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TITULO:
Importancia del factor humano en la Implementacién comecta de un

programa de Calidad Total en una empresa de estructuras y patlerfa.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En algunas empresas lo mds urgente es cuidar su volumen de produccion,
posteriormente los castos , y por Gltimo la calidad este problema se agudiza si se
trata de una empresa cuya competencia produce no solo con los parametros
anteriores sino ademés con calidad. La primera empresa tendréd pocas
posibilidades de subsistir y permanecer en el mercado .

Es muy comin qus er algunas empresas se inspeccione la calidad hasta que el
producto ya esta terminado las consecuencias son: Retrabajos, desperdicio de
materia prima, materiales de consumo lo cual ocasiona pérdida de utilidades y lo
mas grave es que se pierde la confianza de los clientes porque se reprograma la
entrega .

Lo anterior puede originar no ser competitivos y que la empresa‘no sea viable lo
que puede causar hasta el cierre de la misma. .
¢ Como podemos implantar un programa de calidad total en una empresa mediana

de estructuras y paiteria?
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OBJETIVO GENERAL
El presente trabajo tiene como objetivo principal ser una gula que permita
implementar un programa de calidad tolal en una empresa mediana de

estructuras y paileria.

OBJETIVO ESPECIFICO

Encontrar la relacion entre el programa de calidad total y la productividad.
Encontrar |a relacién entre el ambiente laboral y la calidad total.

Implantar un programa de calidad total para lograr el compromiso del factor

humano.

HIPOTESIS
La implantacién de un programa de calidad total incrementara la productividad de

la empresa.

JUSTIFICACION

Al igual que cada individuo es diferente cada empresa es distinta y espaecial, por
fo que se requiere crear programas especificos por cada una de ellas en base a
eilo es conveniente adoplar un programa de calidad total ya que aunque no se
hayan detectado problemas inmediatos se debe mejorar su competitividad en
forma continGia para no quedar en desventga dentro del mercado tanto nacional
como intemacional.
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Sin embargo en aquellas que los problemas do productividad son latentes esta
necesidad es inaplazable.

Por ello busco mostrar y fundamentar en este caso practico encontrar con las
nuevas filosofias coma implantar un cambio en el concapto tradicional de control
de calidad a la produccidn de calidad qus consiste en visualizar a todas las dreas
de la organizacion como proveedores intemos donde cada uno recibira de la otra
el resultado de su trabajo con la mejor calidad . Con esto el resultado sera un
producto terminado o servicio que no requiera tantas inspecciones, verificaciones,
pruebas etc.

Variable Dependiente: La implantacién del programa do Calidad Total.

Variable Independiente: El involucramiento del Factor Humano



INTRODUCCION

En la actualidad las empresas mexicanas luchan con mas fuerza para sobrevivir
participando en un mercado cada vez més competitivo, Pero esta lucha no es solo
para lograr un desarrolio de su producto mas eficiente y competitivo que satisfaga
las necesidades de su cliente.

La mayoria de estas empresas no se encuentran preparadas para superar los
cambios que actuaimente se desarrollan en materia de comercio Nacional e
internacional. Con la firma del NAFTA con U.S.A. y Cénade, el ingreso a
organizaciones de primer mundo. México a abierto sus puertas a nivel
internacionai obligando a una industria protegida por muchos afios ya que se
fimitaban a muchas importaciones unicamente habla competencia con el mercado
interno. A desarrollarse de una forma mas répida por la competividad que implica
el hecho de que empresas extranjeras puedan realizar negocios en México. ‘

Es una reaiidad que nuestros productos en algunos casos, no pueden competir
con algunos extranjeros por la alta calidad que ofrecen y por el bajo precio que
presentan, provocando con esto una baja en el consumo de productos
Nacionales.

Ya que el consumidor qada dia esta mejor enterado de los productos que se
ofrecen en el mercado y demanda los de mejor calidad, pdr esto las empresas
deben concientizarse y actuar y obtener beneficios.

Y



En la mayoria de los paises industrializados esta concientizacion a redundado
an la implantacidn de un programa de mejoramiento constante de la calidad y la
productividad, ya que solo las empresas mas fuertes sobraviven y siguen
adelante.

