 100 | 100 '99.79
5)\ Parques yjardines | 7.6 | 85.4 | 8.8 | 100 | 87.7 | 100 | 100 | 67.7 | 100 | 100 | 100 | 00 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 89.28 |
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c) Copia de los “Parametros de Evaluaciéon” establecidos para la premiacion

y que se describen a continuacion:

PARAMETROS DE EVALUACION
Seguimiento al cumplimiento en 40%

fechas del Plan de Accion ( tarea).

2. Seguimiento a "Parametros de Medicién”, 30%
(trabajo en equipo).
3. Calidad y oportunidad en el cierre y 20%
la presentacion del proyecto.
4. Impacto del proyecto en el cumplimiento 10%
de la Misién del Ayuntamiento
TOTAL: 100%
d) E! dia 18 de agosto, el grupo mencionado, con excepcion del Presidente
Municipal, realizé una reunién para definir los Circulos de Calidad que serfan
acreedores al primero, segundo y tercer lugar y por lo tanto a los premios ofrecidos.

Durante esta reunién:

Se realizaron comentarios generales que pudieran favorecer la seleccion.

Se analizod en particular, el cumplimiento a los requisitos solicitados, el uso de
metodologia establecida y los resultados cada uno de los Circulos de Calidad.
Cada uno de los participantes realizé en una tarjeta sin nombre, un voto
secreto sefialando al primer, segundo y tercer lugar.

Se abrieron las tarjetas, se analizaron los resultados y se visualizaron los

ganadores.
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e) El dia 23 de agosto, el mismo grupo y con la asistencia del Presidente
Municipal repitieron los pasos mencionados anteriormente y se definieron los
Circulos de Calidad ganadores del primer y segundo lugar, asi mismo se decidid
otorgar el premio ofrecido al tercer lugar al resto de los Circulos de Calidad, en
reconocimiento a su esfuerzo, disciplinay resultados.

Dichas reuniones de llevaron a cabo en la Sala de Capacitacion del
Ayuntamiento, la cual fue equipada con rotafolio con hojas y plumones, ademas de
contar con las tarjetas para las propuestas de ganadores.

2. Planeacién de la ceremonia de entrega de reconocimientos.

Para el jueves 31 de agosto, se planeé la ceremonia de premiacion a los Circulos
de Calidad en el Auditorio del Municipio, con la siguiente agenda:

s Bienvenida por el Maestro de Ceremonias.

e Explicacion de la Estrategia de los Circulos de Calidad, a cargo del Director

de Gobemacion.

e Presentacién de cada uno de los Circulos de Calidad de su proyecto y

resultados.

s Premiacion.

« Palabras de cierre por el Presidente Municipal.

e Recomrrido por el “Mural Exposicion®, que realizaron los Circulos como

presentacion visual de los resultados de sus proyectos.

Para la orientacion de los participantes se emiten los lineamientos de la
presentacién final, (Véase anexo 9).

3. Entrega de Reconocimientos

Se realiz6 la ceremonia de entrega de reconocimientos de acuerdo a lo planeado

el dfa 31 de agosto.
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V. ANALISIS Y EVALUACION

V.1. Analisis del proceso.

Considerando que la estrategia planteada tiene una estructura y al mismo
tiempo un proceso, en este apartado se resaltan algunos de los aspectos del
proceso y del seguimiento al mismo, que se dieron en "La Estrategia para la
implantacion de Proyectos de Calidad y Mejora Continua del Ayuntamiento”, y se
consideran importantes para la evaluacion del proyecto en este descrito.

Maldonado y Ortiz (1993) citan a Philip C. Thompson, quien menciona:

1. Para el seguimiento es necesario observar las dos etapas por las cuales
atraviesan los Circulos de Calidad;

e La primera etapa; tiene que ver con los empleados, quienes identifican un
problema, lo analizan, formulan y presentan una solucién a la gerencia por
medio de un planteamiento racional y bien documentado.

e La segunda etapa; tiene que ver con los gerentes, quienes escuchan la
propuesta, la evaltan y deciden si puede ser puesta en practica o no.

"Uno de los mayores peligros que afectan el proceso de los Circulos de Calidad,

Yy que rara vez se preve, es que la gerencia y la empresa en general no logran
ejecutar las propuestas sin evitar dilaciones innecesarias".

2. La oficina de los Circulos de Calidad, debe fomentar un sistema
institucionalizado de seguimiento oportuno y efectivo para cada una de las
propuestas. Existen dos soluciones adecuadas:

e En primer lugar, la oficina puede promover la creacion de un Comité de

Gerentes en el cual estén representados los principales departamentos. El

comité puede reunirse con regularidad para verificar el progreso de las

propuestas y asignar responsabilidades para su ejecucion.

128



e Una segunda solucién, consiste en nombrar a una persona en un
departamento estratégico, cuya funcién especifica sea la de verificar el
progreso de las propuestas de los circulos y asegurarse de que sean
ejecutadas con prontitud y en su totalidad.

Asi mismo menciona:

3. Al evaluar se pretende retro-infformar a las personas que intervienen en la
estrategia, lo que debe ser un intercambio de informacion en la que participen todos,
para obtener una vision realista de la situacion actual del desarrollo de la estrategia,
lograr que todos participen en el proceso, auto evaluar sus actividades y
proporcionar elementos que permitan reflexionar sobre las medidas cormrectivas que
ayuden a mejorar la realizacion de la misma.

V.1.1 Resultados del analisis de proceso

Retomando lo anterior, la estrategia planteada:

1. Establecié un formato para la elaboracién de Planes de Accién, lo que
favorecio la estructuracién de las propuestas de mejora de cada uno de los Circulos
de Calidad, y por lo tanto claridad en el objetivo, alcance y metodologia a seguir para
su consecucion.

2. Dado que la agenda de actividades por realizar, era apretada en tiempo, los
directores, revisaron, sugirieron modificaciones y aprobaron las propuestas de los
circulos en los periodos acordados, lo que evitd repercusiones en el animo de las
personas por la posible inoportunidad de respuesta a sus propuestas.

3. El esquema establecido, favoreci6é la creaci6n de un "Comité Gerencial”, que

dio seguimiento estrecho a los avances y resultados.
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4. El rol establecido para la Coordinadora de Calidad, contribuyé a verificar el
progreso de las propuestas de los circulos y asegurar que éstas fueran ejecutadas
con prontitud y en su totalidad.

5. El Comité Gerencial quincenalmente, realizé revisiones y evaluaciones del
avance del proceso reportadas por los circulos, el resultado de éstas se trasmitia a
los mismos, a través de los Coordinadores de area, por io que los circulos estaban
permanentemente informados del resultado de su aportacién pero también de la de
sus compafieros, lo que mantuvo un animo de competencia entre los grupos.

6. La estructura y lineamientos que se definieron para ia presentacion escrita de
los resultados de los proyectos, contribuyd de manera importante a conceptuar y
obtener un esquema de planeacién y estructura de proyectos muy Gtil para la
evaluacién de los mismos.

Sanchez (1999) hace referencia a Ishikawa, (1990) quien argumenta:

Hay dos clases de valuaciones para las actividades de los Circulos de Calidad,
evaluaciones, por los propios circulos y evaluaciones por la direccién y el resto de la
compaidia.

“La evaluacion de las actividades por los propios circulos de calidad no debe
limitarse al analisis de resuitados. La evaluacion debe atender a factores tales como
la manera en que se dirigen las actividades de los circulos de calidad, Ia actitud y el
esfuerzo que se muestra para resolver problemas y el grado de cooperacion que
exista en el grupo”.

7. Como ejemplo de ésta "Evaluacion Ponderada”, pueden considerarse los
resultados reportados a los "Parametros de Medicion”, que todos los circulos de
calidad realizaron en cada una de sus reuniones y que la Coordinadora de Calidad

resume en la "Evaluacion General de Parametros de Medicion".
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En dicha evaluacion, puede observarse que todos los grupos cuidaron mucho de
que su participacion y actitud ante el grupo pudiera afectar el resuitado final.

Favorecio lo anterior, el hecho de que una de fas actividades establecidas para
los Directores, fue acudir a las reuniones de los circulos y el propio Presidente
Municipal, asistié eventualmente, sin previo aviso, a las reuniones de algunos de los
grupos.

Cuando los miembros de otros circulos se enteraron, todos asistieron
puntualmente a sus reuniones, ademas, de que prevalecié un alto grado de interés
por cumplir y avanzar en sus proyectos de acuerdo a las fechas comprometidas, lo
que favorecio ia participacion.

V.2 Como realizar el analisis de resultados

Sanchez (1999), cita nuevamente a Thompon (1988) quién propone, cuatro areas
de evaluacién con el fin de tener resultados y argumentos firmes de las actividades
de los Circulos de Calidad, las areas son:

1. Resultados del programa de "Introduccion”, que tiene que ver simplemente con
la evaluaciéon del alcance y el ritmo del esfuerzo inicial. Entre ellos estan los
siguientes puntos:

« Numero de supervisores - Jefes capacitados.

o Nimero de empleados - miembros capacitados.

« Numero de circulos formados.

« Porcentaje de éxito- nimero de circulos activos/ circulos creados

» Porcentaje de voluntarios.

« Porcentaje de participacion.

2. Contribuciones de los circulos / producto tangible de las actividades de los

circulos e incluyen:
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Numero de presentaciones hechas a la gerencia.
Tipo de propuestas presentadas.
Porcentaje de propuestas aprobadas.

Porcentaje de propuestas presentadas por circulo.

Resultados empresariales / efectos que los circulos han tenido sobre la

empresa.

4.

Cambio en el porcentaje de produccion.
Cambio en el porcentaje de defectos.

