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Introduccion.

INTRODUCCION.

En la actualidad las empresas constructoras, tratan de esforzarse por ser
mas competitivas en el mercado, aumentando la productividad, mejorando los
costos y la calidad del producto final, con la motivacién e integracion de los

trabajadores.

Lo pueden conseguir con un enfoque de gestion de calidad total, con la
aplicacion de los equipos de trabajo, dentro de los cuales podria ser la utilizacion

del sistema de circulos de calidad.

El objetivo de la presente tesis, es describir lo necesario acerca de los
circulos de calidad, para lograr la correcta implantacién de ellos en una empresa
constructora, con el fin de lograr por medio de su funcionamiento, una mejora
continua en los procesos de produccion y en la administracion de los recursos:

humanos, materiales y equipo, durante la ejecucién de la obra.

Este trabajo esta conformado por cinco capitulos, en los que introduce al
lector en los circulos de calidad, por medio de un panorama general de sus
origenes, los enfoques de calidad donde pueden ser empleados, como llevar a
cabo su correcta implantacion y concluyendo con un caso practico de su
aplicacion.

En el primer capitulo “Generalidades” se desarrolla lo referente a la
empresa constructora, su definicibn de manera general, los objetivos que
persiguen: inmediatos y mediatos, los elementos necesarios para que puedan
desarrollar sus actividades los cuales son: los clientes, recursos de capital,
recursos humanos y el conocimiento general del proceso. Asi como también los
elementos que la conforman donde destacan los bienes materiales, recursos

humanos y los bienes inmateriales.



Introduccion.

En otro de los apartados de este capitulo se da una descripcion general de
la gestion de la calidad total (TQM), sus origenes, las caracteristicas principales,
los elementos necesarios para que se pueda desarrollar en cualquier empresa,
sus principios, el desarrollo de las etapas necesarias para lograr su implantacién,
asi como también su estructura organizacional. Se hace referencia a la
importancia que dentro de su sistema de funcionamiento tiene el trabajo en

equipo.

En el segundo capitulo se desenvuelve de manera resumida el tema de la
administracion de recursos: humanos, materiales y equipo, es decir en que
consisten, sus procesos de administracion, los aspectos importantes que se deben
de considerar para lograr una buena administraciéon como lo son: la seleccién del
personal, el ambiente laboral, la evaluacion del trabajador y la motivacion del
personal en el caso de los recursos humanos. Los factores de costo de materiales,
clasificacion de los materiales para obra, programacion y control de inventarios,
expeditacion y control de calidad, en el caso de los materiales. En la
administracion del equipo los aspectos importantes como son los técnicos, de

produccion y los administrativos.

En el tercer capitulo se explica el tema de los equipos de trabajo, los cuales
son la esencia del trabajo en equipo. Se expone en que consiste y cuales son sus
ventajas. Se expresa la definicion de los equipos de trabajo, la clasificacion de los
diferentes tipos de equipos de acuerdo a sus caracteristicas, describiendo los mas
conocidos los cuales son: equipos funcionales, autodirigidos y multidisciplinarios.
Sus objetivos y actividades que desarrollan para su funcionamiento. Asi como
también las consideraciones necesarias para poder llevar a cabo la introduccion

de ellos en una empresa.



Introduccion.

En otro de los apartados de este capitulo se trata lo referente a la
administracién de los equipos de trabajo, tomando como punto de partida las
cuatro funciones basicas de la administracion, es decir; planificacion, organizacion,
direccién y control. Otro de los puntos importantes que se exponen es que una de
las caracteristicas de la gestion de la calidad total (TQM) es la utilizacién de los

equipos de trabajo, donde se explica detalladamente la utilizacion de ellos.

En el capitulo cuatro se expone lo referente a la esencia de esta tesis que
son los circulos de calidad, explicando en que consisten, su origen y desarrollo a
través de los afios, dando a conocer su filosofia, los objetivos que persiguen, sus

propositos, principios y sus puntos focales.

Se dan a conocer de una manera detallada sus caracteristicas y las
actividades que desarrollan dentro de su funcionamiento. Otro de los aspectos
muy importantes que se tocan es su insercion en la organizacién dentro de la
empresa, considerando el tamafio de la misma, analizando cada uno de los
elementos que forman su estructura, explicando sus caracteristicas y funciones

dentro del sistema de funcionamiento de los circulos de calidad (C.C.).

En otro de los apartados de este capitulo se explica el funcionamiento para
la resolucién de problemas de los circulos de calidad, siguiendo el enfoque de
Deming, ciclo que consta de los siguientes cuatro pasos: planear, hacer, verificar y
actuar. Muy importante es la parte de la implantacion, ya que si una empresa se
decide a poner en marcha los circulos de calidad (C.C.), debe de analizar
previamente si esta preparada para ello, se desarrolla ademas las distintas etapas
que debe de realizar y superar la empresa hasta tener en funcionamiento los C.C.
este esquema general puede ser seguido por la mayoria de las empresas que
deseen implantarlos. Se explican de manera general las herramientas de la
calidad las cuales son utilizadas por los C.C. para poder analizar, prevenir o

solucionar problemas enfocados a la calidad dentro de la empresa.
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En el capitulo quinto y altimo, se desarrolla un caso practico donde se
aplica la metodologia utilizada por los circulos de calidad, analizando un problema
que se presentaba en la ejecucion de la obra, para la construccion de viviendas de
interés social, el cual se soluciona por medio del funcionamiento del circulo,
siguiendo el enfoque de Deming mediante su ciclo y la ruta de la calidad en cada

una de sus etapas.
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Capitulo 1.- Generalidades.

CAPITULO 1.- Generalidades.

Es importante conocer, lo referente a las empresas constructoras; desde su
concepto o definicioén, los objetivos mediatos e inmediatos que persiguen, los

elementos necesarios para sus actividades y los que conforman esas empresas.

Asi como lo relacionado, con la gestion de la calidad total (TQM). Su
definicion, antecedentes, caracteristicas, principios, estructura organizacional y su

implantacion.

1.1. La empresa constructora.

1.1.1. Definicion de empresa.
a) “Unidad de produccién de bienes y servicios para satisfacer un mercado”’
b) “Fuente comun de decisiones que coordinan las distintas actividades para
el logro de un fin.”
c) “Organizacion econémica que produce o distribuye bienes o servicios para
el mercado, con el propdsito de obtener beneficios para sus titulares o
duenios.”

Las empresas constructoras, son organizaciones econdémicas que buscan la
produccion de bienes y servicios para la satisfaccion de un mercado, a cambio de
la obtencion de beneficios, todo esto, en lo referente a la rama de la construccion.
Las empresas constructoras forman un sistema empresarial que combina los
recursos humanos, materiales, tecnolégicos, financieros, etc. Todo con el fin de
lograr una ganancia. Esta se logra anticipando y satisfaciendo las necesidades y

deseos del mercado.

' DIAZ DIAZ, Salvador, Notas de materia administracion de la construccion.
? MERCADO, Salvador H., Administracién de medianas y pequefias empresas, Edit. PAC, Pag. 3
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1.1.2. Objetivos de las empresas.

a) Objetivos inmediatos. Es la produccion de bienes y servicios para un
mercado.® En efecto, no hay ninguna empresa que no se establezca
para lograr este fin directo, independientemente de los fines que se

pretenda llenar con esa produccion.

b) Objetivos mediatos. Esto supone analizar qué se busca con esa
produccion de bienes y servicios. Por lo que es recomendable hacer una
divisién entre la empresa publica y privada:

1. Empresa privada. La obtencion de un beneficio econdmico mediante
la satisfaccion de una necesidad de orden general o social.
2. Empresa publica. Satisfacer una necesidad de caracter general o

social.

1.1.3 Elementos necesarios para las actividades de las empresas
constructoras.

La empresa constructora al igual que toda empresa productiva, debe reunir cuatro
elementos, sin los cuales seria imposible su desarrollo.
1. Clientes. Sin los cuales seria inatil el producto o servicio.
2. Recursos de capital. Sin los cuales también, seria imposible la
realizacién del producto o servicio.
3. Recursos humanos. Sin los cuales seria imposible la fabricacién o
integracion del producto o servicio.
4. Conocimiento general del proceso. Sin el cual seria antieconémica la
realizacién del servicio.*

* REYES PONCE, Agustin, Administracién moderna, Edit. Limusa, P4g. 164
* SUAREZ SALAZAR, Carlos, Administracion de empresas constructoras, Edit. Limusa, Pag. 58
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Capitulo 1.- Generalidades.

Esquema general de los elementos necesarios para las actividades de las

empresas constructoras (Fig. 1.1.).

RECURSOS HUMANOS

1

ACTIVIDADES Y

DESARROLLO DE <:|
CLIENTES |:> g el RECURSOS DE CAPITAL
CONSTRUCTORAS

U

CONOCIMIENTO GENERAL DEL PROCESO

Fig. 1.1. Esquema de los elementos para el desarrollo de las actividades.

1.1.4. Elementos que forman las empresas constructoras.

1) Bienes materiales, equipo y recursos financieros
A) Bienes materiales y equipo:
A.1) Medios de produccion.
1. Edificios
2. Instalaciones. Adaptacion a la labor productiva.
3. Maquinaria. Multiplica la capacidad productiva del trabajo humano.
4. Herramientas. Complementa la acciéon de la maquinaria.
A.2) Suministros.
1. Materias primas. Las que se trasforman en productos, formando parte de
ellos ( acero, cemento, etc.).
2. Materias auxiliares. No forman parte del producto pero son necesarios para
la produccién (combustibles, lubricantes, explosivos, etc.).
B) Recursos financieros.
1. Dinero en efectivo. En caja y bancos para pagos diarios.
2. Capital. Representacion del valor de todos los bienes materiales,

constituido por valores, acciones, obligaciones, etc.
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2) Recursos humanos. Son el elemento activo de la empresa.
A) Obreros. Su trabajo es predominante manual.
1. Calificados. Requiere conocimientos o pericia previa.
2. No calificados.
B) Empleados. Su trabajo es predominante intelectual o de servicios.
1. Supervisores. Predomina la funcion técnica y vigilan el cumplimiento de los
planes y las ordenes.
2. Técnicos. Buscan crear nuevos sistemas y técnicas.
3. Ejecutivos. Predomina la actividad administrativa sobre la técnica.
4. Directivos. Fijan los objetivos y las politicas, aprueban planes y revisan

resultados finales.

3) Bienes inmateriales
A) Sistemas. Son bienes inmateriales de la empresa y sefialan las relaciones
estables para coordinar las personas y las cosas.
1. De organizacion.
De producciéon. Férmulas, patentes, métodos, etc.
De ventas.

De finanzas.

A

De informacion.

En los apartados anteriores se trato la definicion, objetivos y elementos que
forman las empresas constructoras, todo esto se puede conjuntar y esquematizar
de la siguiente manera (Fig. 1.2.).

Bienes materiales
y equipo

EMPRESA CONSTRUCTORA

Recursos humanos | Produccion de bienes y Recursos financieros
| servicios. Mediante los

elementos que la conforman.

Sistemas

Fig. 1.2. Elementos que conforman la empresa constructora.
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1.2. Gestion de la calidad total (TQM).

1.2.1. Definicion de gestion de la calidad total (TQM).
“La gestion de la calidad total (TQM) es una forma cooperativa de operar
las empresas, que se basa en los talentos y capacidades tanto del obrero como de

la direccion, para mejorar continuamente la calidad y la productividad, utilizando

equipos de trabajo”.’

“La gestion de la calidad total (TQM) es la integracion de todas las
funciones y procesos de una organizacion, con el fin de lograr el mejoramiento

continuo de la calidad de los bienes y servicios que en ella se producen”.®

Considerando las definiciones anteriores se puede destacar que el principal
objetivo de la gestion de la calidad total (TQM), es lograr la calidad dentro del
funcionamiento y organizacién de las empresas, teniendo como resultado una
mayor productividad, apoyada en el mejoramiento continuo a través del
aprovechamiento maximo tanto de la direccion de la empresa como de la fuerza

de trabajo, llevandose acabo con la utilizacion de equipos de trabajo.

1.2.2. Antecedentes.

Origen de la gestion de la calidad total.
Se atribuye la fundacion de la TQM a los esfuerzos del doctor W. Edwards
Deming y del doctor Joseph Juran, para revitalizar la economia deprimida del

Japoén después de la segunda guerra mundial, por solicitud del general MacArthur.

Las técnicas de fabricacion y calidad, en el pais de Japén, derrotados militar

y econémicamente, alcanzaban muy bajos niveles en la competencia mundial.

SJABLONSKI, Joseph R., TQM como implementarlo, Compafiia continental editorial, Pag. 23
® OMACHONU, Vincent K., Principios de la calidad total, Edit. Diana, P4g. 3
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Otros autores dan a conocer y manejan en su bibliografia que, después de
una investigacion cuidadosa revela que los fundamentos de la filosofia de la TQM
se remontan a la “idea Penney”, de 1913, que son los siete principios sobre los
cuales se construyé J.C. Penney:

1. Servir al publico a su completa satisfaccion, en el mayor grado posible.

2. Esperar de nuestros servicios una remuneracion justa y no el maximo de
utilidades.

3. Hacer todo lo que esté al alcance para proporcionar al cliente lo maximo en
valor, calidad y satisfaccion por su dinero.

4. Continuar capacitandonos, y a nuestros asociados, de modo que los
servicios que damos cada vez sean ejecutados con mas y mas inteligencia.

5. Mejorar constantemente el factor humano en nuestro negocio.

6. Recompensar a los empleados de la organizacion a través de la
participacién en lo que el negocio produce.

7. Someter todas nuestras politicas, métodos y acciones a la siguiente prueba:

¢ Se apega a lo que es justo y correcto?’

Posteriormente en 1950 Deming fue a Japon y asesoré a muchos gerentes
importantes de ese pais sobre la forma en que podian mejorar la eficiencia de su
produccion. Un factor fundamental de estos métodos de administracion fue el uso
de la estadistica para analizar la variabilidad registrada en los procesos de
produccion. A juicio de Deming, una organizacién bien administrada es aquella en
la cual el control estadistico redujo la variabilidad y permitié obtener una calidad

uniforme y una cantidad de produccion previsible.

Una revolucion de la calidad se propagd en los sectores de los negocios y
entre el publico en las décadas de 1980 y 1990. El término genérico que se aplicd
para denominar esta revolucion es administracion de la calidad total o TQM

para abreviar total quality management en inglés.

7 JABLONSKI, Joseph R., TQM como implementarlo, compafiia continental editorial, Pag. 10
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El término fue inspirado por un pequefio grupo de expertos en calidad, de
los cuales, el mas destacado fue el estadounidense W. Edwards Deming.

En los ultimos afios el programa original de Deming se ha ampliado hoy en
la TQM, es decir, una filosofia de la administracion enfocada en el mejoramiento
continuo y en responder a las necesidades y expectativas del cliente. Ademas, el
término cliente en la TQM se ha expandido mas alla en la definicién tradicional e
incluye ahora a cualquier persona que interactte con los productos o servicios de
la organizacion, ya sea en el ambito interno o en el externo. Asi pues, la TQM
abarca tanto a los empleados y proveedores de la organizacion como a las
personas que compran los bienes o servicios de ésta. El objetivo; es crear una

organizacion comprometida con el mejoramiento continuo.

La TQM representa un contrapunto frente a las primeras teorias de la
administracion, basadas en la creencia de que los costos bajos eran el Gnico

camino para elevar la productividad.

1.2.3. Caracteristicas de la gestion de la calidad total (TQM)

La TQM tiene como caracteristicas fundamentales las siguientes:

1.-Enfoque intensivo en el cliente. Entre los clientes figuran no sélo las personas
ajenas a la organizacion que compra los productos o servicios finales de ésta, sino
también los clientes internos (como el personal de embarques o el de cuentas por
pagar) que interactian con otras personas de la organizacion y les brindan

Servicios.

2.-Interés por el mejoramiento continuo. La TQM es el compromiso de nunca
sentirse satisfecho. No basta que algo esté “muy bien”. Siempre es posible

mejorar la calidad.

w J1=



Capitulo 1.- Generalidades.

3.-Mejoramiento de la calidad de todo lo que hace la organizacion. La TQM
usa una definicion muy amplia de calidad. Se refiere no sélo al producto final, sino
también a la forma en que la organizacion maneja las entregas, la rapidez con que
responde las quejas, la cortesia con que responde los teléfonos, y asi

sucesivamente.

4 -Medicion precisa. La TQM usa técnicas estadisticas para medir cada una de
las variables criticas en las operaciones de la organizacion. Estas son comparadas
con normas o modelos de comparacion a fin de identificar problemas, rastrearlos

hasta sus raices y eliminar sus causas.

5.-Facultar a los empleados. La TQM involucra a las personas de la linea en el
proceso de mejoramiento. En los programas TQM se usan ampliamente equipos
como vehiculos dotados de poder para localizar y resolver problemas.®

Generalmente los tres ingredientes necesarios para que TQM se pueda
desarrollar en cualquier empresa son: (1) direccion participativa; (2) proceso
continuo de mejoramiento; (3) el uso de equipos de personas.

La direccion participativa surge con la practica de la TQM. Este es uno de
los principales aspectos que se deben considerar inicialmente; ya que propicia
que se desarrolle la TQM, armando a la gente con habilidades y apoyo, que le
permite comprender mejor la forma de operar, identificar oportunidades de mejorar
y hacer que los cambios se produzcan. La direccion participativa es un proceso de
retroalimentacion y evolucion de la confianza que se desarrolla en forma paulatina.
Los primeros pasos hacia la direccion participativa son lentos; la inercia se va

acumulando de manera gradual.

El mejoramiento continuo del proceso es uno de los principales objetivos
de la TQM, es decir que significa aceptar pequefios incrementos de mejoramiento
como pasos en la direccion correcta hacia la calidad total dentro del proceso de

produccion.

® ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary, Administracién, Edit. Pearson Educacion, Pag. 63
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El mejoramiento continuo del proceso, refuerza uno de los principios
basicos de TQM, la perspectiva a largo plazo, la cual es una de las finalidades que

se buscan.

La TQM implica equipos, es decir cada equipo incluye un conjunto de
miembros que representan alguna parte del proceso de produccion bajo estudio.
De tal manera que preparamos a nuestro personal para que sepan identificar las
oportunidades de mejoramiento que se puedan dar dentro de la empresa, que
entiendan las practicas y operaciones de la misma, apliquen un meétodo
estructurado a la solucion de problemas y puedan ofrecer recomendaciones
administrativas sobre el sitio donde aplicar los recursos escasos primero, de modo

que puedan realizar los mayores logros en el proceso de produccion.

1.2.3.1. Principios de la TQM.

Enfoquemos ahora la atencién a las caracteristicas positivas que permiten
con éxito implantar la TQM en una empresa. Se le llaman a estos atributos

“principios de la gestion para la calidad total”.

Punto de vista del usuario.

Atencion en el proceso, asi como en los resultados.
Prevencion versus inspeccion.

Movilizar los conocimientos de la fuerza de trabajo.
Toma de decisiones basada en hechos.

RO AN -

Retroalimentacion.
(1) Punto de vista del usuario. Las empresas trabajan para suministrar

bienes y servicios a cambio de un ingreso. Al avanzar hacia la TQM, observamos
la existencia de muchos clientes que antes habiamos pasado por alto.
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(2) Atencion en el proceso, asi como en los resultados. Con la TQM,
usamos estos resultados deficientes, o expectativas no alcanzadas, como

sintomas — indicadores de que algo falta dentro del proceso que los produijo.

(3) Prevencion versus inspeccion. Este principio de la TQM dirige la
atencion a evitar que haya productos y servicios defectuosos, y no a la localizacion
de los defectos y deficiencias después de haber invertido recursos en su

generacion.

(4) Movilizacion de los conocimientos de la fuerza de trabajo. La fuerza
de trabajo representa una enorme riqueza de conocimientos y oportunidades de
mejorar la forma de hacer las cosas, de aumentar las utilidades y reducir los
costos. Un movimiento en favor de TQM moviliza la experiencia de la fuerza de
trabajo en una forma muy positiva para beneficio mutuo de todos los que estan

involucrados.

(5) Toma de decisiones basada en hechos. Significa comprender bien el
proceso al que se le dedica el dia de trabajo, entendiendo la causa de los
problemas y reuniendo la informacién y datos sobre los cuales se puedan basar
las decisiones para mejorar dicho proceso. Depende en gran parte de la
excelencia de la comunicacion, que sirve para armar equipos, y en las habilidades

interpersonales para desarrollar y producir lo mejor que la gente puede ofrecer.
(6) Retroalimentacion. Este solo principio permite que los otros florezcan,

aqui la comunicacion es clave. Esta retroalimentaciéon, uno a uno o persona a

persona, es tal vez la mas importante y al mismo tiempo la mas dificil de lograr.
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1.2.3.2. La TQM como ventaja competitiva.

“Si es implementada correctamente, la calidad puede ser un medio para
que la organizacion genere una ventaja competitiva sustentable. Por eso muchas
organizaciones estan aplicando a sus operaciones los conceptos de la gestion de

la calidad total (TQM) en su afan de distinguirse de sus competidores”.®

La TQM esta enfocada en la calidad y en el mejoramiento continuo. En la
medida en que una organizacion sea capaz de satisfacer la necesidad de calidad
de un cliente, podra diferenciarse de sus competidores y atraer una base de
consumidores leales. Ademas, el mejoramiento constante de la calidad y la
fiabilidad de los productos y servicios de una organizacion puede aportarle una
ventaja competitiva que nadie sera capaz de arrebatarle. La innovacion de
productos ofrece pocas oportunidades de obtener una ventaja competitiva
sostenida, por que casi siempre los competidores las imitan en cuanto llegan al
mercado, pero el mejoramiento gradual, un elemento esencial de la TQM, es algo

que si puede desarrollarse como ventaja competitiva.
1.2.3.3. El enfoque del esfuerzo para lograr el cambio.

La empresa que espere implementar con éxito TQM debera tener una
estructura descentralizada; sus niveles organizacionales deberan ser minimos,
con gran amplitud de control y una limitada especializacion en el trabajo; ademas
tendra que propiciar la formacion de equipos multidisciplinarios. Estas opciones

de diseno estructural confieren a los empleados la autoridad y los medios
necesarios para que pongan en practica el mejoramiento de los procesos. Por
ejemplo, la creacion de equipos de trabajo que incluyan personal de diferentes
departamentos, permite que las personas que estan mas cerca de un problema y

lo entienden bien sean las encargadas de resolverlo.

’ ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary, Administracion, Edit. Pearson Educacion, Pag. 254

15



Capitulo 1.- Generalidades.

Ademas, los equipos multidisciplinarios fomentan la cooperacion en la
resolucion de problemas, en lugar de causar un ambiente de “nosotros contra

ellos”."°

Dentro de la TQM el tratar de utilizar la mejor tecnologia tiene como
proposito el desarrollo de procesos flexibles que favorezcan en lo mejor posible el

mejoramiento continuo dentro de la empresa. Los empleados comprometidos con

la TQM estan constantemente en busca de cosas que sea posible mejorar. Por
esa razon los procesos de trabajo tienen que ser adaptables a un proceso de
constante cambio y refinamiento. Para lograr esta meta, la TQM esta
comprometida a un gran compromiso como lo es |la educacién y capacitacién de

los empleados involucrados en el proceso de produccion.

Tomando en cuenta lo anterior, la empresa debera impartir a los empleados
capacitacion en ciertas habilidades como: resolucion de problemas, toma de
decisiones, negociacion, analisis estadistico y formacion de equipos ya que este
ultimo es de gran importancia dentro del sistema de la TQM. Por ejemplo, los
empleados deberan ser capaces de analizar e interpretar datos. Las empresas
que adoptan un programa de TQM tienen que proporcionar a sus equipos de
trabajo ciertos datos sobre calidad, tales como: indices de fallas, tasas de rechazo
y porcentaje de desperdicio; es decir todo lo referente a fallas dentro del proceso.
Tendran que proveer datos de retroalimentacion acerca de la satisfaccion del
cliente. Deberan proporcionar a los equipos toda la informaciéon necesaria para
crear y aplicar diagramas de control de procesos. Y , por supuesto, la estructura
debera conferir poder (facultar) a los equipos de trabajo para que introduzcan
mejoras constantes en las operaciones, a partir de los datos referentes al control

de procesos.

'“ ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary, Administracién, Edit. Pearson Educacion, Pag.396
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“La dimension de la TQM correspondiente a las personas requiere una
fuerza de trabajo que estd comprometida con los objetivos de calidad y

mejoramiento continuo de la empresa.”"!

Es de suma importancia, para poder alcanzar este objetivo impartir la
constante capacitacion y educacion de los empleados. Asi mismo, es necesario
contar con un sistema de evaluacion del desempefio y de recompensas que
favorezca y fomente los objetivos de la TQM. Ademas los programas de éxito
incluyen objetivos de calidad, en los planes de bonificaciones para ejecutivos, e

incentivos para los empleados de operaciones.

Lo anterior se dirige al objetivo de lograr el mejoramiento gradual continuo
que se comenté anteriormente. El cual era una de las finalidades de la TQM
mismo que se desarrolla de mejor manera contando con el apoyo de los siguientes

factores.

Factores que facilitan el mejoramiento gradual continuo.

ESTRUCTURA + TECNOLOGIA + PERSONAS +  AGENTE DE CAMBIO

Descentralizacion. Procesos flexibles. Educacion y Liderazgo activo desde el
Capacitacion mas alto nivel.

Diferenciacién Educacién y capacitacion ~ Sistema de evaluacion

Vertical reducida de los trabajadores. Y recompensas que
aliente el rendimiento.

Divisién del trabajo

Reducida

Gran amplitud de

Control

Equipos

Multidisciplinarios

' ROBBINS, Stephen P. — COULTER, Mary, Administracion, Edit. Pearson Educacién, Pag.397
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1.2.4. Estructura organizacional.

“Una jerarquia organizacional tipica esta formada por tres niveles: (1)

Direccion, (2) gerentes, (3) fuerza de trabajo.”'?

1) Direccion. La direccion ejecutiva incluye a los directores de primer nivel
que constituyen los dos estratos cumbre de la empresa.

