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INTRODUCCION

En la practica de la profesidén de la Ingenieria
Industrial es indispensable determinar hechos y someterlos a
un analisis objetive; métodos y operaciones existen en
cualquier organizacidn, no hay funcién gque no pueda
beneficiarse con su empleo, nl direccidn que no deba
incluirla como fuente de informacién para la toma de

decisiones.

Este trabajo tlene la finalidad de el aborar un
diagndstico situacional de la calidad y la productividad en
una empresa industrial, establecer una serie de
alternativas que mejoraran su situacién y selecciocnar la

mejor para proponerla como solucidn.

Se considerd como elemento de analisis a la empresa FCA. DE
ROPA ESCUADRON 201, S.A. DE C. V., que mas adelante y en
algunos puntos se le llamari Escuadrdén 201, cuya actividad

principal es la :eni‘ecciﬁn de ropa de trabajo.
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En el desarrollo de este documento, en el primer
capftulo, se hace una descripcién de la empresa considerando
el producto, las materias primas, los equipos, el proceso de
fabricacidn y los recursos humanos, todos ellos elementos
fundamentales de la funcidén de fabricacidén dentro de un

taller de confeccién.

El segundo capitulo se integra por un diagnéstico basado en
un analisis de Ingenierfa Industrial. Considera conceptos
asociados con este campo, asf{ como la determinacién de
ciertas necesidades que afectan el funcicnamiento de 1la

empresa y principalmente a la calidad ¥y a la productividad.

El tercer capftulo plantea tres alternativas que tienen
como obJeL'o satisfacer las necesidades existentes que
detremind el diaghéstico, asi: come los beneficios que
representan tanto para la corganizacién como para los

integrantes de la misma.
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En el cuarto capitulo se analizaran las alternativas en
funcién diercta de las ventajas y las desventajas que brinda

- cada una, para finalmente seleccionar la mejor.

El quinto capitule desarrolla la alternativa propuyesta,
que, en este caso, es el Sistema de Control Total de
Calidad, seccionado en tres etapas: Capacitacidn,

Estructuracidn y Actividades.

En el ultimo capituleo se presenta un resumen, el cual tiene
por objetoc que el lector tenga un pancrama estructurade de
lo mas relevante de este trabajo respecto a la situacién
problemitica de la empresa, las alternativas de solucién, la
seleccidn de la alternativa mAs convenliente y los beneficios

que se obtendran.
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CAPITULO 1

1. LA EMPRESA: FCA. DE ROPA ESCUADRON 201, S.A. DE C.YV.

El presente capitulo tiene la finalidad de describir en
forma breve, aungue completa, la estructura de la Fabrica de
Ropa Escuadrén 201 S.A. de C.V., asi como todos los
elementos que la integran, con el objeto de poder formar una

imagen clara de la empresa.

Se describen el productoc y las materias primas empleadas, el
proceso de produccidén, el personal que actualmente labora en
la empresa y las funcicnes del mismo, al igual que los

recursos materiales con los que cuenta.
Toda esta informacién ser& necesaria para elaborar un
correcto Diagnéstico Situacicnal de la empresa, el cual se

presenta en el capitulo 2.

La empresa que se analizard diseffa y confecciona ropa de

trabajo, la cual busca cumplir con la debida protecciédn e
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CAPITULO 1

higiene del trabajador para su labor en especifico, es

decir, buscar su comedidad para realizar sus labores con

mayor efectividad y al mismo tiempo estar protegido
adecuadamente.
BasAndonos en las caracteristicas cualitativas y no

cuantitativas de la empresa, ésta se encuentra clasificada
dentro del grupo de la mediana industria, queda excuida de
la microindustria debid® a que su drea de operacines no es

ni relativamente pequefa, ni principalmente local,
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CAPITULO 1

1.1 EL PRODUCTO

Entre los articulos que confecciona la firma como

empresa manufacturera se tienen:

1.~ Uniforme comptesto de camisocla y panhtalén
@.- Bata

3.- Filipina

4.~ Overol

S.~ Chamarra

Todos estos productos son confeccionados en modelos para
dama y caballero, fabricados en diversos materials C(mezcla
de algodén y poloyester), ¥ en diferentes colores (gris,

azul marine, azul plumbage, beige y blancod.
El uniforme compuesto de camiscla y pantalédn para caballero

representa aproximadamente el 70% de las ventas de la

compafifa, motive por el cual nos concentramos en dicho
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CAPITULO 1

producto para el resto del trabajo.
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CAPITULO 1

1.2 LA MATERIA PRIMA

La empresa clasifica a la materia prima en dos grupos:

I. Tela
II. Materiales de Habilitacidn

La tela, como se menci ond, puede tener difereﬁtes

composiclones, siendo éstas:

»* Algodén 100%

* Polyester 100%

» Polyester B5% - Algoddn 38%
»# Polyester 80% - Algoddn 20%

La seleccidn del tipo de tela empleado en la manufactura de
los uniformes, depende de las condiciones climaticas del
lugar de trabajo hacia donde se dirige el producto y de 1los

requerimientas de las acltividades que realizan las personas
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CAPITULO 1

que lo vestiran.

El polyester tiene la ventaja de ser impermeable a grasas y

aceites, y la principal desventaja es debida a que es

un

material altamente combustible que arde fAcilmente, causando

graves daffjos de quemadura a los que la visten, puesto que se

adhiere con facilidad al cuerpo.

El algodén no repele grasas ni aceites, pero L;ene
ventaja de no arder con facilidad con el fuego ni

chispas; permite ademiAs la circulacidn del aire a través
él, haciendeo que las prendas sean ideales para sitios

trabajo con clima calido.

Los materiales de habllitacidén, son todos aquellos
se requieren para la adecuada confeccidédn y terminado

producto.

A continuacidén se listan los principales materiales
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CAPITULO 1

habilitaci®dn empleados en ' la manufactura de camisola y

pantalén:

CAMISA

hilo

entretela
botones
etiqueta tela
alfileres
bolsa plastico

X NEX XX

PANTALON

hilo

entretela
botones
etiqueta tela
etiqueta cartdén
bolsa plastico

Xk X X XX
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CAPITULO 1

1.3 RECURSOS MATAERIALES Y PROCESO DE FABRICACION

1.3.1 LA PLANTA Y EL EQUIPO

LA Fdbrica de Ropa Escuadrdn 201, S.A. de C.V. esta
ubicada en la calle de Tilos Ne. 125, colonia Santa Marfa
Insurgentes, tiene una superficie de 800 metros cuadrados, y
una superficie construida de 2400 metros cuadrados, en una
zona industrial que cuenta con un facil acceso para
aprovisionamienteo de materias primas y distribucién del

producto terminado.

En la planta baja se encuentra el Area de carga y descarga
tanto de materias primas Ctela y materiales de
habllitacidnd, como de productos terminades. En esta planta
se localizan el almacén de telas ¥ el 4area administrativa

Coficinas administrativasd.

En la segunda planta C(primer piso), se localiza el almacén

PAGINA 8



CAPITULO 1

de producto terminado.

En la tercera planta (segundo pisc) se tiene el almacén de
materiales de habilitacion y el departamento de producecién,
donde se encuentra el area de corte, el 4area de foleo 1la

linea de camisa y la linea de pantaldn.

El Area de produccién tiene una capacidad instalada para

confeccionar aproximadamente S000 unifomres semanales.

PAGINA e



CAPITULO 1

Cuenta en total con el siguiente equipo:

MAQUINA CANTIDAD

Recta de Costura Sencillia 44
Recta de dos agujas 3
Cadena de una aguja

Cadena de dos agujas

Botonadora

Ojalera

Bastilladora

Presilladora

De codo

Overlock 1
Camaplana

Pspretina

P/pegar forro

Pshacer traba

Prpegar elastico

Pspegar vivos

Plancha de vapor

Piancha para bolsas

Fusionadora

PRARPRERENOSEROWNR

La empresa cuenta con medios propios para distribuicidén del
producto terminado por medio de camionestas. Dicho equipo de

distribucién, cumple eficientemente su funcidn.
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CAPITULO 1

1.3.2 EL PROCESO DE FABRICACION

Come se menciond, el mayor porcentaje de las ventas
Caproxi madamente un 70%) corresponden al uniforme compuesto
de camisola y pantaldn, debide a lo cual, sélo se
considerara dicho articulo en la realizacidn del estudic que

nos ocupa en el presente trabajo.

El proceso de fabricacién de uniformes se inicia en el
almacén de materia prima Ctelad, continuando en el
departamente de corte en donde se traza, tiende y corta 1la
tela; después pasa al departamento de foléo con el fin de
marcar las piezas para identificar con faeilidad su talla,
la cantidad de las mismas que se cortaron y la tefiida
a la que pertenecen, para posteriormente separarlas y
dirigirlas a las lineas de produccidén correspondientes
Cpantaldn y camisolad, en lias que se llevana cabo los
procesos de preparacidn, ensamble y acabado

secuencialmente. Una vez concluidos estos procesos, se unen
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CAPITULOC 1

ambos articulos en el almacén de producto terminado.

Las siguientes figuras muestran diagramas de flujo. del

proceso de fabricacidén de uniformes:
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DIAGRAMA DE PROCESO DE PRODUCCION
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DIAGRAMA DE PROCESO DE PRODUCCION
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DIAGRAMA DE PROCESO DE PRODUCCION
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DIAGRAMA DE PROCESO DE PRODUCCION
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1.4 RECURSOS HUMANOS

La empresa que =e eosta

siguentes departamentos:

analizando,

CAPITULO 1

cuyenta con los

Total de

Nimero de
empl eados empl eados
por area por gerencia
Direccidn General 2 2
Gerencia Administrativa 18
Ventas 8
Compras 2
Contabilidad 3
Finanzas, Crédito y Cobranza 3
Almacén de Telas 2 2
Almacén de Materiales de
Habilitacidn 2
Almacédn de Producto Terminado
Acabado del Producto 4
Empaque y Surtido 3
Gerencia de Planta 138
Departamento de Corte 12
Departamento de Foleao 3
Linea de Camisa 60
Linea de Pantaldén 81
Mantenimiento 2
Intendencia 3 3
Total de la Estructura 170
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CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA.

El objetiveo del presente capitulo es establecer un
diagndstico que nos permita conocer la sitaucidn actual de
la empresa Escuadréon 201, ast como las necesidades
existentes en la misma, y en qué medida afectan en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Asi
mismo, se pretende indentificar las variables gque {nfluyen

directamente en el rendimiento de la empresa.