Cambio en el puntaje de productos rechazados.
Cambio en el porcentaje de tiempo perdido.

Cambio en el porcentaje de nimero de motivos de quejas.

Proporcion entre los ahorros en los costos y los gastos, generados por el

programa.
Cambio en el indice de accidentes.

Ahorro calcutado en costos.

Resultados personales / representan los cambios de actitud del personal que

pueden atribuirse a Ja participacion de los circulos de calidad. En general se

relacionan con la evaluacién de las actitudes de los empleados frente a:

El proceso de los circulos de calidad
Su trabajo.

Ellos mismos.

Sus compaiieros de trabajo

Sus supervisores.

Sus superiores en general

La empresa en general.
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V.3 Resultados
En referencia a lo establecido por Thompon (1988) para el analisis de resultados;

A) En el punto de "Introduccion”, podemos resaltar:
1. El nimero de supervisores, jefes, empleados y miembros capacitados, fueron el
100% de los que participaron en la estrategia.
2. El numero de circulos formados, fueron los siete establecidos en la estrategia.
3. El porcentaje de éxito, con referencia al nimero de circulos creados, fue el

100%.

4. El porcentaje de voluntarios, fue el total de las personas involucradas,
considerando la voluntariedad entre comillas, sobre todo si se considera que las
personas eran empleados de la institucion y que fueron invitados por sus directivos a
participar.
5. Sin embargo y no obstante lo anterior podemos considerar su participacion
voluntaria en un 100%.

B) Con respecto a la contribuciéon de los circulos.
1. El nimero de presentaciones hechas a la gerencia, representaron el 100%, de los
circulos involucrados.
2. El “tipo" de propuestas presentadas, fue equivalente al "tipo" de propuestas
aprobadas.
3. Asi mismo, el porcentaje de propuestas presentadas por circulo, en el ciclo
establecido, fue "una por circulo".

C) Los resultados empresariales / efectos que los circulos han tenido sobre la
empresa, fueron extraidos de los reportes escritos que como cierre de la estrategia
fueron presentados por cada uno de los Circulos de Calidad que participaron en el

proceso. El andlisis de los mismos es cuantitativo en cuanto;

133




A la cobertura de todos los incisos requeridos para participar en el
concurso, en el 100% de los circulos.

En cuanto a la cobertura del 100% de los objetivos planteados en
todos los casos.

A continuacién se reportan los resultados que en especifico

obtuvieron cada uno de los Circulos de Calidad:
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1) Circulo de Calidad de Bacheo:

Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 9
"Resultados del Circulo de Bacheo"”, que se presenta a continuacién se reportan
éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarrolladas para su obtencion.

RESULTADOS DEL CiRCULO DE BACHEO:

Objetivo:

Cubrir el 100% de los baches de la superficie de este H. Ayuntamiento, durante
un periodo de cuatro meses, dividiendo la ciudad en seis sectores para un mejor
uso de la superficie o arrollo vehicular, optimizando la calidad y garantizando la
durabilidad del material, mejorando las condiciones de las vialidades en cada uno
de los trabajos que se realicen tanto en cemento asfaitico, como en cemento
hidrauiico.

Actividades desarrolladas:

A) Se dividio a la ciudad en seis zonas,

B) De cada una de las zonas se clasificaron las calles de bacheo en cemento
asfaltico y cemento hidraulico.

C) Se impartio al personal un curso de capacitacién sobre 1a optimizacion de
recursos y uso adecuado del equipo y herramienta para garantizar durabilidad y
permanencia de nuestro trabajo.

D) Se solicitd la compra de materiales “de calidad®, recomendado en el curso de
capacitacion

E) Se dot6 al personal de bacheo con el equipo y herramienta necesaria para
realizar adecuadamente su trabajo.

F) Se subdividieron las zonas a trabajar en cada mes.

G) Se atendio al total de baches reportados en cada zona, se realizé un
recorrido por las mismas, para identificar baches no reportados y corregirios.

H) Se supervisaron los baches en asfalto y concreto de las seis zonas

Resultados:

Zonas Baches Baches Total de baches reparados

reportados adicionales
Por zona encontrados

Zona 1. 36 16 52

Zona 2 40 11 51

Zona 3 22 22

Zona 4 17 17

Zona 5 59 59

Zona 6 29 29

Total: 203 27 230
Tabla 9
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2) Circulo de Calidad del Taller Municipal:

Concluye el Plan de Accién de acuerdo a lo planeado, en la tabla 10
"Resultados del Circulo del Taller Municipal”, que se presenta a continuacion se
reportan éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarroliadas para su obtencion.

RESULTADOS DEL CIRCULO DEL TALLER MUNICIPAL

Objetivo:

Lograr que nuestras 32 unidades a gas en forma global, (10 unidades de limpia
publica y 22 unidades de la Direccion de Seguridad Publica y Proteccion Civil),
incrementen su rendimiento un 10% en promedio con ajustes y correcciones
mecénicas, ademas de una adecuada operacion, sin ningtin costo adicional.

Actividades desarroliadas:

¢ Traduccion de manuales de operacion, para utilizarios como herramienta de
capacitacion.

« Capacitacion al personal en el uso, funcionamiento y mantenimiento de las 32
unidades a gas para poder realizar su mantenimiento.

» Desmontaje y desarmadoe de un vaporizador MOD 3000 y de un mezclador
MOD 420.

« Identificacion de componentes de las piezas desarmadas, aprender el
adecuado montaje y mantenimiento de los mismos.

« Se disefio un cronograma para dar mantenimiento a las 32 unidades

 Seguimiento sermanal al cumplimiento del cronograma

Resultados:

1. Al terminar el afo 1999 el rendimiento de kildmetro por litro fue de 2.41, en el
primer trimestre del aflo 2000 fue de 2.68 y al terminar el mes de julio el rendimiento
es de 2.72 en las unidades de seguridad y limpia publica. Lo que representa un
incremento del 12.86 % en comparacion con el de 1999.

2. De no haber realizado el proyecto de mejora y con el promedio de consumo
que se tenia, en el primer semestre del afio 2000, se tendria un consumo de 45,992
litros, con un costo por litro de 2.66. y habrian gastado 112,338.50 mas.

3. Como resultado de la capacitacion se cuenta con 6 mecanicos calificados en
carburacién de gas LP, sin costo adicional para la institucion.

4. Se promovieron a 3 ayudantes generales al nivel de auxiliar mecanico
Categoria "A”.

5. El proyecto de mejora no afecté los servicios ni actividades regulares del talier,
teniendo una disponibilidad vehicular del 98% en un total de 135 unidades que tiene
el ayuntamiento.

6. Logramos ademads, codificar las herramientas en el almaceén, llevar orden en los
servicios (entradas y salidas de almacén), realizar bitdcoras de servicios e identificar
costos por unidad.

Tabla 10
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3) Circulo de Calidad de Tomas y Fugas:

Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 11
"Resultados del Circulo de Tomas y Fugas”, que se presenta a continuacion se
reportan éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarrolladas para su obtencion.

RESULTADOS DEL CIRCULO DE TOMAS Y FUGAS

Objetivo:

Reparacion de fugas en un 98% y conexion de tomas en un 100%. ( El proyecto es
aplicable a todas las areas involucradas en la solicitud de una conexitn, asi como en
el reporte de alguna fuga en !a ciudad)

Actividades desarrolladas:

A). Se decidi6 autorizar al personal a “aplicar su criterio”, (asunto identificado como
la causa de los problemas), cuando este consideraba que en lugar de tapar la fuga
en algun lugar en especifico era necesario cambiar el tramo o conexién completa.
B) Se realizaron los tramites necesarios para dotar al personal de las herramientas
necesarias para realizar su trabajo.

C) Se brindé capacitacion al personal para la realizacién adecuada de su funcion.

D) Se programé una reunién con el personal de las areas administrativas y se llego a
los siguientes acuerdos:

« FEl departamento de agua semanalmente entregaria una relacién de las
conexiones realizadas, con el fin de que éstas fueran dadas de alta en el
sistema y controlar que el usuario fuera a dar de alta su toma en tesoreria con
oportunidad.

= Se elabor6 un boletin donde se definieron los pasos a seguir para solicitar
una conexién de toma de agua potable y se desglosan los pagos
correspondientes.

E) Se realiz6 un control del tiempo de respuesta del departamento para atender las
solicitudes de conexion o reparacion de fugas.

Resultados:

1. Se reportan 63 fugas de las cuales el 100% son reparadas

En un dia Endosdias [Entres dias | En cuatro dias { En 9 dias
66% 22% | 7.9% | 1.5% 1.5%
2. Se requieren 129 conexiones de agua de las cuales el 100% son realizadas
{Enundia | En dos dias [ En tres dias [ En cuatro dias
[ 34% | 42% { 20% | 2.3%

Tabla 11
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4) Circulo de Calidad de Parques y Jardines
Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 12
“Resultados del Circulo del Parques y jardines”, que se presenta a continuaciéon
se reportan éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y
principales actividades desarrolliadas para su obtencion.

RESULTADOS DEL CiRCULO DE PARQUES Y JARDINES

Objetivo:

Proponer un Manual Operativo-Practico, para el mejoramiento y mantenimiento de
ornato, parques y jardines. Elaborar un documento que permita el control de todas
las operaciones y procesos que se desarrollan diariamente en el departamento, que
ademas de reunir sencillez, efectividad y funcionalidad, pueda ser entendido por
cualquier persona.

Actividades Desarrolladas:

Se Estructurd formated un manual que contiene 31 procedimientos.

1.Se estructuraron diagramas de flujo para cada uno de los procedimientos.