Por lo anterior han surgido varias estrategias gerenciales, muchas de las cuales
ya no son actuales y algunas otras sa han modificado para seguir vigentes, una
de estas es el procesa de contral de calldad total. Este es un proceso de creacion
amaricana pero su desamollo se dio princlpalmente en Japdn y establece que
para ser competitivos la calidad de los productos y la calidad en el hacar son la
base para reducir los costos, mejorar la rentabllidad y lograr ta oompetithad.

De tal forma que la calidad total no solo incluye calidad en el producto, si no de

todo lo demas y que es la calidad en el servicios, calidad de vida en el trabajo

entre otros.

R
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CAPITULO!  ANTECEDENTES DE CALIDAD TOTAL

1.1.HISTORIA DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL.

E! control de calidad moderno ,0 control de calidad estadistico (CCE) como lo
llamamos hoy comenzé en los afios 30 con la aplicacién industrial del cuadro de
control ideado por el Dr. W.A. Shewart,de Bell Laborartories.

La segunda guerra mundial fue la ocasién que permitid aplicar el cuadro de
control a diversas industrias en Estados Unidos,cuando la reorganizacién de los
sistemas productivos resulld inadecuada para cumplir con las exigencias del
estado de guerra y semiguerra . Pero al utilizar el control de calidad ,los Estados
Unidos lograrén producir articulos militares de bajo costo y en gran cantidad.Las
normas para tismpos de guerra se denominaron Normas Z-1.

Inglaterra también desarrolld -l control de calidad muy pronto. Habla sido hogar
de la estadistica moderna, cuya aplicacion se hizo evidente en la adopcién de las
Nomas Briténicas 600 en 1935 basadas en el trabajo estadistico de E. S.
Pearson, Mas tarde se adoptd la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas

como Normas Briténicas 1008,

La produccién norteamericana durante la guerra fue muy satlsfactoria en

términos cuantitativos, cualitativos y econdmicos, debido en parte- a la
intreduccién del control de calidad estadistico, que también estimuld los adelantos
tecnolégicos. Podria llegar a especularse que la segunda guerra mundial la

ganardn el control de calidad y la utilizacidn de !a esladistica modema.
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Ciertos métodos estadisticos investigados y empleados por las potencias aliadas
resultardn tan eficaces que estuvierdn clasificados como secretos militares hasta
la derrota de ia Alemania nazi.

Ef Japdn se habia enterado de las primeras Normas Briténicas 600 en la guerra 'y
fas habia traducido al japones durante la misma.

En el campo de la administracion el Japon también iba a la zaga, pues utilizaba
el llamado método Taylor en ciertas &reas. El método Taylor exigla que los
obreros siguieran especificacionas fijadas por los especialistas y en esa época
ese enfoque se consideraba muy modermno. El control de calidad dependia
totaimente de la inspeccion, pero ésta no era completa para todos los productos.
En aquellos dias el Japén segufa compitiendo en costos y precios pero no en

calidad, era la época de los productos "baratos y malos",

La introduccién del control de calidad estadistico,

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Japén queds en ruinas.

Se habian destruido practicamente todas las Industrias y el pais carecla de
alimentos, vesiuario y vivienda,

Cuando las fuerzas de ocupacidn norteamericanas desembarcarén en el Japén,
tuvieron que afrontar de inmediato un obstéculo grande: las fallas en el servicio
teléfonico.

E| teléfono japonés no era un medio de comunicacidn confiable, El problema no

se debla Unicamente a la guerra que acababa de terminar, sino que la calidad del
4
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equipo era desigual y deficiente. Viendo estos defactos, las fuerzas
norteamericanas ordenarén a la industria japonesa de comunicaciones que
empezara a aplicar el control de calidad moderno. Ademés, tomarén medidas
para educar a la industria.

Este fue el comienzo del control de calidad estadistico en el Japén: mayo de
1946.

Dichas fuerzas de ocupacién impartieron sus ensefianzas a la industria japonesa
transfiriendo el método norteamericano sin ninguna modificacién apropiada para
el Japdn.