En la el abora:i.én del diangéstice mencionado, se
llevaren a cabo entrevistas a los trabajadores y
supervisores de distintas Aareas y niveles,también se
observaron dirctamente sus actividades y el procesc de
fabricacién, en algunos casos se proporciond informacidn de

manuales y procedimientos de la Gerencia de Planta.

En el .diagnédstico elaborado se consideraron las

siguentes areas:
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CAPITULO 2

- Direccion General

- Gerencia de Ventas

~ Gerencla Administrativa

- Gerencia de Planta

- La Organizacidén en General

Los resultados obtenidos en cada caso se describen en

diferentes secciocnes que integran este capitulo.

las
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CAPITULO 2

2.1 DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION GENERAL

La empresa Escuadrén 201 existe desde hace
aproximadamente 40 afios, debido a lo cual es normal gque haya
acumulado deficlencias y ancmalias, propias de la forma
empirica en gque es conducida, Ya gqu e no es una empresa
que surge con la plansaclén previa, sino como el resultado

Ade una entusiasta participacién familiar,

Es necesario enfatizar que su Director General es quien
dicta las reglas que van a regir en teoda la organizacion,
por ;o tanto'sl en esta empresa se desea implantar nuevos
procedimientos que permitan obtener mejores resultados, es
requisite indispensable que sea el propio Director el

interesado en que estos se lleven a cabo.

En la direcclién de la empresa Escuadren 201, no se
tiene una conciencia plena de la importancia del

establecimiento de politicas para lograr los objetives.
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CAPITULO 2

Se puede c.lecir que la situacién acutal de la empresa es
el producto de costumbres e inercias; en su trayectoria no
se ha presentado ningun tipeo de proyecto gque de alguna forma
de un gire en las actividades productivas tradicionales, la
cantidad de uniformes producidos es la misma desde hace 7
affos en relacién al crecimiento de la demanda, como se
puede apreciar en la graAfica de la pagina siguiente. No se
ha fomentado la diversificacién de productes, ¥y aunque
la Direccidn tiene presente el concepto de calidad, no
ha implantado un método consistente y aplicable para poder

controlarla y mejorarla.

Entre las deficiencias directivas que originan

problemas que afectan a toda la organizacidén estan:
- Se toman con frecuencia desiciones sin
considerar a los Gerentes, basandose en

informacién incompleta.

— La comunicacién entre todas las gerencias es

PAGINA 23
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CAPITULO 2

minima; la que hay no es clara y es engafiosa, y
se presenta soclamente entre las Gerencias de

Ventas y Planta.

Se dan con frecuencia situaciones de
diferencias individuales a nivel gerencial, que
se interponen en el trayecto de las
instruccicones o de las funciones mismas que

encomienda la Direccién.

La direccidn no difunde un espiritu de equipo
dentro de la orgamizaciédn, no ha establecido un
sistema de incentivos que recompense en forma
global, sino que otroga reconocimientos que
originan recentimientos en perjuicio de 1la

empresa.
No extste la motivacién por parte de 1la

Direccidn, atin cuando el sistema funciocna y los

resultados son aceptables.
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CAPITULO 2

- La Direccidn no fomenta sistemas de educacidn
permanente, es decir, buscar la capacitacién de
=mu gente on ol area ;.écni:a. y su formacidén
humana Yy civica, careciendo de los

beneficios que esto acarrearia.

Si bien la empresa sigue adelante, es evidente que la
Direccién tiene gque hacer algo ante situaciones como las
descritas ¥ no sélo eso, considerar la posicidn actual de la
calidad y su presencia dentro del mercado, Se presentan
situacicnes que pconen de manifiesto los problomas' de
calidad, los cuales se mencionaridn en el diagnéstico de 1la

Gerencia de Planta.
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CAPITULO 2

2.2 DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA DE VENTAS

Desde el punto de vista de la Mercadotécnia, la
Gerencia de Ventas debe de orientarse hacia la satisfaccisn
de las necesidades del cliente, al mismo tiempo gue

perseguir un beneficic para la empresa misma.

La Gerencia de Ventas de Escuadrén 201, basa sus operaciones
haciendo destacar soclamente el punto de vista del cliente,
dando por resultado conflictos dentro de la organizacién,
principalmente con la Gerencia de Planta, entre los que se

pueden citar:
# Solicitud de grandes volumenes de produccidén
sin la anticipacidn requerida.

# Cuandoc los volumenes son pequefios Cmenores a

100 prendas), los pide en diferentes modelos.

% Cambios en los modelos de las prendas, es

decir, se sale del modelo de linea.
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CAPITULO 2

* Pedidos especiales, fuera de cualquier

programa existente en la empresa.

En lo referente al servicic a clientes, es una
situacién comiun que una vez realizada la venta, éste no sea
de la calidad debida, es lo que se llama posventa, concepto
que no esta bien definido para el personal de esta

Gerencia.

El volumen de ventas siempre sobrepasa las capacidades
tanto productivas como de servicio, se vende mucho mas de lo
que se puede atender dentro de soportes de recursos humanos
y de servicio; se cuenta con una alta capacidad instalada,
mas no con el perscnal apropiado ni suficiente para su

funcionami ento.

El liderazgo en ésta Aarea conjuga las deficiencias
mencionadas en la direccidn general, junto con las siguentes

situaciones:
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CAPITULO 2

-~ Los incentivos son individuales, por volumen

de ventas.

-~ No se aprovecha la experiencia de los
vendedores mAs capaces, sino que son ellos a
los que m&s se les wutiliza en vez de

aprovecharlos como instructores y difundir sus

conocimientos.
-~ No se tiene claro el concepto de una ‘audacia
mercadolégica® de manera que, ademas de

satisfacer la necesidad del «cliente, se le

facilita la labor a la Gerencia de Planta,.
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CAPITULO 2

2.3 DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA.

Los departamentos de finanzas, crédite y cobranza,
funcionan en Escuadrén 201 como uno Sélo formando la
gerenclia administrativa. Esta gerencia no hace una clara .?x
adecuada asignacidén del presupuestos para cada una de
las otras gerencilas, dicha asignacién se basa en las

ecircunstancias que-se van presentando a corto plazo.

El presupuesto general no esti oriem.ado. a lograr- los
objetivos de 1la organizacién, esto es, se utiliza
independientemente para gastos especificos del Area, el
motive principal es que el departamento de finanzas al
asignar partidas presupuestales no toma en cuenta a los

departamentos.

Las decisiones financieras no mantienen contacto con la
operacién misma de la empresa, parece que las actividades
econdmicas son independientes de las productivas en términos
financieros. Es minima la comunicaciédn, participacién y

planeacidén entre las gerencias.
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cobranza, tienen una comunicaclion aceplable mntre =i, pera

el sistema de control de inventariosz por medio Jde  tar |estan
de almacén, tanto para la materdia primpy como para mater lales
de habilitacidn y producto terminado, no zme roglstran von el
rigor ni la exactitud necesaria, por lo uge of frecusnbLe o

las compras no se realizen oportunamentea,

La causa mas com@n de la baja eficlencla o eala
Georencia, es la falta de adaplaci én enlre ths
caracteristicas de los puestoz y las cual liales Y24
habilidades de los empleados, sin embargo, esto es mucles mss

perjudicial para la empresa cuando =ze eoxLiende hasta la
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Gerencia de Planta como se verad posteriormente.

Es fregcuente encontrar casos en que el empl eado es
calificado bajo en rendimiento sin considerar la posibilidad
de que en ctro pueste podria ser muche mejor, enh otras
palabras, cualquier persona alcanza su méxima eficiencia
cuando encuentra sus condicicnes ¢éptimas de trabajo. los
procedimientos de recll..xt.ameint,o. capacitaci®dn y seleccidn de
perscnal son deficientes en cuante a la asignacidn de

caulidades humanas a determinado puesto.
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2.4 DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA DE PLANTA.

El objoetliveo del Gerente de Planta y de las actividades
de produccién es maximizar el valor creado, que es la
diferencia entre el valor de lo que entra y el valor de 1lo

que sale del sistema productivo.

En esta Gerencia no se asimila la responsabilidad del lider,
notaindese la ausencia de disciplina en las lineas de
produccién a pesar de que exista la imagen del ‘superior’.
No se fomenta ningin método de integracidn, lo cual origina
falta de unién y sobre todo conciencia de trabajo en equipo.
U
Dentro de los que participan en el procesc de produccién se
presenta la misma politica de incentivar al mejor, en vez de
fomentar los reconocimientos grupales, cayendo una vez maAs

en el desarrollo individual y no del equipo.
Los lideres de las lineas operativas, no propician la

participacidén, no utilizan la rotacién horizontal, creando

especializacién en gran escala: a falta del operader de una
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mAquina se crean cuellos de botella, ya que no hay quien la

sepa operar.

Los jefes de las lineas ne hacen participes a los operarios
en la toma de decisiones de modificaciones a los productos o
camblios en las especificaciocnes; en muchas ocasicnes, al no
tomarlos en cuenta ellos tratan de boicotear la decisiédn y
demostrar su inconformidad en contra de la organizacién.
P

No se tiene bien definido entre los operarios el concepto de
calidad, hay muchas definiciones de la misma y no se
practica efctivamente algén procedimiento de Control de
Calldad. No se conocen las técnicas basicas de anilisis y
control basados en los métodos estadisticos, ni se imparte
capacitacién ni adiestramiento en el manejo de la calidad a
ningun nivel dentro de la planta, la especializacién origina

irresponsabilidad por asumir la calidad.
Debide al sistama de pagoe salarial, el empleado carece

de interés en elevar el volumen de produccién, al igual que

descuida la calidad del producto ignorando los principios
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basicos de un producto bien terminado.

Los errores en términos de calidad se pueden presentar desde
las operacicnes de trazo ¥y corte, hasta la linea de

ensamble y acabado.

El perscnal de esta gerencia piensa que la Calidad es alge
que se dA por si{ solo, y no toma la responsabilidad en .
condiciones de equipo. El logro de la calidad no estd basado
en el enfoque de prevencidn del error, sino de la deteccidén

y correccién del mismo.
En Escuadrén 201, no exite un depratamento © un sistema de
Control de Calidad para la confecclion de sus productos. Los

empleados no participan de la Calidad.