2.Se integraron los formatos para dar coherencia e integraciéon al diagrama de flujo.
3. Integraron los siete manuales operativos de apoyo con sus imagenes.

4.Los compaiieros de trabajo aplicaron las sugerencias al trabajo diario

Resuttados:

Se entrega la version final de los siguientes documentos:

1. Procedimiento para reforestacion de espacios fisicos de la Coordinacién de
Omato, Parques y Jardines. Procedimiento REF-URB.01 Manual de Apoyo
MAN-PLA 01.

2. Procedimiento para mantenimiento de maquinas y herramientas.
Procedimiento MAQ-EQU 01 Manual de Apoyo MAN-MAQ 01.

3. Procedimiento para llevar a cabo la contrataciéon o designacion de puestos.
Procedimiento CON-DES.01 Manual de Apoyo MAN-PUE 01

4. Procedimiento para diseiio y construcciéon de areas jardinadas. Procedimiento
DIS-JAR Manuai de Apoyo MAN-DIS 01, MAN-MAN 01 y MAN-PLA 01.

5. Procedimiento para mantenimiento de fuentes y bombas en parques y
jardines. Procedimiento MAN-FUE 01.

6. Procedimiento para proyeccion, construccion y mantenimiento de juegos
infantiles. Procedimiento MAN-JUE 01.

7. Procedimiento para mantenimiento, iluminacién y pintura de espacios fisicos
de omato. Procedimiento MAN-PIN 01.

8. Procedimiento para la organizacién del Departamento de Omato, Parques y
Jardines. Procedimiento ORG-DEP-01 Manual de Apoyo MAN-PUE 01.

9. Procedimiento para llevar un control administrativo. Procedimiento CON-ADM
01.

10. Procedimiento para la valoracion del personal. Procedimiento VAL-PER 01

11. Procedimiento para determinar las actividades diarias de omato, parques y
jardines. Procedimiento ACT-DIA 01

12. Procedimiento para elaborar un método de supervision y control de trabajos
diarios. Procedimiento SUP-Con 01 _J
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13. Procedimiento para elaborar un método de control de equipo de parques y
jardines. Procedimiento MET-EQU 01.

14, Procedimiento para la reproduccion, mantenimiento y entrega de plantas en
el vivero de Parques y Jardines. Procedimiento REP-MAN 01 Manua! de Apoyo
MAN-PRO 01

15. Procedimiento para la conservacion y limpieza de areas verdes.
Procedimiento POD-CON 01 Manual de Apoyo MAN-MAN 01 y MAN-DIS 01.

16. Procedimiento para el mantenimiento y supervisiéon de areas verdes.
Procedimiento MAN-SUP 01 Manual de Apoyo MAN-MAN 01 y MAN-DIS-01.

17. Procedimiento para los trabajos de suministro de agua y riego de areas
verdes. Procedimiento SUM-RIE 01.

18. Procedimiento para la limpieza de fuentes de la ciudad. Procedimiento LIM-
FUE 01.

19. Procedimiento para el cuidado de banquetas arboladas y jardines.
Procedimiento BAN-ARE 01 manual de Apoyo MAN-POD 01 y MAN-MAN-01

20. Procedimiento para trabajos de poda y de limpieza de areas verdes de la
alameda. Procedimiento LIM-DIA 01 Manual de Apoyo MAN-POD 01.

21. Procedimiento para tramitar premisos para ocupar areas de parques y
jardines. Procedimiento TRA-PAR 01.

22. Procedimiento para la reglamentacion de usos de espacios fisicos.
Procedimiento REG-ESP 01

23. Procedimiento para el control de comercio ambulante y de los prestadores
de servicios. Procedimiento CON-AMB 01

24. Procedimiento para tramitar requisiciones. Procedimiento TRA-REQ 01

25. Procedimiento para limpieza diaria del primer cuadro de la alameda.
Procedimiento LIM-DIA 01

26. Procedimiento para elaborar un método de mantenimiento de monumentos,
Kioscos y puentes. Procedimiento MAN-MKP 01.

27. Procedimiento de trasporte y recoleccion de residuos. Procedimiento TRA-
REC 01.

28. Procedimiento para la capacitacion del personal. Procedimiento CAP-PER
01

29. Procedimiento para la evaluacién fisica de elementos de omato, parques y
jardines. Procedimiento EVA-FIS 01.

30. Procedimiento para elaborar un método de control de equipo de parques y
jardines. Procedimiento CON-EQU 01.

31. Procedimiento para establecer y dar seguimiento a un programa de
capacitacion del personal. Procedimiento PRO-CAP 01.

Los Manuales de apoyo presentados son:

. Manual operativo de Maquinas y Herramientas. Manual MAN-MAQ 01

. Manual operativo de Propagacién de Plantas. Manual MAN-PRO 01.

. Manual operativo de Poda de Plantas. Manual MAN-POD 01

. Manual operativo de Disefio de Jardines. Manual MAN-DIS 01.

. Manual operativo de Manejo de Plantas de Jardin. Manual MAN-MAN-01

. Manual operativo de Plantacién de Arboles. MAN-PLA 01.

NGO OB GN]-

. Manual operativo de Analisis de puestos. MAN-PUE 01

Tabla 12
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§) Circulo de Calidad de Pantedn:

Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 13
"Resultados del Circulo de Panteén", que se describe a continuacién se reportan
éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarrolladas para su obtenciéon.

RESULTADOS DEL CiRCULO DE PANTEON

Objetivos:

Desarrollo de un programa piloto de mejora en una de las 43 secciones del
pante6én Municipal.

Actividades realizadas:

1.Se le dio funcionalidad al area mediante
Limpieza general
Levantamiento de una base actualizada de datos.
Sellado con cemento de los espacios entre una y otra tumba.
Colocacion de depdsitos de basura.
Colocacién de depdésitos de agua.
Sefializacion.
2. Se le dio funcionalidad administrativa
Se elaboraron planos de la seccién.
s Se realizaron entrevistas con custodios y responsables de los espacios
ocupados para conocer su problematica particular
3. Se realizé |a regularizacién de documentos.

Resultados:

En la zona 1, drea seleccionada para el proyecto:

1. Levantamiento de un plano de la seccién:

Se identifican 368 espacios que comprenden los siguientes conceptos:

- Inhumaciones 568
- Monumentos 220
- Monumentos abandonados 39
- Capillas 5
- Banquetas disponibles 47
- Arriates 19
- Sepulcros de tierra 8
- Adoquin disponible 7
- Banquetas 6
- Disponibles 10
- Areas de arbol 3
- Bobvedas 2
- Guamiciones disponibles. 2

2. Limpieza del area;

- Desalojo de las flores de deshecho.
- Desalojo de tierra y escombro por aperturas de fosas, demolicion de
monumentos abandonados y nuevas construcciones.
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- Desalojo de ramas por poda de arboles.
Desalojo de basura por el barrido diario de la entrada y principales calzadas
del cementerio.

3. Notificaciones:

-Toma de datos de placa de cada uno de los finados (368 espacios).
-Investigacion en archivo de los domicilios y teléfono de los custodios
-Elaboracion de formatos de notificacion a los responsables

-Entrega de notificaciones elaboradas, en los domicilios correspondientes.

4. Entrevista con custodios.

-Se requiere de documentacion regularizada de los finados (recibos
oficiales por servicios de inhumacién y construccion).

5. Sello de cemento.

- Se sella con cemento los espacios que existen entre una tumba y otra,
orientando el desnivel del mismo hacia las avenidas principales para el desalojo
del agua de la lluvia.

6. Colocacion de depdsitos para basura:

- Se colocan 10 depésitos para basura en los puntos estratégicos de la
zona.

- -Se colocan 10 sefialamientos con la leyenda "coloque aqui la basura”,
en la parte superior de los depésitos.

7. Depo6sito de Agua:

-Se coloca un depdsito de agua al noroeste de la seccion 1, la red de agua que
lo alimenta proviene de 1a red de agua que pasa por el frente del cementerio y se
realizan las conexiones correspondientes.

Tabla 13
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6) Circulo de Calidad de Intendencia:

Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 14
"Resultados del Circulo de Intendencia”, que se presenta a continuacion se
reportan éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarrolladas para su obtencion.

RESULTADOS DEL CiRCULO DE INTENDENCIA

Objetivo:

Mantenimiento de edificios publicos municipales, de manera eficiente, cumpliendo
las expectativas de los clientes intemos y externos, en el mejor tiempo posible y con
la mayor calidad y disponibilidad, para que de esta manera evitemos todo tipo de
comentarios negativos respecto a los edificios, antes citados, por parte de la
ciudadania.

Actividades realizadas:

1. Se cumple con las actividades planeadas en los cronogramas y de acuerdo a las
instrucciones establecidas.

2. También se realizaron actividades que no estaban contempladas dentro del plan
de trabajo, pero que los integrantes de este grupo consideraron que era necesario
llevarlas a cabo para lograr una mejor presentacién de nuestro Palacio Municipal.
Estas actividades fueron, colocacion de espejos en bafios de damas, colocacién de
mosaicos en los pasillos de este edificio y pintura de paredes, molduras, descansos
para ventanas y pilares.