2) Los gerentes son las personas que supervisan a la fuerza de trabajo
(directa o indirectamente) y aseguran que se lleven a cabo las
responsabilidades organizacionales a corto plazo.

3) La fuerza de trabajo incluye a los individuos involucrados en las

actividades cotidianas que dan cuerpo a la funcion de la organizacion.

La TQM se puede aplicar a las personas que estan encargadas en forma
directa de un proceso de produccion, donde pueden sefalar los problemas
importantes que tiene un sistema que nunca se le pudieran ocurrir a la direccién o

alta gerencia de la empresa.

La gestion de la calidad total no es simplemente una estrategia de calidad,
si no que debe ser un nuevo estilo de trabajo, incluso un nuevo estilo de
pensamiento. La dedicacién a la calidad puede ser mas que una buena practica
administrativa.

‘“En TQM proceso es una serie de operaciones conectadas para
suministrar un resultado que tiene valor agregado. El incremento al valor proviene

de un intercambio de recursos. Se suele entender que los recursos son personal,
»13

maquinaria, materiales, dinero y tiempo.

' OMACHONU, Vincent K., Principios de la calidad total, Edit. Diana, Pag. 15
1> JABLONSKY, Joseph R., TQM como implementarlo, Compafiia continental editorial, Pag. 35
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Esquema general de la gestion de la calidad total (Fig. 1.3.).

INFLUENCIA DE CLIENTES
4
PROCESO

P

INSUMO > PRODUCTO

—* A@&PH ——

R

RECURSOS

/ A
PERSONAL
ALTA
GERENCIA | PROVEEDORES

CLIENTES

Fig. 1.3. Esquema general de la (TQM).

1.2.5. Implantacion de (TQM).

La gestion de la calidad total (TQM) es, en esencia un programa de cambio
gradual y continuo. Se puede decir que la TQM esta de acuerdo con el hecho de
que las empresas deben buscar todo el tiempo la mejor forma de detectar los
problemas de mas importancia en su proceso de produccion que surgen mientras

estas hacen todo lo posible por mejorar.

e ROBBINS, Stephen P. - COULTER, Mary, Administracion, Edit. Pearson Educacion, Pag.396
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La TQM basicamente es una técnica enfocada en las necesidades del
cliente, que pone principal atencion en la participacion y el trabajo en equipo e

intenta crear una cultura en la cual todos los empleados se esfuercen por mejorar
continuamente las actividades y la produccion, tales como la calidad de los
productos o servicios de la empresa, el tiempo de respuesta al cliente, o los

procesos de produccion.

Para lograr la implantacién de la TQM en una empresa con éxito son necesarias
las siguientes cinco fases:

Fase 0: Preparacion.

Fase 1: Planeacion.

Fase 2: Evaluacion.

Fase 3: Implantacion.

Fase 4: Diversificacion.

Algunos de los problemas serios que se enfrentan en estas fases de

implantacién son la disposicion de la direccion y la resistencia al cambio.

Fase 0: Preparacion.

La fase mas importante del proceso de implantacion es la fase 0; es en ella
donde los ejecutivos clave de la corporacién deciden si les interesa considerar los
beneficios que proporciona un programa de TQM. Obtienen la capacitacion inicial,
desarrollan el planteamiento de la vision nueva de la organizacion y las metas

corporativas, redactan la politica corporativa y comprometen los recursos iniciales.
La implantacion exitosa de TQM empieza en la fase 0, preparacion. Se

denomina de esta manera porque en realidad precede a un proceso de cambio en

la organizacion. Esta fase 0 involucra a los ejecutivos clave de la organizacion.
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En este punto los ejecutivos clave desarrollan el planteamiento de la vision
nueva de la organizacion, fijan metas y objetivos corporativos. La fase 0 concluye

al lograr la asignacion de los recursos necesarios para planear la implantacion.

Para lograr la ejecucion de esta fase es necesario llevar a cabo la siguiente
secuencia de eventos.

e Decisién de considerar TQM.

e Capacitacion de los ejecutivos claves.

¢ Evaluacion de la necesidad de un consultor.

e Seleccién de un consultor.

e Planeacion estratégica.

¢ Planteamiento de la vision nueva.

e Metas corporativas.

e Politicas corporativas de calidad.

e Comunicacién corporativa.

e Decision de proceder.

Fase 1: Planeacion.

Finca los cimientos para el proceso de cambio en la organizacion. En esta
fase, los individuos que constituiran el consejo corporativo utilizan los conceptos
desarrollados durante la fase de la preparacién e inician el meticuloso proceso de

planeacion.

La fase de planeacion se resume en los siguientes pasos para que pueda
realizarse.

e Formacion de equipo.

e (Capacitacion del consejo.

o |dentificacion de expectativas de resultados.

e Identificacion de obstaculos.

e Seleccion del coordinador de TQM.

e Capacitacion del coordinador de TQM.
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Planeacion estratégica.

Objetivos corporativos.

Tareas corporativas.

Medicion del desemperio corporativo.

Seleccién del método para asignar prioridades a los procesos.
Seleccion de procesos a mejorar.

Traer a bordo los servicios de soporte.

Desarrollo del calendario de implantacion.

Desarrollo del presupuesto de implantacion.

Decision de continuar.

Fase 2: Evaluacion.

Involucra el intercambio de informacion necesaria para apoyar a las fases

de preparacion, planeacion, implantacién y diversificacion. Consiste en encuestas,

evaluaciones, cuestionarios y entrevistas a traves de la organizacion en todos los

niveles, asi como autoevaluaciones que determinen percepciones, individuales y

de grupos, de los puntos fuertes y débiles de la organizacion.

La fase de evaluacion incluye los siguientes seis pasos, desde la evaluacion

rapida hasta la retroalimentacion de la capacitacion.

Evaluacion rapida.

Autoevaluacién.

Encuesta de clientes.

Evaluacién organizacional.
Inventario para planeacién de TQM.

Retroalimentacién de la capacitacion.

Fase 3: Implantacion.

En esta fase reditiia lo invertido durante las fases anteriores. Comienza una

iniciativa bien definida de capacitacion para gerentes y operarios.
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Con el apoyo total del consejo corporativo se constituyen equipos de acciéon

de proceso, para evaluar y mejorar los procesos e implantar el cambio.

En resumen los pasos necesarios para llevar a cabo la implantacién son los
siguientes:

e Seleccion del personal de soporte.

e Capacitacién del personal de soporte.

e Capacitacion a ejecutivos.

e Capacitacion a la fuerza de trabajo.

e Formacion de equipos de trabajo.

e Capacitaciéon de equipos.

e Refuerzo de la directiva.

Fase 4: Diversificacion.

Es la final, en esta fase, con la nueva experiencia adquirida, otras partes de
la organizacion pueden ser invitadas a participar. En este punto la compaiiia
puede optar por compartir sus experiencias con los demas mediante redes, o a

través de asociaciones profesionales.

Los pasos necesarios para ejecutar la fase de diversificacion son los siguientes:
e Comunicacion con proveedores.
e Comunicacién con organizaciones subordinadas.

e Trabajo en red.

Conclusiones.

Cuando una empresa constructora pretenda mejorar continuamente la
calidad y la productividad, lo podra realizar a través del aprovechamiento maximo
de la direccion de la empresa y de la fuerza de trabajo, lograndose mediante la
implantacion de la TQM, la cual se desarrolla con una direcciéon participativa, el

mejoramiento continuo del proceso y la utilizacion de equipos de trabajo.
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CAPITULO 2.- Administracion de recursos.

Es importante conocer, lo relacionado con la administracion de recursos, de
los cuales depende una empresa constructora para la produccion de bienes y

servicios. Estos recursos son: humanos, materiales y equipo.

Se desarrolla informacion unicamente sobre estos tres tipos de recursos, ya
que son sobre los que pueden actuar de manera directa los circulos de calidad
durante la ejecucion de la obra, para poder lograr una buena administracion de

ellos.

2.1. Administracion de recursos humanos.

Definicion.
“La administracion de recursos humanos es la implementacion de los

recursos humanos ( fuerza de trabajo ) por y dentro de una empresa.”"*®

Con la definicion anterior se puede determinar que la administracion de
recursos humanos abarca el conjunto de principios, reglas y técnicas, que buscan
destacar lo mas importante del aspecto humano, en los integrantes de una
empresa, con la principal finalidad de obtener la maxima eficiencia en el logro de

sus objetivos, junto con los intereses particulares y de grupo.

Los recursos humanos son las personas que trabajan para una empresa las
cuales poseen habilidades y conocimientos acerca del sistema de trabajo, que son

de gran valor para los administradores.

La administracion de los recursos humanos toma en cuenta y examina los
elementos clave que emplea la compaiiia para desarrollar al maximo y obtener
todo el potencial de la fuerza de trabajo, para dedicarse a los objetivos de calidad

y rendimiento en la empresa.

'3 SIKULA, Andrew, Administracién de recursos humanos en empresas, Edit. Limusa, Pag. 17
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Se tiene que tener en cuenta que es una sub-area de la administracion. Es
decir, lo referente a las actividades humanas de la administracion en general.
Interpretandose de otra manera, la administracion de recursos humanos se

relaciona basicamente con la fuerza de trabajo o el personal.

Asi como también este tipo de administracion tiene la caracteristica de que
penetra en todos los niveles administrativos de la empresa, comenzando desde
arriba, por el ejecutivo principal. La administracion de los recursos humanos se
ocupa basicamente del reclutamiento, seleccion, introducciéon, entrenamiento y

desarrollo de la fuerza de trabajo dentro del funcionamiento de una empresa.

Un aspecto muy importante que se debe tomar en cuenta en la
administracion de recursos es el proceso administrativo de ellos, mediante el cual
dotaran a la empresa de empleados competentes y de alto rendimiento, capaces,
de buen nivel de rendimiento a largo plazo, el cual se puede esquematizar de la

siguiente manera (Fig. 2.1.).

Planificacion - : =

de recursos »| Reclutamiento »| Seleccién » |dentificacion y seleccion de >

humanos empleados competentes

d r
Empleados bien adaptados y

Y| Orientacion » Capacitacion » competentes con habilidades >

y conocimientos actualizados.

4l P

= Empleados
y .| Evaluacion del »| Desarrolio de »| Compensacion »| competentes y de
desempefio. la carrera v beneficios. alto rendimiento.

Fig. 2.1. Proceso de administracion de recursos humanos.
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En el buen funcionamiento de la empresa, entran en juego no soélo los
aspectos técnicos y financieros, sino también los humanos que intervienen en su
operacion y que son un factor definitivo para su éxito o fracaso. De ahi que una de
las funciones cruciales del empresario, sea la de conseguir retener personal
competente y responsable para que su negocio se desarrolle de una manera

exitosa.

Para propiciar que el empresario tome conciencia de la importancia del
factor humano en la empresa y, a la vez, esté capacitado para aplicar algunas
técnicas que le permitan una administracion mas provechosa, se tratan los
siguientes temas: Seleccion de personal, el ambiente laboral, la evaluacion del

trabajador y la motivacion.

Seleccion del personal.

Los pasos que deben seguirse para realizar una seleccion adecuada del personal
son:

1.-) El analisis de puestos de trabajo.

2.-) El reclutamiento.

3.-) La entrevista.

4 .-) La contratacion.

De los puntos anteriores que forman parte de la seleccion del personal se dara a

conocer su descripcion y caracteristicas en el anexo 1.

El ambiente laboral.
Aun cuando la administracion se basa en practicas de reconocimiento
general como la contabilidad, la direccion y el control, estas tienen que adecuarse

a las caracteristicas particulares de cada empresa.

Lo anterior se aplica de manera significativa cuando se trata de recursos
humanos. Para corregir fallas y problemas es indispensable partir de un buen
conocimiento de la empresa y del ambiente laboral que existe en la regién en que

se ubica.
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Por ambiente laboral se entenderan las costumbres y leyes que regulan las

condiciones del trabajo remunerado.

En el anexo 2 se trata de una manera mas amplia, sobre el ambiente

laboral dentro de una empresa.

La evaluacion del trabajador.

La evaluacion del trabajador consiste en examinar regularmente su
rendimiento mediante el examen de dos aspectos: el desempefio en la ejecucion
de tareas especificas que tiene a su cargo y la actitud de la persona con su trabajo

y hacia sus comparieros.

Es inevitable que quien hace la evaluacion tenga juicios sobre los
empleados, los compare unos con otros y con las normas que segun él son las
mas aceptables para el trabajo. Pero el punto medular en este caso es la
objetividad y consistencia de los mismos, y los resultados de las conclusiones a
las que llegue al conjuntar esta valoracion con la que resulta de la evaluacion

periddica.

Algunos criterios cualitativos y cuantitativos que pueden ayudar a reducir los
inconvenientes de una apreciacion subjetiva al calificar el desempefio del

trabajador, se describen en el anexo 3.

La motivacion del personal.

La motivacion es lo que induce a las personas a hacer algo. Puede ser
impulsada desde el exterior o desde el interior del individuo. Un motivo es lo que
impulsa a una persona a actuar de cierta manera. Este comportamiento puede
lograrse a través de la imitacion, sugestion, mediante el dialogo y el

convencimiento y también, mediante la coercion o temor al castigo.

Se tratan conceptos generales acerca de la motivacion en el anexo 4.
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2.2. Administracion de los materiales y equipo.

2.2.1. Administracion de los materiales.

Es de suma importancia el llevar a cabo una buena administracion de los
materiales ya que estos representan aproximadamente entre el 50 por ciento y el
70 por ciento del costo directo en lo que respecta a los trabajos de construccion en

general.

En los materiales es en donde mas se pueden presentar problemas de
mermas econémicas dentro del presupuesto base, ya que en ellos se debe tener
cuidado tanto en el suministro, la utilizaciéon y almacenamiento de los mismos.

Por esta razén se debe prestar la maxima atencion a la compra de los
materiales. El objetivo de los responsables de un departamento de compras no
debe ser comprar “barato”, sino de comprar de manera éptima de acuerdo a las

especificaciones y al programa de trabajo de la obra.

Razonando el contenido anterior podemos llegar a la conclusién de que la

economia se logra mediante una buena administracion de materiales.

Para lograr una buena administracion de los materiales se deben tomar muy en
cuenta los siguientes aspectos:

o Factores de costo de materiales.

e Clasificacién de materiales para obra.

e Programacion y control de inventarios.

e Expeditacion y control de calidad.

Estos aspectos importantes de la administracion de materiales se describen mas

ampliamente en el anexo 5.
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2.2.2. Administracion del equipo.

Dentro de las empresas constructoras el activo fijo mas importante lo
representa la maquinaria, por lo que también es de suma importancia tener una
buena administracion del equipo o maquinaria, lo mejor posible, observando de
manera cuidadosa durante su utilizacion en la obra, todos los factores técnicos,

productivos y administrativos alrededor de la misma.

Para poder lograr una buena administracion del equipo se tendra que tomar muy

en cuenta los siguientes aspectos:

Aspectos técnicos.
e Seleccion adecuada
¢ Reposicion o sustitucion por obsolescencia
e Mejoras al equipo

e Normalizacién

Aspectos de produccion
e Programacion
e Utilizacién
e Operacion

¢ Mantenimiento

Aspectos administrativos.
e Altas de equipo
e Bajas
e Depreciacion
e Comportamiento econémico

e Control de costos
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La maquinaria o equipo en la industria de la construccién es uno de los
bienes de capital mas costosos. Cabe destacar que hay que dar gran importancia
el llevar a cabo, el mantenimiento apropiado, de los cuales tenemos:

e Predictivo

e Preventivo

e Correctivo

Asi como, la operacion correcta del equipo durante su vida atil, reditian
ampliamente en su vida econémica y su productividad, la cual es de las principales

finalidades que se buscan del equipo.

En nuestro pais, generalmente es aceptado por los propietarios de
maquinaria de construccion que su costo esta integrado por la suma de los
conceptos siguientes:

a) Depreciacion

b) Interés

c) Seguros e impuestos
d) Almacenaje

e) Mantenimiento

f) Consumos

g) Operacion.

Conclusiones.

Es de suma importancia, el llevar a cabo una buena administracion de los
recursos, ya que de ellos depende la empresa constructora para la produccién de
bienes y servicios. Considerando que los recursos humanos intervienen
directamente en la operacion de la empresa y es un factor definitivo para su éxito
o fracaso, asi como también se debe de prestar atencion a los recursos materiales
ya que es donde se pueden presentar problemas de pérdidas econémicas y sin

olvidar una buena administracion del equipo.
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CAPITULO 3.- Equipos de trabajo.

El trabajo en equipo se puede llevar a cabo por medio de los equipos de
trabajo, los cuales forman parte de la esencia de la gestion de la calidad total
(TQM) para el mejoramiento de procesos. Por lo que es importante tener claro su
definicion, asi como también el conocimiento de la clasificacion de los diferentes
tipos de equipos de acuerdo a sus caracteristicas, sin olvidar las actividades y

funciones que pueden realizar.

3.1. Trabajo en equipo.

“Por trabajo en equipo se puede entender que es una interaccion bien

coordinada y efectivamente sincronizada, para lograr un objetivo compartido.”*®

Trabajo en equipo es el esfuerzo conjunto, ordenado y solidario de un grupo
de personas unidas por un objetivo comun; es por asi decirlo, trabajar “uno para
todos y todos para uno”. Es también, la suma de esfuerzos que un grupo de
personas lleva a cabo para maximizar su potencial, enriqueciendo las decisiones

empresariales con diversos puntos de vista.

Trabajando de esta manera proliferan las buenas ideas que facilitan el logro
del objetivo del grupo, que en cierta forma es la conjugacion de los objetivos

individuales de sus integrantes.

Para sobrevivir en el entorno cambiante actual, es necesario utilizar
adecuadamente el conocimiento y al mismo tiempo la sabiduria colectiva. Toda
empresa esta conformada por seres humanos, son éstos quienes le dan vida y
cuya experiencia, talento, dedicacion y entusiasmo seran las razones

fundamentales de su éxito.

“PIGORS, Paul — MYRES, Charles A., Administracion de personal, Edit. Continental, P4g. 34
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La mayoria de los gerentes saben que la productividad maxima depende
de un buen trabajo en equipo y de un elevado nivel de espiritu de equipo de parte

de los empleados.

“Desde la perspectiva de la gestion de la calidad total (TQM), el ser humano
tiene una importancia singular, ya sea en lo individual o trabajando en equipo con
otros semejantes, se trata de satisfacer sus necesidades de autorrealizacion,

reconocimiento y pertenencia.”"’

Mediante los equipos de trabajo, cuya mision es desarrollar proyectos
vitales de control o de mejora, a través de los circulos de calidad, si se refiere a
grupos de empleados o trabajadores cuyo objetivo es realizar proyectos de control
o de mejora relativos a su area de trabajo, las organizaciones logran desarrollar
una gran sinergia que potencia las capacidades de su personal al ser éste capaz

de trabajar en equipo.

El trabajo en equipo es un factor muy importante en el control y
mejoramiento de la calidad porque crea sistemas en los que la gente aprende, se
motiva, se preocupa por su trabajo y busca una mejora continua. Este es uno de

los propositos de los equipos de trabajo.

El trabajo en equipo es parte del trabajo y no algo adicional, es una de las
formas mas eficientes para capacitar al personal de una empresa. Asi como
también desarrolla a las personas. No solo se deben de buscar resultados a corto

plazo, y estos son la consecuencia de un desarrollo humano y corporativo.

“En el trabajo en equipo, lo que importa no es la suma de las partes

dptimas, sino la suma de las interrelaciones optimas entre las partes.”'®

""ACLE TOMASINI, Alfredo, Retos y riesgos de la calidad total, Edit. Grijalbo, Pag. 56
' HIRATA OKAMOTO, Ricardo, Trabajo en equipo, Edit. Keisen consultores, Pag. 6
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Con el trabajo en equipo se mejora la comunicacion interna, en la empresa,

de tal manera que se desarrollan conjuntamente los objetivos y metas. Se
establecen flujos de comunicacion interna que permiten tomar la iniciativa y

detectar mas rapidamente los problemas y solucionarios.

Fortalece la toma de decisiones en las areas de trabajo. Se fortalecen en la

medida que vencen las barreras que se interponen a la fuerza colectiva. Se

genera un sentimiento de confianza basado en las habilidades de todos.

Se _mejoran los procesos de produccion, mediante la obtencidon de ideas de

quienes mejor conocen su trabajo y sus procesos.

Desarrolla al ser humano. Los equipos fortalecen la autoestima, es decir,

los convence de que son capaces de generar e implantar ideas correctivas.

El trabajo en equipo supera al individuo cuando:
e El entorno presente es incierto.
e Los cambios se dan muy rapido.
¢ Se requiere consenso en los resultados de la planeacion.
¢ Sentimiento de pertenencia para implantar los planes.
e Enfoque de procesos y no de funciones.
e El trabajo cada vez es mas complejo y especializado.
o Sistemas de capacitacion y aprendizaje acelerados.
e Uso racional de recursos.

e Mayor creatividad en el recurso humano.

Ventajas del trabajo en equipo.
e Se utiliza la inteligencia colectiva con el fin de cumplir un objetivo; los
cerebros unidos aumentan al maximo el potencial de la empresa.
e Se puede llegar mas lejos en equipo que haciendo el mismo esfuerzo en

forma individual.
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e Para el alto directivo o gerente general, resulta motivante saber que no
camina solo, que cuenta con un grupo de personas que lo apoyan no solo
en las labores de ejecucion, sino en la tarea de pensar, y que llevan el
mismo rumbo en el desempefio de sus tareas laborales.

e Se enriquecen las decisiones directivas cuando van acompafadas del
conocimiento de un grupo de expertos en diversas areas.

e Se fortalece la posibilidad de alcanzar elevadas metas empresariales.

e Se mejora notablemente las relaciones humanas, ya que el ambiente de
trabajo que se crea hace que todos tengan un interés por todos.

e Se sensibiliza a los miembros del equipo para que siempre estén
dispuestos a aportar y recibir ideas.

e Se fomenta entre los componentes del equipo, el compaierismo, la

confianza, el respeto y el espiritu solidario.

3.2. Definicion de los equipos de trabajo.

“Es un conjunto organizado de personas con intereses comunes buscando

alcanzar una meta especifica”."

“Grupo que desempefa actividades de control de calidad, que controlan y
mejoran de manera continua la calidad de los productos, servicios y procesos. Con
su participacion se busca el desarrollo del grupo y de sus integrantes, asi como su
aportacion al control y las mejoras de los procesos globales de la empresa de la

que forman parte”.?°

Con lo anterior se determina que un equipo de trabajo es un conjunto de
personas con diferentes conocimientos, habilidades y actitudes, que trabajan por

un objetivo comun que por lo general no podran alcanzar en forma individual.

"WALENZUELA ROJO, Javier A., Conceptos basicos del trabajo en equipo, Pag. 2
YHIRATA, Ricardo, Técnicas bésicas para la formacién de equipos de trabajo, Edit. AMTE, Pag. 9
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Con los equipos de trabajo se suma el talento de los colaboradores y mas
que eso, ya que puede afirmarse que al poder optimizar el pensamiento colectivo
se logra un efecto multiplicador. Se manejan las matematicas humanas cuyo
principio se basa, en el hecho de que “ sumar esfuerzos es multiplicar resultados”.
Por esto se afirma que cuando se trabaja en equipo se produce un efecto

sinérgico.

3.3. Clasificacion de los diferentes tipos de equipos de trabajo.

Tipos de equipos

Aun cuando hay muchas formas de catalogar los equipos, un método
conveniente consiste en examinarlos en funcion de cuatro caracteristicas:
propésito, duracion, miembros y estructura. Se explican esas caracteristicas con

mas detalle.

Los equipos pueden ser diferentes en sus propodsitos o sus metas. Un
equipo puede dedicarse al desarrollo de productos o a la resolucién de problemas,
puede formar parte de un esfuerzo de reingenieria, o haber sido constituido para

realizar cualquier nimero de actividades relacionadas con el trabajo

Los equipos pueden ser permanentes o temporales. Los equipos de
departamentos funcionales y otros que forman parte de la estructura formal de la
organizacion son equipos de tipo permanente. Entre los equipos temporales
figuran: las fuerzas de tarea, los equipos de proyecto, los equipos para resolucion
de problemas y cualquier otro tipo de equipo creado en forma efimera para
desarrollar, analizar o estudiar un negocio o una cuestion relacionada con el

trabajo.

El conjunto de los miembros del equipo puede ser de tipo funcional o
multidisciplinario. Un equipo departamental es funcional porque sus miembros
provienen de un area especifica. El equipo multidisciplinario cuenta con miembros

procedentes de diversas areas funcionales y distintos niveles de la organizacion.
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Finalmente los equipos con base a su estructura pueden ser supervisados
o autoadministrados. Un equipo supervisado suele estar bajo la direccion de un
gerente a cargo de guiarlo en el establecimiento de metas, en la realizacion de las
actividades de trabajo necesarias y en la evaluacion del desempefio. Por otra
parte, un equipo autoadministrado asume las responsabilidades de su propia

direccion.

A continuacion se presentan las categorias de los equipos en la figura 3.1.

FIGURA 3.1. Categorias de equipos
Propostto Estructura
e Desarrollo de
productos e Supervisado
e Resolucion de e Autoadministrado
problemas

¢ Reingenieria

Miembros Duracién
Funcional e Permanente
Multidisciplinario e Temporal

En funcién de estas cuatro caracteristicas, ¢cuales son algunos de los tipos
mas conocidos de equipos que se utilizan hoy en las organizaciones? Los tres
mas conocidos son: equipos funcionales, equipos autodirigidos o

autoadministrados y equipos multidisciplinarios?
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Los equipos funcionales estan constituidos por un gerente y sus
subordinados directos en un area funcional especifica. Dentro de este equipo
funcional, las cuestiones tales como la autoridad, la toma de decisiones, el
liderazgo y las interacciones, son relativamente simples y claras. Es frecuente que
los equipos funcionales participen en tareas tendientes a mejorar actividades de
trabajo o resolver problemas especificos dentro de sus respectivas areas

funcionales.

Otro tipo de equipo que se emplea de ordinario en las organizaciones es el
equipo autodirigido o autoadministrado. Un equipo autodirigido o
autoadministrado es un grupo formal de empleados que opera sin un gerente y
es responsable de un proceso de trabajo completo o un segmento del que provee
un producto o servicio a un cliente externo o interno. El equipo de trabajo
autodirigido es responsable de lograr que el trabajo se realice y también de su

propia administracion.