La planeacidén y control de la producclédn se debe llevar a

cabo en funcidn de los sigulentes términos:

# Los objetivos no consideran la obtencidn mixima

de eficiencia, el mais alto grado de cooperacidén
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¥ el mayor bienestar posible del personal.

» lLas politicas como reglas generales, no
reflejan los criterios de la empresa sobre
aspectos tales como salarios, incentives,

promociones o ascensos, despidos, etc,

% Son nulos los programas de adlestramiento,

capacitacidn, anadlisis y valuacidén de puestos.

Las politicas no ponen especial culdado en. los
procesos de seleccidn, aplicando periodos de prueba. Los
empleados no cuentan con la seguridad necesaria en su fuente
de trabajo., sino gque estan bajo amenazas de despido,
produciéndose un mecanismo de miedo en lugar de rendimiento.
La amenaza de despido noc es un elemento confiable para

alcanzar la productividad ni la calidad.

No se brinda seguridad a la gente ante la crisis,

informandoles de las alternativas para poder conservar su
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trabajo, esta actitud se transmite a los empleados de otras
geréncias originandose la inseguridad general.

Nunca se tiene informade al personal, no sélo de esta
Gerencia sino de toda la empresa, generando incertidumbre
del entrono econdmico, crendo espectativas de despido, los
empleados no saben en que situacidn esta la empresa y qué
medidas se estan tomando. Los miembros de la organizacidn no
conoccen lo que esta pasando y no crean un espiritu de equipo

para afrontar situaciones adversas.

En lo que a nuevos elementos se refiere, ne se hace nada por
su capacitacidn. En lo que respecta a los empleados que
tienen tiempo trabajande para la compafita, no hay dinamicas
de actualizacidén, tanto de indole téenica, administrativa,
financiera y mercadoldédgica, asi{i como el reciclaje periddico

de conoceimientos para el personal mas antiguo.
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2.8 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA ORGANIZACION.

Respecto al comportamiento general de la organizacién

se precisan los siguientes puntos:

1.- Los sistemas de . incentivos recompensan
solamente a los Gerentes, Jefes de
Departamentos y algunos supervisores, y

aunque es merecido, no se reconoce el mérito
de quienes participarcn en la obter;cién de
los resultados: quedan relegados todos
aquellos que de alguna forma intervinieron.
As{, se propicia la desintegracidn sin

importar el bienestar de la organizacidn.

2.- El perscnal no tiene seguridad en el
trabajo; lvas amenazas de despido con objeto
de estimular la productividad, imprimen en
ellos el temor de perder el empl eo
aumentando el grado de rotacidén de persocnal

que representa un costo muy elevado.
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3.- No se promueven procesos integradores, no se
desarrollan sistemas ni politicas que
fomenten la ldentificacidén del enpleado

con la empresa.

4.- No existen canales de comunicacidén ablerta
para informar a las Gerencias tanto de los
planes o decisiones como de la situacisn

econdmica.

S.~ No exite un espiritu de equipo, es mucha mis
facil el éxito individual que en grupeo, ya
que en oste Glitimo se exige comunicacidén ¥y
coordinacién, teniendo un lider que escuche,
que inspire paraticipacién y que otorgue
reconoccimientos en forma global 'y no

individual.

8.~ El ambiente en ol cual se elaboran los
prouctos tiene un efecte diverso sobre 1la
Calidad, que no se encutra blen definida.
Mientras no se tenga una conciencia plena en

todas las Gerencias ¥y en todos los niveles

PAGINA 39



CAPITULO 2

sobre los beneficios que la Calidad brinda
tanto a la empresa como a los individuos,
los costos y la productividad seguirin

siende afectados.
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3. ALTERNATIVAS DE SOLUCION.

Las alternativas de soluciédn que a continuacién se
presentan, se seleccionaron en funcién directa de la
situacién problematica descrita en el capftulo anterior,
consideran el cambioc a las actividades tradicionales de 1la
empresa Escuadrén 201, y se justifican como estrategias para

@l desarrollo de esta organizacién.
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3.1 SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracién por objetivos deriva de 1la teoria
general de sistemas a una necesidad de evaluar en forma
especifica el resultado de la distintas acciones que se

desarrollan en una empresa.

EstA basada en dos principios:

I. Los resultados como Gnica medida de
evaluacién.
II. La participacién con la finalldad de

que los involucrados se integren para
alcanzar los objetivos.

Este sistema cubre las necesidades basicas de
moti ‘;aci 4n al fomentar la participacidén, permitiendo a los
subordinados plantear sus propios objetivos.

.
'I:ambl. é4n permite en todos los niveles, la evaluacién del

desempefio y eliminando las evaluaciones subjetivas de
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actividades que aparentemente significan los mayores

esfuerzos.

La Administracién por Objetivos convierte a todos los
supervisores en asesores de calidad, entendiéndose por
supervisor a todo aquél individuo que tenga perscnal bajo su

mando y logre a través de ellos los resultados,

Se convierte la tradicional linea de autoridad que busca
errores, en una diferente que intenta asegurar que las cosas
salgan bien, auxilia para que permanentemente se midan los
avances logrados y se les brinde apoyo cuando estén en

peligro de no lograrse.

Cuandoc se aplica, este sistema logra el desarrollo y
crecimiento de los enmpleados, asi como una alta motivacidn
por su participacién en forma individual y colectiva,
simplifica la labor directiva de la evaluacidn, pero

también la de supervisidn,
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El Sistema de Administracién por Objetivos tiene como
limitacidén principal la exigencia en un principic de un
tiempo 'mayor del que ordinariamente era ccupado por los,
Jefes en la planeacidn y desarrollo de sus acu.vidades.'

ademas de los cuidados que supone la buena delegacidn.
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3.2 SISTEMA DE CONTROL ESTADISTICO

El Sistema de Contrel Estadistico consiste en 1la
aplicacidn de conceptos estadisticos b técnicas
especificamente desarrolladas para ol control de proceses y

producto,

Este sistema permite detectar fallas que pueden definir los

porblemas mas importantes que estan afectando al sistema.

A través de una dinamica de recabar Y clasificar
adecuadamente los resultados de este sistema, se localizaran
las mas impeortantes deficiencias Yy las de mayor reincidencia
que marcaran las prioridades a solucionar. Esta dinamica
llevada a todas las areas de la empresa permitirad definir

una Jjerarquia de las acciones para desarrollar Calidad.

Al usar métodos estadisticos se infiere a partir de wuna

muestra; este procesc siempre implica la posibilidad de
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muestra para tomar una decisidn.

Los métodos estadisticos se pueden dividir

categorfas segin su difuycultad:

METODO ESTADISTICO ELEMENTAL Clas llamadas

herramientasd.

1.~ Cuadro de Paretot grafica que
representa en forma ordenada de mayor a
menor, la ocurrencia de factores sujetos
a estudio, tales como rechazos.

defectos, etc.

2.~ Diagrdma de causa y efecto:
representacién grafica de la divisién de
las causas que afectan o influyen en
detrminada caracteristica de calidad o

de un problema.

puesto que se eosta utilizando informacién de una

en res

siete
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3.~ Estratificacidn: clasificacién de
los datos en una serie de grupes de
caracter{sticas similares, con el
propésito de comprender su situacidn y

encontrar la causa con mayor facilidad.

4.~ Hoja de verificacidn: formato
construido para ceolectar datos, en los
que los eventos sonh agrlupados para  su

anAlisis.

5. - Histograma: representacién grafica
de datos, en forma ordenada, con el fin
de detrminar la frecuencia con

queccurren las varlacidnes.

8.~ Diagrdma de dispersidén : muestra la
correlacidédn entre los datos que son
graficados enun sistema de coordenadas.
correlacidn mediante la determinacién de
la mediana; en algunos casos,

utilizacién depapel especial de

CAPITULO 3
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probabilidad binomiald.

7. - Grdficas de control:
representaciones estadisticas que

detectan la variabilidad de un proceso.

Parece ser que con estas herramientas, hasta un 85 por
clente de los problemas de una empresa se pueden resoclver,
es decir, no solo los problemas de manufactura, sino también
los de planeacidn, disefio, mercadec, compras ¥y tecnologia;
aunque se enfatiza que son herramientas indispensables para

el control de calidad.

Estas herramientas basicas permiten crear un lenguaje comun
en la organizacién para la toma de decisiones. Su enseffanza
y difusién debe efectuarse en forma paulatina y caon
materiales y ejemplos adecuados, es conveniente estudiar y
practicar una sola herramienta a la vez y no todas al mismo

t..i empo.
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II. METODO ESTADISTICO INTERMEDIO.

Este incluye lo siguiente:

1.- Teoria por muestreo

2. - Inspeccidn estadistica por muestreo

3.~ Diversos métodos de realizar estimaciones y

pruebas estadisticas
4. - Métodos de utlilizacidén de pruebas sensoriales
S. - Métodos de diseflar experimentos
III. METODO ESTADISTICO AVANZADO (con computadorad
Este incluye los siguente:
1.- Métodos avanzados de disefiar experimentos
2.~ Analisis de multivariables
3.~ Diverscs métodos de investigacidn de

_operacicnes,

Este métocdo es utilizado en empresas muy desarrolladas que
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cuentan con un gran capital para su implementacidn y con

persocnal altamente especilizado primordialmente.
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3.3 SISTEMA DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

3.3.1 BREVE HISTORIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El Sistema de Control Total de Calidad nace de los

ciruglos de calidad, los cuales a su vez surgen del control

de calidad estdistico. Mediante este sistema, con la
participacién de todos los empl eados, incluyendo al
director general, cualquier empresa puede crear mejores

productos (o servicios) a menor costo, al tiempo que aumenta
sus ventas, mejora las utilidades y convierte a la empresa

en una organizacién superior.

El llamado control de calidad moderne, o control de
calidad estadistico C(CCED, comenzd en los affos 30 con la
aplicacidn industrial de sistemas estadisticos, y fué 1la
segunda guerra mundial el catalizador que permitié aplicar
dichos sistemas a diversas industrias en los Estados Unidos,

ya que la simple reorganizacién de los sistemas productivos
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resultd inadecuada para cumplir las exigencias del estado de
guerra y semiguerra, La produccién norteamericana durante
esta época fué muy satisfactoria en términso cuantitativos,
cualitativos y econdmicos, debido en parte a la introduccién

del control de calidad estadistico.