3. Se realiza una encuesta a 20 personas visitantes de! Palacio Municipal.

Resultados:

Como cierre del proyecto se realiza una encuesta a 20 personas visitantes del
Palacio Municipal con los siguientes resultados:

1. ¢La explanada le pareci6 limpia? : SI( ) NO ()
Si | NO

{ 100 % B — |
2. ¢Le parece bien que estén pulidos los pisos? : Si () NO ()
Si | NO
100 % | —
3. ¢C6mo encontré el pulido de los pisos? : (Exc.- Bueno- Reg. - Malo)
[ Excelente I Bueno | Regular [ Malo
| 10% | 80% [ 10% | —
4. (En qué estado ve las paredes? : (Exc.- Bueno- Reg. - Malo)
Excelente I Bueno | Regular Malo
10% | 80% [ 10% —
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5. ¢Encontré los techos sin polvo y telaranas? : SI () NO( )ALGUNOS_I( )

| Si | NO I ALGUNOS
[ 90% I — | 10% |
6. ¢Qué le parecit la limpieza de los cristales? : (Exc.- Bueno- Reg. - Malo
[ Excelente | Bueno | Regular I Malo
| 20% | 70% | 10% | -—
7. ¢Coémo encontré usted, la limpieza de los sanitarios? : (Exc.- Bueno- Reg. -
Malo)
[ Excelente ] Bueno | Regular | Malo  [Noresponden]
| 20% | 60% | — [ — ] 20% ]
8. JFalta algo en los sanitarios? : Si( Y NO ().
Si NO No responden a la
pregunta
70 % 20% 10%
9. ¢Cbémo encuentra el mantenimiento del edificio? : (Exc.- Bueno- Reg. -
Malo)
Excelente Bueno [ Regular Malo No responden
50% 40% 1 — — 10%

10.¢Se nota el trabajo del personal de intendencia ?2:SI{ ) NO ()
Si NO

100 % -—

Tabla14
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7) Circulo de Calidad del Mercado:

Concluye el Plan de Accion de acuerdo a lo planeado, en la tabla 15
"Resuitados del Circulo del Mercado”, que se presenta a continuacién se
reportan éstos, asi como el objetivo planteado al inicio del proceso y principales
actividades desarrolladas para su obtencidn.

RESULTADOS DEL CiRCULO DEL MERCADO

Objetivo:

Eficientar el servicio de limpieza de los bafios del mercado, brindar nuestras
instalaciones en buen estado, mejorar la atencion al usuario.

Actividades desarrolladas:
1). Se realizaron tareas de mantenimiento y remodelacion:

« Pintura a paredes, techos, ventanas y puertas, (con el apoyo de otros

departamentos).

s Se remplazaron tazas, WC o lavabos inservibles.

e Seinstalaron accesorios botes de basura, despachador de jabdn,
despachador de toallas para el secado de manos, etc.
Se fumigaron las areas.
Se pulieron los pisos.
Se colocaron sefialamientos.
Se coloco loseta nueva en una de las areas, (proporcionada por los
comisionados del mercado).
2). Se estableci6 un programa para la adecuada limpieza, mantenimiento y control
de utensilios y herramientas para el adecuado funcionamiento de los sanitarios,
incluyendo servicios de fontaneria.

3. Se realiza un comparativo entre los resultados obtenidos en la encuesta inicial y
en la final.

'Resuitados:

Para cerrar el proyecto se comparan los resultados de la encuesta que se aplica a
300 usuarios del mercado al iniciar el proyecto, con la que aplica al mismo numero
de ysuarios al concluir el proyecto.

A continuacién se desglosan las preguntas y resultados obtenidos:

En una escala de uno a 10, ¢cémo evalia lo siguientes aspectos del servicio que se
presta en los sanitarios del mercado?:

PREGUNTAS Al Inicio Al Término
1. Limpieza en general. 5 9
2. Abastecimiento de agua. 5 8
3. Condiciones de los cestos de basura. 5 10
4. Condiciones de pintura en las ventanas. 4 10
Continua...
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5. Condiciones de iluminacion. 4

6. Condiciones del servicio en W.C. -4 9
7. _Servicio de atencién al usuario. 4 - 10
8. Condiciones de pintura en puertas. 3 10
9. Condiciones de techos y paredes. 3 10
10.Existencia de espejos. 3 10
11.Seiialamientos. 3 10
12.Servicio de jabén en lavamanos. 2 10

Tabla15
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D) Los resultados personales o que pudiesen representar cambios de actitud
del personal y que pueden atribuirse a la participacién de los Circulos de Calidad, se
describen en el apartado "Comentario General” por cada uno de los circulos.

Como resultado cualitativos también podemos mencionar:

Que la motivacién, entusiasmo, satisfaccion y agradecimiento que mostraron
los participantes al cierre del proyecto, fue abiertamente expresada por todos
incluyendo a los Directores y Coordinadores de Area.

V. § Conclusiones:

El presente reporte laboral hace referencia a la intervencién de un Consultor
Externo, durante siete meses en una Institucion Gubemamental, con el objetivo de
propiciar un cambio de cultura organizacional, a través de la implantacién de circulos
de calidad en siete areas operativas o de servicio, que favoreciera en base a su éxito
y resultados la aceptacién e involucramiento resto de la institucion con un proceso
de calidad total.

Considerando los objetivos planteados al inicio de esta intervencién se puede

concluir:

1. En la medida que las metas planteadas por cada uno de los Circulos de
Calidad se lograron en el plazo establecido, se obtuvieron mejoras tangibles
en el desempeio y resultados de las areas involucradas, con su
correspondiente repercusion en el servicio y satisfaccion del cliente.

2. A través de la implantacién de los Circulos de Calidad, se logro establecer,
una mecanica de participacion, trabajo en equipo y compromiso en la toma de
decisiones para concretizar mejoras del servicio, en todos los niveles
involucrados, situaciébn que anteriormente se centraba en los niveles

superiores.
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. Todas las personas involucradas en los Circulos de Calidad, enriquecieron su

aprendizaje y desarrollo personal, a través de la participacién en una
estrategia estructurada que les permitié tener acceso a actividades como:
Concretizar objetivos.

Planeacién de actividades.

Participar en el analisis de problemas y conocer sus herramientas.

Visualizar al cliente como el receptor principal de su esfuerzo.

Participar con otros (de su area), en la decision de mejorar su desempefo y
resultados.

Comunicacion directa con su director u otros directores de area.

Evaluar y medir el resultado de su esfuerzo.

En algunos casos, la experiencia de hablar en publico.

. Se propici® una experiencia motivacional y de orgullo por el trabajo bien

hecho, a través de la capacitacion recibida y ios reconocimientos otorgados.
Vivencia no comunmente experimentada en estas areas.

Las premisas establecidas para la implantacién de la estrategia favorecieron
los resultados esperados, sobre todo por:

La participacion del personal directivo, en el desarrollo de la estrategia y su
participacion constante en el seguimiento, ademas de que asumieron ia
responsabilidad de los resultados.

La motivacién, apoyo y entusiasmo del Presidente Municipal con la estrategia
y sus intervenciones dentro de la misma.

La estructura y claridad con la que fueron establecidos los mecanismos de
seguimiento y evaluacion.

El seguimiento constante a avances y resuitados.
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Los apoyos y guia para asegurar el adecuado funcionamiento de los grupos,
a través, del entusiasmo y profesionalismo de los facilitadores y la estupenda
labor de la Coordinadora de Capacitacién, que con su apoyo y sugserencias,
nunca permitié que alguno de los circulos se rezagara.

Reforzar con estimulo y motivacion constante resuitados positivos.

Desde el punto de vista de la Consultoria Extema, se puede afirmar que
ademas de las premisas establecidas para la implantacion de circulos de
calidad ya descritas, el generar un ambiente de apertura y confianza fue otro
factor determinante en los resultados reportados.

También, se brind6 al personal involucrado una filosofia de trabajo y una serie
de vaiores inherentes a la misma, que seguramente enriquecio en mayor o
menor medida, el dambito personal de los participantes: Sin embargo, no se
puede afirmar que se sentaron bases soélidas para el cambio de cultura
organizacional hacia la calidad originalmente deseado, ni tampoco, mejoras
en la imagen de la institucion, ya que éstos procesos requieren resultados

consistentes en periodos mucho mas prolongados de tiempo.

Vale Ia pena resaltar que el cambio de poder impidié que esta estrategia tuviera

la continuidad deseada, por lo que es facil suponer:

Que es precedente de participacién logrado, volviera a su habitual "recibir
ordenes".

El trabajo en equipo se diluyera al no contar con la infraestructura que lo hizo
posible.

Las necesidades de la ciudadania (cliente), vuelvan a estar a expensas del

presupuesto u otras prioridades.
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Dificimente las personas volverdn a ser convocadas a participar
conjuntamente con el logro de los objetivos de calidad, si este ya no fuera el

enfoque.

Como consecuencia de esta experiencia y como reflexion se debe afiadir:

Es

importante que las instituciones tanto gubernamentales como no

gubernamentales, sean consistentes al implementar esfuerzos de calidad

considerando principaimente:

1.

Lo importante de mantener una actitud proactiva, ante el mundo en que

vivimos.

. Que el tiempo y la continuidad son basicos para todo objetivo, y mas para que

ocurra un cambio de cultura o la madurez en los grupos de trabajo, que estas
filosofias requieren.

La participacion aumenta la productividad, pero también los problemas si no
es adecuadamente encauzada.

Para el ser humano es motivante, ser participe de mejoras o logros en lo
relacionado a su actividad.

La mejora en la satisfacciéon de las necesidades del cliente, del proceso
productivo y del ser humano involucrado en los mismos, son premisas de
productividad y competitividad ampliamente comprobadas en las ultimas
décadas.

Pero sobre todo, que podemos "vacunar” a las personas, si les planteamos
sistemas de administracion que pueden resultar atractivos, pero si a la larga
se traducen en proyectos temporales, denotan falta de seriedad,

convencimiento y compromiso con la filosofia que los sustenta y por lo tanto
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las personas se pueden convencer de que no vale la pena realizar el esfuerzo

que éstas conllevan.
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ANEXOS

ANEXO 1; Guia didactica del taller "Estrategia de Calidad Total en las Organizaciones".