Esto cret algunos problemas, pero los resultados fuerdn bastante prometedores
y el método norteamericano prontamente se difundié més alla de la industria de
las telecomunicaciones.

La marca NIJ ‘

En 1950. se instituy6 el sistema de la marca NIJ con base en la Ley de
Normalizacion Industrial.
El sistema de marca NIJ dispone que ciertas mercancias pueden IIevér la marca
NIJ si son producidas por fébricas que cifien a las normas NIJ de control de
calidad estadistico y garantia de calidad.
El sistema contribuyé a introducir y difundir el control de calidad estadistico en las
industrias japonesas.
El grupo de Investigacién en Control de Calldad,

La Unién de Cientificos e Ingenieras Japoneses (UCLJ) es una entidad privada

constituida por ingenieros y estudiosos, que se formé en 1946,
5
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En 1949 la UCIJ establecid su grupo de Investigacion en Control de Calidad
(GICC) con miembros procedentes de las universidades, las industrias y el
goblerno. Su objetivo era efectuar investigaciones y difundir informacion sobre el
control de calidad. Los miembros buscarén una manera de racionalizar las
industrias japonesas a fin de exportar a ultramar productos de calidad y elevar los
niveles de vida del pueblo japdnes. Para lograrlo, se propusierdn aplicar el control
de calidad a las industrias japonesas,

En el control de calidad como en todo lo relacionado con "control" entran en
juego factores humanos y sociales. Por buenos que sean los métodos
norteamericanos y britdnicos, no pueden importarse al Japdn sin primero
modificarlos. Era preciso, pues, crear un método japonés.

Fue entonces que los miembros del GICC elaboraron sus propios textos y
avitaron las obras traducidas.

El seminario del Dr. Deming.

En 1950 la UCHJ realizé un seminario cuyo conferencista fue el Dr.W. Edwards
Deming de los Estados Unidos. Fue un seminario sobre el control de calidad
estad(stico para gerenfes @ ingenieros y su duracion fue de ocho dlas, los temas
del seminario fueron; |

1. Cémo mejorar la calidad mediante el ciclo de Planear, Hacer, Verificar,

Actuar P HV A, o ciclo Deming, relacionado con el disefio, produccién, ventas,

encuestas y redisefio.

2. Laimportancia de captar la dispersion de las estadlsticas.
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3, Controf de procesos mediante el empleo de cuadros de contral y cémo
aplicarios.
El Dr. Deming experto reconocido en el campo de muestreo, es la persona que
introdujo el control de calidad en el Japon.
Demaslado énfasis en ol control de calldad estadistico.

En los afios 50 se puso de moda en las fébricas japonesas el control de calidad
modemo o control de calidad estadistico, con una amplia difusién de los métodos
estadisticos, cuadros de control e inspeccién por muestreo pero en la practica
esto dio origen a varios problemas.

1. A veces los empleados experimentados, que siempre hablan confiado en su
experiencla y su sentido comtin, se quejaban de que no podian emplear los
métodos estadisticos.

2. Para manejar una planta la empresa tenla que fijar normas en cuanto a niveles
de tecnologla, trabajo e inspeccién. Estas no existian.

3. Para su aplicacién, el control de calidad requeria datos, pero éstos eran muy
€8casos.

4. Los métodos de muestreo y divisién no se empieaban correctamente,

5. A veces instalaban dispositivos de medicidn y registradoras  autométicas
para copiar datos,

Estos problemas eran los mismos que las fabricas japonesas ya hablan tenido
antes de la segunda guerra mundial, por lo que se invito al Dr. J. M. Juran

respondi6 a la invitacion de la UCI y vino al Japén por primera vez en 1954,

EEEA,



Dictd seminarios para gerentes altos y medios, explicandoles las funciones que
les correspondian en la promocién del CC.

La visita del Dr. Juran marcd una transicién en las actividades de control de
calidad en el Japdn: si antes habia ocupado principaimente de la tecnologfa en la
planta, ahora se convirtieron en una inquietud global de toda gerencia. La visita
del Dr. Juran cre6 un ambiente en que se reconocio el CC como un instrumento
de la gerencia .Asl se abrieron las puertas para el establecimiento del control

total de la calidad tal como lo conocemos hoy.