Por otro lado, derrotado en la segunda guerra mundial,

el Japén quedd en ruinas., Se habfan destruido practicamente

todas . las 1industrias y el pais carecia de alimentos,

vestuarioc y vivienda. El pusblo se asomaba a la inanicién,

Cuando las fuerzas de ocupaclién norteamericana
desembaracaron en el Japé&dn, tLuvieron que afrontar de
inmediato un obstaculo grande: las fallas frecuentes en el
servicio telefénico. El problema no se debla tnicamente a la
guerra que acababa deo terminar, sino que la calidad del
equipo era desigual y deficlente, Viendo estos defectos, las
fuerzas norteamericanas odenaron a la industria jJjaponesa de

comunicaciones que empezara a aplicar el control de calidad
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estadistico. Ademas, tomaron medidas para educar a la

industria.

Este fué el comienzo del control de calidad
estadistico en el Japédn y para leos afios 50, estaba de moda
en las fibricas japonesas con una amplia difusién de los
métodos estadi{sticos, cuadros de control e inspeccidn por
muestreo, etc. Mas en la practica se did origen a varios

problemas:

1.~ Los empleados experimentados, que siempre
habian confiado en su experiencia y su sentido
comun, se quejaban de que no podian emplear los
métodos estadisticos. Sestenfan, frecuentemente

con emocidn, que tales métods eran 1nutiles.
2.—- . Para manejar una planta la empresa tenia que

fijar normas en cuanto a nivel es de tecnologla,

trabajo e inspeccidn, las cuales no existian.
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Y ademds, aunque alguien intentara fijar normas,
los demas decian que ‘hay demasiados factores a
considerar y es sencillamente imposible ponerlos

todos scbre papel como normas técnicas’.

3.- Para su aplicacién, el control de calidad

requerf{a datos, pero estos eran escasos.

4.~ Los métodos de muestreo y divisién no se
empleaban correctamente en la recopilacidén de
datos, por tanto, aunque hubiera datos. estos rara

vez eran Gtiles.

S.~ En ocasiones se instalaban dispositives de
medicidén y registradoras automaticas para
reccpilar datos. En algunos casos los obreras
pensaban que los dispositivos estaban ahi para

controlar su trabajo y los destrulan,

Estos problemas eran los mismos que las fabricas
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Japonesas habfan tenido antes de la segunda guerra mundial,
pero la falla también estaba de parte de quienes querian
premover el control de calidad moderno. Esta experiencia

ensefé que:

1.~ Es clerte que los métodos estadisticos son
eficaces, perc se hablia exagerado su importancia.
Como resultado, las personas temfan el control de
calidad o© lo rechazaban como algo demasiado
diff{cil. Se habfa exagerado también el aspecto de
aeducacién dindole a la gente métodos demasiado

complejos.

2.- La normalizacifn progresé¢ en cuanto a normas
sobre productos y materias primas, normas técnicas
y normas laborales; se crearon especificacicnes ¥y
reglas, perc rara vez se aplicaron. Muchos
opinaban que la normalizacién consistia en valerse

de reglamentos para atar a la gente.
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3. - El control de calidad seguia siendo un
movimiento de los {ngenieros y obreros en las
Plantas. La gerencia alta y media no mostraban
mayor interés. Muchos pensaban, errdéneamente, que
los movimientes de control de calidad resultarfan

costosos para las empresas.

Debido a lo anterior., era obvio que algtn campbico tenia
surgir, y fué el Dr. J. M. Juran quien marcd una
transicidén en las actividades de las empresas, creando un
ambiente en que se reconocid el control de calidad CCCY como
un instrumento de la gerencia. As{ se abrieron las puertas
para el establecimiento del control total de calidad tal

como lo se conoce hoy en dia.
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3.3.1.1 CONTROL DE CALIDAD

Cuando el control de calidd solo hace hincapié en la
inspeccidn, tnicamente interviene una divisién, bien sea 1la
divisiédn de inpeccién o la divisién de control de calidad,
osta se limita a verificar en la puerta de sal‘'ida para
impedir que salgan productos defectucsos. Sin embargo, si el
programa de control de calidad hace hincapi¢ en el proceso
de fabricacisén. la participacién se hace extensiva a las
lineas de ensamblaje, a los subcontratistas y a las

divisiones de compras, ingenierfa de productos y mercadeo.

En la fabricacién de productos de alta calidad, no hay que
e

olvidar el papel de los trabajadores. Los trabajadores

son los que producen, ¥y si ellos y sus superviscres no lo

hacen bien, el CC no podra progresar.

En este sentido, la educacién de los trabajadores en materia

de CC es sumamente importante. Si bien en los affos B0 esa
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educacién se consideraba practicamente imposible, no era
dif{ecil educar a los ingenieros y empleados directivos
mediante seminarios y conferencias, perc resultaba imposible

manejar al gran numero de trabajadores y empleados.

El comienzo no fuid facil. La actividades de CC no tenian
gran acogida, pero finalmente se tuvo &xito. Sin embargo,
para que el movimiento perdurara se vuelve necesario evitar
la obligatoriedad y hacer enfasis en el voluntarismo. A la
larga, es preferible el progresc gradual que los fracasos
resultantes cuande el movimiento obedece a ordenes
superiores. A veces la ruta mas lenta es la que lleva al

éxito.

‘Practicar el control de calidad es desarrollar, diseRar,
manufacturar y mantener un producto de calidad gque sea el
mids econdémico, el maAs ¢til ¥y siempre satisfactorio para el

consumidor’.

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos
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promuevan y participen en el control de calidad, incluyende
en esto a los altos ejecutivos as{ como a todas las

divisicones de la empresa y a todos los empleados.

Hacer control de calidad significa:

# Hacer el control integral de costos, precios y
utilidades

*# Controlar la cantidad Cvolumen de produccidn, de
ventas y de existencias), asi como las fechas de

entrega.
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3.3.1.2 CALIDAD

¢ Qué es la calidad ?

El control de calidad se hace para lograr aquella
calidad que cumpla con los requisitos de los censumideres,
por lo tante, es indispensable tener claro un significado

del concepto de calidad.

Antiguamente se carecf{a de respuestas para las siguientes
preguntas: gsqué es un buen automédvil? qué es un  buen

receptor de radio? ;qué es una buena placa de acero?

Los consumidores pueden tener respuestas a estas preguntas o
ignorarlas. los ingenieros o encargados de operacidén de
fabrica suelen ofrecer respuestas ingeniosas como por
ejemlo: *El producto esta dentro de los limites de

tolerancia del diseffo, por; tanto es bueno’.
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Clertc es que 1las normas para productos y los datos
analfticos y afines son muy importantes en el control de
calidad, pero la gente no suele tener cuidado al reunir los
datos, por lo que una regla general es mirar todo dato con

esceptisismo.

Nosotros definimos calidad como: ' Un resultado con cero

defectos, cero errores”®.

Dentro de Escuadrdén 201, la calidad del producto, ademas de
tenerla en sus materias primas y materiales de habilitacién,
se busca en el resultado de su confeccid4n, en sus modelos,
es decir, que las prendas al ser terminadas sean comodas
para el usuaric Camplitud en sus modelosd, al igual que
agradables a la vista Cgque las costuras no se encuentren en

direcclones equivecadas ni mal hechas).

En resumen, hay dos pasos importantes que se deben

seguir en la aplicacién del control de calidad:
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Entender las caracteristicas de calidad reales

Ccual os la funcion real del producted.

. Fljar métodos para medirlas y probarlas. Esta

tarea es tan diffcil que al final de cuentas,
segin dicen los expertos, posiblemente se termine
por recurrir a los cinco sentidos Cprueba

sensoriald.
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3.3.2 CONCEPTO DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Segun el Dr. Kaoru Ishikawa, el control total de
calidad significa en terminos amplios el Control de 1la

Administracién,

El concepto de control total de calidad, fuiA originado
por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien sirvid en los afos S0
come gerente de cotnrol de calidad y gerente de operacicnes
fabriles y control de calidad en la sede de la General

Electric en Nueva York.

Segtin Feigenbaum, el control total de calidad CCTC) puede
defrinirse como *‘un sistema eficaz para integrar esfuerzos en
materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad realizados por diversos grupos en
una organizacién, de modo que sea posible producir bienes y
servicios a los niveles mAs econdmicos v que sean
compatibles con la plena stisfacciodn ce los clientes’. El

CTC exige la participacién de todas las divisicnes,
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incluyendo las de mercadeo, diseNo, manufactura, inspeccién
Yy despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una
empresa, se conviertiera en tarea de nadie, Feigenbaum
sugirid que el CIC estuviera respaldado por una funcién
gerencial bien organizada, cuya unica area de
especializacidn fuera la calidad de los productes y cuya
Gnica Area de operaciones fuera el control de calidad. Su
profesionalismo occidental lo llevd a abogar porque el CTC

estuviera en manos de especiallstas.

La modalidad Jjaponesa es diferente de la del Dr.
Feigenbaum. Desde 1946 se ha insistide en- que todas las
divisiones y todos los empleados deben participar en el
estudic y la promocidn del CTC. El movimiento Janﬁs ha sido
exclusividad de los especialistas, lo cual se ha manifestado

en todas las actividades.

* Control Total de Calidad ° o * Control de Calidad en

toda la Empresa ' significa sencillamente que todo individuo
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en cada divisién de la empresa deberi estudiar, practicar y
participar en el control de calidad. Asignar especialistas
en CC en cada divisién, come lo propuso Feigenbaum, no es

suficiente, segun dicen los japoneses,

Para dejar que cada persona aplique y promueva el CC, hay
cursos de CC estan bien definidos, curscs especiales para
las diferentes divisiones. Por ejemplo, hay curscos de CC
para las divisiones de mercadec (ventas), y de compras. Al

fin y al cabo, ‘el CC empieza y termina con educacién’.

La propla definicién de los japoneses de control de calidad
en teda la empresa, ha sufrido ciertas modificaciones. En un
principio, la participacién total inclufa dnicamente al
‘presldent.e de la empresa, los directores, los gerentes de
nivel medio, supervisores, trabajadores de linea y
vendedores; pero en los afios recientes la definiciédn se ha
ampliado para' abarcar a los subcontratistas, a los sistemas
de distribucidén y a las ccmpai’;ﬂxas filiales. El sistema

desarrollado en el Japdn, es diferente de lo que se esta
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practicando en Occidente.