ANEXO 2; Guia didactica del taller "Planeando el cambio".

ANEXO 3; La estrategia para la implantacién de Proyectos de Calidad y Mejora Continua de! Ayuntamiento.

ANEXO 4; Guia didactica del taller "Introduccion a la Calidad".

ANEXO 5; Guia diddctica del taller "Técnicas de facilitacién y trabajo en equipo”.

ANEXO 6; Formato, "Plan de Accion".

ANEXO 7; Formato, "Seguimiento de planes de accién de los Circulos de Calidad",

ANEXO 8; Formato, "Seguimiento a parametros de medicion”.

ANEXO 9; Formato “Lineamientos de la presentacion final".
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Anexo 1; Esquema a seguir para fa instruccion de! programa Estrategia de calidad total en las organizaciones.

GUIA DIDACTICA DEL TALLER ESTRATEGIA DE CALIDAD TOTAL EN LAS ORGANIZACIONES

Dirigido a: Personal directivo del Ayuntamiento
Duracién: 16 hrs.
Fechas 23 y 24 de febrero del 2000

Primer dia
Hora Tema Objetivos Técnicas Didicticas Actividad Materlal
9.00a | Apertura P de fos particip y [|F én indh y del hielo | Solicitar a ios participantes qus mencionen su hombre, <Rotafolio, y plumones
10.00 | Elercicio de rompimiento del Hielo puesto y &l relrin mexicano que mas fes llams la atenciény | para escribir los dichos
Presentacién por qué mexicanos en el
rotafolio.
1000 | Prélogo Que los participantes identifiquen #f | Lectura dirigida Expiicar Ia imp de (a cong! ia en las gi Prélogo integrado al
a “pensar, sef y sentir” de las de calidad. manyal de los
1030 organizaciones como los aspectos Destacar la importancia de! cliente, la mejora de procesos, | participantes.
claves de toda estrategia de calidad ol liderazgo y «! desarrollo de las personas en las
total y su Importancia estrategias de calldad.
1020 | Receso Café
11.00
11.00 | Génesis det Que los participantes refiexionen | Trabajo en sub-grupos Se divide al grupo en subgrupos y a cada uno, se le pide Mesas de trabajo, hojas
a  {conceplode sobre la situacion econémica, Exposlcién tedrica sobre la génesis del que en 30 minutos describa de la década que les serd de rotalolio y plumones
1400 | calidad politicay de mercado en los conceplo de calidad, indicada, fas caracteristicas politicas, sociales, Acetalos génesis ce
ultimos 60 afios y su repercusién ogicas y aniveli y nacional: | concepto de calidad y
en las estrategias empresariales. Cada grupo deberd nombrar un emisor para exponer sus entomo actual.
conclusiones
1400 | Receso Comida
a
1500
1500 | Los Guris de Que los participantes conozcan los | Trabajo en sub grupos Se divide el grupo en subgrupos y a cada mesa se les pide | Mesas de trabajo, hofas
a Catidad principales enfoques de los gurils | Exposicién tedrica que en 40 minutos y con fundamento en el resumen de las | de rotafolio y plumones.
17.00 de calidad y los puntos de teorias que tienen en su manual, preparen un pequefio Acetatos; Simifitudes
coincidencta entre ellos: resumen para presentario al resto del grupo, entre los diferentes
Deming, Juran, Crosby e Ishikawa. enfoques y
Elementos importanies
en una cultura de
calidad.
17.00 |Laestrategiade | Que los particip la tedrica y particip grupal Plantear cuestionamientos sobre. Acetatos
a | calidad. estrategia de calidad como una Las preguntas que siempre se hace fa Direccidn de una
18.00 estrategia para alcanzar la o 3
excelencia y ventaja competitiva. La esirategla empresarial.
Dimensiones claves para formular una estrategia.
La estrategla de calidad.
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Anexo 1; Esquema a seguir para la instruccion del programa Estrategia de calidad total en las organizaciones.
GUIA DIDACTICA DEL TALLER ESTRATEGIA DE CALIDAD TOTAL EN LAS ORGANIZACIONES
Dirigido a: Personal directivo del Ayuntamiento

Duracién: 16 hrs.
Fechas 23 y 24 de febrero del 2000
Segundo dia
Hora Tema Objetivos Técnicas Didicticas Actividad Materlal
900 !Laestratagiade | Que los participantes idantifiquen fa | Trabjo en subgrupos, Trabajo en subgrupos, comparando la cultura y valores de | -Hojas da rotafolio
2 | calidad como una | estrategla de calidad como una Exposicién tedrica Méxco {refranes) yia cultura de calidad. Se exponenlos | “refranes”.
11.20 | estrategia de estrategla de cambio de cultura comentarios,
camblo de cultura { organizacional. -Rotafolio y plumones
organizacional Exposicitn ledrica: para escribir las
-Cultura organizacional. conchisiones.
-El cambio planeado en las organizaciones.
-Canacteristicas del cambio. -Acetatos
~Naturaleza de! cambio.
-El camblo hacia una cuttura de calidad.
-Factores que impulsan ! cambio,
-Factores que influyen de manera negativa en ¢f cambio.
~Caracteristicas de éxito en los esfuerzos de cambio.
11.00 | Receso Caté
1120 :
11.20 | Principsies dreas { Reforzar en los participantes los Exposicién tedrica Exposicion tedrica de los acetatos, propiciando participacién | Acetatos
@ | deintervencién | tres factores clave a considerar en activa de los participantes.
1400 | en las estrategias | las estratepias de calidad fotat,
de calidad: -El clients, razén de sar de la
-Enfoque al organizacién y de quien depende su
cliente permanencia.
-Control y mejora | -El Proceso, que al optimizario o
continua en simplificario nos da la opclén a
processs mejores resuitados. .
productivos y -El iderazgo; &l conceplo, n las
administrativos. | estrategias de calidad o procesos
-Liderazgo y de camblo, caracteristicas del lider.
sistemas -La gente motor indiscutible de todo
administrativos. | lo anterior.
-Participacion del | -Herramientas de andlisis y trabajo
personal. en equipo.
1400 | Receso Comida
1500 .
15.00 | Diagnéstico Que los participantes Se proporciona e cuestionario de auto Los participantes cubren ¢! cuestionario y s& auto califican | Cuestionario de auto
a | personal individuaimente identifiquen su diagnéstico a los participantes. de acuerdo 8 instrucciones del (aciitador diagnéstice de liderazgo
160 estilo natural de ilderazgo, mediante
una herramienta de diagnéstico.
16.30 | Mislénde la Que los participantes retomen la Trabajo en sub grupos Se divide al grupo en subgrupos para que Identlfiquen el Acetato de la Mision de
2 | organizacién Misién de la organizacién, se qué, el para qué y ¢ como de ta Misién de la Organizacion, | la Organizacidn.
170 identifiquen con elia y la hagan y expongan los aspectos clave que se integran en su texto.
suya.
1730 | Cierrade la Conflrmar el cumplimiento de Favorecer la 6n del prog! ydel Exposicion de objetivos y exp la C io de
a | reunién objetivos y expectativas del curso. | ap je a través de propiclar participacié partici Y ién de fos particip evaluacion del
18.00 Dar resp apreg finaies | pregi directas. programa.
de los participantes.

Evaluacion de la reunién.
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Anexo 2; Esquema a seguir para la instruccién del programa, "Planeando el cambio”,
GUIA DIDACTICA DEL TALLER PLANEANDO EL CAMBIO

Dlrigido a: Personal directivo del Ayuntamiento

Duracién 8 hrs.
Fecha: 25 del febrero de! 2000
HORA TEMA OBJETIVOS ACTIVIDAD MATERIALES
9.00 Ejercicio de Rompimiento del Hislo Que los participantss mencionen, nombra, puesto, antigedady | Acetato de preguntas
9.30 Presentacién aquello qus hacen otros que (os motivan y aqusllo qua hacen
otros que los desmotivan.

9.30 Presentacién de | Confrontar objetivos v. s. expectativas y exposicion | Que los participantes se retinan en grupos para comentar sus | Hojas de rotafolio,

10.00 expectativas, de condiciones facilitadoras. expectativas, plasmarias en hojas de rotafolio para exponerias | plumones de colores.
objetivos y al resto del grupo. Presentacion de objetives, Acuerdo conel | Acetatos de los objetivos
condiciones grupo ds las condiciones que facilitaran el éxito de la sesién | del programa.
facilitadoras.

10.00 Definicién de Concientizar al personal sobre las caracteristicas | Proyeccién de [a pelicula "Eso que llaman Cambio” y Pelicula. "Eso que llaman

10.45 Cambio del cambio y su definicitn. comentarios scbre la misma. cambio”.

10.45 Café Receso

11.00

11.00 El Cambio en las | Que los participantes conozcan {as principales Exposicion Tedrica del cambio planeado, del cambio enfas | Acetatos et Cambio

12.30 Organizaciones | variables que Intervienen en el cambio organizaciones, realizacién de la gréfica del cambio con todos | Planeado el camblo enlas
organizacional, los factores que ayudan y los los involucrados, lectura de fa naturaleza de! cambio y las crganizaciones y de las
factores que obstaculizan. condiciones que facilitan el cambio. graficas de!l cambio.

Material del participante. |

12,000 |El Cambio Que los participantes evalUen el impacto y Exposicién tedrica del proceso percepcién, actitudes, valores y | Acetatos y Material del

14.00 Personal. repercusiones de las creencias, actitudes y comportamiento. Participante.
esquemas de comportamiento personal en los Lectura actitud proactiva v.s. actitud reactiva y exposicién
procesos de cambio. tedrica del mismo.