El dltimo de los tipos de equipos que se describe es el equipo
multidisciplinario, que es una agrupacién hibrida de individuos que son expertos
en distintas especialidades y se reunen, trasponiendo las lineas departamentales,

para trabajar en varias tareas organizacionales.?'

Tomando en cuenta la clasificacion de los equipos de trabajo anteriormente
desarrollada, se presenta la tabla 3.1, donde se observa, que dentro de los
equipos de trabajo, permanentes o temporales de acuerdo a su duracion, los
circulos de calidad se encuentran en el tipo de equipo permanente, y que sus
integrantes forman parte de la misma area de trabajo y trabajan en forma
voluntaria.

*'ROBBINS, Stephen — COULTER, Mary, Administracién, Edit. Pearson Educacion, Pag. 466
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Tipos de equipos Voluntarios No Voluntarios
Misma area Circulos de calidad
Permanentes Mismo proceso Equipos de mejora
Equi
Distintas disciplinas ) q pos
multifuncionales
i Equipos naturales
Misma éarea i
Temporales i tratiajo
. Equipos
Mismo proceso e
autodirigidos
Distintas disciplinas Comités

Tabla 3.1. Clasificacion de los equipos de trabajo.

3.4. Actividades de los equipos de trabajo.
Las actividades de los equipos se presentan en el siguiente esquema general

(Fig. 3.2.).

Seleccion del lider

Formacio

n del equipo

4

Reqistro del equ

ipo en la empresa

4

Entendimiento d

\ 4

v

e la problematica

Conclusion y presentacion publica

A

Normalizacion y establecimiento
del control

I Y

F 3

Confirmacién

del efecto

a

Anals. de solucién e implantacion

Seleccion del problema

y

Observacion de la situacion
actual y definicién de una meta

y
Programa de actividades

'y

2 Andlisis de las causas
Y

Las cosas no funcio

3

nan como se esperaba

Fig. 3.2. Actividades

de los equipos de trabajo.
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3.5. Objetivos de los equipos de trabajo.

Construir un area de trabajo sdlida y robusta.

Establecer un estado de control.

Mejorar el estado de animo y el espiritu en las areas de trabajo.
Las relaciones humanas.

Las mejoras en las areas de trabajo.

Fortalecer las actividades voluntarias.

Pensar y desarrollar la inteligencia.

Ampliar el rango de la vision y la forma de pensar.

© @ N O o b~ ON

Mejora del aseguramiento de la calidad.

10.Incrementar el ingreso.

3.6. Introduccion de los equipos de trabajo en una empresa.

Para llevar a cabo la introduccién de los equipos de trabajo en una empresa se

desarrollan los pasos siguientes:

Paso 1. Los directores, gerentes, jefes y aquellos que son responsables del
control de calidad deben de estudiar lo referente a las actividades de equipos y el
control de la calidad.

Paso 2. Deben de participar en las conferencias, convenciones,
presentaciones y visitar organizaciones, instituciones, asi como, sus areas de

trabajo en donde se llevan a cabo las actividades de equipos.

Paso 3. Seleccionar a la persona responsable de promover y coordinar las
actividades de equipos. Esta persona debe de estudiar sobre el tema de calidad y
capacitar a los lideres y miembros de los equipos. Todo esto se logra con el
disefio de un sistema de coordinacioén de los equipos.
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Paso 4. Reclutar (sin presiones) a los lideres de los equipos y capacitarlos
en materia de calidad y trabajo en equipo. Basicamente los fundamentos de los
equipos, pensamiento de la calidad, aseguramiento de la calidad, el pensamiento

de control, mejoramiento y cultura de medicion.

Paso 5. Una vez capacitados los lideres, deben regresar a sus areas de
trabajo y organizar su equipo con menos de 10 personas. Se recomienda que el

tamarno del equipo sea entre 5 y 7 personas.

Paso 6. Todo lo que los lideres aprendieron deben ensefarlo a los
miembros de sus equipos. Hay que utilizar datos y problemas existentes en el area

de trabajo para las sesiones de estudio.

Paso 7. Una vez que se capacitan los miembros y hay un nivel basico de
entendimiento, el equipo debe escoger un problema en comun, de interés para

todos y de su area de trabajo para su investigacion y solucion.
Paso 8. Al terminar el tema de investigacion y solucién, el equipo debe
reunirse para elaborar el reporte del caso y elaborar el material para la

presentacion a sus companeros.

Paso 9. Seguir estudiando y elegir un siguiente problema a investigar y

solucionar.
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Un aspecto muy importante en el cual se debe tener cuidado es en un mal
diagnéstico para la introduccion de los equipos de trabajo, donde se deben de

tomar en cuenta los siguientes aspectos representados graficamente (Fig. 3.3.).

Equipos
Financiero Tecnologia
Situacion actual
Calidad Produccion
Planeacion Recurscls humanos Poder

Fig. 3.3. Aspectos que se deben considerar para la introducci6n de los equipos.

3.7. Administracion de los equipos de trabajo.

Para lograr una buena administracion de los equipos se deben de
considerar una serie de elementos importantes para su desarrollo dentro de los
cuales destacan los siguientes:

e Plan de introduccion.

e Plan de capacitacion de los miembros.
e Sistema de evaluacién y seguimiento.
e Sistema de reconocimiento.

e Sistemas de diagnostico periédico.

e Formatos estandarizados para todo lo relacionado a los equipos.
Se puede examinar la tarea de administrar un equipo tomando como punto

de partida las cuatro funciones basicas de la administracion, es decir,

planificacion, organizacion, direccién y control.
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Planificacion. La determinacion de metas es una parte importante del
proceso de planificacion. Sea dicho, los equipos de trabajo tienen metas claras.
Es importante que los miembros del equipo entiendan y acepten las metas que
éste persigue. Ya sea que esas metas le sean asignadas al equipo, o que el
equipo desarrolle sus propias metas, cada uno de los miembros del mismo tiene
que saber cuales son esas metas. Una forma sencilla de confirmar el debido
conocimiento de las metas consiste en pedir que cada uno de los miembros del
equipo exprese éstas por escrito y, después, recoger y analizar esas
declaraciones para comprobar su precision y consistencia. Si hay errores de
apreciacion en cuanto a las metas del equipo, debera realizarse una reunion del

mismo para hacer las aclaraciones pertinentes.

Organizacion. Entre las tareas referentes a la administracion de un equipo
figuran las aclaraciones en torno a la autoridad y las cuestiones estructurales. Una
pregunta clave para cualquier equipo es: “;Cuanta autoridad posee?” Si se trata
de un equipo autodirigido o autoadministrado, ya habra sido dotado con la
autoridad necesaria para tomar ciertas decisiones y realizar actividades de trabajo
especificas. Sin embargo, aunque no se trate de un equipo autoadministrado, con
frecuencia surgen dudas de lo que puede o no puede hacer. Si la cultura de la
organizacion favorece la participacion y la autonomia de los empleados, sera
probable que sus equipos de trabajo tengan autoridad sobre lo que hacen y sobre
la forma de llevarlo a cabo. Sin embargo, es importante que esas cuestiones de
autoridad sean aclaradas oportunamente para que el equipo sepa cuales son sus
parametros y restricciones. También es necesario resolver las cuestiones
estructurales dentro del propio equipo. ¢Ha sido designado un lider o el equipo lo
designara? ;Qué tareas es preciso realizar para alcanzar las metas del equipo?
¢ Cuales son los caminos mas eficaces y eficientes para realizar el trabajo?.

(A quiénes se asignaran las diversas tareas y como se haran las
asignaciones? Este es el tipo de preguntas estructurales que los equipos deben
responder.
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Direccion. Entre las cuestiones importantes de direccidon que los equipos
deben abordar figuran las siguientes: ¢qué rol desempefara el lider?, ;como se
manejaran los conflictos? y qué procesos de comunicacion se utilizaran. El lider
del equipo representa un rol importante como director de los esfuerzos del equipo.
Sin embargo, con creciente frecuencia, el lider de un equipo se esta convirtiendo
mas en un promotor y entrenador, que en “la persona que esta al mando’.
Habitualmente, la direccion de un equipo requiere la posesion de conocimientos
técnicos suficientes para entender las obligaciones de trabajo de dicho grupo, y el
dominio de considerables habilidades en relaciones personales a fin de que el
lider esté capacitado para facilitar la participacion de los individuos, motivar el
rendimiento sobresaliente, resolver los conflictos y construir el consenso para los
asuntos clave. Con frecuencia, la parte mas dificil de la direccion de un equipo
consiste en lidiar con la dinamica humana que existe dentro del mismo.

Control. Dos de las cuestiones mas importantes de control relacionadas
con la administracion de equipos son: ;como se evaluara el desempefio de los
equipos? Y ;qué sistema de recompensas se utilizara? A medida que las
organizaciones se deciden utilizar equipos con creciente frecuencia, tienen que
modificar los sistemas por medio de los cuales evalian y recompensan a sus

empleados.

Es preciso modificar los criterios de rendimiento para incluir el
comportamiento del equipo de trabajo en las evaluaciones del empleado. No
solamente hay que evaluar el desempenio individual, sino considerar también los
factores que permiten revelar las aptitudes del individuo para trabajar en el
contexto de un equipo. Los cambios del proceso de evaluacion para incorporar en

él los esfuerzos del equipo sélo son la mitad de Ia historia. %

2 ROBBINS, Stephen — COULTER, Mary, Administracién, Edit. Pearson Educacion, Pag. 472
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3.8. Equipos de trabajo y gestion de la calidad total (TQM).

Una de las caracteristicas principales de la gestion de la calidad total que se
describe de manera general en el capitulo uno, es la utilizacién de equipos de

trabajo. Bien, pero ¢ por qué emplear equipos?:

Crea un espiritu corporativo. Los miembros del equipo esperan y exigen
mucho unos de otros. El resultado de esto es que se facilita la cooperacion y se
eleva la moral de los empleados. Se ha observado que las normas propias del
trabajo en equipo tienden a estimular a los miembros de éste a superarse v,

simultaneamente, generan un clima que aumenta la satisfaccion en el trabajo.

Permite que la gerencia piense estratégicamente. El empleo de equipos,
sobre todo los autoadministrados, libera a los gerentes para que puedan realizar
mas planes estratégicos. Cuando los empleos estan disefiados en torno a los
individuos, los gerentes suelen dedicar una cantidad desproporcionada de su
tiempo a supervisar al personal. Estdn demasiado ocupados para cultivar el
pensamiento estratégico. Al emplear equipos de trabajo, los gerentes pueden
reencauzar su energia hacia cuestiones de mayor trascendencia, como la

planificacion a largo plazo.

Incrementa la flexibilidad. Hacer que la toma de decisiones descienda
verticalmente hasta los equipos dota a la organizacion de mayor flexibilidad. Con
frecuencia, los miembros de esos equipos conocen mejor que los gerentes los
problemas relacionados con su respectivo trabajo. Ademas, los miembros de
equipos estan mas proximos a dichos problemas. Por otra parte, cuando se trata
de decisiones que requieren aportaciones considerables de opiniones desde
perspectivas diferentes, los equipos son mas flexibles y pueden actuar con mayor
rapidez porque las personas poseedoras de la informacion pertinente estan

presentes y son accesibles.
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Se aprovecha la diversidad de la fuerza de trabajo. Los equipos
formados por individuos de diferente formacion y distintas experiencias suelen ver
detalles que los equipos homogéneos no perciben. Por lo tanto, el empleo de
equipos diversos debe traducirse en mas ideas innovadoras y mejores decisiones,
de lo que seria posible conseguir si las decisiones fueran tomadas por individuos

en forma aislada.

Se incrementa el rendimiento. Por ultimo, todos los factores anteriores
pueden combinarse para hacer que el rendimiento del equipo sea mas alto de lo
que habria sido posible si esos mismos individuos hubieran trabajado por su
cuenta. Se ha comprobado que los equipos eliminan el desperdicio, eliminan los
gastos generales burocraticos, estimulan ideas de mejoramiento y generan mas
produccion por hora-trabajador, que los disefios de trabajo mas tradicionales,

enfocados en el individuo.

“‘La esencia de la TQM es el mejoramiento de los procesos, y la
participacion del empleado es la piedra angular del mejoramiento de los procesos.
En otras palabras, la TQM requiere gerentes que alienten a los empleados a
compartir sus ideas y a poner en practica sus propias sugerencias. Los equipos
encaminados a la resolucion de problemas son el vehiculo natural para que los

empleados compartan sus ideas y pongan en practica sus métodos mejorados.”

Una aplicaciéon de los equipos a la TQM consiste en los circulos de
calidad. Se trata de grupos de trabajo formados por un grupo de ocho a diez
empleados y supervisores que comparten un area de responsabilidad. Se reGnen
con regularidad (generalmente una vez por semana, en tiempo de la compaiia y
en las instalaciones de ésta) para discutir sus problemas de calidad, investigar las
causas de dichos problemas, recomendar soluciones y aplicar medidas
correctivas. Ellos asumen la responsabilidad de resolver los problemas de calidad,

y también generan y evaluan su propia retroalimentacion.
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3.9. Proceso evolutivo de un equipo de trabajo.

A) Formacion: Es una etapa en la que se pasa del estado de trabajo
individual al de ser miembro de un equipo, donde el comportamiento cauteloso del
individuo permite identificar los limites del comportamiento del grupo. Incluye
varios sentimientos como:

e Excitacion, anticipacion y optimismo.
e Orgullo de ser escogido para el proyecto.
e Apego inicial y tentativo al equipo.

e Siente miedo y ansiedad por la tarea venidera.

Presenta comportamientos como:

e |Intentos por definir la tarea y como se lograra.

e Intentos por determinar el comportamiento aceptable del grupo y como
tratar los problemas del mismo.

e Decision sobre que informacion se requiere.

e Discusiones abstractas y elaboradas de conceptos y asuntos; o para
algunos miembros, impaciencia con estas discusiones.

e Discusion de los sintomas o problemas que no son relevantes a la tarea;
dificultad para identificar los problemas relevantes.

e Quejas acerca de la organizacion y las barreras que presenta la tarea.

B) Conmocion: En esta etapa los miembros del equipo empiezan a
sentirse mas en confianza. Es muy importante la comunicacion para conocerse y
sentirse mas consolidados como parte del equipo; sin embargo se considera la
etapa mas dificil ya que es aqui cuando realmente se enfrentan a la realidad, los
miembros expresan sus puntos de vista y comienzan a surgir los desacuerdos y
conflictos, tanto en las relaciones de los miembros como en la forma de llevar a

cabo sus tareas y resolver problemas. Incluye sentimientos como de:
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e Resistencia a la tarea y a los métodos de mejoramiento.
e Fluctuaciones marcadas en la actitud hacia el equipo y la posibilidad de

tener éxito en el proyecto.

Los comportamientos mas comunes son:
e Discusiones entre los miembros aunque estén de acuerdo sobre el
verdadero asunto.
e Estar a la defensiva y competir.
o Cuestionar la sabiduria de los que seleccionaron el proyecto y los demas
miembros del equipo.
e Establecer metas irreales, preocupacion por el trabajo excesivo.

e Se percibe una “jerarquia”, desunion, celos y aumento de la tension.

Aunque suene contradictorio, estos indicadores muestran que los miembros del

equipo empiezan a entenderse.

C) Regulacion o Realizacion: Esta etapa ocurre después de que el equipo
ha aprendido a trabajar efectivamente como lo que es un “equipo”, reconciliando
ideas, aceptando al equipo y sus reglas, funciones e individualidad de los
comparfieros, como consecuencia se reduce el conflicto emocional y las relaciones
competitivas se vuelven cooperativas. El equipo empieza a desarrollar

expectativas y objetivos reales.

Incluye sentimientos como:
e Aceptacion de ser miembro del equipo.

e Alivio por que parece que todo va a salir bien.

Presenta comportamientos como:
e Un intento por alcanzar una armonia para evitar los conflictos.

e Amistad, confianza en los demas y compartir problemas personales.
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e Se genera una cohesion del equipo, un solo espiritu y metas comunes. El
equipo se vuelve independiente porque ha aprendido a manejarse por si
mismo.

Se considera la fase mas productiva.

D) Actuacion o Madurez: El equipo ha establecido sus relaciones y
expectativas empezando a actuar, diagnosticar, resolver problemas escogiendo e
implementando cambios. El equipo logra ver sus propésitos claramente y también
se logra un verdadero sentido de unidad. Los miembros del equipo logran
integrarse de tal manera que son capaces de tomar decisiones confortablemente y
sin miedo alguno. Es evidente un gran nivel de energia y cooperacion dentro del

equipo.

Los miembros tienen entendimiento de los procesos personales y del
equipo, y una mejor comprension de las virtudes y debilidades de cada uno,

satisfaccion del progreso del equipo, como el progreso personal constructivo.

Es la etapa donde el equipo es ahora una unidad cohesiva y efectiva, es

decir su etapa plena.

3.10. Equipos eficaces.

Las Caracteristicas de los equipos eficaces son:

Metas claras. Los equipos de alto rendimiento tienen una clara
comprension de la meta por alcanzar y una firme conviccion de que el logro de
dicha meta sera un resultado valioso o importante. Mas aun, la importancia de
tales metas alienta a los individuos a reorientar sus inquietudes personales hacia
esos objetivos colectivos. En los equipos eficaces, los miembros se comprometen
a alcanzar las metas colectivas y particulares, saben qué logros se esperan de

ellos y entienden cédmo pueden trabajar juntos para alcanzar esas metas.
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Confianza mutua. Los equipos eficaces se caracterizan por un elevado
grado de confianza mutua entre sus miembros. Es decir, cada uno de sus

integrantes cree en la integridad, moralidad y capacidad de sus comparieros.

Compromiso unificado. Los miembros de un equipo eficaz demuestran
una intensa lealtad y dedicacion al equipo. Estan dispuestos a hacer todo lo que
sea necesario para contribuir al éxito de su equipo. A esa lealtad y dedicacion se

le conoce como compromiso unificado.

Buena comunicacion. No es de sorprender de que los equipos eficaces se
caractericen por una buena comunicacion. Sus miembros pueden transmitir
mensajes reciprocos en forma clara y facil de entender. Esto incluye tanto

mensajes verbales como de otra indole.

Habilidades de negociacion. Cuando los puestos de trabajo han sido
disefiados conforme a los individuos, entonces las descripciones de puestos, las
reglas y procedimientos y otros tipos de documentacion formalizada de la
organizacion, definen con claridad los roles de los empleados. Por otra parte, los
equipos eficaces tienden a ser flexibles y hacen continuos ajustes. Esta flexibilidad
requiere que los miembros de los equipos posean habilidades de negociacion

apropiadas.

Liderazgo apropiado. Los lideres eficaces son capaces de motivar a un
equipo para que los siga a través de las situaciones mas dificiles. Ellos ayudan a
aclarar las metas; demuestran que el cambio es posible si se supera la inercia; y
aumenta la confianza de los miembros del equipo en si mismos, ayudandoles a

realizar su potencial en forma mas cabal.
Apoyo interno y externo. La ultima condicion necesaria para un equipo

eficaz es un clima de apoyo. El equipo debera estar dotado internamente de una

solida infraestructura.
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Esta incluye capacitacion apropiada, un sistema de medicién comprensible que los
miembros del equipo puedan utilizar para evaluar su propio rendimiento general,
un programa de incentivos que reconozca y recompense la actividades del
equipo, y un sistema de recursos humanos que brinde apoyo. La infraestructura
apropiada tendra que respaldar a los miembros y reforzar los comportamientos
que conduzcan a altos niveles de rendimiento. Externamente, la gerencia debera

dotar al equipo de los recursos necesarios para que realicen su trabajo.

Para lograr que un equipo de trabajo sea eficaz cumpliendo con las
caracteristicas anteriormente mencionadas, se debe de tener muy en cuenta, el

llevar a cabo una correcta evaluacion y seguimiento de los equipos de trabajo.

Para llevar a cabo una correcta evaluacion de los equipos se debe de
comparar las metas colectivas y particulares con los resultados obtenidos donde
se debe de considerar lo siguiente:

e Numero de temas resueltos en cierto periodo de tiempo.

¢ Consistencia del equipo (trayectoria).

e Numero de presentaciones en la empresa.

e Evaluacion de los casos resueltos (centrado en el proceso de solucién de
problemas).

e Nuamero de juntas o reuniones al mes.

e Puntualidad de los miembros a las juntas.

e Asistencias de los miembros a las juntas.

e Participaciéon de los miembros.

El seguimiento de los equipos se realiza de la siguiente manera:

e Contando con registros de los equipos en la empresa.

e El nimero de equipos funcionando o trabajando.

e Numero de problemas resueltos.

e Historial de cada uno de los equipos: estructura interna, cambios de lider y
temas resueltos.

e Dar un buen seguimiento a todo lo referente con la capacitacion.
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Conclusiones.

Con la utilizacion de los equipos de trabajo en un sistema de gestion de
calidad dentro de una empresa, se logra maximizar el potencial de la fuerza de
trabajo, mediante la suma de esfuerzos y utilizando la inteligencia colectiva,
enriqueciendo las decisiones empresariales y logrando de esta manera elevadas

metas en lo que respecta a calidad y productividad.
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CAPITULO 4.- Circulos de calidad.

Los circulos de calidad son una aplicacion de los equipos de trabajo dentro
de la gestion de la calidad total, ya que por medio de ellos se logra el trabajo en
equipo.

Se describe a continuacion la definicion, caracteristicas, actividades,
objetivo, propésitos, principios, asi como también su funcionamiento en la solucion
de problemas, organizacion y las etapas para lograr la implantacion de los circulos

de calidad en una empresa.

4.1. Definiciones de circulos de calidad.

“Un circulo de calidad es un pequefio grupo de personas que se reunen
voluntariamente y en forma periddica, para detectar, analizar y buscar soluciones

a los problemas que se suscitan en su area de trabajo.”%

“Es un pequefio grupo independiente, voluntario y autbnomo que desarrolla

actividades de control de calidad dentro de un 4rea de trabajo concreta.”*

“ Es un pequeno grupo de trabajadores que realizan tareas semejantes, y
se reunen para identificar, analizar, y solucionar problemas del propio trabajo, ya

sea en cuanto a calidad o a productividad.”*

Se Analizan y se complementan las definiciones de los autores anteriores y
haciendo una conjuncién de las mismas, se determina que los circulos de calidad
se definen como pequenos grupos de personas que de manera voluntaria realizan

actividades de control de calidad y productividad.

= KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, P4g.25
# |SHIKAWA, Kaoru, Practica de los circulos de control de calidad, Edit. Norma, P4g., 20
% PALOM IZQUIERDO, Javier, Circulos de calidad, teoria y practica, Edit. Marcombo P4ag. 35
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También fomentan el autodesarrollo, desarrollo mutuo, y mejoramiento del
area de trabajo mediante la participacion de todos los miembros, que se rednen de

manera continua y permanente.

Vale la pena recordar que el concepto de los circulos de calidad se basa en
la percepciéon del significado de la palabra “calidad”, que abarca mas que las
normas y los defectos del producto. En los circulos se incluye la calidad de todo lo
que se hace con respecto al funcionamiento y la organizaciéon de la empresa, sin

dejar pasar el proceso de la elaboracién del producto final.

4.2.- Origen y desarrollo de los circulos de calidad.

Después de la segunda guerra mundial en 1945 el pueblo japonés era un
pueblo derrotado, su industria, que nunca se habia destacado por su grado de
desarrollo o por la calidad de sus productos, habia sido destruida casi por
completo, y las pocas fabricas que todavia seguian de pie debian ser

reestructuradas para entrar a una nueva economia.

El nuevo gobiemo japonés estableci6 un programa de reconstruccion
nacional con la ayuda de algunos estrategas norteamericanos. En el afio de 1950
visita Japén el Dr. Edwards Deming, un norteamericano especialista en
estadistica, para dar una conferencia ante los principales dirigentes de las grandes
industrias japonesas. Cuatro afios después es invitado el Dr. J. M. Juran, también
norteamericano y experto en control de calidad, para extender la inquietud por la
calidad y el uso de métodos estadisticos tanto entre dirigentes como mandos
intermedios y especialistas. Progresivamente estas técnicas se van popularizando
en todos los niveles de la empresa hasta que en 1960 el Dr. Kaoru Ishikawa crea
los primeros circulos de calidad. A partir de entonces hasta la fecha los circulos de

calidad reciben un gigantesco impulso.
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De entre muchas cosas que se importaron al Japon después de la segunda
guerra mundial fue sin duda el control calidad, la técnica mas aceptada, adoptada

y nacionalizada por los japoneses.

Con todo lo anterior se puede decir que la actividad de los circulos de
calidad se lanz6 en abril de 1962 en el Japdn, se organizaron conferencias,
convenciones, simposios, seminarios y programas de capacitacion para promover
y difundir el control de calidad a todas las empresas por conducto de los circulos

de calidad.

Al principio se creia que estas actividades solo podrian tener éxito en el
Japon, debido a sus antecedentes sociales, culturales y religiosos. Aunque si
pudieran extenderse al extranjero, solo las naciones de cultura Kanji podrian
llevarlas a cabo y solo podrian tener éxito en Taiwan, Corea del Sur y la China. En
efecto, hace mas de 20 afos que los circulos de control de calidad se introdujeron

en Taiwan y Corea del Sur.

En la Republica Popular de China no comenzaron sino en 1978. Sin
embargo a medida que las actividades de los circulos de calidad se fueron
conociendo, muchos paises empezaron a experimentar con ellas.

En el Asia Suroriental, Filipinas, Tailandia, Malasia y Singapur ya existen. A
mediados del decenio de 1970 se establecieron en los Estados Unidos, Brasil,
Suecia, Dinamarca, Holanda y Bélgica.

Los pioneros en este tipo de actividades en Latinoamérica fueron los

brasilefios con la empresa VW, quienes en 1971 establecen un C.C. tipo japonés,
constituyendo para 1985 cerca de 1 000 circulos.
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Hacia 1976 y 1977 se iniciaron en México y en Inglaterra. Hay
evidentemente un gran fortalecimiento de los circulos de calidad alrededor del

mundo.