1.2 CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Para Ishikawa define a la calidad en su interpretacién més estrecha,calidad

significa calidad del producto.

En su interpretacion més amplia, calidad significa calidad del trabajo, del

servicio, calidad de la informacién, del proceso, calidad de las personas , del

sistema , de la empresa, de los objetivos . E! enfoque bésico es controlar fa
calidad en todas sus manifestaciones.

Para el Dr.Deming su idea basica era si mejoramos la calidad, Ia productividad se

incrementa.

Asi mismo en 1982 en una conferencla anual en Tokio Jap6n conforme a

Deming,la calidad debe construirse en cada fase de! proceso desde la recepcién
de insumos y refacciones hasta el comportamiento del producto en manos del

cliente. La inspeccion al final de la linea no podré hacer nada por
8
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incrementar la calidad , puesto que ya estara incorporada en el producto ;a lo
sumo sélo podra tomarse nota . Asi mismo 10s procesos de verificacion son caros
, @ los que se deben de afadir los costos adicionales costos de calidad que
representa el retrabgjo 0 desperdicio de aquellos productos que no cumplen con
las especificaclones.

Philip Crosby define a la" Calidad cédmo cumplir con los requisitos *

Para Feigenbaum la calidad total es un sistema con el cual se logra que las
cosas se hagan segun fuerdn planeadas, involucrando al factor humano que
forma la organizacion ;es también una filosoffa que pone el enfasis en
planear,prevenir y evitar desperdicios con actitud de superacion continua.

La meta es que exista calidad en todas las aclividades , todas las veces por 850

se denomina total ;tenemos como consecuencia la competitividad .

1.3 ANTECEDENTES Filosofias do Calidad Total. ,

El proceso de mejoramiento de calidad es toda una filosofia de vidé de las
empresas, que surgié al finallzar la Segunda Guerra Mundial. Ha‘ rédituado
impresionantes resultados en cuanto a incrementos de calidad y productividad'en

Japédn y en algunas empresas de Occidente.

Aunque con otros nombres, l0s enfoques de la calidad tienen como fin Gltimo la-

excelencia.
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1.3.1 Ishikawa y el Control Total de Calidad.

1. El control de calidad se hace con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores.

2. Al desarrollar un nuevo producto, el fabricante debe prever los requisitos y las
necesidadés de los consumidores.

3. Calidad, significa calidad en el trabajo, en el servicio, calidad en la informacion,
del proceso, calidad de las personas, de la empresa, de los objetivos.

4. No se puede definir a la calidad sin tomar en cuenta el precio, las utilidades y el
control de costos.

5. Controlar la cantidad. Volumen de produccién, de venlas y existencias, asl
como las fechas de entrega.

Para Ishikawa, el Control Total de Calidad lo define como "un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos, en materia de desarrollo y mejoramiento de calidad,
realizados por los diversos grupos en una organizacion, de modo que sea posible.
Producir bienes y servicios a los niveles més econdmicos y que sean compatibles

con la plena satisfaccion de los clientes.” (1)

Caracteristicas del Control de Calldad Japonés. (2)
1. Control de calidad en toda la empresa; participacién de todos los
miembros de la organizacién. ‘
2. Capacitacion y educacion en confrol de calidad.
3. Actividad de circulos de control de calidad.

4. Auditorfa de control de calidad.
10
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5. Utilizacion de métodos estadisticos.
6. Actividades de promocién del control de calidad a
escala nacional.

El CTC utiliza el proceso P,H,V,A, planear, hacer verificar, actuar que Ishikawa
denominé circulos de Deming para impedir que los defectos se repitan en todos
los niveles.

Este trabajo a corresponde a toda la compafiia, a cada divisién y a cada funcién.
El control debe organizarse con base a seis categorias que han demostrado su
eficacia.

Planear significa disefiar mejoras en el trabajo.

Hacer significa introducir dichas mejoras en el proceso verificando internamente
su efectividad.