Lectura del texto de Actitud Comprometida y comentarios de
los participantes.

14.00 Comida Receso Comida

15.00

15.00 Circulos de Dar a conocer la definicién, caracteristicas y Exposicion teérica Acetatos

16.00 Calidad sistema de funcionamiento de los Circulos de
Calidad

16.00 Equipo, Que los participantes identifiquen las Exposicién tedrica de la definicion, caracteristicas, proceso, | Acetatos y hojas de

17,45  |Caracteristicas | caracteristicas y roles que caracterizan al equipo | roles funcionales y disfuncionales en los grupos. trabajo para diagnstico

delos Equiposy | ds trabajo y definan las &reas de oportunidada | Diagnéstico grupal con fundamento en roles funcionales y de grupo e identificacion
Roles de los considerar para asegurar el éxito de su proceso de | disfuncionales e identificacion de reas de oportunidad. de &reas de oportunidad.
i cambio.
17.45 Evaluacién y Confrontacién de expectativas, evaluacién y cierre. | Evaluacién de expectativas, evaluacion y ciefre. Hojas de rotafolio con
18.00 cierre de la expectativas.
reunién
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Anexo 3; Estrategia conceptualizada por el Comité Gerencial, para la implantacion de Circulos de Calidad en el Ayuntamiento.

H. AYUNTAMIENTO CONSTITUCIONAL

LA ESTRATEGIA PARA LA IMPLANTACION DE PROYECTOS
DE CALIDAD Y MEJORA CONTINUA DEL AYUNTAMIENTO

ANO 2000



MARCO TEORICO



ELEMENTOS Y PRINCIPIOS DE CALIDAD:

«CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE
*OPTIMIZACION DE PROCESOS
*MEJORA CONTINUA

*BIEN A LA PRIMERA



CARACTERISTICAS Y PRINCIPIOS DEL CAMBIO:

PARA EL EXITO EN EL CAMBIO PLANEADO SE REQUIERE:

+ Crear entusiasmo y sentido de urgencia.
* Definir objetivos claros.

+ Establecer la responsabilidad personal de cada quien en base ala
importancia de su contribucién.

+ Establecer trabajo en equipo, a través de funciones, niveles o areas.
* Estimular innovacion y creatividad v.s. hacer las cosas como siempre.

« Demostrar personal involucramiento con el proceso de cambio, a
través del desarrollo del mismo.

+  Asegurar mecanismos de retroalimentacion y medicion.
* Proporcionar simbolos, sefiales y recompensas.



VALORES EN EL CAMBIO:

1. ACTITUD POSITIVA,

2. DISCIPLINA,
3. RESPETO,

4, CONGRUENCIA,

5. FLEXIBILIDAD,

6. TOLERANCIA,

7. EQUIDAD,

8. HONESTIDAD,

9. INTERDEPENDENCIA,
10. AUTOESTIMA,

Buscar siempre el como si, en lugar del por
qué no. Ver los problemas como
oportunidades de mejora.

En la ejecucién de nuestras actividades.

En el cumplimiento de compromisos, plazos,
horarios y hacia los demas.

En el pensar, decir y hacer.

Para aceptar los puntos de vista ajenos.

En la aceptacion de diferencias individuales.
No permitir que nadie se quede sin nada.
Para aceptar los errores.

En lugar de dependencia o autosuficiencia
Para buscar en nosotros mismos, las
oportunidades de crecimiento.



LA ESTRATEGIA Y SUS IMPLICACIONES:

Para favorecer el éxito, satisfaccion y resultados en la formacion de
Circulos de Calidad es necesario

en terminos generales.
+Establecer un marco tedrico.
+Claridad en los objetivos y metas a cubrir.
+Dar estructura.
+Capacitacion.
+Apoyo.
+Seguimiento.
+Reconocimiento .

Sin embargo, lograr este objetivo en cuatro meses, requiere ademas:
compromiso, seguimiento, apoyo y flexibilidad de los altos niveles de la
Organizacion.



AREAS DE INTERVENCION:

*DIRECCION DE OFICIALIA MAYOR

*DIRECCION DE COMERCIO
*DIRECCION DE AGUA POTABLE
-DIRECCION DE COMPRAS
*DIRECCION DE OBRAS PUBLICAS

*DIRECCION DE SERVICIOS MUNICIPALES

1. Intendencia

2. Mercado Municipal
3. Tomas y Fugas

4. Taller mecanico

5. Bacheo

6. Pantedn
7. Parques y Jardines



DEFINICION DE EXPECTATIVAS A CUBRIR




OBJETIVOS Y METAS A LOGRAR:

Implementar “Circulos de Calidad” en areas clave de atenciony servicio ala
ciudadania del H. Ayuntamiento Constitucional.

Trabajar en proyectos especificos y que permitan el analisis, optimizacion y
documentacion de los procesos establecidos por cada direccion de area.

Propiciar el trabajo en equipo y el logro de objetivos comunes.
Para favorecer ;
- La satisfaccion total de las demandas del ciudadano.

— Una ciudad con servicios de calidad
- Hacer del Municipio un lugar con calidad de vida



POLITICA DE CALIDAD

Mejorar constantemente el servicio
que el Ayuntamiento proporciona a
los Ciudadanos, a través de;

Generar entusiasmo por la identificacién de oportunidades
de mejora y la eliminacion de errores en nuestro trabajo,

|a aplicacion cotidiana de los principios de calidad y la
practica del trabajo en equipo.



ALCANCE DEL PROYECTO:

La estrategia pretende al menos establecer proyectos de
mejora en;

+ Seis de las direcciones del H. Ayuntamiento.
+ Siete departamentos de servicio y atencion a la ciudadania.

Trabajando en;

+ Siete proyectos de mejora que involucran
alrededor de 80 personas.

10



DEFINICION DE LA ESTRUCTURA PARA LA MEJORA Y SUS ROLES

11



EL EQUIPO GERENCIAL SU ROL Y ESQUEMA DE PARTICIPACION:

1. Asistir a la reunion del comité gerencial una vez a la quincena; para dar
seguimiento a avances y apoyo o lineamientos ante problemas.

2. Dar seguimiento quincenal a los reportes de la Coordinadora de Calidad;
« Parametros de Medicion

* Planes de Accion

3. Asistir minimo una vez al mes a las reuniones de los circulos de calidad.

4. Evaluacion de los circulos de calidad, para otorgar los reconocimientos
parciales, el 1° de Mayo y 1° de Julio.

5. Evaluar resultados y definir equipos y personas acreedoras a los
reconocimientos finales en el mes de agosto.

€. Motivacion y estimulo constante a los grupos.

12



LOS LIDERES SU ROL Y RESPONSABILIDADES:

1. Participa en todas las reuniones del circulo de calidad.

2. Propicia participacion y homogeneidad en el grupo.

3. Interactia como un miembro mas del grupo.

4. Asume y cumple con tareas asignadas en las reuniones.

5. Genera sentido de urgencia.

6. Estimula y motiva al personal.

7. Da seguimiento a avances y compromisos.

8. Apoya en la estructura y presentacion de avances.

9. Apoya al facilitador en la consecucion de objetivos y evalua su
desempefio.

10. Se responsabiliza de los resultados de su equipo.

13



LA COORDINADORA DE CALIDAD SU ROL Y RESPONSABILIDADES

1. Asegura la difusion de la estrategia
2. Coordina los eventos de capacitacion

Da seguimiento a los avances de los circulos de calidad, con el apoyo
de los coordinadores de area.

Asiste eventualmente a las reuniones de los circulos.
Reporta avances al comité gerencial.

Apoya y evalua a facilitadores.

Coordina eventos para la entrega de reconocimientos.

w

N o A
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LOS CIRCULOS DE CALIDAD SU ROL Y CARACTERISTICAS:

+  GRUPOS PEQUENOS (de 10 a 15 participantes).

* DE PARTICIPACION VOLUNTARIA ( en proyectos especificos).
+  DE UNA MISMA AREA O DEPARTAMENTO.

« UNIDOS POR UNA MISMA FILOSOFIA Y OBJETIVOS.

* QUE SE REUNEN (una vez ala semana dos horas).

» PARTICIPAN ACTIVAMENTE Y EQUITATIVAMENTE.

« DESARROLLAN ACTIVIDADES PARA REALIZAR MEJORAS EN EL
TRABAJO.

* UTILIZAN HERRAMIENTAS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS.
* PROCURAN CALIDAD EFICIENCIA'Y PRODUCTIVIDAD.
+  SUS ACTIVIDADES SON CONTINUAS Y PERMANENTES.

+ DESEAN (Mejorar la calidad del servicio al ciudadano, eficientar el
desempeiio de la Organizacion, su realizacion y desarrollo personal).

15



LOS FACILITADORES SU ROL Y CARACTERISTICAS:

1. Establece fechas y horario de las reuniones, (dos horas a la semana).

2. Define agenda de las reuniones.

3. Facilita las reuniones del equipo.

4. Promueve participacion, eficiencia y consecucion de los objetivos.

5. Realiza minuta de la reunion, incluyendo los compromisos contraidos y
la turna a los participantes, maximo al dia siguiente de efectuada la misma.

8. Liena el formato “Parametros de Medicion”, y lo turna semanalmente a la
Coordinadora de Calidad.

7. Lleva seguimiento al plan de accion acordado para la realizacion del proyecto
y lo turna semanaimente a la Coordinadora de Calidad.

8. Promueve, facilita y estimula el logro de los objetivos, el trabajo
en equipo, la integracion y el adecuado clima del grupo.