En México en la region del noroeste del pais estableciéndose el primero en
1976. El Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey, realizé en
1982, un estudio sobre los C.C. encontrando 362 que agrupaban a 3 443 personas
en 21 empresas, todas ellas pertenecientes al sector privado en las ciudades de
México, Monterrey, Guadalajara, Cuernavaca, Puebla y San Luis Potosi. Los
nombres eran diversos: Circulos de excelencia, grupos funcionales, circulos de
control de calidad, grupos de aseguramiento, grupos de productividad, etc. El
mayor crecimiento en las actividades de los C.C. se dié entre los afios de 1980 y
1983 debido a la magnitud de la promocion que se le dié en Estados Unidos y en
consecuencia en Meéxico , que ademas vivia una crisis econoémica y los temas de

calidad y productividad eran bien recibidos por los empresarios.

Desafortunadamente, no existen estadisticas del desarrollo de los circulos
en la década de los 80's, para fines de esta década, solamente sobresalieron los
circulos de aquellas empresas en donde el compromiso de la alta direccién por la
calidad y la participacion, asi como, el conocimiento sobre las actividades de
trabajo en equipo eran verdaderos y constantes.

En 1988 se formé la Asociacion Mexicana de Circulos de Calidad con el
proposito de encontrar modelos participativos adecuados a la realidad de México y
para 1991, 22 empresas se encontraban registradas en dicha asociacion. Desde
1990 se realizan los concursos nacionales de circulos de calidad, con el objetivo
de ofrecer un foro nacional y reconocimiento a los C.C. y sus miembros, difundir,
asi como, validar conceptos y metodologia referente a los circulos y llevar un
registro nacional de los C.C. existentes. La AMTE, a partir de 1995 lleva a cabo
otros foros para presentar los casos exitosos que se desarrollan a través de

cualquier otro esquema de trabajo colectivo.
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En América latina, también vemos como han empezado a aumentar el
nimero de empresas que han tenido logros a través de los circulos de calidad,
Brasil tiene un programa nacional y es quizas, el que mayor cantidad de circulos
tiene, seguido de México, Colombia, Argentina y Chile principalmente.

En los dltimos tiempos las actividades de los circulos de calidad que
armonizan con la naturaleza humana pueden tener éxito en cualquier parte del
mundo, siempre que se respeten sus principios basicos y cualesquiera que sean

sus razas, su historia y sus sistemas sociales y politicos.

4.3. Filosofia de los circulos de calidad.

“Contribuir al desarrollo de la empresa, a través del respeto y la
dignificacién laboral, del fomento de valores superiores y armoénicos con el entorno

del desarrollo pleno de la capacidad humana.”®

4.4. Objetivos de los C.C.

Los objetivos en las areas de calidad, productividad y motivacion son los
siguientes:
a) Calidad: Para lograr la satisfaccion plena del cliente por la adquisicion de
nuestro producto o servicio, debemos mejorar en los siguientes puntos:
v' Administracion participativa con compromiso de trabajo.
v" Reduccién de errores y mejora de calidad.
v' Capacidad en la resolucion de problemas.
v Desarrollo de una actitud de prevencion de problemas.

v" Mejora de la calidad de las relaciones interdepartamentales.

ISHIKAWA, Kaoru, Introduccién al control de calidad, Edit. Norma , Pag. 78
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b) Productividad: Lograr la optimizaciéon del uso de los recursos tanto
materiales como humanos, para abatir costos y buscar la mejora de los
productos y servicios. “Hacer mas con menos”.

v Ahorro de desperdicios en materiales y esfuerzos.
v Revision permanente en los procesos para su optimizacion.
v Desarrollo de efectividad en los grupos de trabajo.

v Innovacion en los disefios y modelos.

c) Motivacion: La relacion gerencia-fuerza de trabajo, se ve vitalizada por la
participacion administrativa y la reedificacion de la dignidad y respeto del
trabajador. Esta poderosa fuerza motivadora despierta el deseo del cambio
y el hambre de capacitacion:

v" Mejora la comunicacion vertical y horizontalmente.
v" Mejora de las relaciones jefe-trabajador.
v" Promueve el desarrollo personal y el liderazgo.

v' Genera la humildad para aprender de los demas.

Como parte integral del control de calidad en toda la amplitud de la empresa, los

C.C. estan basados en estas tres ideas basicas:

1. Contribuir al desarrollo y mejora de la empresa.

2. Edificar un armonioso ambiente de trabajo, donde haya realizacion y
respeto de la dignidad humana.

3. Desarrollar las habilidades plenamente, y sacar la potencialidad infinita
del hombre.?

77 KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, Pag.45
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4.5. Propésitos de los circulos de calidad.

1.

Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. Es decir provocar un
crecimiento sano de la empresa, poniendo a punto todas sus
potencialidades de realizacion. En contra de lo que muchos creen aumentar
la cifra de ventas no es siempre la mejor alternativa para el desarrollo.
Crecer en calidad, innovacion, productividad, en definitiva, es la Unica forma
de asentar el futuro de la empresa sobre bases soélidas.

Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido. Los
circulos aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el
desarrollo de la inteligencia y la creatividad del trabajador.

Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del
individuo. Lograr la potenciacién constante del individuo provoca un efecto
multiplicador cuyos resultados suelen sobrepasar los resultados mas

optimistas.

4.6. Principios y condiciones de los C.C.

Los principios sobre los cuales se sustentan los circulos de calidad son:

1)

2)
3)

4)

El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea,
un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

El respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

La potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en
grupo.

La referencia a temas relacionados con el trabajo.

De estos principios fundamentales se desprenden las siguientes condiciones para

el funcionamiento de los circulos de calidad:

1)

Participacion voluntaria. Dificimente se podra crear un nuevo sistema
dentro de la empresa si se empieza por obligar a los trabajadores a

participar en los circulos de calidad.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

Formacion. En muchos casos el propio miembro del circulo advertira sus
deficiencias al enfrentarse a problemas complejos que superan su nivel de
conocimientos. La formacion no sélo debe enriquecer al trabajador, sino, en
esencia al ser humano en su plenitud y a que el conocimiento es una de las
necesidades y motivaciones basicas de todo individuo.

Trabajo en grupo. El espiritu de equipo, una vez superada la fase inicial de
formacion, favorece a una sana competencia entre los distintos circulos, y
ésta se traduce en una superacion constante tanto en las ideas como en las
soluciones aportadas.

Grupo democratico. En las grandes empresas la eleccion del lider es
comunmente de manera democratica. Puede coincidir con un mando de la
empresa, pero so6lo si los miembros lo aceptan como tal. También puede
ser elegido por el comité organizador en comun acuerdo con el facilitador
esto es muy comun en las pequefias y medianas empresas.

Respeto al compaiiero. La ausencia de esta actitud ha sido una de las
causas frecuentes del fracaso en algunos circulos. No es facil conseguir
que personas que trabajan en la misma empresa, o departamento tengan
siempre los mismos objetivos y las mismas opiniones a la hora de encontrar
soluciones a problemas. Las divergencias y roces se producen de forma
inevitable. Sin embargo, se puede y debe discutir en un clima de respeto y
confianza, si no el circulo terminara por “estallar”.

Méritos colectivos y nunca individuales. Todas las ideas y mejoras que
surjan como fruto del trabajo de los circulos son patrimonio del equipo, y no
de un individuo aislado, por brillante que sea.

Grupo reducido. Los circulos que mejor funcionan son aquellos que estan
compuestos por pocos individuos (4 6 5). De esta forma hay trabajo para
todos. Si el nimero es muy superior suele suceder que sélo sean unos
pocos los que busquen datos, presenten soluciones e ideas, mientras que
el resto, ademas de no colaborar con el circulo, entorpezcan su trabajo y
alarguen las reuniones, discutiendo temas que se alejan de los propésitos y

objetivos del grupo.
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8) Reuniones cortas. Debe de establecerse de antemano el horario para las
reuniones. La duracion de las reuniones no debe sobrepasar la hora, si son
mas largas suelen ser productivas sélo en la parte inicial, pero acaban
degenerando en discusiones triviales sobre temas intrascendentes.

9) Respetar el horario. Una vez que sea fijado el horario y la periodicidad de
las reuniones, debe respetarse escrupulosamente el horario. El trabajo de
los circulos debe tener prioridad absoluta. De lo contrario, resultara
frecuente buscar excusas para postergar y aplazar las reuniones. Ademas,
hay que tener en cuenta la puntualidad; el retraso de uno sélo de los
miembros hace perder el tiempo a todos los demas.

10)Reconocimiento. Normalmente los componentes de los circulos en una
primera fase, estan tan entusiasmados con la participacién, que no les
importa asumir mayores cantidades de trabajo. No obstante, la experiencia
demuestra que si no existe un auténtico reconocimiento, explicito y formal,
por parte de la empresa, el interés decae paulatinamente, hasta
desaparecer por completo. Puede recompensarse la labor de los circulos
de muchas maneras, pero las compensaciones economicas son las mas
motivadoras a largo plazo.

11)Apoyo de la alta direccion. La direccion de la empresa debe ser la
primera en alentar y favorecer al desenvolvimiento de los circulos.

4.7. Puntos focales de los circulos de calidad.

Los puntos focales concretos hacia los que se orientan los circulos son:

1) Calidad. Se puede considerar como el gran objetivo de los circulos, el que
les ha dado el “apellido”. El objetivo de la calidad debe ser asumido en un
sentido amplio y no limitado a los procesos de fabricacion y produccion.
Hay que entender el concepto de calidad total, y perseguir una mayor
calidad tanto en las ventas, como en la administracién, las compras, en los

almacenes, etc.
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2) Productividad. Los circulos pueden colaborar a incrementar la
productividad en un sentido mas amplio y en todas las areas de la
empresa. La productividad quiza sea el objetivo mas importante de los
circulos. Viene a ser la resultante final de una correcta aplicacion del
conjunto de los recursos de la empresa, un indice fiable de que todos los
recursos estan bien dirigidos y administrados.

3) Mejora de costos. Los circulos de calidad pueden colaborar
decisivamente a la hora de reducir los costos de todo tipo, administrativos,
comerciales, transportes, etc. Sin lugar a dudas, éste es un objetivo
complementario al de incrementar la productividad, pero desde otra
perspectiva; la de reducir la materia prima, cambiarla por otra mas barata,
simplificar el disefio, buscar nuevos sistemas administrativos, etc.

4) Motivacion. Por medio de los circulos de calidad puede conseguirse
motivar de una forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles
oportunidades de participar en los objetivos de la empresa, y de sentirse
valorados por el trabajo bien hecho.

5) Integracion. Los circulos de calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancos, y hacen que sus integrantes conozcan el
trabajo de los demas y comprendan mejor sus necesidades y problemas.
Este es un objetivo muy importante, sobre todo en las distintas areas de la
produccion.?®

** PALOM IZQUIERDO, Javier, Circulos de calidad, teoria y practica , Edit. Marcombo Pag. 38
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4.8. Caracteristicas de los circulos de calidad.

Los circulos son grupos de trabajadores con un lider o jefe de equipo que
cuenta con el apoyo de la organizacion de la empresa, cuya mision es transmitir a

la direccion propuestas de mejora de los métodos y sistemas de trabajo.

Pueden ser implantados en cualquier tipo de organizacion, para lo cual no
es imprescindible cambiar de estructura. Lo unico que cambia es la filosofia del

trabajo y el enfoque de las relaciones humanas en la empresa.

Los C.C. se reunen para estudiar un problema de trabajo, pero no basta con
identificar los fallos o los aspectos a mejorar. La misién del circulo es analizar,
buscar, encontrar soluciones y proponer la mas adecuada a la direccion. La
participacion es voluntaria, tanto para el lider como para los miembros. De ahi que

la existencia de los circulos depende de la decision de cada integrante.

Por lo regular, en las pequefias y medianas empresas, el jefe o supervisor
es también jefe del circulo. Este no ordena ni toma decisiones, son los integrantes

en conjunto quienes deciden.

Todos sus miembros deben laborar en una misma area de trabajo. Esto le

da identidad al circulo y sentido de pertenencia a sus integrantes.

Es el mejor sistema para aprovechar el potencial creativo e innovador que
tienen todos los hombres y mujeres que componen a la empresa.

Las actividades y los programas de los circulos de calidad guardan
normalmente relacion con la promocién del potencial de los recursos humanos y

tienen las caracteristicas siguientes:

- La participacién es voluntaria;

- Los jefes logran la participacion de todos;
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- Los miembros se ayudan reciprocamente a perfeccionarse;

- Los proyectos constituyen esfuerzos de los circulos y no de los individuos;

- Se proporciona capacitacion a los trabajadores y a los directivos;

- Se fomenta la creatividad;

- Los proyectos estan relacionados con el trabajo de los miembros;

- Ladireccion presta apoyo;

- Se promueve la toma de conciencia de la calidad y el mejoramiento;

- Si las actividades se realizan fuera de las horas de trabajo, se paga una
compensacion a las tasas de horas extraordinarias;

- Se utilizan técnicas muy sencillas.

- El circulo de calidad es un grupo democratico.?

4.9. Actividades de los circulos de calidad (C.C.).

Las ideas basicas de las actividades de los circulos de calidad, que se
realizan como parte del control total 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 trabajo amable y transparente

donde valga la pena estar.

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

capacidades infinitas.

* PROKOPENKO, Joseph, La gestion de la productividad, Edit. OIT, Pag. 213
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Las actividades que desarrollan los circulos de calidad dentro de su

funcionamiento son las siguientes:

1.- Autodesarrollo.

2.- Servicio voluntario.

3.- Actividades de grupo.

4.- Participacion de todos los miembros.

5.- Utilizacion de técnicas de control de calidad.

6.- Actividades relacionadas intimamente con el lugar de trabajo.
7.- Vitalidad y continuidad de las actividades de control de calidad.
8.- Desarrollo mutuo.

9.- Originalidad y creatividad.

10.- Atencion a la calidad, a los problemas y a la mejora.*

* ISHIKAWA, Kaoru, ;Qué es el control de calidad total?, Edit. Norma, Pag. 13
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4.10. Organizacion de los circulos de calidad.

En las pequenas y medianas empresas la estructura de los circulos de
calidad (C.C.) es normalmente un reflejo del organigrama general de

funcionamiento de una empresa.

En los siguientes organigramas se puede apreciar que solo aumenta el
puesto de facilitador, mismo que dependiendo del nimero de circulos que se

formen en la empresa puede ser de tiempo parcial o completo.
Los organigramas que se presentan a continuacion dan a conocer los
esquemas generales de los C.C. en las empresas, dependiendo del tamafio de las

mismas en referencia al nimero de personas que la conforman (Fig. 4.1.).

Empresa promedio de 100 personas

GERENCIA GRAL. COMITE COORDINADOR
GERENCIAS MEDIAS * DELOSC.C.

MANDOS INTERMEDIOS LIDERES DE CIRCULO x

SUPERVISORES —* | BaCILITADOR
A

EMPLEADOS | MIEMBROS DEL

OBREROS CIRCULO <

El organigrama anterior se refiere a una empresa promedio, a continuacion se
especifica de acuerdo con el tamafio; como podrian ser las posibles estructuras.
Hasta 12 personas:

DUENO GERENTE =__, | LIDER COORDINADOR
EMPLEADOS U - MIEMBROS DEL
OBREROS == CIRCULO
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Hasta 50/60 personas:

GERENTE

JEFATURAS

EMPLEADOS U
OBREROS

=—>

-—>

COORDINADOR, FACILITADOR

MIEMBROS DEL CIRCULO

Fig. 4.1. Organigramas de las empresas dependiendo del tamafio de las mismas.

De los organigramas anteriores que se mostraron, se mencionaba que eran

muy semejantes a los de las empresas, pero con la inclusibn de algunos

elementos que si forman parte de la organizacion de los circulos de calidad, los

cuales se describen, asi como también su funcién dentro de los C.C.

Estructura de un circulo de calidad (Fig. 4.2.).

COMITE COORDINADOR

COORDINADOR

FACILITADOR

LIDER

MIEMBRO

MIEMBRO

MIEMBRO

Fig. 4.2. Elementos que forman la organizacion de los C.C.

Los elementos mostrados en el organigrama son los que forman parte de

un C.C. en una empresa, cada uno de ellos es importante en su funcionamiento,

por lo que a continuacién se desarrollan, las funciones de cada uno de ellos.
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El comité coordinador de los C.C.
“Este grupo se forma para establecer directrices operacionales de los
circulos, para planear y programar su crecimiento, para vigilar su funcionamiento y

la toma de decisiones.”"

Normalmente, lo encabeza el presidente de la empresa, el director si este
es el caso y se complementa con el gerente general. Por tratarse de la cabeza, de

ellos dependera el buen avance y funcionamiento de los C.C.

Coordinador.
“Es una variante del facilitador. El coordinador sera quien forme parte del
comité, encargandose de mantener la comunicacion y el control del sistema entre

todas la areas o turnos, a través de los facilitadores”. >

Las funciones del coordinador como parte de la organizacion son:

e Ocuparse de las relaciones entre los circulos y la organizacion jerarquica
de la empresa.

e Llevar a cabo las politicas y estrategias generales determinadas por el
comité coordinador.

e Relacionarse con los departamentos y servicios de control de calidad y
produccion.

e Orientar a los lideres y miembros de los circulos de calidad a la hora de
escoger los temas objeto de estudio, los sistemas de andlisis y las
alternativas de solucién.

e Formar a los lideres de los circulos que controla.

e Recoger los informes de sus circulos, y preparar los informes a entregar al

comité coordinador.

' KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, Pag.78
2 PALOM IZQUIERDO, Javier, Circulos de calidad, teoria y practica, Edit. Marcombo Pag. 47
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Aparte de las funciones que desempenia el coordinador es de importancia
mencionar algunas de las tareas que realiza, en algunos aspectos concretos de su
trabajo:

« Elaboracion del plan de implementacion de los circulos, conjuntamente con
el comité coordinador.

e Asistir a las reuniones del comité del que forma parte, informandole de la
situacion y de las actividades de los circulos.

e Asistir a las primeras reuniones de los circulos, hasta que los lideres tengan
la experiencia suficiente para dirigirlas por si mismos y capacidad para
reportar adecuadamente.

e Entre una y otra reunién de cada circulo, debera comentar con cada lider
sus impresiones y en el caso de no haber asistido, recibir el informe de la

reunién preparado por el lider.

Facilitador.

“Es el responsable del sistema, es la persona que va a tener a su cargo
todo el movimiento de los circulos. El facilitador también formara parte del comité,
ya que es él quien informa de los avances y posibles percances en el desarrollo de

los circulos”.*

Las caracteristicas especificas del facilitador son las siguientes: Don de
liderazgo, capacidad suficiente para poder influir en la gerencia, tenaz, flexible y
dispuesto a asumir riesgos. El facilitador debe estar verdaderamente
comprometido con el concepto y filosofia de los C.C., ser paciente, ya que el
avance es lento y el cambio tarda en reflejarse. Debe mantener una actitud
sumamente positiva y contagiar a los que lo rodean, no dejandose contrariar por
los reveses, si no tomandolos como nuevos retos a vencer y demostrando con su

actitud que todos los problemas se pueden resolver, si nos lo proponemos.

 KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, Pag.84
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Las funciones del facilitador como parte de la organizacion son:

e Controlar el cumplimiento del programa de los circulos que estan bajo su
responsabilidad.

e En las reuniones del circulo que asista, hara el papel de animador,
sembrador de ideas y orientador de temas.

e Ser el enlace adecuado de comunicacion entre el circulo y el coordinador.

e Poner al alcance del circulo todo lo necesario para su completo desarrollo y
funcionamiento en la resolucion de problemas.

e También es labor del facilitador, el proporcionar a los circulos elementos
como: graficos, diapositivas, transparencias, pizarras, etc.

e Informe mensual de las actividades de todos los circulos bajo su control.

e Planea la publicidad y difusion del concepto tratando de despertar
curiosidad e interés entre los trabajadores.

e Elabora plan de capacitacion de los lideres.

e Dedica tiempo a escuchar problemas de cualquier miembro o lider que lo

solicite.

Lider.

En las pequefias y medianas empresas los lideres son seleccionados por el
comité organizador, en comun acuerdo con el facilitador. Normalmente son los
supervisores o jefes aunque excepcionalmente podra ser un trabajador, si en él

hay dones de liderazgo. En ocasiones se elige democraticamente por el grupo.

“El lider es responsable de su grupo. De él dependera un exitoso
funcionamiento y la motivacién en su grupo. Sin embargo, cuenta con el apoyo del

facilitador en caso de problemas.”*

El lider es el encargado del grupo de trabajadores del circulo de calidad,

recayendo sobre €l una gran responsabilidad sobre el funcionamiento del mismo.

* KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, Pag.90
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Las condiciones que un buen lider debe de reunir son las siguientes:
Condiciones humanas: Entusiasmo, poder de conviccion, ascendiente sobre sus
companeros y capacidad de mando.

Nivel cultural: Suficiente para conducir reuniones, hablar en publico,
conocimientos técnicos de la produccion o actividad del circulo, conocimiento
minimo de técnicas estadisticas.

Adhesion a la empresa: Fidelidad absoluta a la empresa, interés por los
resultados del negocio.

Voluntariedad: Nunca debe imponerse el puesto, es necesario que de él mismo
salga la inquietud de ser el lider, formando su libre aceptacion.

Dinamico: Es una caracteristica indispensable del lider, de esta manera,
mantiene al circulo de una forma activa en el desarrollo de la solucién del

problema.

Asi como también el lider desarrolla sus funciones en la organizacion de los
circulos de calidad las cuales son:

1) Dirigir las reuniones de su circulo. Una o dos veces por semana reunira
a los miembros del circulo, para iniciar con el funcionamiento,
generalmente; en las primeras sesiones se realiza la seleccion del
problema, posteriormente analizarlo y al final sugerir soluciones o mejoras.

2) Capacitar a los miembros en las técnicas especificas para la
resolucion de los problemas planteados. El éxito de los circulos depende
en gran parte de la fidelidad a las técnicas recogidas, los datos y analisis de
los problemas, conocimientos que el lider debera transmitir a los miembros
del circulo.

3) Transmitir el espiritu de equipo en el circulo y de igualdad entre sus
miembros. Los principios de unidad del circulo, responsabilidad conjunta,
correccion y ayuda mutuas, compafierismo, etc. Son fundamentales para
lograr un buen funcionamiento del circulo.

4) Informar al coordinador. Inmediatamente después de cada reunion del

circulo debera hacer un informe tipo resumen para el coordinador.
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Los miembros del circulo.
Todo el sistema de los circulos, esta disefiado para llegar a los miembros

de los C.C. que son el maximo recurso de la organizacion.

Los miembros de los C.C. son invitados a participar por el lider, ya
capacitado para el desempefo de las juntas de los C.C., ellos se registran

voluntariamente y participan en las juntas.

El involucrarse en los circulos de calidad debe de ser libre. Ningln

elemento de la empresa puede sentirse obligado a participar en ellos.

Pero si se toma la decision de participar en ellos, estaran obligados a cumplir
ciertas reglas del circulo que son:
o Participacion voluntaria.
Libertad de opinién y voto.
Limitacion a los temas propios del trabajo cotidiano.
Identificacion del problema, analisis y eleccion de la solucién.
Presentacion al mando de la solucion debidamente valorada y cuantificada.

O O 0o 0 O

Asistencia a las reuniones con la periodicidad que se establezca.
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4.11. Funcionamiento del sistema de los circulos de calidad.

El funcionamiento de los circulos de calidad se puede interpretar en el

siguiente diagrama (Fig. 4.3.).

Entre todos los Por votacién Lo analizan y

miembros enlistan .| seleccionan el toman datos

los problemas problema No.1 para ver las

existentes. causas.

Estudian las Presentan Implementacion
L _| causasy buscan .| alagerencia del cambio y

| la mejor solucion. | sucasoy reportan los
proposicion. resultados.

Fig. 4.3. Funcionamiento de los C.C.

Basicamente los circulos de calidad llevan a cabo su funcionamiento para la
resolucion de problemas siguiendo el enfoque de Deming, mediante su ciclo que

consta de los siguientes pasos: planear, hacer, verificar y actuar.

El ciclo Deming P.H.V.A. (6 P.D.C.A.)
Es un ciclo de control que integra cuatro actividades fundamentales para
lograr un determinado fin. Se aplica a la solucién de problemas, la realizacion de

un proyecto o trabajo y, en general, a todas las actividades de mejoramiento.

Planear.
Es definir el objetivo o la meta deseada y establecer la forma en que se pueda
alcanzar. Para esto se deben responder claramente las siguientes interrogantes:
e ;Qué se quiere hacer o lograr, cual es la meta o para donde vamos?
e /;Por qué esto es necesario o importante, es decir, cuales son las razones
para llevar a cabo esta meta?
e ;Como se puede lograr la meta? ;Cuales son los pasos y los recursos que
se requieren?
e ¢;Cuando se iniciara y terminara el trabajo, cuanto tiempo se invertira en

cada paso?
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e ;Quién realizara cada uno de los pasos definidos en el proceso?

e ;Donde se llevara a cabo lo planeado?

Hacer

Es llevar a cabo lo planeado. Para esto, es necesario primero proveerse de
los recursos necesarios, como los materiales, los equipos y, ademas, dar la
instruccién a las personas que la necesiten, con el objeto de poder llevar a cabo

todo conforme fue planeado.

Luego se ejecutan las acciones planeadas de acuerdo con el procedimiento
que fue definido en la etapa anterior, verificando que cada uno se ejecute

correctamente.

Verificar
En este momento se verifica la efectividad de las acciones que se

realizaron, revisando o comprobando que la meta fue alcanzada.

Si como una consecuencia de la verificaciéon, encontraramos que la meta no
se logr6 a pesar de que se sigui6 el plan inicial, es necesario tomar dos tipos de

medidas adicionales:

1) Accion de tipo remedial, para disminuir el efecto (los malos resultados). Esta
medida se debe tomar inmediatamente; se observan los hechos y, por lo general
no requieren de mucho analisis.
Se realiza mediante:
e  Correctora: Se refiere a reparar, reprocesar o ajustar una no conformidad
existente.

e Correctiva: Se refiere a eliminar la causa de la no conformidad.