Verificar significa realizar el trabajo con las mejoras introducidas,

Actuar significa recibir |a retroalimentacién del departamento-cliente acerca de
las mejoras introducidas y con base en dicha retroalimentacién institucionalizar el
mejoramiento con el proposito de prevenir la repeticién de los defectos. A las
cuatro etapas anteriores Ishikawa lo denomino circulo de control.

A su vez las subdividio en seis pasos son los siguientes:(3)

1. Determinar las metas y los objetivos.

2, Determinar métodos para alcanzar las metas, PLANEAR
3. Dar educacidn y capacitacion.

4. Realizar el trabajo. HACER

5. Verificar los efectos de la realizacién. VERIFICAR
11



6. Emprender la accion apropiada. ACTUAR

Ventajas del Control Total de Calidad.(4)

1. Mejora la salud y carécter corporativos de la empresa.

2. Combina los esfuerzos de los empleados, logrando la participacién de todos y
estableciendo un sistema corporativo,

3. Establece el sistema de garantia de calidad y gana la confianza de clientes y
consumidores, Se fabrican siempre productos acordes con las necesidades del
cliente.

4. Alcanza la mejor calidad del mundo, a la vez que desarrolla nuevos productos.
5, Establece un sistema administrativo que asegura utilidades en momentos de
crecimiento lento y que pueda afrontar diversas actividades.

6. Muestra respeto por la humanidad, cuida los recursos humanos, considera la
falicidad de los empleados y suministra lugares de trabajo agradables,

7. Da una verdadera garantia de calidad, logra una produccién 100% libre de
errores.

Considerar a todos los departamentos que integran la empresa como clientes o
usuarios , y aplicar internamente el proceso de control de calidad, es otra de las
grahdes contribuciones de Control Total de Calidad,

Método estadistico elemental. Conocido cominmente como las siete
herramientas de la calidad:;

12

ytovEy



1. Cuadro de Pareto. El principio de pocos vitales, muchos  friviales.

Gréfica que organiza los elemantos en el orden descendente de frecuencias.

2. Diagrama de causa y efecto. Esta no es precisamente una {écnica estadistica.
Se le conace también como el diagrama de pescado, a travas de éste se analizan
las causas que originan ias fallas.

3. Estratificacion. Sirve para clasificar los datos en funcién de una caracteristica
comun,

4. Hoja de Verificacién. Formato para recopitar datos en forma ordenada y de
manera simultdnea al proceso.

5. Histograma. Gréfica de barras que permite evaluar cémo se distribuyen las
variaciones en cuanto al praceso.

6. Diagrama de Dispersién. Permite observar a relaclén que existe entre la
supuesta causa y efaecto, para comprobar o establecido en el diagramé de

ishikawa.

7. Gréficas y cuadros de Control. Heramientas estadlsticas para distinguir

variaciones normales y anormales.

Las sigujentes graficas son las siete herramientas llamadas indispansables para

el control de calidad, empleadas por presidentes de empresas, gerentes.

intermedios, supervisores, trabajadores de finea, en la divisidn de manufacturs, '

planeacion, etc.
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El control total de calidad es una verdadera revolucion conceptual en la

gerencia, ya que ésta impllca formas de actuar diferentes, tales como: (5)

* Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

* Qrientacion hacia el consumidor, no hacia el producto.

* El proceso siguiente es su cliente. se derriban las
barreras del seccionalismo, todas las 4reas de las
organizaciones se consideran internamente como
clientes.

* Utllizacién de datos y nimeros en las presentaciones;
utilizacién de métodos estadisticos.

* Respeto a la humanidad como filosofia administrativa;
administracién totalmente participativa.

* Administracién Interfuncional.

1.3.2 Deming y el método do mejoramiento de la calidad.

Intimamente relacionado con el Control Total de Calidad, esté el Método _Demihg .

o filosofia de Ia calidad total, también conocido como el proceso de mejoramiento
de la calidad,

El Dr. Edwards Deming fue quien introdujo en Japdn, después de la Segunda

Guerra Mundlal, los métodos de control estadistico de calidad; de hecho el

enfoque de Control Total de Calidad utilizado por Ishikawa, tiene como
fundamento el control estadistico propuesto por Deming.
18 ‘
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En vista que los métodos estadisticos no funcionaban, reflexiond acerca de las
causas de dicho fracaso.