16



IDENTIFICACION DE HERRAMIENTAS PARA LA SOLUCION DE
PROBLEMAS

17



FUENTES DE INFORMACION:

Principales areas de oportunidad identificadas por el grupo o circulo de
calidad.

18



* DIAGRAMAS DE FLUJO

* ESPINA DE PESCADO O DIAGRAMA DE ISHIKAWA
* PARETO

* HOJAS DE CHEQUEO

* LLUVIA DE IDEAS.

HERRAMIENTAS DE ANALISIS:
« OTROS

|

|

|
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PLANES DE ACCION:

Cada circulo de calidad por &rea o departamento debera elaborar el
plan de accion de su proyecto de mejora e indicar en este:

Nombre del plan o proyecto de mejora
Objetivo.

Alcance.

Nombre del coordinador de area.
Nombre del facilitador responsable.
Nombre de los participantes.

Los mecanismos de donde se desprende o como se identifico la
oportunidad de mejora.

El desglose de las actividades a realizar, responsable, fecha de inicio,
fecha de término, observaciones, asi como, el espacio para la firma del
responsable al cierre de cada actividad.

Al calce del mismo se debe indicar; quien elabora el plan de accion,

quien lo autoriza y quien firma su revisién y cierre una vez concluidas
las actividades.

20



EJECUCION DE PLANES DE ACCION:

» LOS GENERADORES DEL PROYECTO, DEBERAN CUBRIR LA PRIMERA
HOJA DEL PLAN DE ACCION INDICANDO:

— El nombre, objetivo y alcance del proyecto.
- El nombre del coordinador, facilitador y participantes en el circulo de calidad

- Las fuentes de informacion o mecanismos para la identificacion de la
oportunidad de mejora.

» EL CIRCULO DE CALIDAD DEBERA CUBRIR LA SEGUNDA HOJAY EN
CONJUNTO DEFINIR:

La secuencia de actividades a realizar para el logro del objetivo planteado.

~ Cuéndo y quienes deberan realizar éstas, para concluir exitosamente y en
tiempo el cierre del proyecto.

El facilitador debera llenar el formato y firmar en el espacio de elaboro.
El comité gerencial debera revisar el desglose de actividades y el director
del area correspondiente, firmar en el espacio de autorizd

- El coordinador de area debera firmar la revisién y cierre de actividades. ”



EVALUACION DE PLANES DE ACCION:

* EN LA ELABORACION DE LOS PLANES DE ACCION:
-Limpieza y presentacion.

* PARA SU AUTORIZACION:

-Que el desglose de actividades y su secuencia sea el adecuado.

-Que las actividades a realizar cubran el objetivo y alcance propuestos.
-Que las actividades plantadas sean realizables en cuatro meses.
-Entregar el proyecto terminado, el siete de abril.

* PARA SU ACEPTACION Y PARTICIPACION EN EL CONCURSO:

-Entrega del proyecto o plan de accion concluido y firmada su revision y
cierre el 31 de julio.

-Entrega de informacién por escrito que incluya el desarrollo y resultados
del proyecto el 15 de agosto.

-Claridad y calidad en la exposicién publica del proyecto y sus resultados del
20 AL 30 de agosto (Fecha por confirmar).

« PARA SER ACREEDOR A LOS RECONOCIMIENTOS
-Haber participado activamente en el circulo de calidad.

2



DEFINICION DE ESQUEMAS DE SEGUIMIENTO

23



SELECCION DE PARAMETROS DE MEDICION

1. Asistencia a las reuniones.

2. Puntualidad en las reuniones.

3. Participacion.

4. Realizacién en tiempo y con
buena presentacion de las tareas

asignadas.

5. Compromiso y entusiasmo hacia
el proyecto.

6. Estimulo, apoyo y motivacién hacia otros.

TOTAL

20%

10%

10%

40%

10%

10%

100%

%




MECANISMOS DE SEGUIMIENTO A AVANCES:

Revision de avances por el Comité Gerencial cada quince dias.

Evaluacion del comportamiento del grupo en cada reunién a través de
los “PARAMETROS DE MEDICION”.

Evaluacion de avances del “PLAN DE ACCION’ establecido para cada
proyecto.

Participacion de los coordinadores de area en todas las reuniones de
los circulos de calidad.

Asistencia mensual de los directores a las reuniones de los circulos de
calidad.

Asistencia eventual de la coordinadora de calidad a las reuniones de
los circulos.

25



EVALUACION DE RESULTADOS:

1. Seguimiento al cumplimiento
en fechas del “Plan de Accion”
(tarea).

2. Seguimiento a “Parametros
de Medicion” (trabajo en equipo).

3. Calidad y oportunidad en el cierre y
la presentacion del proyecto.

4. Impacto del proyecto en el
cumplimiento de la Misién
del Ayuntamiento.

TOTAL:

40%

30%

20%

10%

100%

26



SOPORTE CONTINUO A FACILITADORES:

Se realiza un taller de formacion de facilitadores.

Se brindan las herramientas necesarias de acuerdo a las
caracteristicas y fase de los proyectos.

Se asiste a las reuniones de los circulos de calidad con el fin de
identificar obstaculos y resolverlos.

Se mantiene contacto y soporte continuo a las necesidades de los
facilitadores.

27
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DEFINICION DE ESQUEMAS DE MANTENIMIENTO

28



DIFUSION CONTINUA:

Se solicitara al Presidente Municipal, su autorizacion para que
Comunicacion Social realice una campana de difusion.

Esta debe incluir en primera instancia:
-Objetivos y metas del Proyecto

~Areas de intervencion

-Definicién de la estructura y sus roles
-Seleccion de parametros de medicidn
~Definicion de esquemas de reconocimiento

Posteriormente realizar difusion bimestral de:

~Evaluacion de resultados

~Compromiso y consistencia de los circulos de calidad
-Reconocimientos otorgados por el Presidente Municipal al cierre del

proyecto. 29
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DEFINICION DE ESQUEMAS DE RECONOCIMIENTO:

PREMIOS PARA TODOS LOS PARTICIPANTES:
Una camiseta y un pin o similar.

PREMIOS POR ETAPAS:
Diploma de “Participacion entusiasta” el 1° de mayoy el 1° de julio
al circulo de calidad con mejores resultados.

PREMIOS AL CIERRE DEL PROYECTO POR EQUIPO Y PARTICIPANTES :

Primer Lugar -Obsequio representativo para todo el equipo y dos
viajes para los mejores participantes.

Segundo Lugar -Obsequio representativo para todo el equipo y un
viaje para el mejor participante.

Tercer Lugar -Obsequio representativo.

FACILITADORES: Un viaje para el mejor facilitador.

30



COMPROMISO Y CONSISTENCIA

NUESTRA OPCION PARA EL EXITO

31



Anexo 4; Esquema a seguir para la instruccién del programa, “Introduccion a la calidad”,
GUIA DIDACTICA DEL TALLER “INTRODUCCION A LA CALIDAD"

Dirigido a: Personal operativo del Ayuntamiento

Duracién: 8 hrs.
Fechas 10,11,12 v 13 de marzo de} 2000
Hora Tema Obletivos Técnlcas Didicticas Actividad Matetlal
900a | Ejercicio de Rompimiento dei Hielo Presentacién Individual Presentacién individual mediante el nombre, puesto, [ -Galetes
830 | Presentacidn antigledad, principales defsctos y cualidades
90a | Identificacion de | Conclentizar sobre ios efectos o Reflexién dirigica sabre, -Preguntas; Rotatolio
11.00 | ejsmplos y tepercusiones de un producto o B Pérdida de lismpo ¢Alguien tiene a!gln ejemplo de productos o servicios | Hojas de rotafolio
consecuencias 1 serviclo de mafa calidad N Costos adicionales adquiridos en los Gtimos dias que no fueron de la Plumones
defa maia W Pergica de Clente o de credibidad caidad que es ofrecleron 7
cafdad. B Imagen de quién da el serviclo En qus les afecto?
B Retencidn mis de lo malo qua de lo bueno LEN quees afecto
B Con qué fracuencia sucede esto en ios servicios o
productos que ofrecemos
B Esta actitud tendrd algln costo interno o extemo
B Afectard a Méxdeo
11.00 | Receso Café
11.20
11.30 | Causas dela Reflexionar sobre bases culturales, | Dindmica Grupal para Identificar causas - Engrupos de cinco personas Idantificar causas o | - Rotafolio
2 | mala Calidag sociales 0 actitudinales que nos razones ds la mala Calidad en Méxdco. - Hojas de rotafolio
1220 | ¢ Por qué somos | levan a la mala Calided - Se nombra a un representante que comente las « Plumones
asi? conclusiones.