2) Accion preventiva, tendiente a eliminar causas potenciales que pueden
ocasionar los malos resultados. Esta medida s6lo es posible tomarla después de

un analisis de los hechos y con base en datos.

« T3



Capitulo 4.- Circulos de calidad.

Actuar
Como resultado de la verificacion, podemos encontrar dos situaciones diferentes:
+ En el primer caso, se logra la meta, es decir se alcanza el éxito o sea que
la verificacion es positiva. En este caso debemos normalizar el
procedimiento conseguido, porque de esta forma vamos a mantener los

buenos resultados.

e En el segundo caso, también se obtienen buenos resultados, como en el
caso anterior, pero en cualquier momento puede surgir una idea que nos
permita mejorar la situacion actual. En este caso, es necesario volver a
PLANEAR la forma como podriamos implantar la idea, el mejoramiento o el

nuevo procedimiento.

El ciclo DEMING (Ciclo de mejoramiento) ha servido de base para desarrollar
metodologias para la solucion de problemas mediante una serie de pasos
especificos utilizados por los circulos de calidad (Fig. 4.4.).

CICLO DEMING

Verificar

Fig. 4.4. Ciclo de Edwards Deming.
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Anteriormente se presentaron de manera general, los pasos que siguen los

circulos para la solucion de problemas, enfocados en el ciclo de Deming; a

continuacion se detallan cada uno de ellos, asi como también, las guias para el

desarrollo de proyectos de mejoramiento, utilizando la ruta de la calidad.

La ruta de la calidad.

1) Planear.

1.- Identificacion del problema.

Analizar la situacion e identificar los distintos problemas a mejorar.
Analizar los datos existentes.
Seleccionar analiticamente el problema principal o especifico.

Definir a los responsables de la mejora.

2.- Observacion y planeacion.

Observar y cuantificar el problema especifico actual.

Indicar la relacion existente entre el tema seleccionado, los objetivos y
politicas de la empresa y/o satisfaccion de los clientes.

Definir una meta numérica.

Proponer un programa de trabajo.

Asignar responsabilidades y tareas a los miembros.

3.- Analisis del problema.

L ]

Identificar las causas potenciales y estratificar hasta las causas particulares.
Relacionar claramente el problema con sus causas.

Evaluar cuantitativa y cualitativamente cada causa potencial vs. el efecto.
Experimentar con las distintas hipétesis o posibles causas reales.

Seleccionar analiticamente las causas reales.
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4.- Analisis de las soluciones.

Investigar y seleccionar las posibles soluciones.

Presentar un plan y programa de implantacion.

Establecer responsables (personas o areas) de llevar a cabo cada accion
correctiva.

Lograr el compromiso de accion de todos los miembros del circulo.

Il) Hacer

5.- Implantacion.

Experimentar y probar las distintas alternativas de solucion.
Seleccionar las mejores soluciones.
Implantar las mejores acciones.

Eliminar causas reales.

lll) Verificar

6.- Confirmacion del efecto.

Confirmar cuantitativamente la efectividad de las acciones tomadas.
Evaluar el grado de reduccion o eliminacion del problema.

Verificar los efectos secundarios de las acciones.

IV) Actuar

7.- Normalizacion y control.

Implantar las mejores acciones correctivas permanentes.

Establecer o mejorar estandares y procedimientos que eliminan la
reincidencia de los problemas.

Dar seguimiento a los resultados una vez aplicados los nuevos estandares
(o mejoras).

Aplicacién de la mejora en otros procesos.
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8.- Conclusion.

o Reflexiones sobre lo realizado.

o Evaluar cuantitativamente los resultados obtenidos.

e Comparar los resultados con la meta establecida.

e Evaluar los resultados intangibles.

¢ Evaluar econdmicamente los resultados tangibles.

e Realizar el plan de acciones futuras.

Los circulos de calidad en el desarrollo de un proceso, para la soluciéon de

un problema de la empresa utilizando el ciclo de Deming “planear, hacer, verificar

y actuar” requieren de la utilizacion de herramientas administrativas y estadisticas

en cada uno de los pasos mencionados anteriormente, dentro de la ruta de la

calidad; las cuales se muestran a continuacién algunas de ellas en la (Tabla 4.1.).

Las herramientas basicas de la calidad frecuentemente utilizadas.

1-IDENTIFICACION DEL
PROBLEMA .

2-OBSERVACION Y PLANEACION.

3-ANALISIS DEL PROBLEMA.

4-ANALISIS DE LAS SOLUCIONES.

CICLO | HERRAMIENTAS FRECUENTEMENTE
DEMING | UTILIZADAS
« HOJA DE VERIFICACION (4.13.4)
+ GRAFICAS (BARRAS,LINEAS PASTEL,Y
e GANTT).
« DIAGRAMA DE PARETO (4.13.2)
s« ESTRATIFICACION (4.13.5)
P «  GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9)
k »  DIAGRAMA DE AFINIDAD (4.13.8.)
N e  MULTIVOTACION (4.13.7.)
£ s LLUVIA DE IDEAS (4.13.6)
A « HOJA DE VERIFICACION (4.13.4)
R *  GRAFICAS (BARRAS,LINEAS,PASTEL,Y
GANTT).
« DIAGRAMA DE PARETO (4.13.2)
o HISTOGRAMA (4.13.3)
« DIAGRAMA DE AFINIDAD (4.13.8.)
e TECNICADELAS5WY1H
« DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO (4.13.1.)
«  GRAFICAS (BARRAS,LINEAS PASTEL,Y
GANTT).
« DIAGRAMA DE PARETO (4.13.2)
+ ESTRATIFICACION (4.13.5)
« HISTOGRAMA (4.13.3)
« DIAGRAMA DE CORRELACION (4.13.10.)
« DIAGRAMA DE ARBOL.
« DIAGRAMA DE AFINIDAD (4.13.8.)
o LLUVIA DE IDEAS (4.13.6.)
« GRAFICA DE GANTT.
« GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9)
« DIAGRAMA DE ARBOL.
s  MULTIVOTACION (4.13.7)
o LLUVIA DE IDEAS (4.13.6.)
o TECNICADELASSWY1H
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S5-IMPLANTACION . HACER

GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9,)
TECNICA DE LASSWY1H

6-CONFIRMACION DEL EFECTO. VERIFICAR

HOJAS DE VERIFICACION (4.13.4)
GRAFICAS (BARRAS,LINEAS,PASTEL,Y

GANTT).

DIAGRAMA DE PARETO (4.13.2)
ESTRATIFICACION (4.13.5)
HISTOGRAMA (4.13.3)
GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9)

ACTUAR
7-NORMALIZACION Y CONTROL.

8-CONCLUSION Y BUSQUEDA DE
NUEVAS MEJORAS.

HOJAS DE VERIFICACION (4.13.4.)
GRAFICAS (BARRAS, LINEAS,PASTEL,Y
GANTT).

HISTOGRAMA (4.13.3)
ESTRATIFICACION (4.13.5.)
GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9))
METODOS DE DOCUMENTACION Y
ARCHIVO.

GRAFICAS (BARRAS,LINEAS PASTEL,Y
GANTT).

DIAGRAMA DE PARETO (4.13.2)
GRAFICOS DE CONTROL (4.13.9)
DIARGRAMA DE ARBOL.

Tabla 4.1. Herramientas de la calidad.

En el apartado (4.13.) “Herramientas de la calidad” se describen en forma

detallada; las herramientas que son utilizadas mas frecuentemente por los circulos

en la ruta de la calidad, para llevar a cabo la soluciéon de problemas, dentro de las

cuales figuran: diagrama de causa-efecto, diagrama de pareto, histograma, hoja

de verificacion, estratificacion, lluvia de ideas, multivotacion, graficos de control,

diagrama de correlacion y diagrama de afinidad.
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4.12. Implantacion del sistema de circulos de calidad.

Cuando una empresa se decide a poner en marcha el sistema de circulos
de calidad (C.C.) debe analizar previamente si esta preparada para ello. Seria
temerario que la gerencia tomase una decision tan importante, sin haber valorado
previamente el grado de riesgo que esta dispuesta a correr y cual es su nivel de

receptividad para efectuar el cambio que se propone.

Por lo tanto lo que debera hacerse es una evaluacion completa de la
situacion de la organizacion. La evaluacion debera abarcar el estilo de direccion,
las tendencias de la productividad vy la calidad, las relaciones de trabajo, la moral,
el absentismo, la situacion del mercado etc. Todo esto forma una base a partir de
la cual se pueden medir los resultados de la introduccion de los circulos de
calidad.

El sistema de funcionamiento de los C.C. requiere de un programa
introductorio para hacer del conocimiento a todos los niveles de alto mando en que

consiste y lograr su compromiso.

A esta etapa le podriamos llamar “ compromiso gerencial’ y es quiza una
de las mas faciles de llevar a cabo, pero de las mas dificiles de mantener activas y

participativas ya que depende de las caracteristicas especificas de la gerencia.

Todo empezaria por una junta especial donde se debe de reunir a todos los
niveles gerenciales, cuidando de que estén todas las cabezas principales de la
organizacion. Si es el caso de una empresa pequefia con la presencia y

conformidad del duefio y el gerente es mas que suficiente.
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El tema principal de esta junta, seria que se les dé una platica donde se
explique, todo acerca de los circulos de calidad; como funcionan, cuales son los
requerimientos de tiempo y esfuerzo, pero sobre todo y lo principal es darles a
conocer cual es el papel gerencial para la iniciacién de este nuevo sistema.

“El compromiso gerencial consiste en estar verdaderamente convencido de
que el sistema de los C.C. es el proyecto de cambio mas importante que
representa una nueva etapa de crecimiento y evolucion de la empresa: la

busqueda de la excelencia.”®

El apoyo y preocupacion de la alta gerencia por lograr un buen
funcionamiento y organizacion de los C.C. son vitales, asi como su participacion
en el comité coordinador, en el que se tomaran los reglamentos y politicas a
seguir, donde se toman las decisiones con lo referente a los circulos y
manteniéndose informado de los avances con reuniones que invariablemente se

llevaran a cabo.

Implantar los C.C. supone varios compromisos para la direccién o gerencia
pero basicamente son dos:
a) Un estilo de direccion enfocado a la calidad total.
b) Aceptar las propuesta que hagan los cc>®

No existe ni un método cientifico que permita valorar, de una forma

totalmente objetiva, si una empresa esta preparada para los circulos de calidad.

¥ KASUGA DE YAMAZAKI, Hermelinda, Circulos de calidad, Edit. Tierra firme, Pag.74
3 PALOM IZQUIERDO, Javier, Circulos de calidad, teoria y practica, Edit. Marcombo, Pag.95
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Para analizar la implantacion de los C.C. se deben de contemplar los

siguientes puntos de vista: la empresa y los trabajadores.

La empresa

Si la empresa en su direccion contiene el enfoque de la calidad total no
tendra ningun problema para poner en marcha los C.C. La empresa autoritaria, en
la que el concepto de mando dominador estd muy arraigado, tiene una

probabilidad muy alta de fracasar en este empefio.

Los trabajadores

Son los principales protagonistas de los circulos y la experiencia demuestra,
que son mejores de lo que muchas veces se piensa. Probablemente sera
necesario darles una formaciéon adecuada, pero, en principio, la gente acepta de
buen grado la invitacién que se le hace para participar y opinar sobre posibles

mejoras en su trabajo.

Las empresas con situaciones laborales conflictivas, reducciones de
plantilla, huelgas, etc. no deben de pensar en la posibilidad de implantar los C.C.,
ya que toda la conflictividad se canalizaria a través de los circulos y éstos
“estallarian” irremediablemente.

El comité coordinador estudia el concepto de circulos de calidad y formula
su recomendacion. Las personas fundamentales en todo programa de circulos de
calidad son: el coordinador, el facilitador y el lider. Todos los puestos que se
ocupan con relacién al sistema de circulos de calidad son voluntarios, con
excepcion del comité coordinador.

Durante la fase inicial conviene organizar buenos programas de

capacitacion para todas las personas esenciales que forman parte de los C.C.
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El establecimiento de un circulo de calidad pasa por las siguientes cinco fases
separadas:

¢ Organizacion del circulo.

e Fase inicial.

e Vigilancia y solucién del problema.

e Innovacién y automejoramiento.

¢ Autonomia en el control de la calidad.

Las dos primeras fases se consagran a organizar el grupo de trabajadores
en circulos de calidad y a ensenarles las técnicas sencillas para la solucion de
problemas. En sus esferas de trabajo tienen que identificar, analizar y resolver

problemas de calidad, desperdicios, productividad y seguridad.

Durante la tercera fase; el circulo de calidad comienza a promover una
mentalidad de vigilancia. Los miembros del circulo se sirven de técnicas sencillas

de control para mantener y vigilar su medio ambiente de trabajo.

La fase siguiente es la de automejoramiento. A medida que el circulo de
calidad comienza a madurar, busca diversas formas de efectuar mejoras

sistematicas y no solo de resolver problemas separados.

La quinta fase, autonomia, se alcanza cuando el circulo de calidad se
establece en la organizacion y cuenta con la confianza de la direccion; el circulo
tiene entonces acceso a toda la informacion requerida, medios auxiliares de
capacitacion y técnicas necesarias para hacer progresos. Pueden dedicar tiempo
al estudio autébnomo. Durante esta fase los miembros de los circulos deben tener
la posibilidad de establecer comunicacion con instituciones profesionales,
educativas y técnicas. Se le debe autorizar su asistencia a convenciones para
reunirse con miembros de los circulos de calidad de otras organizaciones e

intercambiar informacion sobre sus experiencias.
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Etapas para la implantacion de los C.C.

Se desarrollan a continuacion, paso a paso, las distintas etapas que debe
de realizar y superar la empresa hasta tener en funcionamiento los C.C. Este
esquema general puede ser seguido por la mayoria de las empresas que deseen
implantarlos, aunque algunas deberan adaptarlos a sus caracteristicas propias.

Una vez que en la empresa fue tomada la decision, después de haber
analizado que estaba preparada para ello, mediante una evaluacion, donde se
involucro, la tendencia a la productividad, la calidad, que sirvieron como base para
determinar los resultados posibles de la introduccion de los circulos de calidad, la
puesta en marcha puede dividirse en tres fases distintas:

1) Informacion: De lo que se va hacer.
2) Formacion: En las técnicas propias de los C.C. y en otras complementarias
que son necesarias para su desarrollo.

3) Puesta en marcha de los primeros circulos.

Primera etapa.
Aceptacion por parte de la gerencia para la introduccion de los C.C.

Es necesario para poner en marcha, este proyecto que cambiarg,
probablemente muchas cosas en la empresa, el consentimiento, el
convencimiento pleno y el apoyo total por parte de la alta gerencia. Un directivo
interesado en poner en marcha los C.C. debe buscar el apoyo del director general
si no es él este directivo, para posteriormente, realizar una sesion informativa en la
que por medio de un consultor externo, o puede ser el mismo directivo el que
explique a los demas los temas siguientes:

e ;Qué son los circulos de calidad?
e ;Como funcionan?
e Ventajas e inconvenientes.

e Programa concreto para la iniciacion de los C.C.
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Si en esta reunién se consigue la aceptacion total y el apoyo por parte de
todos los directivos, se podria pasar a la siguientes fase, pero si sucediera lo
contrario, seria conveniente esperar unos dias para que todos puedan reflexionar
sobre lo que se les ha comunicado y buscar su aceptaciéon unos dias mas tarde.

“Es muy dificil dar una norma general para todas las empresas, pero si no
se consigue el acuerdo unanime del equipo directivo, deberia cuestionarse la
oportunidad de poner en marcha el programa. Solo podria admitirse, siempre con
el apoyo del director general, si se tratase de la puesta en marcha en una sola
division o departamento, sin interferir en la areas que no han dado su apoyo.”™’

La falta de aceptacion por parte de algunos directivos no impide,
generalmente, el éxito inicial, pero, a largo plazo, los C.C. salen perjudicados.

De lo anterior se puede decir, que es preciso que la alta gerencia tome la
iniciativa en la preparacion para lograr la introduccion de los circulos en la
empresa. Una vez que es reconocida la idea de la implantacion, debe estudiarse y
disefarse los modos de operacion de los C.C. en lo que se tendra en cuenta el
contexto especifico de la empresa. Para que lo siguiente sea pasar a la

introduccion.

En la introduccion de los C.C. el disefio de las politicas y los planes de
introduccion hay que acompafar una definicion de la ayuda organizacional.
Generalmente es mas recomendable tener una oficina separada de ayuda a los
C.C. a que se encuentre formando parte de las oficinas de personal. Se precisa
una campana de capacitacion sobre los C.C. lo que son: sus objetivos, sus
métodos de funcionamiento y como pueden utilizarse mejor. Es de suma
importancia conseguir una union entre todos en este proceso y que los C.C. sean
percibidos como un medio para elevar la moral y las capacidades de los
trabajadores, y por tanto fortaleciendo a la empresa al mismo tiempo.

3 PALOM IZQUIERDO, Javier, Circulos de calidad, teoria y practica, Edit. Marcombo Pag. 97
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Segunda etapa
Formacion de los mandos intermedios y técnicos.

Dentro de los primeros objetivos de informacién y formacion se debe seguir
el organigrama de forma descendente, por lo que el préximo paso sera informar a

los segundos y/o terceros niveles.

La informacion debe ser para todos y la formacion para aquellos que se
veran involucrados de forma mas directa, en el temario sera conveniente
profundizar mas en las técnicas propias de los circulos de calidad y en la operativa

que se realizara.

Normalmente, este escalén del organigrama es el mas sensible a la puesta
en marcha de los C.C. ya que algunos, los menos capacitados, creen ver en ellos
una pérdida de “status” y de poder, y otros temen que se descubra su bajo nivel.
Las empresas deberian invertir el tiempo que fuese necesario con este grupo para
conseguir su apoyo decisivo, ya que no es posible implantar los circulos sin su
colaboracion; en tal caso no es posible ni el éxito a corto plazo.

Tercera etapa

Seleccion y capacitacion del coordinador.

Anteriormente se desarroll6 que el coordinador, facilitador o responsable de
los C.C. es la persona que mas va a influir en la eficacia de los circulos de la
empresa. Dentro de sus actividades tendra la obligacién de ayudar y de elevar la
motivacién a los elementos para que puedan realizar un buen trabajo, debe velar
para que el programa de puesta en marcha se cumpla, sin olvidar una de las
actividades mas importantes, el ser el portavoz ante la gerencia de las actividades
de los circulos.
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Es muy importante que la persona que desempefie esta funcion, tenga
mucha facilidad de comunicacion con las demas personas, que conozca muy bien
a la empresa y a su personal, buenas relaciones humanas y una gran motivacion,
asi como también conocimientos de organizacion.

Con lo que respecta a la capacitacion, este elemento de los circulos de
calidad, de preferencia debera tomar un curso de productividad y uno mas donde
involucre todo lo referente a los C.C. como alternativas para estos cursos serian,
las experiencias de otras empresas que lo hayan implementado o recurriendo a un

consultor.

Su capacitacion es primordial, ya que sera el instructor de los lideres
permanentemente, por lo que debe desarrollar el poder de la comunicaciéon
efectiva. Se le debera permitir complementar sus conocimientos dentro de la
organizacion, para que entienda el movimiento de los diferentes departamentos
que no domina, ya que el personal tiende a no tener fé en alguien que no conoce

sus funciones ni sus necesidades.

La capacitacion del coordinador debe ser amplia, ya que debe convertirse
no solo en el responsable de los circulos, sino también en el formador de los

escalones inferiores.

Su dedicacion debe ser muy grande, si se quiere implantar los C.C. con
cierto dinamismo. Es muy importante que la persona que desempeiie esta funcién
le dedique el tiempo suficiente, sino de lo contrario, los C.C. no prosperaran y
pasados uno o dos afios la empresa seguira con los mismos circulos pilotos que

implanto al principio.
Este puesto, en empresas medianas y grandes, se inicia normalmente de

medio tiempo, pero poco a poco se va absorbiendo en las actividades a

desempenfar y se convierte en un puesto de tiempo completo.

- 86 -



Capitulo 4.- Circulos de calidad.

Cuarta etapa
Informacion a todos los empleados.

Aunque la implantacion de los C.C. se haga en forma restringida, en un
departamento o seccion, es aconsejable informar a toda la plantilla del proyecto de
implantacién, después de habérselo comunicado a la gerencia. Esta comunicacion
puede hacerse por grupos, a los que se les explicara el programa que tiene la
empresa para poner en marcha los C.C., qué son, como funcionan, quiénes
participan, etc. Si la plantilla es muy numerosa puede darse esta informacién por
escrito. Es muy interesante que todos los empleados conozcan que los circulos de

calidad son algo importante para la empresa.

Quinta etapa
Eleccion de los primeros circulos.

La eleccion de los circulos piloto que deben ponerse en marcha en primer
lugar y los problemas que analizaran, constituyen dos tareas basicas para el futuro

de los C.C. y que deberian ocupar bastantes horas a los directivos.

Todos los directivos saben en que area tienen buenos empleados
profesionales que, ante una oportunidad como la que brindan los C.C. sabran
demostrar su valia y aportaran soluciones validas a problemas. La empresa
deberia valerse de ellos para formar los circulos piloto al empezar éstos su

trabajo.

Es aconsejable empezar con dos o tres circulos, de forma que desde el
principio se cree un espiritu de competencia entre ellos, que hace mejorar los
resultados. Si la eleccion de los circulos es importante, también lo es la eleccion
de los temas a tratar. Es aconsejable buscar temas populares, cuya solucion
trascendera mas alla del ambito del propio circulo. La gerencia no debe dudar en
ayudar a estos primeros C.C. para encontrar soluciones brillantes. Un éxito inicial
es la mejor propaganda para la implantacion rapida de un programa de circulos de
calidad.
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Sexta etapa
Capacitacion para los miembros de los circulos de calidad.

Para que los circulos de calidad tengan excelentes resultados, la
capacitacion de sus miembros es esencial. No se debe ni pensar que una vez
formado el circulo, se realice una reunion de los miembros del C.C. y empiecen a
surgir las ideas y las soluciones para los problemas en estudio, sin que hayan
recibido una formacion previamente en técnicas elementales, pero necesarias
para el trabajo que van a realizar, de las que se citaran algunas de las mas
importantes:

e Reuniones.

e Andlisis de problemas.
e Nociones estadisticas.
e Principio de pareto.

e Lluvia de ideas.

e Diagrama de Ishikawa.

La capacitacion puede ser impartida por el coordinador o facilitador, aunque
en un principio es posible que deba recurrirse a un consultor externo con mayor

experiencia en este tipo de formacion.

El facilitador, va ensefiando de manera practica las técnicas de analisis de
problemas de los C.C. y los miembros las aprenderan poco a poco, esto sucedera
a través de la resolucion de problemas, con el entendido de que entre mas

problemas analicen, adquirirdn mayor experiencia.
También pueden recibir capacitacion con respecto a la dinamica en grupo,

oportunidad de hablar y expresar sus ideas correctamente, mejorando sus
relaciones con los comparieros o jefes.
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Séptima etapa
Seleccion del lider.

Una vez formados cada uno de los circulos, deberan elegir a su lider, quién
sera el encargado de organizar, dirigir las reuniones, distribuir los trabajos y

representar al circulo ante el coordinador o la direccion de la empresa.

La eleccion debe ser de manera democratica, es decir por medio de una
votacién entre los miembros de cada circulo. Se pueden presentar algunos casos
en los que algunos circulos deciden ocupar este cargo de forma rotativa entre
todos los miembros del mismo. Los lideres también podran ser seleccionados por

el comité organizador, que normalmente seran los supervisores o jefes.

El lider de un circulo tiene limitada su actuacion al ambito de los C.C. pero

nunca como mando, sino simplemente como portavoz.

En la formacion de un lider, en cuanto a las habilidades humanisticas, como
son el manejo del grupo y la comunicacion, es necesario hacer notar que se debe
emplear el lenguaje diario, crear un ambiente de confianza entre los miembros,
para lograr su participacion. Hacer hincapié en aprender a conocer y respetar a las
personas tal como son y no como queremos que sean. El lider debe de aprender a
crear un ambiente igualitario, en el que no haya discriminaciéon de edad ni sexo,
sino que mantenga un ambiente cordial de respeto y tolerancia. Como la
participacion de los miembros es voluntaria, el resultado de su buen desempefio

se va a ver en la medida en que se mantenga al grupo unido, dinamico y activo.

El lider programara sus juntas y su contenido, estableciendo la orden del
dia, para lograr mejores resultados, con la menor desviacién posible durante su
desarrollo. Tratara de llevar al equipo al triunfo, para obtener el reconocimiento y

el estimulo para seguir luchando.
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Octava etapa
Programacion y horarios de las reuniones.

Es necesaria una buena programacion de las reuniones, los C.C. deberian
reunirse semanalmente y durante una hora, pero tomando en cuenta que cada
empresa debe de adaptar las reuniones de acuerdo a sus necesidades y

posibilidades.

La frecuencia semanal es la mas adecuada para establecer una continuidad
en los temas que se estan trabajando, ya que una mayor distancia entre reuniones
puede obligar a dedicar la primera parte de la reunién a recordar y recapitular la

reunion anterior, volviendo a discutir temas ya tratados.

Las reuniones excesivamente largas no son recomendables, ya que pierden
el dinamismo por el cansancio que provoca a los asistentes. Se considera que una
hora es la duracién adecuada para mantener el dinamismo y no representar

excesivo tiempo de abandono del puesto de trabajo.

Si se considera que el trabajo de los C.C. es algo importante para la
empresa y forma parte de la aportacion que esperamos de los empleados, parece
I6gico que los C.C. se reunan en horas de trabajo, aunque afecte a la tarea que

cada empleado tiene encomendada.

Novena etapa
Aprobacion de las propuestas.

El trabajo de un circulo de calidad termina, cuando después de seleccionar
el tema, estudiarlo y analizarlo logran la solucion del problema con la ayuda de las
herramientas técnicas de la calidad, pero si la solucion no se pone en marcha,
habra hecho un trabajo inutil. Por ello debe de establecerse un mecanismo para
que la propuesta del circulo, debidamente cuantificada y documentada, liegue al

nivel de decision adecuado y se apruebe su puesta en marcha.
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Cuando una propuesta es rechazada por la direccion, esta debe tener
mucho cuidado para explicar y justificar ante el circulo su decision, con el fin de
evitar que esta negativa provoque un sentimiento de rechazo que se traduzca en

el fin de las reuniones del circulo de calidad.