Al realizar el control de calidad integrado, es
imporLanCQ fomentar no sélo el control de calidad, que es
escencial, sino al mismo tiempo el control de costos Cde
utilidades y precies), el control de cantidades Cvolumen de
produccién, ventas y existencias) y el control de fechas de
entrega. Este métode se basa en la supesicidén fundamental
del CC, de que el fabricante debe desarrollar, producir y
vender articules que satisfagan las necesidades de los
consumidores. Si no se conoce el costo, no se pueden hacer
disefos ni planificacién de calidad. Si el control de costos
se maneja estrictamente, se sabrd qué utilidades pueden
derivarse de la eliminacién de problemas. De esi;a manera los

efectos del CC son faciles de proveer.

En cuanto a cantidades, si ests no se conocen c¢on
exactitud, se desconccera la tasa de defectos, el CC no
progresara. Inversamente, Si no se promueve el cc
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activamente y si no se determinan la normalizacién, el
indice de rendimiento, el fndice de operaciones y la carga
de trabajo normalizados, no habria manera de encotrar 1los
costos normalizadeos y por tanto no se podra efectuar ningin
control de costos. De igual manera, sl el porcentaje de
defectos varfia muy ampliamente y si hay muchos lotes
rechazados, no se podrA hacer control de la produccién ni de
las fechas de entrega. En pocas palabras, la administacién
tiene que ser integrada. El CC, el contrel de costos
Cutilidadesd, y el control de cantidades Cfechas de
entregad, no pueden ser (ndependientes. Los Japoneses
realizan el control de calidad integrado como ntclec de
todos los esfuerzos., Cuando cada divisidén Cdiseffo, compras,
manufactura y mercadeo) cumple actividades de CC.' hay que

seguir siempre este enfoque integrado,

En Occidente, la definicién de control de calidad
siempre se ha referido a la calidad tanto de productos como
de servicios, y el Dr. Ishikawa dice que el término calidad

calidad significa calidad y que se extiende a la calidad del
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trabajo en las oficinas, en las industrias de servicio, en

el sector financiero., etc.
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3.3.8.1 LOS CIRCULOS DE CALIDAD

En el Japdn, desde 1848, cuando se inicld el primer
curse basico de control de calidad, se traté de fomentar en
:.odo ‘el pals la educacién sobre el control de calidad, que
comenzdé con la educacién de ingenieros, pasd luege a los
gerentes de los niveles alto e intermedio, y de ahf a otros
grupos. Sin embargo, Se comprendid que no era posible
producir articules de buena calidad, con sdélo impartir
educacidn a los altos gerentes e lngenieros. Se necesitaba
la total cooperacién de los trabajadores de linea encargados

de manufacturar los productes.

Se insistid también en el voluntarismo. Los circulos de
control de calidad no deberifan operar por drdenes de un
superioer, sino veluntariamente en lo= diversos lugares de
trabajo. Si los trabajadores no quieren participar, . no hay

que forzarlos.
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Las actividades bisicas de los circulos de control de

calidad son las descritas a continuacidn:

~ El ecirculo de control de calidad es un grupo pequefic que
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente

dentro de un mimso taller.

~ Se retUnen, por lo regular en horas de trabajo, para
resolver problemas dentro de la organizacidn, y basicamente
de calidad;, que atafen a sus tareas, contribuyendo asi a
elevar los niveles de productividad, agregando a su labor un
alto grado de participacidn, satisfaccidn y realizacidn

personal ..

- Consiste en incorporar a los trabajadores a .un movimiento
productivo en el que voluntariamente se empeNen en hacer
mejor su trabajo y se preccupen, con sus compafieros, en
forma de equipo, en optimizar los recursos que manejan,
rompiendo el esquema tradicional ,despertande la necesidad de

realizar su labor en cooperaciédn y armonia.
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~ Los circulos son un sistema de alta participacién en el
que los propios trabajadores identifican sus problemas y
buscan per s{ mismos las soluciones; parte del principio de
que quien mejor conoce el trabajo es quien lo realiza y por
lo tanto es quien lo puede optimizar, Se basa en que los
empleados mostraran wun mayer interés por su trabajo,
aumentando la productividad si se les da la oportunidad de
participar en mayor grado en los procesos de toma de
decisiones, de esta forma se promueve la comunicacion dentro
de la organizacién al mismo tiempo que se fomenta la

moti vacidén.

~ A diferencia de las tradicionales juntas de Gerentes, las
cuales consumen mucho tiempo y los resultados son minimos,
ademis de convertirse en sesicnes de quejas Yy
Justificaciones de por qué no se obtivieron resultados, los
circulos de Calidad se concentran en wuna sola Area con
trabajadores de la misma y con sus propios problemas; esto
les permite hablar un solo {dioma, entendiendos todos la

naturaleza del problema, actitud que facilita el
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planteamiento de solucicnes factibles. Como son los
trabajadores mismos los encargados de llevarlos a la
practica, se aseguran de que sus proposicicnes alcancen el
6:& to, ¥ por lo tanto tendrin la satisfacciédn de ser ellos
mismos quienes logren la solucidén, 1o que se traduce en

integracidén de equipos de trabajo dentro de la organizacién,

Existen algnas ideas basicas subyacentes en las
actividades de los circulos de control de caidad que se
realizan como parte del control de calidad en toda 1la

empresa. Estas son:

»* Fontribulr al mejoramiento y desarrclle de la
emnpresa.

# Respetar a la humanidad y crear un lugar de
trabajo amable y diafanco doende valga la pena
estar.

® Ejercer las capacidades humanas plenamente.
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4. ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS

En el sigulente estudio se hace hincapié en primer
lugar de las ventajas y desventajas que brinda cada
alternativa, sin formular una posible cuantificacion de los
mismos; posteriormente se elabora un ctadro comparativo y
finalmente se llega a unha decisién, tomando como base

factores cualitatives.
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4.1 IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES

Las alternativas de solucidén presentadas en el capitulo
anterior tienen el objeto "de satisfacer determi nadas
necesidades, la aplicacién y el desarrollo de cualquier
alternativa en la organizacién Escuadrén 201, se fundamenta
en los beneficlos antes mencionadeos que se obtendran al
satisfacer las deficiencias descritas, las cuales se agrupan

en los siguentes puntos:

# Baja productiwvidad

»* Baja motivacidn

# Ausencia de sistemas de control de calidad
% Falta de comunicacién e informacién

»# Especializacidn
Estos puntos se encuentran en orden ascendente de acuerdo a

su importancia, en la medida en que afectan el buen

funcionamiento de la empresa y basicamente la productividad;
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aunque todos se realcicnan se pueden establecer fronteras
entre ellos y delimitar las necesidades que originan, ¥y

asimismo los beneficios que se encuentran afectados.

A continuacién se precisa la relacidn que existe entre cada

alternativa y las necesidades descritas:
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A. Sistema de Administracidn por Objetivos.

VENTAJAS:

A.1 Es muy motivador, ya que sus procesos estan

ligados a la obtencidén de resultados deseados.

A.2 Provee scluciones a problemas al responder a
metas precisas y concretas, fomentando 1la

la delegacidn y aumentando la comunicacidn.

A.3 Al definir las metas comunes y al medir los
aportes individuales a tales metas, se

obtiene un esfuerzo coordinade y un trabajo

de equipo.
DESVENTAJAS:
A.1 Este sistema, al basarse solamente en

resultados, trata de cumplir con una serie de

normas y especificacicnes (del proceso de
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fabricacidnd, en vez de hacer calidad con el
fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores y tener un

manejo integral de éste concepto.

Elimina la necesidad de que 1los individuos
camiben sus funciones o se diversifiquen, se
espera de ellos resultados de acuerde a lo
Unice que saben hacer, por lo que famenta' la

especializacién.
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B. Sistema de Control Estadistico.

VENTAJAS:

B.1 Su funeidédn principal es la de mantener un

rigurosc control de calidad.

B.2 Al darle a cada uno de los trabajadores la
funcion de autocontrel de sus propias fallas,
estos incrementan el grado de conocimiento ¥y

desarrollo de sus funciones.
B.3 Sefala con precisién donde se encuentran las
fallas basicas en un sistema, para

poder sclucionarlas con la mayor prontitiud

posible.

DESVENTAJAS:

B.1 El sistema es impuestc como regla y noe como
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un método que benericia tanto a la

drganizacicon como a los individuos.

Opera por medio de recabar y clasificar las
oﬁservaclones < mediciones individuales
limitano los beneficios que brinda la
comunicacidn y no el manejo de informacidén

" indivudual.

En gran porcentaje de las ocasicnes los datos
¥ los hechos no concuerdan. Esto puede ser
debido a que: 13 1los datos se crean
;rciflcalmente © se adulteran. 2) cuando se
producen datos errdéneos, debido a ignorancia

de los métodos estdisticos.
Scon muy frecuentes los errores deblidos a

equivocaciones elementales Citranscpripcidén

errada de datos y calculos equiveocados).
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Los datos relativos a la sociedad én general
Y a la industria suelen ser impurocs porque
contienen valcores andmalos. En muchos casos,
esto se debe a las circunsatanclas? antes
anctadas. También hay casos en que los datos
contienen valores anormales que realmente
existen. Si se deben o no se deben utilizar
tales datos o si se deben retener los valores
anormales son cuestiones por determinar,
teniendo en cuenta el propésite para el cual
Se van a utilizar tales datos y las medidas

que se van a tomar basaAndose en ellos.

A veces los datos reales no concuerdan con la

distribucién normal, ademas de que contienen

valores anémalos. En general, las
herramientas avanzadas y los métodos
estad{sticos sofisticados carecen de

fortaleza: son de apli::acién limitada Yy

pueden ser i{naporpiados para tales casos. En
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cambio, las siete herrandientas basicas
Cdescritas posteriormented son fuertes y se

pueden usar en cualquler situacién.

Los inexpertos suelen cometer errores al
utilizar métodos estadisticos o© analiticos.
Esto se debe a la falta de una clara
comprensidén de las tecorias estadisticas y de

los modelos estructurales.

Por medio de este sistema se otorga
reconocimiento indivudual incentivando y
motivando el desarrolle Unicamente de el

me jor.
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C. Sistema de Control Total de Calidad.

VENTAJAS:

C.1 Busca asegurar el desarrollo del control de
calidad. Para poner en practica oportunamente
las metas relacionadas con los productos, de
acuerde con las politicas de la empresa, es
preciso combinar ¥y organizar los esfuerzos de

todos los empleados.