12.30 { Conci Generar conci dela d | Dindmica Vivencial Ejercicio, *parados sobre un pie* -Acetatos. Poder,
2 de la Necesidad | del cambic y e! querer cambiar Preguntas; Deber, Querer
1400 | de Cambio ¢ Necesitaremos cambiar 7 -Espiral neurética

L Que necesitamos para
cambiar ?
1400 | Receso Comida
2
1500
1500 | Qué necesitamos | Dar a conocer los conceplos Reflexion Grupal Pregunta, <2 plumas
a [ para Cambiar bdslcos en los que se fundamen- ¢ Cudl de estas dos plumas es de més Calidad 7 Acetalos;
16.00 tard nuestra nueva actitud, posicién Tedrica de las definick ~Fundamen-
Definiciones de; tos de Calidad
+  Calidad -Definicién de
s Cliente Cliente Ext. e Int.,
o Cestos de No Calidad Prevencién vs
«  Costos de Calidad Correccion
«  Fundamentos de calidad -Cero defectos
-Meiora continua
16.00 [ Trabajo en alosp iclén tedrica, sobre el concepto, icas y | Exp tedrica y p on grupalenbasea | Acetalos
a | Equipo sobre el { iento de un equipede | cuestionamiantos especificos.
1700 de un equipo de trabajo. trabajo.
17.00 | Compromiso Generar un compromiso grupal. Dindmica Grupa! En grupos de S personas plasmar por escrito nuestro | -Rotafolio
a “Comp *, para servir ] -Hojas de rotafolio
17.45 nuestros Clientes.
17.45 | Evaluaciény Evaiuar en forma breve el contenido | Solicitud de un adjetivo para calificar ¢ talter. Mencién de! adjetivo
a |ciere de lareunién
1800

2c



Anexo 5; Esquema a seguir para la instruccion del programa, “Técnicas de facilitacion y trabajo en equipo”,
GUIA DIDACTICA DEL TALLER TECNICAS DE FACILITACION Y TRABAJO EN EQUIPO
Dirigido a: Personal seleccionado como facititador de C de C.
Duracién; 16 hrs.

Fechas 23 y 24 de marzo del 2000

Primer dia
Hora Tema Dbjetivos Técnicas Didicticas Actlvidad Materlal
92.00a | Apertura f i6n de los particip F individual y Solicitar a los participantes elaboran su escudo de armas y lo | -Rotafolio y
11.00 | Ejerciclo de Presentacién ¥ rompimiento dat Hislo. rompimiento del hielo. expliquen al resto de! grupo, indicando también su nombrey | plumones para
L de exp y |-C de exp vs. | puesto dentro de la instiucién. todos los
presentacidn de objetivos objetivos. Presenten sus expactalivas personales. rticipantes.
11.00 | Receso Caté
]
1.0
1030 | El cambio en las org : | Dar a conocer a los participantes | Discusion de grupo y Exposicion Proyeccién de la pelicula “Eso que itaman cambio®, y +Proyector de
11.20 | -Definicién de cambio. los principios de! cambio tedrica discusion grupal. peliculas
~Tipos de cambio. Exposlcién tedrica. -Pelicula, “eso que
-Ei por qué del cambio. llaman cambio”.
-Aspectos histéricos def -Acetatos
concepto de calidad.
11,30 | Aspectos histdricos del concepto | Dar a conocer a ios Exposicion tedrica Exposicién tedrica Acetatos
8 | decaiidad. participantes, los antecedentes
1200 del concepto da calidad y como
surgen ol concepto y
melodologfa de los circulos de
calldad.
1200 | Principales supuestos de i3 Dar a conocer a los participantes | Discusién grupal y exposicion tedrica | Se divide al grupo en dos subgrupos y se les sofica a los -Manual de los
2 | condicién humana en el trabajo. | los principales supuestos de ls participantes, analican y discutan sobre los diferentes patticipantes
1400 condicién humana en el trabajo: planteamientos que contiene &l manual del participante sobre
-Teorla X la condicién humana en el trabajo y presenten sus -Acetatos
~TeorlaY conclusiones, como clerre del programa se aclaran dudas con
~Teorla 2 Ia exposicion tedrica.
Estilo tradicional v.s. estilo
participativo.
Normas y valores en
acién.
1400 | Receso Comida
a
1500
1500 | Circulos de Calidad: Dar a conocer la cefinicidl icién tedrica prop icldn ledrica Acetatos
a caracteristicas, sistemade participacion activa de los
1730 | -Oefinicidn funcionamiento, estimulo, participantes.
-Caracteristicas motivacion y evaluacion de
-Metodologla resuftados en la Implantacién de
-Beneficios Clreulos de Calidad
17.30 | Cierre del primer dia Retomar principales Reforzamiento del aprendizaje Cuestionamientos precisos y participacion abierta Ninguno .
3 aprendizajes de! dfa, i
1800 planteamiento y resofucién  ds

dudas o Inquieludes.




Anexo 5; Esquema a seguir para la instruccion del programa, “Técnicas de facilitacién y trabajo en equipo”.

GUIA DIDACTICA DEL TALLER TECNICAS DE FACILITACION Y TRABAJO DE EQUIPO

Dirigido a: Personal seleccionado como facilitador de C de C.

Duracién: 16 hrs.
Fechas 23 y 24 de marzo del 2000
Segundo dia
Hora Tema Objetivos Técnicas Didicticas Actividad Materal
9.00 | Trabajo en equipo:  los particip p tedrica prop tedrica -Acetatos
a | -Definiclones. sobye el concepto, caracterlsticas, | participacidn activa de los
11.30 | -Caracteristicas. proceso y adecuado participantes
-Orientacién y proceso socio- | funcionamiento e interaccidn en los
afectivo equipos de trabajo.
11.00 | Receso Caté
13X
11.30 | El faciltador: i alos particip del tedrica propi posicidn tedrica Acetalos
a |-Surol. rol, metas y funciones que espera | participacién activa de los
1400 | -Metas. la Inatitucion de su participacién | participantes
-Funciones como facilitador de los clrcufos de
-Habilidades calidad.
~Caracleristicas el facilitador.
1400 | Receso Comida
1500
1500 | Herramientas bisicas de Ejemplificar las caracteristicas y | Ejercicio grupal Faciitaclon y segui al problema de °F y -Manual det
a | soluclén de problemas: usos de las difsrentes del personal fal", como iento para ic
17.00 | -Uuvia de ideas. herramientas de andlisls y solucién ejerchar las herramientas teGricas a revisar,
ion de p dep -Ejercicio,
-Diagrama de causa-efecto. Puntualidad y
-Recopitacién de datos asistencia del
-Diagrama de pareto personal
-Grificas y histogramas ' secretarial”
-Presentacion ante la gerencia
16.30 | Presentacion de (a eslrategia | Dar a conocer la estrategia Exposicin tebrics Exposicidn tedrica Acetatos de la
a | delos circulos de calidad de! | planteada por el equipo directivo estrategis.
17.45 { ayuntamiento. sus caracteristicas y mecanismos
de particlpacién.
17.45 | Cierre E én del imiento de C ¢n de exp on de! prog « Acetalos de
a objetivos y evaluacién del evaluacin y cierre, cbjetivos.
1800 programa Cuestionario de
evaluacién det
programa

hg



Anexo6; :

Formato en el que fos Circulos de Calidad deberan describir su proyecto de calidad o mejora para su auton’zéclén.

PLAN DE ACCION

Seccion 1

FECHA
DIRECCION DE:;
AREA:

NOMBRE DEL
PLAN;

OBJETIVO:

ALCANCE:

COORDINADOR:

FACILITADOR:

PARTICIPANTES:

Seccién 2

Mecanismo de identificacién de Ia oportunidad de mejora o fuente de informacién:

Seccidn 3
Desglose de actividades para asegurar el logro del objetivo - - -..-
N° | ACTIVIDAD RESPONSABLE | FECHA FECHA OBSERVACIONES
« INICIO | TERMINO R

ELABORO: AUTORIZO: FIRMA DE REVISION Y CIERRE:;




Anexo7

Formato utilizado por la Coordinadora de Calidad para presentar el avance reportado por los Circulos de Calidad, al Comité Gerencial durante las reuniones

quincenales.

SEGUIMIENTO DE PLANES DE ACCION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
Nombre del Area Proyecto de N° de Actividad Fecha | Fecha | Participantes
Circulo Mejora reunién deinicio [ de :

término




Anexo 8;

Formato utilizado por la Coordinadora de Calidad para presentar, quincenalmente al Comité Gerencal, el resultado de la evaluacion a los
"Pardmetros de Medicién", que presentan cada uno de los Circulos de Calidad.

SEGUIMIENTO A PARAMETROS DE MEDICION

Circulo de
Calidad

Area

Asistencia

Puntualidad

Participacion

Realizacién
de la tarea

Compromiso

y
entusiasmo

Estimulo

Total




Anexo 9;

Lineamientos que se entregan a los facilitadores de cada uno de los Circulos de Calidad, para orientar su participacion en la

presentacién final.
H. Ayuntamiento Direccion de Gobernacion
1998-2000 Coordinacion de Calidad y Capacitacién
At'n. Facilitadores de Circulos de Calidad Fecha; 28 de Junio del 2000

LINEAMIENTOS DE LA PRESENTACION FINAL

A través de esta informacion, queremos brindarles una gufa de apoyo en ia presentacion final de los logros obtenidos en su Circulo de
Calidad, la cudl se realizara el dia 31 de agosto del 2000 a las 10.00 hrs. en el Auditorio del Municipio, contando con la presencia del
Presidente Municipal, familiares y ciudadanos en general.

facilitadores

FORMATO DE PRESENTACION

Asistencia de todos los integrantes del Circulo de Calidad

La presentacion debera ser realizada por 2 integrantes del mismo

La presentacion de su Circulo de Calidad debera tener una duracion de diez minutos como méximo

El orden de la presentacién de los Circulos de Calidad, seré por sorteo y se definira el dia 15 de agosto en una reunién de los

« Durante la presentacion deberan exponer

PN Sl S

Nota:

El nombre del Circulo de Calidad que representan.

E! nombre del Area, Coordinacion y Direccién,

El nombre de los integrantes del Circulo, incluyendo el facilitador.

El nombre de su Proyecto de Mejora

Breve descripcion del objetivo, alcance del proyecto y principales actividades realizadas.
Logros significatives.

Los integrantes de los Circulos decidiran quienes seran las dos personas que harén la presentacion de los logros de sus proyactos.

Sin més por el momento, quedo de usted;
ATENTAMENTE

Coordinador de Calidad y Capacitacién
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