Décima etapa.

Divulgacion y reconocimiento de los logros de los circulos de calidad.
Cuando el sistema de circulos de calidad es puesto en marcha, la empresa

debe pensar en codmo va a dar la publicidad al trabajo que estos realicen ya que es

bueno crear un espiritu competitivo entre los grupos y de orgulio por el trabajo

realizado. En el fondo, todos tenemos algo de vanidad y a todos nos gusta saber

que nuestras propuestas son conocidas por el resto de los comparieros.

De esta manera puede ser suficiente utilizar tableros de anuncios, revistas
de la empresa, hojas informativas, donde se informe de los trabajos realizados y
los ahorros econémicos conseguidos. Esta divulgacion no esta dirigida solamente
a recompensar a los integrantes, sino que va destinada, de forma principal, a crear
el mismo espiritu entre quienes no participan y a estimular a conseguir buenos

resultados a todos los C.C.

En algunas empresas acostumbran a premiar a los circulos que terminan de
una manera exitosa la solucion de su problema, le podriamos llamar “caso
exitoso”, los premios consisten en que los miembros de los circulos son
remunerados econOmicamente, viajes con todo los gastos pagados,
reconocimientos por medio de medallas, camisas con las cuales se hace la
distincion que pertenece al circulo que ha logrado un caso exitoso. Otra de las
maneras de reconocer al circulo es la colocacion de banderines que simbolizan el
éxito, en la entrada del departamento al que pertenecen. Pero todo no debe de
parar aqui, sino que deben recibir el apoyo, para participar en convenciones

regionales y nacionales donde pueden participar exponiendo sus casos exitosos.

-91 -



Capitulo 4.- Circulos de calidad.

La empresa debe considerar los siguientes factores para la determinacion de
todos los reconocimientos anteriores:
¢ El énfasis no debe ponerse exclusivamente en el factor costos / beneficios.
Mas bien, debe darse prioridad a las dificultades del problema atacado, los
esfuerzos hechos en la resolucion, el espiritu de grupo creado y otros
factores indirectos.
e Debe reconocerse el valor de un circulo como un grupo de estudio.

e Debe reconocerse la importancia y el valor de las iniciativas del C.C.

De todas las etapas para lograr la implantacion de los C.C. en una empresa
anteriormente desarrolladas, se mostrara un esquema general de ellas (Fig. 4.5.).

Aceptacion por parte de la gerencia para la introduccién de los C.C.
Formacién de los mandos intermedios y técnicos.
Seleccion y capacitacién del coordinador
Informacién a todos los empleados.

Elecciéon de los J)rimeros circulos.

Capacitacion para los miemlros de los circulos de calidad.
Seleccion del lider
Programacion y horarios de las reuniones.
Aprobacién de las propuestas.
Divulgacion y reconocimiento de los logros de los circulos de calidad.

Creacion de nuevos circulos.

' Y

Fig. 4.5. Etapas para la implantacién de los circulos de calidad.
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4.13. Herramientas de la calidad.

Para poder analizar, prevenir o solucionar problemas, los circulos cuentan
con las técnicas basicas, también llamadas herramientas de la calidad.

4.13.1. Diagrama causa-efecto.

El diagrama de causa y efecto, conocido también como el diagrama de
Ishikawa o hueso de pez.

‘Los diagramas causa-efecto son un arreglo sistematico de todas las
causas que pueden incidir en un efecto dado. El diagrama es una ayuda para

sistematizar y ayudar a la exploracion de las causas.”®

Se trata de una herramienta grafica que revela la relacion entre las causas y
los efectos. Su propésito principal es ayudar a la identificacion de la causa original

de un problema determinado.

La elaboraciéon de un diagrama de causa-efecto comienza con una sesion
de lluvia de ideas, en la cual se redacta la lista de todos los factores que influyen
en la caracteristica o problema de la calidad que se desea estudiar.

La estructura general del diagrama se muestra en la figura 4.6.

POSIBLES CAUSAS EFECTO

R
v

de trabajo de obra

Fig. 4.6. Estructura general del diagrama causa-efecto.

¥ISHIKAWA, Kaoru, Practica de los circulos de control de calidad, Edit. Norma, Pag. 36
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Para empezar la construccién del diagrama, se sigue el siguiente procedimiento:

1. El efecto o problema se escribe en un recuadro, a la derecha de la pagina.

2. Se traza una linea horizontal (de izquierda a derecha) hasta el recuadro.
Otras lineas parten de este “hueso de pez” y lo conectan con las causas
primarias. Las lineas que corresponden a las causas secundarias parten de
las lineas anteriores, y se procede en la misma forma para representar las
causas terciarias. Todas las lineas fluyen hacia el efecto en cuestion, lo
cual se indica por la punta de las flechas.

3. Determine las categorias de las causas del efecto considerado. Entre las
categorias genéricas que se usan a menudo figuran las “4M”: mano de
obra, materiales, método de trabajo y maquinaria. También se pueden
incluir otras categorias que resultan mas pertinentes para el proceso objeto
de estudio. Las categorias se pueden definir por medio de la division del
proceso en sus distintas fases.

4. Dibuje lineas diagonales arriba y abajo de la linea horizontal y rotule las
diversas categorias.

5. Escriba una lista de causas para cada categoria en general, esta se extrae
de la lista generada en la lluvia de ideas.

6. Escriba las causas sobre cada “hueso”, y dibuje ramificaciones para
mostrar las relaciones entre las causas.

7. Detecte las “causas originales” formulando la pregunta “; por qué?”, hasta
llegar a un nivel de detalle que le resulte util.

A Continuacién se muestra un diagrama de causa-efecto, de un defecto “X” que
sirve como ejemplo de la metodologia descrita anteriormente.

Medio  Mano de obra Método de trabajo
Inexperiencia carencia de
&— 4&— Normas
Alta Falta de R e
temperatura inspeccion pida veloci <4—Forma de
e = De enfriamiento plado errénea RUGOSIDAD EN
EL ENVASE
Defectos del - ]
Molde se en la 3
Sincronizacién de “4—Mala conduccién
Msl cierre / Llenado del molde De calor
Del molde ™ MaQuinaria Materiales ok s

suciedad
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El diagrama de causa-efecto es muy util para dividir en categorias las
causas de un problema. Una vez que se ha trazado el diagrama, se estudian las
diversas causas (en funcion del grado de prioridad) para determinar cuales son las
causas originales y definir los diversos estudios que sera necesario llevar a cabo.
Tal vez sea preciso elaborar un diagrama de segundo nivel, como un paso

necesario para identificar las causas esenciales.

4.13.2. Diagrama de Pareto

“El analisis de Pareto es uno de los medios mas poderosos para realizar un
analisis de datos con el propdsito de mejorar la calidad. Se basa en la regla de
80/20, segun la cual el 80% de los problemas se puede atribuir al 20% de las
causas. Por lo tanto, el diagrama de pareto sefala la causa de la mayoria de los
problemas: indica los pocos factores que son vitales, a diferencia de los muchos

mas que resultan triviales.”*

El diagrama de Pareto es la herramienta que puede permitir identificar los
problemas reales que son de mayor importancia, asi como las causas principales
de éste.

El diagrama de Pareto es un diagrama de barras modificado, y su
elaboracién comprende los pasos siguientes, para comprender mejor su
elaboracion, se llevara a la par con un ejemplo “X”.

Paso 1: Identifique el problema o area de mejora en la que se va a trabajar.

En el departamento de sistemas existen paralizaciones de trabajo debido a
fallas de ciertas maquinas. Se decide analizar este problema para tomar

decisiones con la finalidad de solucionarlo.

* OMACHONU, Vincent K., Principios de la calidad total, Edit. Diana, Pag. 240
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Paso 2: Elabore una lista de los factores que estan incidiendo en el problema.

En una reunién con, los supervisores se identificaron las siguientes causas:

Interrupcién de la energia eléctrica.
Manejo incorrecto por parte del operador.
Programa inadecuado.

Falta de mantenimiento.

Virus en el sistema.

VVVVY

Paso 3: Establezca un plan para la recolecciéon de datos.

Para constar estas apreciaciones, se decidioé tomar datos durante el periodo
de 8 al 11 de Agosto (un turno, en forma aleatoria, de 8 horas en cada uno de los

cuatro dias), los cuales se registraran en un formato por parte de los supervisores.

Paso 4: Recolecte la informacion, asegurandose que sea lo mas confiable posible,

y ordene los distintos factores o causas de acuerdo a su frecuencia.

CAUSAS DE LA PARALIZACION DEL TRABAJO

Causas Tiempo de paralizacion
( en minutos )

Falta de mantenimiento » 202
Programa inadecuado » 114
Interrupcion de la energia eléctrica » 92
Manejo incorrecto del operador » 45
Virus en el sistema » 19
Otras » 16

Total: 488

Paso 5: Obtenga el porcentaje relativo y el porcentaje relativo acumulado para

cada una de las causas (Tabla 4.2.).

REGISTRO DEL TIEMPO DE PARALIZACION DEL TRABAJO
(en minutos).

Periodo: 8 al 11 de Agosto
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Causas de falla Tiempo de %Relativo | % Relativo
paralizacion acumulado

Falta de mantenimiento 202 41.39 41.39

Programa inadecuado 114 23.36 64.75

Interrupcién de la energia 92 18.85 83.6

eléctrica

Manejo incorrecto del 45 9.22 92.82

operador

Virus en el sistema 19 3.89 96.72

otras 16 3..27 100.00

total 488 100.00 -

Tabla 4.2. Porcentaje relativo y acumulado de las causas.

Paso 6: Elabore una grafica como la siguiente, la cual constituye el diagrama de
Pareto (Fig. 4.7.).

DIAGRAMA DE PARETO DEL TIEMPO
DE PARALIZACION DEL TRABAJO
(Periodo: 8 al 11 de Agosto)

Il i min) Pocos vitales Ii
488 100%
400 80%
300 60%
200 [ | 40%

100( ; By 20%

0%

0 -

= °

5 =) = s

E =% 3= S -
35 £Z sBf B :
8 = 50 9 E & s 8 i
= a pe Qo3 o e
8E &SE Eag FW

Fig. 4.7. Diagrama de pareto.
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4.13.3. Histograma.

El histograma es una herramienta con la cual se registra la frecuencia de
los datos contra los valores de los mismos, agrupados en intervalos. De este modo
se puede mostrar los datos de acuerdo con la tendencia central y la extension, lo
cual nos permite determinar cual es la distribucion de los mismos. Un histograma
es un tipo especial de grafica de barras que despliega la variabilidad dentro de un

proceso.

Los siguientes pasos son para la elaboracion de los histogramas:

1.- Después de la recoleccién de datos, contar el numero de puntos de datos (n).
2.- Determinar el rango, (R), para todo el conjunto de datos al restar el valor menor
de los datos del mayor.

3.- Determinar el namero de intervalos, denotados como (K). (Ejemplo)

Puntos de datos Intervalos
30-50 5-7
51-100 6-10

101-250 7-12
Mas de 250 10-20

Esta grafica es un método practico unicamente. Esta determinara el nimero de
barras que el histograma tendra a lo largo de su eje horizontal.

4.- Determinar la extensiéon del intervalo, W. La féormula es sencilla: W =R / K. Es
util y apropiada para aproximar W al nimero entero mas cercano.

5.- Construir los intervalos determinando el limite del intervalo, o los puntos finales.
Tomar la medida individual mas pequefia en el conjunto de datos. Utilizar este
namero o aproximarlo al siguiente nimero entero mas bajo. Este se convierte en
el punto final mas bajo para el primer limite del intervalo. Ahora, se debe de tomar
ese numero y sumar la extension del intervalo. El primer intervalo es el nimero
mas bajo y todo hasta, pero sin incluir, el nuUmero que empieza el proximo intervalo
mas alto. Esto hara que cada uno de los datos se ajuste en una y solo una, clase.
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Finalmente, sumar de forma consecutiva las clases, manteniendo el rango de
todos los numeros.

6.- Construir una tabla de frecuencias basada en los valores obtenidos
anteriormente (nimero de clases, duracion de las clases, limite de las clases). La
tabla de frecuencia es realmente un histograma en una forma tabular, se observa

en el ejemplo” Peso del envase” (Tabla 4.3.).

clase limite de clase valor conteo frecuencia
nimero| medio

1 2.345- 3.396 2.875 | {

2 3.396 - 4.447 3.925 u 4

3 4.447 - 5.498 4.975 Qi i et i e ol et ot 11 42
4 5.498 - 6.549 6.025 gt puf gy pf paf af 39

5 6.549 - 7.600 7.075 il el el 23

o 7.600 - 8.651 8.125 i 6

3 8.651 - 9.702 9.175 g 5
TOTAL: 120

Tabla 4.3. Tabla de frecuencia del histograma.

7.- Trazar y marcar los ejes horizontal y vertical.

8.- Dibujar las barras para representar el nimero de datos en cada intervalo. La
altura de las barras debera ser igual al nUmero de datos en ese intervalo, segun se
mide en el eje vertical.

9.- ldentificar y clasificar el patron de variacion; desarrollar una explicacion légica y
pertinente del patrén. No olvidar la confirmacién de las teorias por medio de la
reunidén de datos adicionales y de la observacion.

Interpretacion.

Si las causas de variacion son comunes, el histograma se distribuye normalmente,
(simétrico, forma de campana o uni-modal); pero otras posibilidades
(particularmente para procesos fuera de control) es inclinarlo (a la izquierda o a la

derecha).
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Ejemplo de histograma (Fig. 4.8.).

Histograma del peso del envase
AS.9.6

Niimero de piezas

peso
(gramos)

2,345
3.396

4.447
5.498
6.549
7.600
8.651
9.702

Fig. 4.8. Histograma.

4.13.4. Hoja de verificacion.

“La hoja de verificacion es un método para observar los datos (de atributo o

de variable) a medida que son recolectados. Se trata de un formulario para

recopilar los datos de un modo sistematico y congruente.”°

Procedimiento para la elaboracion de una hoja de verificacion:

Defina claramente el propésito de la recoleccion de los datos.

Decida el procedimiento de recoleccién de datos.
Estime el total de datos a recolectar.

Disefie el formato de la hoja.

Recolecte datos.

Verifique la factibilidad de uso del formato.

* OMACHONU, Vincent K., Principios de la calidad total, Edit. Diana, Pag. 238
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Ejemplo de hoja de verificacion.

RESTAURANTE GARCIA'S Suc. Colén
Fecha:15-Jun-96(Sabado) Periodo: 13:00 - 19:00 Hrs
Observador: José Barrios

Tiempo Conteo f
(minutos)

0-2 i m 8

24 i m 13

4-6 e e wm 15

6-8 i 9

8-10 ]} 5

TOTAL: 50

4.13.5. Estratificacion.
“Es una técnica que simplemente consiste en separar los problemas por
causas, condiciones, areas o rangos de resultados. Es decir, por alguna

caracteristica que implique una incidencia separada en resultados.™’

La estratificacion permite hallar el origen de un problema estudiado,
separando cada uno de los componentes de un conjunto. A veces, al analizar por
separado las partes del problema, se observa que la causa u origen esta en un
problema pequefio. Estratificar es una actividad importante en el proceso de
solucion de un problema, debido a que el andlisis de la informacion se puede

dificultar si no se hace una organizacion previa de ésta.

La estratificacion puede brindar alguno de los beneficios siguientes:
¢ |Identificar la causa que tiene mayor influencia en el problema.
e Ayudar a comprender de manera detallada la estructura del grupo de datos.
e Permite examinar la diferencia en los valores promedios y la variaciéon entre

diferentes estratos.

' ISHIKAWA, Kaoru, Practica de los circulos de control de calidad, Edit. Norma, Pag. 39
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4.13.6. Lluvia de ideas.

Las sesiones con esta herramienta son reuniones de un grupo reducido (8-
10 miembros), en las que se invita a los participantes a expresar libremente
cuantas sugerencias se le ocurran sobre el tema discutido, evitando cualquier
expresion de critica sobre las ideas emitidas. La lluvia de ideas es una técnica de

grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado.

Esta herramienta es muy util para recolectar informacién relativa a las
posibles causas que generan los problemas, ya que en ella debe intervenir todo el
personal involucrado con las areas de analisis. Es muy importante que no se
juzgue la participacién de los involucrados, ya que esto desmeritaria en mucho el

libre flujo de ideas.

Dado que esta herramienta proporciona un caudal de informaciéon muy
grande, hay que tener la capacidad de saber diferenciar entre posibles causas y
efectos de los problemas, ya que una persona no involucrada en el area no podria
hacer esta diferencia con facilidad. También las herramientas estadisticas, nos
pueden ayudar como punto de partida para detectar posibles causas de problemas
y realizar analisis estadisticos posteriores.

Esta herramienta es usada en forma conjunta con otras herramientas como

pueden ser: diagramas de causa-efecto y diagramas de afinidad.

4.13.7. Multivotacion.
La multivotacion es una técnica en grupo para reducir una larga lista de

elementos a unos pocos manejables (generalmente de tres a cinco).

Esta técnica se utiliza cada vez que la lluvia de ideas o una técnica similar
ha producido una lista larga que necesita reducirse. También debera utilizarse al
final del diagrama de causa-efecto para seleccionar las primeras 3 a 5 “causas”
que se investigaran.
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La multivotacion se realiza de la siguiente manera:

1. Revisar la lista; combinar los elementos similares, si es posible.

2. Dar a cada miembro del equipo un numero de votos igual al 20% del
numero de elementos de la lista. Los miembros del equipo pueden
determinar como distribuir sus votos: uno por elemento; un nimero igual de
votos a varios elementos; todos los votos a un elemento y sucesivamente.

3. Encerrar en un circulo los elementos que reciban el mayor numero de
votos.

4. Sitodavia quedan mas elementos de los deseados, se puede realizar una
segunda ronda de votacion. Utilizar inicamente los elementos sefialados;
técnica similar (20%) a la anterior.

5. Repetir los pasos 3 y 4 hasta que la lista se reduzca de tres a cinco

elementos.

4.13.8. Diagrama de afinidad.

El diagrama de afinidad, se define como una técnica basada en la
formacién de grupo participativo. Esta herramienta analiza la afinidad entre ideas
relacionadas con el problema bajo analisis, de una manera parcial o gradual con el
fin de entender sistematicamente la estructura del problema, utiliza palabras clave
que expresan hechos, predicciones, ideas, opiniones, etc.; similares con respecto

a situaciones complejas o que no han sido experimentadas.

En general se puede decir que ayuda a clarificar problemas importantes no
resueltos, al recolectar muestras de ciertas similitudes. Los problemas se
resuelven a traves de la creacion de equipos que recolectan opiniones, ideas y
experiencias de diversas personas para posteriormente coordinar y organizar
estos datos en términos de afinidad.
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El procedimiento que se utiliza para realizar un diagrama de afinidad es el

siguiente:

1.
2,

Definir el problema a analizar.

Recolectar informacion verbal de hechos, inferencias, predicciones, ideas u
opiniones relacionadas con el problema. Se puede también usar el método
de lluvia de ideas que se explicé anteriormente.

Elaborar tarjetas de informacién, escribiendo cada informacion verbal

recolectada en una sola tarjeta.

4. Organizar en grupos las tarjetas relacionandolas, de acuerdo a su afinidad.

5. Elaborar tarjetas de afinidad, corrigiendo o modificando la informaciéon que

esta en las tarjetas de los diferentes grupos, para luego escribir en otra
tarjeta una frase corta que describa en forma completa las caracteristicas
de cada grupo.

Colocar las tarjetas de afinidad con las tarjetas originales de informacién
segun sea su relacion.

Repetir los pasos 4, 5 y 6 para asegurar que los nombres de los grupos de
afinidad son los correctos y que todas las tarjetas de informacion original
han sido bien clasificadas.

Distribuir los grupos de tarjetas en una tarjeta nueva y organizarlas de
acuerdo a las afinidades para que sea mas facil leerlas, elaborar un
diagrama de afinidad, que consiste en una representacion grafica de las
ideas originales acomodadas en los diferentes grupos de afinidad e indicar

la relacion entre los diferentes grupos.
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4.13.9. Graficos de control.

Los graficos de control habitualmente utilizados en el control estadistico de
calidad, se crean para representar de una forma ordenada y cronolégica, las
informaciones recogidas sobre un resultado de las operaciones a lo largo de un
periodo. Estos datos referidos a periodos unitarios (dias, semanas, etc.) pueden
ser por ejemplo:

» Tasa de averias de una maquina o proceso.

» Tasa de defectos.
» Tasa de accidentes.
>

Rendimiento de un proceso.

El grafico se construye dibujando una recta vertical en la que se coloca una
escala limitada al rango de valores previsible. Horizontalmente se dibujan los
puntos correspondientes a los valores que se alcanzan en los sucesivos periodos
unitarios (Fig. 4.9.).

Limite superior

Valor medio

Limite inferior

Fig. 4.9. Gréfico de control.

Se dibuja al final del periodo una recta horizontal al nivel correspondiente al
valor medio de los puntos obtenidos, y dos rectas paralelas correspondientes a los
rangos superior e inferior de desviaciones admisibles.

La interpretacion visual directa permite apreciar facilimente si los datos son

normales o anormales; si estan conformes con los resultados deseados.
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4.13.10. Diagrama de correlacion.

“Es una herramienta para investigar si existe correlacion entre dos
caracteristicas de un proceso. En dos ejes coordenados, se sitiia en abscisas una
escala apropiada para una caracteristica, y en ordenadas otra escala para la
segunda caracteristica. En cada realizacién unitaria del proceso se miden los
valores correspondientes de X y Y; se trazan rectas perpendiculares a los puntos
X,Y, correspondientes en esas escalas y donde se cortan esas perpendiculares se

dibuja un punto del diagrama.”*

Tras una serie de medidas del proceso se obtiene una nube de puntos que
en la figura 4.10. se observa. El tipo de correlacion (positiva, negativa, inexistente,
o posiblemente existente positiva o posiblemente existente negativa) lo determina
la estructura de la nube de puntos graficados. Generalmente los trabajadores
utilizan el diagrama y deducen conclusiones (en algin caso, discutibles),

basandose en la forma de la nube de puntos, sin realizar calculos numéricos.

YJL
100.2 — ..
......
.....
® "9g®0 0
100.0 — ......
®
o..oo'
99.0 — L
1 T T ] !
98 99 10 101 102 X

Fig. 4.10. Diagrama de correlacion.

* ISHIKAWA, Kaoru, Préctica de los circulos de control de calidad, Edit. Norma, Pag. 41
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4.14. Problemas que se presentan en el funcionamiento de los circulos.

En una empresa pueden existir una serie de factores que pueden repercutir

o influir negativamente en los circulos, o inclusive, hacerlos fracasar, que seria lo

que menos se buscara después de haberse implementado el sistema. Pero

muchos de ellos si no es que todos se podrian evitar prestandoles atencion y

atendiéndolos a tiempo para beneficio de los circulos de calidad.

De los mas frecuentes o de mas incidencia dentro de las empresas serian los

siguientes:

Poca importancia y falta de apoyo gerencial: este es uno de los
principales problemas si no el mas importante, esto es debido a que los
circulos se vuelven vulnerables si la alta gerencia no les presta la debida
importancia. Es de gran importancia para la gente o personal el apoyo e
interés de la gerencia ya que esto les causa una gran motivaciéon para
seguir adelante dentro del sistema de los C.C.

Dificultades fuera de su area de trabajo: Este tipo de problemas se
pueden presentar si algun circulo pretende corregir un problema de otro
departamento. Si lo hace, el departamento dentro del cual se realizé la
correccion se sentira desplazado. Para evitar este tipo de problemas sera
recomendable, que ataquen problematicas de su departamento.
Probables conflictos con otros jefes de departamentos: Este tipo de
conflictos es muy comun, suele suceder que un jefe inmediato se
encuentre muy identificado con su grupo de trabajo, pero puede ser objeto
de bloqueo por parte de otro jefe por diferencias laborales, lo cual seria
recomendable informarlo de lo que se esta haciendo e invitarlo a participar
para que surja en el entusiasmo y considere que lo estan tomando en

cuenta.
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Poca informacion o publicidad y exceso de la misma dentro de la
empresa: Cuando no se ha divulgado la informacién necesaria acerca de
los C.C. entre los trabajadores de la empresa, la gente no le presta
atencién y piensan que no hay gran interés por parte de la alta gerencia y
por lo tanto poco apoyo al respecto. Pero si de lo contrario el facilitador
actua poniendo cartelones publicitarios o una carta del gerente
debidamente firmada, invitandolos a formar parte de los C.C. podria
provocar reacciones de importancia entre los trabajadores. Pero si de lo
contrario se ha hecho demasiada publicidad se podran generar tantas
expectativas que probablemente los primeros logros o resultados de los
C.C. parezcan un pobre resultado. Si este fuera el caso se recomendaria
informar que el funcionamiento de los C.C. a través de su desarrollo, poco
a poco va tomando fuerza.

Cuando dos circulos pretenden resolver el mismo problema: Si esto
sucede es que probablemente los circulos son del mismo departamento
pero esto es poco probable que suceda pero si se presentara el caso el
facilitador tendria una intervencién importante para evitar este problema, el
cual debera dar a conocer, que trabaje sobre este, el primero que lo
propuso, teniendo como otra opcion, que los dos circulos trabajen
conjuntamente y le den solucién al problema, si este se presta para
trabajar en el los dos circulos.

Poco avance en el desarrollo del proyecto: Durante el desarrollo de la
solucion del problema algunos de los C.C. se estancan porque no tienen, o
pierden el objetivo que se estd buscando, cuando esto se presente el
facilitador debe de actuar, reorientandolos y enderezando el camino del
funcionamiento del C.C.

Contemplar altas expectativas financieras: El resultado mas esperado
por toda empresa, pensando que con la sola implementacion debe haber
un rendimiento: esto no es posible ya que sera de manera paulatina como

se acumulen los resultados.
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El verdadero resultado financiero se logra cuando la gente de la empresa ha
creado una verdadera conciencia de calidad y productividad; s6lo de esta
manera, en todos y cada uno de los puestos, habra ahorros y buenas ideas
de productividad.