€.2 Fortalece el control. Todeos los colaboradores
tienen que poner en practica lo que‘ han
aprendido sobre los métodos y aspectos del
control de calidad y legrar mejoras en la
calidad del control en cada aspecto de las

actividades empresariales.

C.3 Cuida los recursos humanos. Para mostrar

respeto por cada empleado como individuo, se
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cerea un lugar de trabajo digno del esfuerzo
de todos, mediante el desarrollo y
aprovechamiento de los recursos humanos ¥y

mediante el trabajo en equipo.

C.4 Beneficia a la empresa en todas sus areas (de

manufactura, de mercadeo, de compras,
administrativas, etc.D, Yy no por
departamentos.

C.5 Utiliza los dos métodos antes mencieonados,
esto es, que medliante métodos estadisticos

hace una administracidén por cobjetivos.
DESVENTAJAS:
C.1 Como principal desventaja se tiene que como
el CTC se desarrolla en el Japén, Caunque

nacié en los Estados Unidos) este funciona

con ideclogia oriental, por lo gque como
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puntos en contra de este sistema estan las
las caracteristicas socicculturales de cada
nacion, sin embargo, existen ya muchas
empresas occidentales que lograron adaptar el

control total de calidad.
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4.3 SELECCION DE ALTERNATIVA.

El siguiente cuadro resume el alcance que tiene cada

alternativa en relacidn a las necesidades exitentes:

Adminisiracidn Control control
por objetivos Eetadimtico Total
de calidad

Moti vacion ST NO sT
Comunicacisén s1 NO s1
Equipo CGrupos) ST NO s1
Especializacidén sT ST NO
Cal {dad NO ST ST

El orden descendente de los cinco puntos anteriores es

debido a que:

La alta motivacidén en los empleados, sumada a una buena
comunlicacioén y un trabajo de equipo, genera una excelente

calidad y eleva la productividad.
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Como resultado de todo lo anterior., se tiene que la
anternativa auq mas ampliamente satisface las necesidades
que se determinaron en el diagnédstico, ademas de merjorar
sitauciones problematicas operacionales que no se reflejan
directamente en el diagnédstico, es el Sistema de Control
Total de Calidad, debido a que garantiza el éxito de tres

aspectos fundamentales:

# Participacién plena de sus miembros, en lo
que se refliere a su trabajo, lo que da
sentido al mismo por encima de factores

salariales o jerarquicos.

®# Formacién integra de los elementos, como
medio para facilitar el analisis de
problemas ¥ el enfoque adecuade para su

solucidn.

# Reconocimiento de capacidades y resultados

como fuerte factor de motivacidn.
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El control total de calidad se basa en los circulos de

calidad,

Los

sistema

los cuales fundamentan su existencia en:

Contribuir a la mejora y al desarrollec de la

empresa.

Respetar al operario como ser humanco Yy crear
centros de trabajo en los que pueda sentirse bien

porque el trabajo adquiere sentido.

Facilitar la expresion de las capacidades abriendo

posibilidades ocultas en el trabajo.

objetivos principales que pretende lograr este

son:

Reducir los errores y aumentar la calidad,
Generar mas efectividad Cresultados),
Promover el involucramiento en el tabajo,

Incrementar la motivacién,
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-~ Crear una actitud de prevenir problemas,
- Crear la capacidad de resclver problemas,

— Desarrollar relaciones mas armoniosas entre jefes y
subordinadoes,

- Mejorar la comunicacién e informacién,

- Promover el desarrollo personal.

Todo estA basado en el-desarrollc de la capacidad misma
de los tr;bajadcres como elementos principales de todo
sistema productivo, ademids se apoya grandemente en los otros
sistemas: busca la cbtenciédn maxima de resul tados
satisfactorios Cadministracién por objetives, perc bajo el
supuesto de que ‘el fin no justifica los medios'd, y utiliza
el sistema de control estad{stico como base de sus circulos

de calidad.

Se debe hacer notar que el control total de calidad
puede fallar, en el area productiva, debido a que en los
circulos de calidad falte entrenamiento o capacitacién al

inicio de las actividades, y“¢ falte apoyc por parte de la
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Direccidn General y las Gerencias. El compromisc de la
Direccidn deberi consistir en promover la idea en toda la
organizacién, hacer la inversidén inicial y considerar que
para que se obtengan resultados es necesario desarrcllar una
posicidn por parte de los gerentes que tenga como finalidad
@l obtener el Control Total de la Calidad y la Iintegracién

de los circulos.

La definicién de Control Total de Calidad gueda

como sigue:

*El Control Total de Calidad es un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos en
materia de desarrollo de caldidad,
mantenimiento de calidad y mejoramiente de
calidad realizados por los diversos grupocs
en una organizacidén, de modo que sea posible
producir bienes y servicios a los niveles mas
econdmicos y que sean compatibles con la

plena satalsfaccioén de los clienteé.
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La definicidn de los Circulos gqueda como sigue:

*Un Circulo de calidad es un pequefic grupo
que estad integrado por un clerto numero de
empleados de la misma Area de trabajo y su
sSupervisor, dJue se retnen veoluntaria y
regularmente para estudiar técnicas e
mejoramiento de calidad y de productividad,
cen el fin de aplicarlas en la

identificacién y solucién de dificultades o

problemas relacicnados con su trabajo’.

Debe seMalarse que un ciculoc de calidad es mucho mas que una
reunidén de empleados, es un foro culdadosamente estructurado
que estimula a los trabajadores a participar en las

decisiones que afectan a sus labores.
La {dea basica de los circulos de calidad consiste en crear

conciencia de calidad y productividad en todos y cada uno de

los elementos de la organizacién, mediante la confrontacidn
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interactiva de experiencias ¥y conocimientos, exponiendo
ideas y analizando sus posibles resultados, hasta lograr una
actitud abierta, de mejora permanente en el desempeffio de las

labores.
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4.4 VENTAJAS DEL. CONTROL TOTAL DE CALIDAD

En general, las empresas que han recibido el Premio
Deming €1>, tienen los siguientes propésitos:

1.- Mejorar la salud y el caradcter corporativos de 1la
empresa. Casi todas las compaffias toman este punto con
mucha seriedad. El Japén he entrado en un perifodo de
erecimlento econdmico sostenido peroc menos acelerado.
Muchas empresas, pues. consideran que deben comenzar desde
el principio y utilizar el CTC para fortalecer su salud y

caracter corporativos.

El CC consiste en dar pautas. Los empleados nc podran
actuar sl solo reciben dérdenes abstractas. La alta

gerencia debe exponer sus metas claramente, sefalande qué

¢y El  Premic Deming en realidad no g uno aino varios
premion. Se puaeden dividir on dos calegoriaa: ol Premioc
Dpeming para individuos que han contribuide on ol Japdn at
control de calidad y alos mdtodos estadisticos, Y ol Premio
Deming de Aplicacidn, que @e otorga a las industrias.

£l Premic de Aplicacidn tiene categorias adicionales en
las dreas eiguientea! Premio DPeming de Aplicacidn par la
divieidn, Premio Deming de  aplicacidn para la Empresa
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parte del carActer de la emrpesa requiere modificacién,

qué aspecto debe mejorarse.

e. - Combinar los esfuerzos de todos los empleados,
legrando la participacidn de todos y estableciendo asi un
sistema cooperativo. Como se dijo, el control por medioc de
todos los empleados y todas las divisiones participando

activamente uniendo sus esfuerzos.

3.—- Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar
confianza de clientes y consumidores, siende la garanti{a
de calidad la escencia misma del control de calidad, 1la
mayoria de las empresas anuanclan qu esa garantia es su
meto o ideal. La diferencia entre el CC actual y 1la

gerencia al estilo antigus, es que el primere no busca

pequefia v Premic Deming de controlt de calidad para
fdbricas, los cuales eon otorgados por ol Comité det Premio
Deming anuclmente.

Estos premios fueron creados an 1054 para conmemorar las
contribuciones qu hizo el Dr, w. E. Deming al controt de
catidad en el -~ Japén. Se financiaron con los derechos de
autor sobre la publicacidn de aeus conferencics que &t habia

puesto a disposicidn de la Unidn de cientificos e Ingenierces
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utilidades a corto plaze, sino que su meta principal es la
calidad primero. Manteniendo una buena garantfa de
calidad, se puede ganar la confianza de los clientes, y

esto a la larga genera utilidades.

Japone! n los treinta afos tranacurridos desde 1954
hasta 1980, &e otorgaron k-] promios de aplicacidn, 20 de
ellos a empresas pegqueRas.
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S. IMPLANTACION DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD.

Los Circules de Calidad no estan inventados, sino en
procesc de evoluclidén. L§ plonera en América Latina fue 1la
Volkswagen del Brasil, tardéd muchos affos en comprender que
no se trataba de copiar literalmente lo gue habfan hecho las
Japonese, sino de adaptarlo a la cutlura particular del
pais y de la empresa. As!{ como los japoneses aprendieron de
los norteamericanos las técnicas de control de calidad y
organlzacién y superion affadirle también el componente
humano y de grupo que resulté en los Circulos de Calidad,
también los latincamericancs deben experimentar afiadiendole

su toque particular al proceso.

En esto las empresas Lienen la iniclativa. La experiencia
ensefa que los avances en la teorfa administrativa no
depande tanto de unos iIinvestigadores o profescres que
‘inventan’ la teorf{a. coma de los hombres de accién .que

‘descubren' los mejores caminos para llevarlas a cabo.
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Los Circulos de Control de Calidad CCCCY son la base
de un movimiento hacia una gerencia democratica y hacia el

Control Total de Calidad y la Excelencia.

Uno de los requisitos para iniciar actividades de control de
calidad, os‘quo la empresa esté implantando el Control Total
de Calidad. En el pasado las empresas solfan empezar con el
CTC y luego iniciaban los Circulos de Calidad. Ultimamente,
las empresas pequeflas y medianas, asi como las industrial de
servicios, tales como bancos, distribuidoras y hoteles,
teinden a empezar con las actividades de los circulos y

después tratan de introducir el CTC.