Gradualmente llegb a la conclusion de lo que necesitaba era una filosofia basica
de administracion, que fuera compatible, con los métodos estadisticos. A esta

filosofia ! Dr. Deming 1a bautizé como "Los catorce puntos”.

Los catorce puntos son:(6)

1. Ser constante en e! propdsito de mejorar los productos y los servicios. E! Dr.
Deming sugiere una nueva definicién radical del pape! que desempefia una
compailia. En- vez de que su objetivo primordial sea hacer dinero, debe
permanecer en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacidn,
investigacion, el constante mejoramiento. De esta manera, las utilidades se darédn
impllcitamente.

2. Es necesario olvidar la tolerancia frente a un trabajo deficiente y a un servicio

hosco. Necesitamos una nueva religién, en la que los errores y el negativismo

sean inadmisibles.

3. No depender mas de la inspeccién masiva. Las organizaciones inspeccionah
un producto de manera caracteristica cuando sale de la linea de pro‘duocién’ oen
etapas importantes.

Los productos defectuosos, o bien se desechan, o se reprocesan; tanto lo unoﬁv

como o otro es innecesariamente costoso.
La calidad no se logra mediante la inspeccién, sino mediante el mejoramiento del

proceso.
19

B

Era g

ynprne



4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basdndose
exclusivamente en el precio.

Los departamentos de compras, tienen la costumbre de elegir al proveedor que
ofrezca el precio mas bajo; con frecuencia, esto conduce a suministros de la baja
calidad.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio. La
gerencia estd obligada a buscar continuamente la manera de reducir el
desperdicio y el mejorar la calidad.

6. Instituir la capacitacion en el trabajo en todoé los niveles. Con mucha
frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones de otro trabajador que
nunca fue entrenado apropiadamente. _

Concuerda con Ishikawa en que la calidad empleza con la educacion y termina
con educacion. .

7. Dar a conocer cdmo hacer bien el trabajo. El trabajo de un supervisor no es
decirle a la gente qué hacer o castigarla, sino orientarla. :

8. Impulsar la comunicacién y fa productividad, Muchos empleados temen 'hacar

preguntas o asumir una posicién, cuando no entiendan en qué consiste el trabajo .

o sl estéa bien o mal. Para mejorar la calidad y la productividad es necesario.que la
gente se sienta segura, madiante ia comunicacion. |

9. Derribar las barreras que haya entre - distintos departamentos y las éreas de
staff. Con frecuencia. las dreas de staff- departamentos y secciones- compiten
entre sf o tienen metas que chocan continuamente. '

No trabajan en equipo para resolver los problemas o para preverlos.
20
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La unica manera de incrementar la calidad es mediante un sistema integral en el
que participe toda la empresa.

10. Eliminar los lemas, las exhortaciones y los carteles. Estos nunca le sirvieron a
nadie para hacer un buen trabajo, piden aumnetar ia productividad, pero no
enseitan métodos de mejora.

11. Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la productividad y la
calidad.

12. Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un
trabajo bien hecho. La gente esta ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente
angustiada cuando no puede hacerlo.

Con mucha frecuencia la actitud equivocada de los supervisores, los equipos
defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obstaculo.

13. Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamiento. Tanto la
gerencia como los empleados tendrén que ser entrenados en el empleo de Ibs
nuevos métodos, incluyendo el trabajo en equipo y Ias técnicas estadisticas.

14, Tomar medidas para lograr la transformacién. La gerencia deberé adoptar un
compromiso permanente con la calldad. Se requerird un equipo ‘de altos
gjecutivos, con un plan de accién, para llevar a cabo la misién que busca la
calidad.