En el apartado anterior se dieron a conocer las dificultades o problemas que
se podrian presentar durante el funcionamiento de un circulo de calidad. Pero
también se presentan aspectos que ocasionan que los C.C. no funcionen, y se

presentan en el apartado que a continuacion sigue.

4.15. Casos dentro de los cuales los C.C. no funcionan.

Casi todas las empresas han experimentado fracasos de circulos de
calidad. Muy a menudo se mencionan las razones que se indican a continuacion

como causa del fracaso:

e Falta de apoyo y confianza de la direccién superior.

e Esperanzas poco realistas por parte de la direccion.

e Eleccion de problemas sin importancia para que un circulo de calidad
encuentre una solucion.

e Problemas culturales. No todas las organizaciones deben intentar recurrir a
los circulos de calidad, puesto que éstos representan una técnica de
participacion en la direccion. En organizaciones con una cultura autoritaria,
los circulos de calidad estan destinados al fracaso.

e Falta de madurez. Los circulos de calidad dan el maximo resultado en
organizaciones maduras en las que existe un gran nimero de trabajadores
y supervisores en el mismo emplazamiento. Es mucho mas dificil organizar
y mantener circulos de calidad en organizaciones menores y menos
centralizadas, con una alta proporcion de personal técnico o profesional.

e Falta de capacitacion adecuada de los miembros de los circulos de calidad.

¢ Falta de planificacion de la direccion en el establecimiento de los circulos.
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4.16. ;Qué temas pueden tratar los C.C. para la solucién de problemas?

La mayoria de las veces, el circulo es quien decide la cuestion o problema a
resolver, y en algunas ocasiones analizan problemas que les presenta la direccion

de la empresa siempre y cuando el circulo lo apruebe.

Si es el caso, en que el circulo selecciona el problema por resolver, debe
de establecerse una distincion muy clara de los asuntos que estan permitidos
abordar, y los que estan prohibidos. Seria contraproducente el que por intentar
resolver un problema especifico se interfiera en las responsabilidades de otro

departamento, y se crearan nuevos problemas mas graves.

Puede ser objeto de estudio por parte de los circulos de calidad, cualquier
problema relacionado directamente con el trabajo, de los componentes del mismo.
Por ejemplo, la mejora en los métodos de trabajo, en calidad, en la productividad,
en el costo, en la organizacion del trabajo, siempre que no afecte a terceros y en

tal caso con el consentimiento de estos.

Deben de quedar excluidos los temas de problemas para su solucién, en
asuntos tales como, salarios, horarios de trabajo, distribucion del trabajo, etc.
Tampoco pueden ser objeto de estudio las quejas de los empleados, ni las
cuestiones que estén ligadas al orden jerarquico que tiene establecidas la

empresa.
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4.17. ; Qué puede hacer un circulo de calidad individualmente?

Cada circulo debera ocuparse de varios problemas, debera escoger su
propio tema independientemente y luego dedicarse a la tarea de resolver los

problemas relativos a ese tema. En ese momento le resulta muy util lo siguiente:

1.- Escoger un tema (fijar metas).

2.- Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.

3.- Evaluar la situacién actual.

4.- Analisis (investigacion de causas).

5.- Establecer medidas correctivas y ponerlas por obra.

6.- Evaluar los resultados.

7.- Normalizacién, prevencion de errores y prevencion de su repeticion.
8.- Repaso y reflexién, consideracion de los problemas restantes.

9.- Planeacion para el futuro.

La experiencia que adquieren en la solucion de problemas es sumamente
importante. Con ella, los empleados van madurando, y a medida que repiten el

proceso de adquirir nuevos conocimientos, sus capacidades se amplian aun mas.

4.18. Los circulos de calidad y las funciones de supervision.

El término funciones de supervision se emplea aqui para designar las que
desempenan los gerentes, los jefes de division y seccion, los ingenieros, y otros

que actian como supervisores de un determinado circulo de calidad.

El adecuado desarrollo de las actividades de los circulos dependera de que
los miembros de dicha asociacion se interesen en ellas y las apoyen. Es cierto que
dichas actividades son voluntarias por naturaleza, pero se realizan dentro de una
empresa y por tanto requieren el apoyo de quienes ejercen funciones de

supervision.
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Las actividades de los circulos de calidad son el refiejo del trabajo de los
gerentes de los niveles altos y medio. Un directivo que muestra entusiasmo
respecto al control de calidad, puede contar con el éxito de los circulos en su
empresa. Si un jefe de division no muestra interés, por una u otra razén, las

actividades de los circulos de calidad en esa division se perjudicaran.

A continuacion se presenta, que deben hacer quienes tengan funciones de

supervision:

1. Estudiar al control de calidad y los circulos de calidad con diligencia y
mostrar su apoyo.

2. Apoyar las actividades de los circulos y estar preparado para dirigirlos si es
necesario. Su apoyo tiene que basarse en su buena comprension de los
fundamentos del sistema.

3. Recordar que las actividades de los C.C. son voluntarias. No emita
opiniones para intervenir, y permita que las actividades se muevan a su
propio ritmo.

4. Las actividades de los circulos se llevan a cabo por respeto a la gente y
tiene como meta mejorar las capacidades de los trabajadores.

5. Mientras exista un lugar de trabajo, las actividades de los circulos de
calidad deberan continuar. No son una moda pasajera.

6. Mostrar apoyo a los circulos, no con palabras sino con hechos.
Ayudandoles cuando estan fijando sus metas, su estructura organizacional,
etc.

7. Los circulos de calidad deben reunirse por lo menos dos veces al mes, y de
preferencia semanalmente. Usted como supervisor, no les diga, estamos
muy ocupados; esta semana no habra reunion.

8. Las actividades de los circulos de calidad son inseparables del trabajo
cotidiano de la compafiia. Algunas personas creen que estos circulos son
una carga adicional. Desde luego, esta es una actitud equivocada y los
supervisores deben de encontrar la manera de corregirla.
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9. No espere resultados inmediatos. Estudie primero. Los supervisores y los
trabajadores se preparan mejor mediante estas actividades, y los resultados
se veran en poco tiempo. Los supervisores deberan ser pacientes y
tomarse el tiempo necesario para fomentar y promover las actividades de
los circulos.

10.Los supervisores pueden contribuir de diversos modos. Pueden ayudar a
los circulos a iniciarse; pueden aprobar los temas que propongan y revisar
sus planes de actividades y sus informes. Pueden igualmente ayudarles a
buscar un lugar de reunién y tiempo para reunirse. Pueden ayudarles a
reunir y preparar datos y materiales, disponer pagos de horas extras
cuando sea necesario, dar premios y crear canales para la aceptacion de

sugerencias.

Conclusiones.

Con la implantacion del sistema de circulos de calidad se puede aprovechar
al maximo el potencial creativo e innovador que todos los trabajadores de la
empresa poseen. Este sistema tiene gran flexibilidad ya que puede ser implantado
en cualquier empresa adaptandose a las condiciones de la misma. Los circulos de
calidad después de ser implantados analizan, buscan y encuentran soluciones a
problemas que se presentan en el proceso de produccion, reflejandose en un
incremento en la productividad y la calidad del producto final.
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Capitulo 5.- Aplicacion de la metodologia a un caso préactico.

CAPITULO 5.- Aplicacién de la metodologia a un caso practico.

El objetivo de este capitulo, es presentar mediante un caso practico, la
introduccién de un circulo de calidad en una empresa constructora, los elementos
que lo conforman, su funcionamiento para lograr la solucion de problematicas
siguiendo el enfoque de Deming y la ruta de la calidad en cada una de sus etapas.

5.1. Datos de la empresa constructora.
Empresa constructora “JR”.

Desde su origen “JR”, se ha caracterizado por ser una empresa integrada
verticalmente, especializada en vivienda de interés social. La empresa busca
satisfacer de manera integral la demanda de vivienda de los diferentes grupos
sociales. Esta formada por una fuerza de trabajo que cuenta aproximadamente
con 50 personas.

Organigrama de la empresa.

Consejo de administracion

Director general
Gte. Planeacion Gte. Produccién Gte. Control
| |
R R R Contador
Costos e e e
v T [ '
Proyectos Programacion d d d Facturacion Impuestos
e e e
n n n
Almacén t t t
e e e Moz
Veladores
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La empresa contiene en su direccion el enfoque de calidad total, por lo que
ha decidido poner en marcha el sistema de los circulos de calidad (C.C.), pero no
sin antes haber analizado previamente si estaba preparada para ello, es decir que

se efectud una evaluacion completa de la situacion de la organizacion.

Parte de la evaluacion, la contempl6 el estilo de direccion, las tendencias de

la productividad y la calidad, asi como también las relaciones de trabajo.

Posteriormente se llevdé a cabo el programa introductorio para hacer del
conocimiento a todos los niveles en que consiste el sistema y lograr su

compromiso.

5.2. Estructura del circulo de calidad.

Una vez que se logré el acuerdo y convencimiento de todos los
involucrados en este nuevo sistema para la empresa se procedio a llevar a cabo el
analisis para determinar en que area seria mas factible lograr la formacion del
circulo de calidad piloto, todo esto por medio de reuniones donde participaron

cada una de la areas de la empresa.

El resultado del analisis fue que el circulo se integraria en el area de
produccion, formado voluntariamente por los ingenieros residentes de cada frente

de obra.

Ya formado e integrado el circulo de calidad, se efectio la capacitacion
para los miembros del circulo, ya que es de suma importancia para que presenten
excelentes resultados. En este caso la capacitacion fue impartida por un consultor

externo con mayor experiencia en este tipo de formacion.

De esta manera el circulo de calidad quedo listo para iniciar el trabajo y

resolver problematicas que estén a su alcance dentro de la empresa constructora.

-115 -



Capitulo 5.- Aplicacion de la metodologia a un caso practico.

Estructura del circulo de calidad formada por cada uno de sus elementos.

COMITE COORDINADOR
(CONSEJO DE ADMINISTRACION)

COORDINADOR
(DIRECTOR GENERAL)

FACILITADOR
(GERENTE DE PRODUCCION)

LIDER
(RESIDENTE)

MIEMBRO MIEMBRO MIEMBRO MIEMBRO
(RESIDENTE) (RESIDENTE) (RESIDENTE) (RESIDENTE)

El circulo inicié con reuniones periédicas donde primeramente detectaron
una serie de problemas, seleccionando el mas importante para analizarlo y buscar

su solucion, logrando un caso exitoso, el cual se presenta a continuacion.
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5.3. Datos del circulo de calidad.
Nombre del circulo de calidad (C.C.)

“Linces” adoptamos este nombre debido a que es positivo contar con un
nombre que identifique al circulo, el cual considere los elementos mas
sobresalientes para lograr los propésitos perseguidos: vision, adaptabilidad,

inteligencia y analisis.

Nuestro lema:

“Soluciones con creatividad”

Nuestra mision:
Coordinar, proponer, supervisar y controlar las actividades tendientes a la
ejecucion de la obra de vivienda de interés social, obteniendo datos de campo,

para que el disefio de los sistemas de mejora, que se propongan, sean de calidad.

Para el mejor funcionamiento de nuestro circulo de calidad nos regimos con
un codigo de conducta:

e Puntualidad en las reuniones de trabajo.

e Solidaridad y companerismo.

o Constancia y superacion.

e Disciplina.

e Iniciativa y creatividad en aportacion de ideas.

e Espiritu de servicio.

e Respeto.

e Confianza.

El C.C. se formé en junio del 2003, con la finalidad de mejorar el ambiente
de trabajo y por ende formar parte de una nueva cultura de calidad y mejora para
nosotros mismos y nuestra empresa. El circulo de calidad se relGne los dias
miércoles y sabado de 8:00 a.m. a 9:30 a.m. en las oficinas de la empresa.
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5.4. Aplicacion de la ruta de la calidad.
1) Planear.

1.- Identificacion del problema.
Seleccion del problema.

El circulo de calidad se apoy6 en la técnica o herramienta lluvia de ideas,
para lograr la determinacion de los problemas que intervienen en el proceso de
ejecucion de obra de la vivienda de interés social.

e Suministro de materiales.

e Conceptos adicionales.

e Permisos.

e Retraso en el tiempo de construccion de la vivienda.
e Contratacion de personal.

e Modificaciones en proyecto inicial.

Se realiz6 una depuracion de los problemas que se presentan en la
ejecucion de la obra, utilizando la herramienta de multivotacion, para determinar

los problemas de mayor peso y sustentarlos mediante un analisis cuantitativo.

Problemas Votos

A) Suministro de materiales. 2

B) Conceptos adicionales.

C) Permisos.

D) Retraso en el tiempo de construccion de la vivienda.
E) Contratacién del personal.

F) Modificaciones en proyecto inicial.

=l W A= N

Después de haber utilizado la herramienta de multivotacién, para
determinar el problema de mayor importancia, el circulo de calidad se da cuenta
que el problema de mayor peso es el “retraso en el tiempo de construccion de la
vivienda de interés social” el cual se analizara, para poder lograr dar una solucién

o mejora en el proceso para poder reducir los tiempos de ejecucion de la obra.
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Se observa en el grafico de comportamiento diferencial, el tiempo

programado y el tiempo de ejecucion de cada una de las actividades para la

construccién de la vivienda, realizando el andlisis con los tiempos promedios de

ejecucion de cada una de las actividades, en un lote de 15 viviendas terminadas

anteriormente.
12 L
10 L
8 L EJECUTADO
TIEMPO
DE i
EJECUCION
(D].AS) 4 L pR
2 1 ///
0 L
| | l | | | | | |
| T ] T T 1 | T I T
P
< &
s . b
3 2 g 2
5 = b (o] 3}
. 3 EEEEEN
g 0 § £ @ E g g f;i
EEREEEREEE N
= g
3] ; 4] = & % 3] 2 2 e}
ACTIVIDADES PARA LA EJECUCION DE LA VIVIENDA
Tiempo Tiempo de " "
Problema programado ejecucion Diferencia Retraso %
Retraso en el
tiempo de : . r o
SOEHIGESN a6 30 dias 40 dias 10 dias 33 %
la vivienda
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Del analisis anterior se concluye y se confirma la importancia de este
problema, debido a que en la programacién de obra, se genera un retraso de 10
dias equivalente al 33 % en la ejecucion de la obra, por lo tanto el area de
oportunidad seleccionada sera “Retraso en el tiempo de construccion de la

vivienda de interés social”.

Por lo tanto el circulo de calidad se da la tarea de resolver la problematica

para poder otorgar un servicio eficaz y de alta calidad.

2.- Observacion y planeacion.

El siguiente diagrama muestra el proceso actual de construccion de la vivienda de
interés social.

»| ALUMINIO Y VIDRIO
CIMENTACION » CARPINTERIA
ALBANILERIA »| TEXTURA
YTIROL [
A 4
MURO » PISOS
INST.
ELEC.
v
ESTRUCTURA | M PINTURA [~
.| MueBLEs
> saniT.
»| OBRA EXTERIOR

En la siguiente tabla se muestran las actividades que intervienen
directamente en el proceso de ejecuciéon de la obra, para la construccion de la
vivienda y para conocer las causas que generan el problema primeramente

investigamos el tiempo de ejecucion de cada una de ellas.
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TIEMPO PROGRAMADO

ACTIVIDADES (dias)

TIEMPO DE EJECUCION
(dias)

CIMENTACION 3

MUROS

ESTRUCTURA

ALBANILERIA

TEXTURAS

PISOS Y AZULEJOS

INST. ELECT.

MUEBLES SANITARIOS

CARPINTERIA Y CERRAJERIA

ALUMINO Y VIDRIO

PINTURA E IMPERMEABILIZAR

OBRA EXTERIOR

NI a2|ajlai|l|N O] &

eIVl |loNO

En la tabla anterior observamos los tiempos programados y los tiempos

promedios de la ejecucion de las actividades necesarias para la construccion de la

vivienda, lo cual provoca un retraso importante en la obra, por lo que el circulo de

calidad determina tener como meta: el reducir un 20 % el tiempo de construccion

de la vivienda de interés social.

Se elabora una programacion para la realizacion de las etapas de la ruta de la

calidad mediante un diagrama de Gantt, para poder lograr la meta establecida.

No.

ETAPAS DE LA RUTA DE LA AND 2803

ANO 2004

CALIDAD MES

MES

AGO. | SEP. | OCT. | NOV.

DIC. | ENE. | FEB. | MAR. | ABRIL

01

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

02

OBSERVACION Y PLANEACION

03

ANALISIS DEL PROBLEMA

ANALISIS DE LAS SOLUCIONES

05

IMPLANTACION

VERIFICACION

07

NORMALIZACION

08

CONCLUSION
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3.- Analisis del problema.
Una vez definido el problema a investigar el circulo de calidad, mediante
una lluvia de ideas, se di6 a la tarea de determinar todas las posibles causas que

lo generan, las cuales se muestran en el siguiente diagrama de causa-efecto.

PROCESO PERSONAL PROYECTO
\
" 5 8 % 19
\ 1 10 22 <
2
23
3 12
\ —\
l> PROBLEMA
14
4 15
6 ’ 17 16
= 18

EQUIPO

MATERIALES

POSIBLES CAUSAS QUE GENERAN EL PROBLEMA
13.-Falta de mando intermedio.

1.-Rendimientos adecuados.

2.-Retraso en la actividad de textura.

14.-Equipo insuficiente por falta de recursos

3.-Incidencia en muros y desplomados

156.-Equipo inadecuado.

4.-Respuesta de la administracion central.

16.-Necesidad de rentar equipo.

5.-Retraso en el suministro.

17.-Equipo obsoleto.

6.-Falta de proveedores.

18.-Dificultades para lograr la renta.

7.-Suministro de materiales de mala calidad.

19.-Aprobacion.

8.-Precio bajo de mano de obra.

20.-Permiso de construccion.

9.-Falta de especialista.

21.-Falta de definicion del proyecto.

10.-Competencia.

22 .-Definicién de proyecto de urbanizacion.

11.-Personal foraneo.

23.-Factibilidad de servicios.

12.-Personal insuficiente.

24 .-Tramite de pemisos.

Para llegar a las causas principales que afectan el problema, se analiza el
diagrama causa-efecto donde se encontraron las tres causas potenciales que

generan el problema.
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Causas potenciales.

cabo el analisis de cada una de las causas potenciales.

El circulo efectudé una planeacién y distribucion de las actividades para llevar a

QUE QUIEN COMO CUANDO DONDE | PORQUE
ionentple Ing. José Lopez | Ivastgaciony En obra. c;?:?er
textura Septiembre los
oy [ oo [ | 5 [P 2
ﬁtiursff::ri‘::]te_ Ing. Roberto Bernal r:;?;iig‘acién y En obra. plrzg?érﬁla‘

Para conocer si son causas relevantes se realizé una investigacion mediante la

recoleccion de datos, para cada una de ellas.

Causa 1.- Retraso en la actividad de textura.

Para conocer el impacto que nos causa el retraso en la actividad de textura,

en el problema en estudio, el circulo llevo a cabo una investigacion, en una etapa

de 10 viviendas, con los tiempos de ejecucion de cada una de las actividades, las

cuales se muestran en la siguiente hoja de verificacion.

Tiempo en dias s
No.| Actividad Nuamero de vivienda (dl;::; Promedio
1]1]2}13|4]5]|]6|7]|8]9]|10

01 |Cimentacion | 4 | 5| 3 |45]| 4 |35]| 3|4 | 5 |4.5] 405 4.05

02 | Muros 5 |55]45]45]| 5 |55]55]45]| 5| 5 50 5.00

03 | Estructura 7187 ]|65|65]| 7 |65]|7 |65] 7 69 6.90

04 | Albaiiileria 9585|919 |85|95]1 9|19 | 9 195] 9.5 9.05

05 | Texturas 918110110181 9]191]10]18] 9 90 9.00
Pisos y

06 azulejos 6 |55]| 6 |65]|65]| 6 |55] 6 | 6 |6.5]| 60.5 6.05

07 |Inst. elect. 2121251212 |121|1512 |22 20 2.00
Muebles

08 aanitaios 21112121212 21)125|12]|2] 195 1.95
Carpinteriay

09 cerrajeria 2|12 |15|251 2|2 |115]12 )2 ]|25] 20 2.00
Aluminio y

10 vidrio 35| 3145|4145 4|45l 4| 4| 4 40 4.00
Pintura e

1 impermeab. 3131233513533 |25]|25] 29 29

12 |Obraexterior| 5 | 6 | 7| 7|16 |6 |7 ]|5|5]7 61 6.1
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Una vez obtenidos los resultados de la investigacion, se realiza la siguiente
estratificacion, determinando los dias de retraso promedio para cada una de las

actividades de la obra.

No. Actividad Dias de retraso | % Relativo| % Acumulado
01 | Texturas 4.00 22.22 22.22
02 | Albadileria 2.00 11.11 33.33
03 | Obra exterior 2.00 11.11 44 44
04 | Aluminio y vidrio 2.00 11.11 55.55
05 | Pisos y azulejos 1.00 5.55 61.10
06 | Cimentacién 1.00 5.55 66.65
07 | Estructura 1.00 5.55 72.20
08 | Muros 1.00 5.55 77.75
09 |Inst. eléctrica 1.00 5.55 83.30
10 | Pintura e impermeabilizacion 1.00 5.55 88.85
11 | Muebles y accesorios sanitarios 1.00 5.55 94.40
12 | Carpinteria y cerrajeria 1.00 5.55 100.00

Total 18.00 100%
TIEMPO 18 L L 100%
DB K. . 90%
EJECUCION
(DIAS) 44 | L 80%

2l + 70%

L 60%
L 50%
1+ 40%
4 30%

- 20%

+ 10%

|

|

||

| | = ]| I!!||| |I|I|I||

=§§ <§§E
§ = o & B 3 % 3
SRR
EEEEEEEREEE

Apoyados en el diagrama de pareto, identificamos que el 22.22 % de la
suma de los tiempos de retraso de las actividades, lo contempla la textura, siendo
la que absorbe el mayor tiempo para lograr su ejecucion, por lo que se comprueba

que si es causa relevante.
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Causa 2.- Retraso en el suministro de materiales.
Para poder llevar a cabo el suministro de materiales requeridos en obra, se deben
de realizar los siguientes aspectos:

1) Se solicita el suministro de los materiales a la gerencia.

2) Se cotiza por lo menos con tres proveedores de materiales.

3) Se solicita al proveedor el material, acompafiado con el anticipo (pago).

4) Se recibe el material en el lugar de la obra.

El efectuar los aspectos anteriores, es decir, desde que se solicita hasta
que se recibe en obra, tarda aproximadamente cuatro dias, se consideran estos
dias para el suministro en el desarrollo de las actividades para la construcciéon de
la vivienda, pero en ocasiones se requiere de mas tiempo lo que provoca retrasos

importantes en la obra.

Se efectud el analisis de todos los suministros requeridos en obra de un
mes, prestando atencién, en cuales de la veces ocasionaba retraso en las
actividades para la construccion de la vivienda. Después del analisis se realizo
una multivotacion por los miembros del circulo de calidad, con lo que
concluyeron y determinaron que no es causa relevante.

Causa 3.- Personal insuficiente.

La falta de personal se analizé con un registro de los tiempos promedio de
la ejecucion de cada una de las actividades, para la construcciéon de la vivienda,
con un lote de 10 viviendas, prestando mucha atencién a los destajos obtenidos
en las jornadas de trabajo del personal con que se contaba y posteriormente hacer
una comparativa del tiempo programado con el ejecutado de cada actividad, para

de esta manera determinar lo relevante de la causa potencial del problema.

El andlisis anterior de la causa potencial del problema se presenta en la

siguiente grafica de barras.

- 125 -



Capitulo 5.- Aplicacion de la metodologia a un caso practico.
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Actividades

Como conclusién el circulo de calidad determind que no es suficiente el
personal con el que se cuenta para que las actividades para la construccion de la
vivienda se desarrollen en tiempo y forma, por lo que se determina que si es

causa relevante.

Una vez analizados los resultados obtenidos de la investigacion, se
concluye que el personal insuficiente y el retraso en la actividad de la textura, son

las causas mas relevantes del retraso en el tiempo de construccioén de la vivienda.

Utilizando la herramienta de la lluvia de ideas se obtienen las causas que
generan el personal insuficiente y el retraso en la actividad de la textura.
1. Competencia por la mano de obra.
Destajos bajos.
Falta de especialistas en texturas.

Retraso en el suministro de los materiales para texturas.

LU

Falta de recursos.
Después de obtener las causas que generan el personal insuficiente y el

retraso en las texturas, el circulo elaboré el siguiente diagrama para analizar cada

una de las acciones correctivas, que llevaran a la solucién del problema.

- 126 -



Capitulo 5.- Aplicacion de la metodologia a un caso practico.

4.- Analisis de las soluciones.

En este diagrama se pueden observar cada una de las acciones correctivas que

los integrantes del circulo de calidad presentan para la solucion del problema.

Acciones correctivas

Traslado de personal

foraneo.
Mercadeo y
actualizacion.
Objetivo
Reducir el tiempo de Contrata;cign de .
construccién de la vivienda. personal adecuado
para texturas.

Contratacion de
personal exclusivo
encargado de los
suministros (gerente
de compras).

Conseguir financiamiento.

Programa de implantacion de las acciones correctivas.

2003 2004

Acciones correctivas o
Noviembre | Diciembre | Enero | Febrero

Conseguir financiamiento.

Contratar personal exclusivo para
Suministros (Gerente de compras).

Mercadeo y actualizacion.
Traslado de personal foraneo.

Contratacién de personal
Adecuado para texturas.
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Il) Hacer.

5.- Implantacion.

Proceso de implantacion.

Conseguir
financiamiento

\

Traslado de
»{ Personal
foraneo
Contratar personal Mercadeo y
exclusivo para ™ actualizacién [
suministros
Contratar personal
Adecuado para
texturas

Para poder llevar a cabo de una manera correcta, el proceso de

implantacion de las acciones correctivas que el circulo de calidad determino para

eliminar la problematica, se asignan estas acciones para su implantacion y asi de

esta manera determinar los beneficios que proporcionaran cada una de ellas.

de texturas.