Para implantar los Circulos de Control de Calidad,

se ha dividic en tres etapas:

S.1 Capacitacidn
5.1 Estructuracioén

B.1 Actividades

las cuales se desarrollan brevemente a’ continuacidn:
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5.1 PRIMERA ETAPA: CAPACITACION

La implantacidn de los Circulos de Calidad requiere de
un procesc de educacidén y entrenamiento a todos los niveles
de la crganizaci.én. empezando por los gernetes, el
compromiso gerencial consiste en estar verdaderamente
convencidos de que este sistema es un proyecto de cambio que
representa un nueva etapa de crecimiento y evolucién de la
empresa, el primer paso es capacitar al Director General y
Gerentes que mas tarde integraran la comisidn de
coordinadores y a los Jefes de Departamento que se
doseompefaran como lideres dentro de la estructura de los
circules, deben adquirir un conoccimiento completo sobre 1la
empresa, y como estimular a los integrantes par que también

lo adquieran.

La capacitacién debe comprender tres aspectos fundamentales

dentro de los Circulos:

§.1.1 El Liderazgo
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5.1.2 La Motivacidn

S.1.3 Los Conocimientos Técnicos

Posteriormente se da un proceso continuo de aprendizaje
derivado de las actividades, desarrolleo y logros de los

Circules, en todos los niveles.
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5.1.1 LIDERAZGO

El papel del lider dentro del circule es fundamenta, en
el mismo circulo se reflejan las condiciones de trabajo, es
por esto que los lideres deben saber aprovechar el tiempo de
trabajo para hacer madurar y desarrollar a su grupo, asi

tendran éxito com lideres y superviscres.

El liderazgo dentro del circulo debe comprender los

sigueintes principios:

1. El circulo es responsable, junto con la ayuda
del lider de alcanzar la solucién que incluye
la participacidn de todos los miembros de 1la

empresa.

2. El lider estimula a los integrantes a asumir
responsabilidad por la productividad de su
trabajo, por sus métodos de trabajo y por el

timepo disponible.
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3. Con el estimule del 1lider 1los miembros
advierten que deben satisfacerse las
necesidades, sentimientos y propésitos de
todos, lo que crea un sentimiento de grupo. El

circulo puede entonces continuar creciendo.

4. E1 lfder debe desarrcllar habilidad en :
conducci én de reunicnes, enseffanza,
comunicacidn, trabajo de grupo, motivacidén ¥y

capacidad de analisis y sintesis.
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S5.1.2 MOTIVACION

Para diniciar las actividades de les Circules de
Calidad, se debe proceder a realizar una campafia de
mot.ivacidn para despertar el interés de participacién; los
principales instrumentos motivadores pueden ser memoranda,
circulares, periddice mural, folletos, revistas, posters de
propaganda, encuestas, conferenicas, peliculas, reuniocnes
informativas y programas de casa abilerta.

Se utilizan también como instrumentos motivadores los
especificamente relacionados con la calidad del trabkaja,
como la presentacién de productos defectucsos, productos de
la competencia, incentivos por calidad, certificaciédn de
especificacicones y la participacién del trabajader frente al

cliente.
La motivacidn se basa en el recconocimiento por parte de la

alta gerencia de los esfuerzos de los grupos. Una

ecaracter{stica esencial de este sistema es el ne aplicar
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CAPITULO §

S.1.3 CONOCIMIENTOS TECNICOS

Hay wna multitud de graficas que se han venido
utilizando en la produccion, que son relativamente
sencillas, y que le sirven también tanto a la adimistracidn
diarlia del trabajo en toda la organizacidn come a la
produccidén y a los circulos de calidad para recoger datos,
presentar Iinformacién., detectar problemas Y planerar
scluciones. Para los ingenierc industriales son familiares
las graAficas de Pareto, los histogramas, las tablas de
distribucidén, la curva de distribucién normal, las de
probabilidades binomiales, los programas de muestreo, los
conceptod de promedio, mediana, dispersién y probablidad,
entre muchos otros, de las cuales inicia los
programas de entrenamiento de los circulos de calidad el
histograma, del cual se muestra un ejemple en la pigina

siguiente:
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Los datos de la tabla siguiente representan la Frecuencia de unidades reclamadas por los
ollentes {debido a algun defecto) durante ¢l ultimo anot

Datos obtenidos en 1a empresar

Enom 242 u, Abril: 693 u. Juliot 402 u. Octubrer 278 u,
ebrero: 226 u. Hayot $58 u. Agostos 446 u. Hoviembre: 236 u.
Marzor 439 u. Junios 589 u. Septiembres 421 u. Diciembrer 89 u.
NURERO DE UNIDADES FRECUENCIA DE FRECUANCIA
RECHAZADAS CLASE RELATIVR
1 - 3
g ]
§i - 25§ :
z 1« 7% 1
T0TAL i2
HISTOGRANAY
8.2§
8.20 -
8.5 |
2.1 -|
2,85 -
239 3se 450 558 659 e

HUMERQ DE UNIDADES RECHAZADAS
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CAPITULO S

SEGUNDA ETAPA: ESTRUCTURACION

8,2.1 ESTRUCTURA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Para poder establecer Circulos de Calidad es

qe se determine su estructura.

cambioc a

necesario

Estos no van a generar ningun

la forma de trabajo ya establcida, t¢nicamente seran

un medioc para abrir comunicacién por parte de los empleados.

Las

circulos

1.

partes gque componene la organizacién de

son las sigulentes:

Comité Coordinador o Comité Directivo. Se

forma por los puestos de mas alte nivel en la

arganizacién: el Director General y los Gerentes,

los

que deberan funcinoar como el primer gran

Circulo de Calidad. Su objetivo es el de trazar

un

plan para la implantacidn en toda la

arganizacidén.

les
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2. Promotor o Facilitader. Persona que enlace a

todos los circulos con el Comité Coordinader, de

preferencia de la Gerencia de Planta. Un Jefe de {

Departemento tendra la responsabilidad de conocer
el avance de cada circulo asesorande y entrenando
para que se desarrollen con éxito. El promotor
debera analizar y en su caso aprobar y coordinar ) ;

las sugerencias que se realicen.

3. Lideres de Grupo. Representante de cada

Circulo de Calidad, se sugiere sea el supervisor

o jefe inmediato, se podria presentar el problema

de que la figura de autroidad inhiba a los

participantes, perc a travées de la capacitacidén

en la cual se desarrolla un adecuado estilo de

direccién eminentemente participativo Yy no

autédcrata, se estimula la creatividad y se

i
¢

inspira la conflanza.

4. Integrantes -] Miembros. Trabajadores

PAGINA 106



CAPITULO S

integrandes bajo un enfoque departamental,
existen dos tipos de enfoques:
- Enfoque ablerto: que se integren

come lo deseen, sin importar el
Area de trabajo.

- Enfoque interdepartamental: que se
integren con personal de distintas
Areas de trabajo.
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S.2.2 DESCRIPCION DE FUNCIONES

1. Comité Coordinador

- coordinar las acciones de los
circulos dentro de la empresa,

- apoyar las actividades de los
circulos,

— recibir las propuestas de solucidn
o las situaciones detectadas por
cada circulo,

— evaluar las prpuestas presentadas,

— aceptar o rechazar las propuestas
presentadas,

- dar respuesta a los planteamientos
forml ados,

- reconocer los reseultados ylos
logros obtenidos por los
diferentes circulos de la empresa,

- practicar un estiloc de direccidn
participative y estimulante.
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2. Promotor

- establecer comunicacién entre el
comité y los circulos,

- asesorar a los ¢frculos,

- promover las actdividades,

- coordinar las actividades,

- vigilar la constancia del
movimiento.

3. Lider

- representar al circule,

- dirigir y coordinar las sesiones.

capacitar a los participantes,

- asesorar Yy orientar a los
participantes,

- participar en las sesiocnes comoc un
miembro miAs del circulo,

- dirtgir la el aboracién y
rpesentacién de propuestas al
comite,

- promover un ambiente de

participacién y puntualidad,

- motivar a los integrantes.
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4. Integrantes

asistir a las sesiones,

r e mibir entrenamiente y
capacitacién,

definir problemas o situaciones
problematicas, .

analizar los problemas,
pPlantear soluciones factibles,

cumplir con puntualidad Yy
constancia.
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S.2.3 NORMAS DE FUNCIONAMIENTO

Para que en la empresa Escuadrén 201 puedan funcionar
correctamente los Circulos de Calidad,se deben plantear
las normas pricticas y conductuales scbre las que se

operara:

1. Integrantes: Jefes de Departamento y personal

de cada area.
2. Numero de integrantes: de 3 a 10.

3. Existencia temporal del circulo: permanente,

siempre eaxisten aspectos a merjorar.
4. Frecuencia de las reunionres: semanal.
S. Duracisén de las sesicnes: una hora.

8. Horario de las sesiones: dentro del horario

de trabajo,

?. Lugar de las Reunicnes: el lugar de trabajo,
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CAPITULO 5

siempre y cuando se pueda trabajar bien.

Entrenamiento: en las técnicas basicas

conforme se presenten las necesidades.

Incentivos: de tipo moral, basados en
reconocimiento.
Puntualidad: se debe educar con base en

costumbres positivas,

11.

ia.

13.

14.

Constancia: una vez iniciados los circulos no

deben suspenderse las sesiones.

Respeto Mutuo: la base del desarrollo es
aprender a escuchar ¥y entender puntos de

vista.

Asistencia Permanente: los participantes
deben estar suficientemente motivados para

que no dejen de asistir.

Sin Criticas: los comentarios deben hacerse

sobre asuntos de trabajo sin eritiear ni
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Jjuzgar a los miembros © a los no miembros.

1S. Participacidén: es responsabilidad de todos

participar y opinar tanto del circulo como en

las labores que de él surjan.

156. Ambiente Positivo: todes deben contribuir a
hacer del circulo una reunidén agradable, sin

agresividad.

17. Ne Quejas: los circulos no son un lugar para

externar las quejas que se tengan.' ni para
Justificar el fracaso de las decisiones
anteriocres. .

Los Circulos deben de estimular y promover
actitudes positivas en el grupo y para tcon toda

la organizacién.
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5.3 TERCERA ETAPA; ACTIVIDADES

5.3.1 Condiciones Iniciales.
Para iniciar las actividades de los Circulos de Calidad
es necesario contar con:

- Establecimiento de la Estructura: Comité

Coordinador, Promotor, Lideres y Miembros.

- Capacitacién previa del Comité, Promotor y

Lideres.
- Programa de actlvidades que seffale la fecha

de injicio.