QUE QUIEN COMO CUANDO PORQUE
Utilizandolo para el . . )
Conseguir desarrollo de las act. Novg;r!\ big Egl;:lcz:nitm:)ort:?ma
financiamiento para la construccién 2003 fac £4 G0N 15
de la vivienda. HIBOS NRcwaRIos:

Contratar personal Lnti-grggf:!olo al equipo Noviembre _F’ar:lg atSOI:c’?n
exclusivo para m |9 Tau0, pare; Del INneadia on las
R = satisfacer necesidades 2003 peticiones de

3 de suministro. suministro.

=

=y S Para obtener los

o
wercadeo 3 |uannene2 covaor | P mefoes recos
actualizacion : rapidez para e

% de nuevo ingreso. 2003 | ¢ ministro.

@ &
Traslado de S | Contratando personal Enero Egr:tlra tr;?cesma: ?e
personal de otras comunidades Del yla d?ﬁcul‘tJ:crisgo?Ia
foraneo cercanas a la obra. 2004 competencia.
Contratar personal Contratando personal Febrero |Por la necesidad de
adecuado para especialista en la act. Del evitar el retraso de la
texturas 2004 actividad de texturas.
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Ill) Verificar.

6.- Confirmacion del efecto.

La siguiente hoja de verificacion, es para cuantificar los efectos y
beneficios que nos generan las acciones correctivas, para evitar el retraso en el
tiempo de construccion de la vivienda de interés social. En la cual se observa que
los tiempos de ejecucion de cada una de las actividades tienden a igualarse, con
los tiempos programados, durante y después de la implantacion de las acciones,
de noviembre del 2003 a abril del 2004.

TEMPOS DE EJECUCION (dias)

No. ACTIVIDADES ";ﬁ'g':_) NUMERO DE VIVIENDA
112[3[4[5[6[7]8]° [0
01 | CIMENTACION 3 |3l4l313l213(313(2]3
02 |[MUROS 2 l|alalslalalalslalals
03 |ESTRUCTURA & |7l6l6lslelslzl716]ls
04 | ALBANILERIA 7 sl7|71|8|7|8]|7]|7]|8]7
05 | TEXTURAS 5 5|5/5(6|615(515(615
PISOS Y AZULEJOS 5 5l6|516|516(515(516
07 [INST. ELECTRICA 1 Tz zlz T 21
08 |MUEBLES SANITARIOS i T lzlzl 2121712
09 | CARPINTERIA Y CERRAJERIA 1 TR ERAEE
10 |ALUMINIO Y VIDRIO 2 2121312121213 [212]2
11 |PINTURA E IMPERMEAB, 2 21212121213 121213]2
12 | OBRA EXTERIOR 2 |4la|5]2l5]5]4l2l5]2
;ggggngoggh'zf\ gggggﬁ%%“_% 30 |32]32]31|33]|32]32|32]31]33] 32

Como resultado de la verificaciéon, tenemos que el tiempo de construccion
promedio de la vivienda de acuerdo con la programacion de las actividades,
después de la implantacion de las acciones correctivas es de 32 dias, y como
anteriormente el tiempo de construccion promedio era de 40 dias, hubo una
disminucién de 8 dias, el equivalente al 27 % del tiempo de construccion de la

vivienda de interés social.
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IV) Actuar.

7.- Normalizacion.

Como resultado de la verificacion, encontramos que se logré la meta
establecida, es decir se alcanza el éxito, por lo que la verificacién es positiva. En
este caso debemos normalizar el nuevo procedimiento conseguido, porque de

esta forma vamos a mantener los buenos resultados.

Dentro de la normalizacidon, se deben de implantar las acciones correctivas
permanentemente, establecer o mejorar estandares y procedimientos que eliminan
la reincidencia de los problemas, sin dejar el seguimiento de los resultados una

vez aplicados los nuevos estandares o mejoras.

Después de conseguir el financiamiento, la contratacion de la persona
encargada de los suministros de materiales (Gerente de compras), llevando a
cabo el mercadeo y actualizacion de los mismos y realizar el traslado de personal
foraneo para su contratacion, entre ellos especialistas en texturas, se procedi6 a la
normalizaciéon de las acciones, es decir realizarlas de manera permanente, para
evitar la reincidencia de las causas que provocaron el retraso en el tiempo de

construccion de la vivienda de interés social.
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8.- Conclusion.

Resultados obtenidos.

El objetivo de la siguiente etapa es confirmar la efectividad de las
soluciones adoptadas. En la siguiente tabla se muestra la comparativa de los
resultados obtenidos contra la meta establecida.

Antes de la Después de la
implantacién implantacion de
Problema de las acciones Meta las acciones
correctivas correctivas.
Tiempo de
construccién | Tiempo promedio . Tiempo promedio
de la vivienda | de construccion Red"‘;g g?a:)“ 20%| g construccion
de interés (40 dias) (32 dias)
social.
RESULTADOS OBTENIDOS

Ed

TIEMPO DE CONSTRUCCION
cndnrSRELES

2003 META 2004

En esta grafica se muestra que el circulo de calidad supera la meta
establecida logrando disminuir en un 27% el tiempo de construccion de la vivienda
de interés social, por lo tanto el proyecto es un caso exitoso.
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Reflexion del circulo de calidad.

Al iniciar con el circulo de calidad nos enfrentamos a diversas dificultades
para la integracion del equipo, debido a la resistencia al cambio del proceso de
mejora, pero mediante el trabajo en equipo y con la ayuda de las herramientas de
la calidad, nos dimos cuenta de la gran importancia que esto tiene, ya que se
pueden resolver problemas de todo tipo, no solo en el ambito laboral, si no

también en lo personal, familiar y humano.

Autoevaluacion del desemperio del circulo mediante una grafica de radar.

AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO DEL A.-Puntualidad en las
cirRcuULO reuniones de trabajo.

B.- Cumplimiento de tareas.

C.- Trabajo en equipo.

D.- Logro de metas de

mejora.

E.- Cumplimiento de las

actividades en el programa

de mejora.

F.- Integracion del equipo.

—&— Situacion inicial
—#— Situacién final

Otros problemas que se presentan en nuestra empresa constructora y los
cuales también se deben de tratar de solucionar mediante el funcionamiento del
circulo de calidad son:

1.- Conceptos adicionales.
2.- Permisos.

3.- Modificaciones en proyecto inicial.
Para solucionar estos problemas, se tiene contemplado, continuar con el

funcionamiento del circulo de calidad, manteniendo a nuestra empresa

constructora en un proceso de mejora continua.
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Conclusiones.

Con la aplicacion de la metodologia de los circulos de calidad a un caso
practico, se demuestra que después de haber sido implantados en la empresa
constructora, con su funcionamiento, pueden analizar y resolver problemas que se
presentan durante la ejecucion de la obra, manifestando de esta manera que los
circulos de calidad brindan excelentes resultados.
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Conclusiones.

CONCLUSIONES.

1. El afan actual de las empresas constructoras, por obtener un mayor
desarrollo a nivel empresarial y a mejorar de manera continua la calidad, ya
que es la forma de asentar el futuro de la empresa sobre bases solidas al
crecer en calidad, Innovacién, productividad y aprovechar al maximo todas
las capacidades del trabajador, han generado que se tengan que esforzar
por ser mas competitivos en el ambito nacional, regional e internacional.
Con respecto a ésto, las empresas de la industria de la construccion tienen
que buscar herramientas y métodos que les ayuden a ser competitivos, de
tal manera que con un enfoque de gestion de calidad total y la utilizacion de
los equipos de trabajo, entre ellos los circulos de calidad, los cuales son
capaces de detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas que se
suscitan en su area de trabajo y en procesos de produccion pueden lograr
este objetivo. Su empleo en forma adecuada, gradual y continua se reflejara

en un aumento de integracion, eficiencia y productividad.

2. La implantacion de la gestion de la calidad total (TQM) puede ser un medio
para que la empresa genere una ventaja competitiva sustentable. Ya que
TQM es en esencia el cambio hacia la calidad de una manera gradual y

continua.

3. Para que la TQM, se pueda desarrollar en cualquier empresa constructora
se deben de considerar los siguientes aspectos; contar con una direccion
participativa, que le proporcione a la gente habilidades y apoyo, que le
permitan comprender mejor la forma de trabajar, identificar oportunidades
de mejora y hacer que los cambios se produzcan; el mantener un
mejoramiento continuo en los procesos de produccion; y el contar con
equipos de trabajo, los cuales forman parte del proceso en estudio.
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En la actualidad muchas empresas estan aplicando en sus procesos de
produccion, la TQM con la finalidad de distinguirse de sus competidores en
el mercado. Ademas de ser tomada como una estrategia para lograr la

calidad, debe de ser un nuevo estilo de trabajo en una organizacion.

Para que una empresa sobreviva en el entorno cambiante actual, necesita
utilizar adecuadamente el conocimiento y el potencial que se puede obtener
de la fuerza de trabajo, logrando la maxima productividad, al trabajar en

equipo mediante el accionar de los equipos de trabajo.

En el trabajo en equipo lo que importa, no es la suma de las partes dptimas,

sino la suma de las interrelaciones Optimas entre las partes.

El trabajo en equipo ofrece algunas ventajas empresariales ya que para el
alto directivo resulta motivante saber que no camina solo y que cuenta con
un grupo de personas que lo apoyan, no solo en las labores de ejecucion,
sino en la tarea de pensar, asi como también se enriquecen las decisiones
directivas cuando van acompafadas del conocimiento de un grupo de
expertos de diversas areas y se fortalece la posibilidad de alcanzar

elevadas metas empresariales.

Con el desarrollo de los equipos de trabajo, se mejora la comunicaciéon
interna en la empresa, se fortalece la toma de decisiones en las areas de
trabajo, se mejoran los procesos de produccion y se desarrolla al ser

humano.
Con los equipos de trabajo, aumenta la aportacion de ideas y se afirma que

al poder optimizar el pensamiento colectivo, se logra un efecto multiplicador

es decir “Suma de esfuerzos es multiplicar resultados”.
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10.Los circulos de calidad (C.C.) son una aplicaciéon de los equipos de trabajo
dentro de la TQM, ya que por medio de ellos se logra el trabajo en equipo.
Los C.C. son el mejor sistema para aprovechar el potencial creativo e

innovador que tienen todos los trabajadores de la empresa.

11.El concepto de los circulos de calidad se basa en la percepcion del
significado de la palabra “Calidad”, porque son pequefios grupos de
personas que de manera voluntaria realizan actividades de control de

calidad y de productividad.

12.Los circulos de calidad pueden ser implantados en cualquier tipo de
empresa, para lo cual no es imprescindible cambiar su estructura
organizacional. Lo unico que cambia es la filosofia del trabajo y el enfoque
hacia la calidad total.

13.La finalidad de un circulo de calidad, después de ser implantados en una
empresa constructora, es el analizar, buscar y encontrar soluciones, a
problemas que se dan en el proceso de produccion, siempre y cuando

estén a su alcance y proponiendo la solucion mas adecuada a la direccion.

14.Las ventajas de la utilizaciéon de los circulos de calidad en un sistema de
gestion de la calidad puede reflejarse, en un incremento en la productividad
y una participacion mas activa del personal en la mejora continua de los

procesos.

15.La implantacion del sistema de circulos de calidad en empresas, no debe
de hacerse por decreto, siempre debe de buscarse la participacion de todo
el personal, desde el obrero hasta los altos directivos para que en conjunto

logren implantarlo en forma exitosa en el menor tiempo y costo posible.
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16.Con el funcionamiento de los circulos de calidad dentro de una empresa
constructora, se puede llevar a cabo una buena administracién de los
recursos humanos, materiales y equipo durante la ejecucion de la obra, ya
que los circulos pueden actuar de manera directa sobre ellos. Lo cual se
confirma, ya que uno de sus principales objetivos es la productividad, es
decir lograr la optimizacion del uso de los recursos para abatir costos y

buscar la mejora en calidad del producto final.

17.El caso practico que se desarrolla en el contenido de la tesis, demuestra la
flexibilidad que tiene el sistema de circulos de calidad, para efectuar su
funcionamiento dentro de una empresa constructora, adaptandose a las
condiciones de la misma y utilizandose, en el momento que no se tenga la
certeza del 6ptimo funcionamiento de algin proceso o area, logrando dar
solucién con su metodologia siguiendo la ruta de la calidad a un problema
que se presentaba en la ejecucién de la obra, demostrando de esta manera
que el sistema brinda excelentes resultados en la administracién de

recursos con su aplicacion.

18.Se cumple el objetivo de la presente tesis, ya que describe lo necesario de
lo que se tenga que tener conocimiento de los circulos de calidad para
lograr su correcta implantacién en una empresa constructora, con el fin de
lograr una mejora continua en sus procesos de produccion, cumpliendo con
los objetivos de calidad y productividad.

19. Los resultados obtenidos en esta tesis permitieron comprobar totalmente, la
hipétesis, de que con la implantacién del sistema de circulos de calidad, se
contribuye a desarrollar y perfeccionar la empresa. Logrando un lugar de
trabajo que sea mas apto para el desarrollo de la inteligencia, la aportacion
de ideas y la creatividad del trabajador, aprovechando al maximo su
potencial, provocando un efecto multiplicador que ayudan a sobrepasar los

resultados mas optimistas en lo referente a la calidad.
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20.Como futuro tema de investigacion que daria continuidad a la tesis, podria
ser la investigacion del método de Benchmarking, ya que se trata de dar a
la empresa una ventaja competitiva y superar la actuacion de la
competencia distinguiéndose en el mercado. Ya que este método es
aprender de los mejores y su objetivo es la formacion colectiva y la
experiencia de otros, para ser utilizado por aquellos que deseen mejorar su
propia organizacion. Recomendando para esta futura investigacion visitar y
reunir informacién de empresas con experiencia en sistemas de gestion de

calidad, y tratar de sacar el mayor provecho de ellas.
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ADMINSTRACION DE RECURSOS HUMANOS.
ANEXO 1

Seleccion del personal.
1.- Analisis de puestos de trabajo.

Es un procedimiento que consiste, en la separacion y ordenamiento preciso,
de los elementos que integran un puesto, las tareas que debe abarcar, los
requisitos que debe llenar quien lo desempefia, precisando su mision, obligacion y
autoridad.

Lo anterior implica detectar un minimo de requisitos para cada puesto, la

manera de encontrar tales requisitos consta de tres pasos:

1) Determinacion de objetivos.
2) Ordenamiento de las respuestas y su tabulacion.

3) La observacion directa y determinacion de resultados.

El objetivo del andlisis de puestos es: Analizar cada puesto, es decir, las
actividades que se asemejan en cualidades, responsabilidades y condiciones que

forman, una unidad de trabajo especifica e impersonal.*®

2.- Reclutamiento.

Es el proceso de localizar, identificar y atraer solicitantes capaces. El
alcance de reclutamiento y la cantidad de esfuerzo que se le dedique dependeran
también del tamafio de la organizaciéon. Las grandes organizaciones tienen una
mayor reserva de candidatos internos entre los cuales pueden elegir para llenar
las posiciones superiores al nivel mas bajo. Las organizaciones grandes tienen
también un mayor grado de visibilidad y, habitualmente, mas prestigio. Ademas, se
puede tener la impresion de que las organizaciones grandes ofrecen mayores

oportunidades de promociones y mayores responsabilidades en el trabajo.*

“ MINER, John, El proceso administrativo, Edit. Continental, Pag. 77
“ ROBBINS, Stephen — COULTER, Mary, Administracién, Edit. Pearson Educacion, Pag. 344
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Medios de reclutamiento: Requisicion al sindicato, solicitud oral o escrita,
carta o teléfono, periddico, radio, television, nuestro archivo de solicitantes y

folletos.

3.- La entrevista.

La entrevista es un elemento auxiliar de seleccion casi universal. No
muchos de nosotros hemos conseguido alguna vez un empleo sin tener que
presentarnos a una o varias entrevistas. Irobnicamente, la utilidad de las entrevistas
como elemento de seleccion ha sido tema de muchas discusiones. Las entrevistas
pueden ser herramientas de seleccion validas y fiables, pero demasiado a menudo
no lo son. Cuando las entrevistas estan correctamente estructuradas y
organizadas, y cuando los entrevistados responden la misma serie de preguntas,
las entrevistas son mecanismos efectivos de prediccion. Sin embargo, la mayoria
de las entrevistas no satisfacen estas condiciones. La entrevista tipica en la cual
se hace a los solicitantes una serie de preguntas esencialmente aleatorias, en un

ambiente informal proveen muy poca informacion valiosa.

Modo general de conducirla:

A).-Conviene recibir lo mas amablemente que se pueda al candidato.

B).-Iniciar la platica haciéndole notar nuestro interés en la entrevista y como
tratamos de armonizar un interés nuestro (un trabajador) con el suyo (un trabajo).
C).-Procurar la sencillez y cordialidad, con el fin de abrir en el entrevistado la
confianza.

D).-Cuidar de entrevistar, mas que de “ser entrevistados”.

E).-Garantizar, y realmente buscar, la lealtad, el interés.

F).-Tratar de observar, lo mejor que podamos, la persona del solicitante, sus
reacciones, cultura, presentacion, etc.

G).-Cerrarla, anunciando que no podemos proporcionarie trabajo por tal o cual
motivo, o bien citandolo para el siguiente tramite.

H).-Hacer inmediatamente por escrito un resumen de lo observado.*

* REYES PONCE, Agustin, Administracion de personal, Edit. Limusa, Pag. 87
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4.- La contratacion.

El contrato comprende el establecimiento de los términos y métodos de un
acuerdo. Convenio o contrato mutuo entre dos o mas personas, relativo a algo que
se va hacer, como la realizaciéon de un trabajo. Las dos partes principales son el
trabajo y la administracion, cada una de las cuales representa un numero muy

grande de elementos.*®

ANEXO 2

El ambiente laboral.

Por ambiente laboral se entenderan las costumbres y leyes que regulan las
condiciones del trabajo remunerado. Generalmente las costumbres y leyes que
regulan las condiciones del trabajo remunerado asi como el trato con los
proveedores de servicios, han sido establecidas por las empresas ubicadas tiempo

atras en la localidad.

Elementos importantes del ambiente laboral:
A.-) Salarios.

B.-) Sistema de pago.

C.-) Formas de contratacion.

D.-) Horario de trabajo.

E.-) Seguridad social.

F.-) Asociaciones y sindicatos.*’

ANEXO 3

La evaluacion del trabajador.

Los criterios cualitativos y cuantitativos que pueden ayudar a reducir los
inconvenientes de una apreciacion subjetiva al calificar el desempefio del
trabajador, pueden ser los siguientes:

-Iniciativa en la forma de hacer las cosas.

% REYES PONCE, Agustin, Administracion de personal, Edit. Limusa, Pag. 150
7 DIAZ DIAZ, Salvador, Notas de materia Administracion de la construccion.
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-Cuidado con el equipo.
-Calidad del producto.
-Sentido de cooperacion.
-Capacidad de prevision.
-Cuotas de trabajo realizada.
-Responsabilidad.

-Capacidad de cambiar de una tarea a otra sin perder el ritmo de trabajo.

Al hacer la calificacion de estos aspectos, se juzga por separado cada una
de las caracteristicas del trabajador, con los que se evita una apreciacion conjunta
que es, por lo mismo, vaga e imprecisa. Tenga presente que un trabajador puede
ser excepcional respecto de alguna caracteristica, y mediano o hasta deficiente en
relacién con otras. Aquellas caracteristicas que no influyen ni afectan directamente
la ejecucion del trabajo, deberan quedar fuera de consideracion al efectuar la

evaluacion.*®

ANEXO 4

La motivacion del personal.

Proceso motivacional.

Sentir tina necesidad ,| Crea en el individuo una tensién
o impulso

Para reducir la tension Una vez satisfechas son

creada realiza actividades reemplazadas por otras

que: necesidades de orden mas alto.

Las necesidades de afecto y elementales como habitacion, comida,
educacion y descanso deben alcanzar una satisfaccion minima, antes de que
aquellas de orden superior puedan empezar a tener un papel dominante en la vida
del individuo.*®

:: DIAZ DIAZ, Salvador, Notas de materia Administracion de la construccion.
Ibidem.
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ADMINISTRACION DE MATERIALES.
ANEXO 5

Factores de costo de materiales.
El costo de tener materiales en el lugar y en el tiempo oportuno para su

utilizacién comprende:

1) Precio de fabricante o distribuidor, condiciones “normales”.
2) Descuento por cantidad o monto de la compra.

3) Descuentos por pronto pago, o recargos por pago demorado.
4) Costos de fletes y manejo hasta el sitio de almacenaje en la obra.
5) Costos de expeditacion y de control de calidad.

6) Costos de movimiento y manejo en la obra.

7) Costo de almacenaje, (espacio y control).

8) Costos de seguros contra dafio o pérdida.

9) Intereses sobre el monto de los inventarios.

10) Costos de deterioro, pérdidas y mermas.

11) Costos de obsolescencia.

12) Disposicion de los sobrantes y desperdicios.

El costo de no tener oportunamente en la obra los materiales necesarios
incluye:

13) Gastos adicionales por compras, transportes y manejos especiales.

14) Mayores precios de adquisicion de cantidades pequefias, en condiciones de
emergencia.

15) Costos de interrupcion y demora en los procesos constructivos.

16) Multas por demora en la terminacion de la obra y posible pérdida de clientes.

La administracion de compras e inventarios trata de establecer un equilibrio
optimo entre estos factores de costo de los materiales. Desde el punto de vista del
analisis de precios unitarios de obra, los factores 1) al 4) y el 6) antes
mencionados, se consideran dentro del costo directo de los materiales; el factor
10) se considera como un porcentaje del consumo teérico; y los demas factores se

consideran como costos indirectos.
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Clasificacion de materiales para una obra.

Los materiales que se consumen en la obra caen en dos categorias: Los

destinados a la obra que se construye y los destinados a la planta de construccion.

A) Los materiales destinados a la obra estan determinados, en cuanto a
cantidades y tiempos de utilizacion, por el programa de construccion y pueden ser

de tres clases:

a.1.) Materiales de uso comun en varias obras, tales como: cemento, acero de

refuerzo, madera, etc.

a.2.) Materiales o equipo de catalogo, disponibles en el comercio, pero que se

usaran exclusivamente en la obra de que se trata.

a.3.) Materiales o equipos fabricados especialmente para la obra, bajo

especificaciones propias del proyecto.

La compra de los materiales de la primera clase debe programarse a nivel
de empresa, para el conjunto de obras en que se vayan a usar, logrando asi
mayor flexibilidad en el abastecimiento y mejores condiciones de compra. La
adquisicion de los materiales de los dos ultimos grupos citados debe hacerse en
funcién del programa de obra; los pertenecientes al ultimo grupo deben incluirse
como “actividades” en el programa de la obra, para tener mejor control sobre su

abastecimiento.

B) Los materiales destinados a la planta de construccion se refieren

principalmente a:

b.1.) Refacciones, accesorios y materiales de consumo para la maquina y el
equipo de construccion.
b.2.) Herramientas y equipo de trabajo o de seguridad para uso del personal.

b.3.) Articulos de consumo en la obra, sea en la oficina o gn la obra misma.
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Todos estos materiales deben adquirirse a nivel de empresa, tomando en
consideracion el equipo que esta disponible y el nivel de operaciones previsto para
un periodo determinado. Las refacciones y accesorios para la maquinaria son
especialmente importantes, ya que de su oportuno abastecimiento depende la

eficiencia de la maquinaria y el cumplimiento de los programas de la obra.

Programacion y control de inventarios.

Los materiales se guardan y se controlan por medio de almacenes, para
lograr el equilibrio entre el costo de tenerlos y el costo de no tenerlos en el
momento en que se requieran. Sirven para establecer un control interno para
evitar la falta y el extravio de materiales en la obra. Nos ayudan también en la
determinacion de los costos reales de los conceptos de trabajo y para reducir los

desperdicios.

El costo de mantener un articulo en existencia en almacén puede
expresarse como un porcentaje del costo de adquisicion de ese articulo. Ese costo
anual puede variar entre 5 por ciento y 35 por ciento.

Por otra parte, cada vez que se coloca una orden de compra a un
proveedor se incurre en un costo por concepto de preparacion de la requisicion y
de la orden de compra, el tramite de dichos documentos, manejo de los pedidos,
entrada en almacén, expeditacion y tramite de pago. Por datos estadisticos se
puede establecer implicando en cada orden de compra.

El costo total anual de inventario (Ct) es la suma del costo anual de
mantener los articulos en existencia (Ce) mas el costo anual de la colocacion de
pedidos (Cp). Este ultimo costo es menor mientras mas grandes sean los pedidos,

y por lo tanto se necesita un nimero menor de pedidos.

- 148 -



Anexos.

El costo anual de existencia de articulos en almacén es mayor mientras
mas grandes sean los pedidos, por que van a ser mayores las existencias
promedio. Existe un tamafo de pedidos Optimo que se llama pedido econémico

(Pe) que corresponde al valor minimo del costo total anual del inventario.

Expeditacion y control de calidad.
Se mencionaran a continuacion dos factores que puedan tener una
influencia apreciable en los costos de los materiales. El primero se refiere a la

expeditacion o activacion de los pedidos colocados a proveedores.

Es un hecho que el cumplimiento de los plazos y programas de entrega
depende en gran parte del interés que muestre el cliente durante el periodo
pactado para el suministro. Siendo sumamente importante recibir los materiales en
los plazos programados, la mayor parte de los departamentos de compras de las
empresas cuentan dentro de su organizacion con personas 0 grupos que tienen a

su cargo el control y expeditacion de los pedidos.

Otra actividad importante que es necesario tener en cuenta dentro de los
costos de adquisicion de materiales es la relativa al control de calidad de los
mismos. El control de calidad requiere de muestreos y pruebas de laboratorio, que
ordinariamente se encomiendan a organizaciones especializadas, reconocidas

tanto por el proveedor como por el cliente.

Solo las empresas mas grandes tienen dentro de sus organizaciones de
compras un departamento de control de calidad. Los fabricantes a menudo
presentan certificados de cumplimiento de normas de calidad oficiales, puesto que
calidad y precio son correlativos, no puede enfatizarse demasiado la importancia

del control de calidad de los materiales®

5 DIAZ DIAZ, Salvador, Notas de materia Administracion de la construccion.
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