Es recomendable iniciar de una manera deliberada mas
que abiertamente participativa, de esta forma cabe buscar la
mejor integracién de los grupes y realizarlo dentro de horas

de trabajo.

Cuando ha llegado el momento de gque se cuenta con los
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aspectos anteirores, se procede a informar al personal
C(mediante circular, memoranda, etc.) del inicio, a dénde

deben acudir y cuando.

Para que un lider pueda iniciar 1las actividades
necesita de los conocimientos que proporciona la
capacitacidén, mismos que requiere tanto el Comi te

Coordinador como el Promotor que en sintesis son:

* Qué son los circulos.

% Sus bases y filosofia.

# lLos fines que persiguen.

#* Aspectos bisicos de la motivacidn.

* Como se organizan.

¥ Sus funciones y res_ponsabilidades.

* Come se elabora un programa de trabajo.
® Como ensefiar.

* Conocimientos técnicos.

PAGINA 115



CAPITULO S

5.3.2 Organizacidn de las reuniones.

Las reunicnes, como Se menciond, se realizan una vez
per semana y con una duracidén de una hora, el hacerlas el

mismo dia y a la misma hora facilita el recordarlas.

El lugar para llevarlas a cabc es el mismo lugar de
trabajo, evi tando lugares ruidosos o de mucho movimiewnto,
ya que impiden la concentracidn. Hay que procurar que los
miembros se puedan sentar cémodamente y tener papel
extendido. En caso de requerir algun equipoc especial como
proyector o pantalla, o cualquier otro tipo dematerial, el
léder debera tenerlos preparados con anticlipacidn, ésto

ahorra tiempo y explicaciones.

Es importante llevar la lista de asistencia, en caso de
que algun miembro no haya asistido, hay que ponerlo al
corriente en el curso de la semana para que no plerda el

interés en la participacidn.
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CAPITULO S

La primera reunidn se lleva a cabo después de una
semana o dos de realizada una reuniodn estructural, esto da

teimjpo al promotor par que haga los arreglos necesarios.

La efectividad de las reuniones es el resultado de:

- Planeacidén de las reunicnes y seleccidén de
horario.

~ Elaboracidn de agendas de actividades.

- Entrenamiento y desarrollo de los
conocimientos técnicos.

Las primeras reuniones Sson mas bien sesiones de
entrenamiento enlas que se enseflan las técnicas de
determinacién y soluciédn de problemas con las cuales se
estara trabajando sitemiticamente. Siempre culmina este
proceso con la presentaciédn escrita al Comité COordinador de

la propuesta de scluciones.
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5.3.3 Actividades.

La operacién de los Circulos de Calidad debe tener como
propésite el trabajar sobre temas relacionados conla

calidad, el mejoramiento del trabajo y la productividad.

Los miembros deben partiripar voluntariamente en el
funcionamiento de los circules, el proceso para lograr los

resultados es el siguiente:

I. El circulo localliza y determina el problema
a solucionar. recopila y analiza los datoes

planteando las posibles soluciones.

II. El circulo prepara y presenta al Comiteé
Coordinador las alternativas de sclucidén
considerando el analisis de datos y los

antecedentes.

III. El comité analiza las soluciones presentadas

por el circule y decide que propuesta esla
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CAPITULO S

adecuada o si todas seran rechazadas.

IV. Se 1lleva a cabo la implantacién de 1la

alternativa seleccicnada por el comite.

V. El circulo y el comité evaluan conuntamente

los resultados.

VI. El comité procede al reconocimiento de los
logros del circulo evaluando la forma en que
dirigieron sus actividades, la actitud y el
esfuerzo que mostraron para resolver los
problemas y el grade de cooperacién que

existié en el equipo.

El crecimiento saludable de los ci{rculos requiere del
apoyo de todos los participantes y del dearrqllo de un

concept.o participative que debe iniciar el Director General,
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6. RESUMEN

8.1 SITUACION PROBLEMATICA

Dentro de Escuadrén 201 como estructura organizacional
se presentan deficiencias que afectan el funciocnamiento de
la empres, limitan en gran medida los beneficios tanto para
la organizacién como para los individuos en relacién directa
con la productividad y con la calidad. Estas deficienclas
que se traducen en necesidades se agrupan en .los siguientes

puntos en forma descendente de acuerdo a su importancia:

- La calidad es deficiente, no se le

reconoce como algo que afecta a toda la

organizacién, sino como el
cumpl imiente de normas Y
especificaciones.

- No existe ningin tipo de motivacidn.
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La comunicacién ¥ la informacidn son

minimas © nulas.

No se inspira la participacién en

forma alguna.

Se fomenta la especializacidén y el
desarrollo individual, incentivandeo

solo al mejor.
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6.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Las alternativas de solucién tienen el objeto de
satisfacer las necesidades descritas anteriormente, no se
cuenta oen bases © parametros cuantitatives para valerar
cada upa y justificar su utilizacién puesto que se apoyan en
estilos de direccién, es decir, en métodos fijos de

administrar.

La eleccidén de la alternativa propuesta se basa en el
alcance que tiene sobre las necesidades ylos beneficios que

brinda:

ADMON. POCR C.T.C, CONTROL

OBJETIVOS ESTADISTICO
CALIDAD NO sI ST
MOTIVACION sI S1 NOo
COMUNICACION s1 ST NO
EQUIPO ST sI NO
ESPECI ALTZACION sSI NO SI
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6.3 ALTERNATIVA SELECCIONADA

La alternativa selecciconada que satisface ampliamente
las necesidades es el Sistema de Control Total de Calidad,

mediante Circulos de Calidad.

Los Circulos se circunscriben basicamente con la
calidad y con el mejoramiento del trabajo, incporporan a los
trabajadores a la participacién activa y desarrollan una
amplia motivacién, el medio para su funcionamiento es la
comunicacién y el manejo de la informacidén que ellos mismes
generan ., qulenes son los encargados de llevar a la practica

las soluclones decidiendo como y quienes la haran.

Los Circulos son mucho mas gque una reunidén de
empleados, son un foro estructurado que estimula a 1los
trabajadores a participar en las decisiones que afectan sus
labores, la idea basica consiste en crear conciencia de
claidad y productividad en todos los elementos de 1la

organizacidn.
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6.4 BENEFICIOS

El Sistema de Control Total de Calidad puede brindar a

la organizacidn en estudic los siguientes beneficios:

- Incrementar la calidad Yy la

producti vidad.
» Contribuir a la mejora y el desarrollo

de la organizaclén fomentando la

participacion.

2 Reconccer capacidades y resultades como

fuerte factor motivacional.

»* Promover el incolucramiento en el
trabajo.
» Mejorar y desarrwollar los procesos de

comunicacidén e informacidén.

» Crear la actitud de prevenir problemas

¥ capacidad para resolverlos.
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CONCLUSIONES

l.a empresa Escuadrén 201, S.A. de C.V., vive una
situvacién problematica en la cual se manifiestan los

siguientes puntosprimordiales a solucionar:

# Motivacidn
# Comunlcacicdn
= Trabajo en equipo

* Calidad

El orden en que se Jerarrquiza anteriormente la
problematica indica su importancia y por leo tantoe su
prioridad a ser resuelta, debido a que la solucidn de la
primera es un cimiento para la sclucién de la segunda, y asi
sucesivamente, estoc es, una buena motivacién sumada a una
buena comunicacién, gene.ran un arménico t;‘abajo en equipo,
reflejandose todo en una alta productividad y excelente

calldad dentro de la empresa.
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Sin embarge es indspensable seffalar que el progreso Yy
desarrollo de la empresa no culmina con la solucidén de los
puntos anteriores: la productividad se debe elevar hasta
saturar la capacidad instalada, y una vez lograde esto,
elevar la capacidad instalada hasta po9der satisfacer la
demanda del mercado, y aun despues de esto, buscar nuevos

mercados como los internacionales.

A los puntos anteriores se les planted una sclucién mediante
circulos de calidad y participacién basados en las teorfas
Japonesas y adaptadas a la mentalidad occidental; pero no
debemos olvidar que dichos circules no estan ya inventados,
sino en proceso de evolucidn: la pionera en América, la
Volkswagen del Brasil, tardd muchos afios en comprender que
no se trataba de copiar literalmente lo qu hablan heche 1los
Japoneses, sino de adaptarlo a la cultura particular del

pais y de la empresa.

Asi{ como los japoneses aprendieron de los norteamericancs

las técnicas de control de calidad y organizacién y supieron

PAGINA 126



CONCLUSIONES

affadirle también el componente humano y de grupo que resultéd
de los circulos de control de calidad, también los
latincamericanos debemos experimentar afadiendole nuestra

toque particular de cultura.

En esto ESCUADRON 201 tiene la iniciativa. La experiencia
ensefia que los. avances en la teorfa administrativa ne
dependen tanto de unes dinvestigadores o profesores qQue
‘inventan' la teoria, como de los hombres de accidén que
‘descubren’ los mejores caminos. La empresa Escuadrén 201,
al igual gue otras en su situacidn, debe acercarse a los
circulos de calidad sin la actitud de que es una técnica ya
inventada que debe transplantarse sin cambios substanciales:
se debe partir de la base de un buen conccimiento de lo que
se hizo en otras partes, pero cenfiando en el sentido comin
para hacer variaciones y arriesgarse a ensayar, aprendiendo
medianta prubas y errores, el mas viejo de los métodos

cientificos,

Por otro lado, una vez puestos en marcha el sistema de
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circulos de calidad, debemos seflalar que es necesario
mejorar algunos otros sistumas ya existentes en la empresa

como lo son:

- el sistema de preogramacidén de la produccién,
~ el sistema de inventarios, y

- el sistema de pago,

No se puede pasar por alto el enfatizar el hecho de
que dentro de una estructura, sea cual fuere su objetivo,
todas y cada una de sus partes y-so elementos estan
fuertemente interrelaciocnadas, por lo cual no se debe perder
de vista que no oz posible dar soluciones independientes ni
individuales a 1los problemas de Escuadrén 201, el
estudic no se enfocd unicamente al area de produccién, sino
a toda la empresa, debide a lo cual se concluys que la
problemAtica que se vive, se presenta an todas sus areas, ¥y
es justamente en todas ellas donde se debe aplicar una

solucidn, para corregir errores, saturar produccidén, crecer,
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expanderse haclia otros mercados y finalmente diversificar

sus productes, !
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