1.3.3 Crosby y la filosofia "cero defectos".
Para Philip Crosby, el proceso de mejoramlento de calidad debe partir de un

compromiso de la alta direccién, y de una filosofla en la que todos los miembros
21
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de |a organizacion comprendan sus propésitos. Lograr la calidad solo es posible a
través de un cambio de cultura de la empresa en donde se le conceda al personal
la oportunidad de vivir con dignidad brindandole un trabajo significativo y un
ingreso suficients.
Crosby destaca que los clrculos de calidad y las estadisticas, representan una
minima parte de la tarea encaminado a lograr la calidad.

Las fases del camblo para lograr la calidad son: conviccién de la direccion,
compromiso de la alta gerencia y de todo el personal y conversién de la cultura

organizacional. Crosby sefiala que "la empresa que desee evitar conflictos,

eliminar ol cumplimiento de los requisitos, ahorrar dinero, y mantener

satisfechos a sus clisntes debe vacunarse”, (7)
Esta vacuna comprende ires estrategias administrativas bien definidas, que son:
Determinacién

Surge cuando los mlembros da un equipo de trabajo deciden que no estan

dispuestos a tolerar por mas tismpo una situacién inconveniente y reconocen que

sus proplas acciones constituyen el Unico instrumento que permitird cambiar las
caracteristicas de la organizacion. Tdman conciencia de ios cuatro principlos
absolutos, que son el fundemento concepiual del proceso de mejoramiento de la
calidad.
1." Calidad se define comé cumplir con los requisitos",(8)

Este principlo nos dice que para mejorar la calidad todo el personal debe estar
consciente de que se deben hacer las cosas bien desde ia primera vez, los
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directivos tienen que establecer claramente los requisitos que deben cumplir los
empleados.

Suministrar los medios necesarios para que el personal cumpla con los
requisitos, y dedicar todo su tiempo a estudiar y ayudar al personal a cumplir esos
requisitos.

2." El sistema de calidad es la prevencién".(9) Este principio sefiala qua es mas
facil y menos costoso prevenir las cosas que caorregirlas. La prevencion se basa
en la comprensién para el proceso. Siempre lograré salir adelante la organizacién
que convierta a la prevencién coma parte esencial de la vida diaria.

3." El esténdar de realizacién es "cero defectos."(10) Crosby creé el concepto de
"cero defectos", porque afirma que el personal debe saber precisémente lo que
espera de elios. Por lo que no deben establecerse "niveles de calidad' o
esténdares de trabajo, sino més bien un estado ideal del trabajo.

Los errores son ocasionados por dos causas: la falta de conocimientos y la falta
de atencién. Deben ser eliminados con una mayor capacitacion, un cambio _dé
actitud y la renovacién de valores morales de todas 1as personas.
4."La medida de la calidad es el precio del incumplimiento."(11)

Aqul se menciona la forma de evaluar a calidad dentro de la empresa.

Costeando todas las actividades que se tengan que realizar por haber hecho las
cosas mal. Desde correcciones hasta reprocesos, el pago de garént[as y

reclamaciones e incluso la entrega de nuevos productos por los defectuosos.



Crosby indica que el determinar este costo, sirve para saber en qus grado una
compania estd mejorando en su calidad, ademas de que con éste, se pueden

ubicar dénde estdn las mejores oportunidades de acciones correctivas.

Educacion

Una vez que en la empresa hay la determinacién de conseguir la calidad de sus
productos y terminar con sus problemas, se requiere un programa de educacion
continuo para todo el personal. La educacién tiene que ser un proceso cotidiano,
para que todos comprendan los cuatro principios absolutos, el proceso de
mejoramiento de calidad, y lo que implica propiciar ia calidad total dentro de la
organizacién. Los cursos de capacitacién se impartirdn a los siguientes niveles:

Ejecutivos, Gerentes y Personal.

Ejecutivos. Para que comprendan su posicién como causantes de problemas y

propiciadores del mejoramiento de la calidad.

Gerentes. ol objetivo del curso es que defiendan y luchen por el mejoramiento de
la calidad.

Personal. Concientizarlo acerca de la importancia de la calidad , para que

aplique los conocimientos adquiridos y comprenda con hechos reales los
conceptos estudiados. ‘
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implantacion.
La implantacidn consiste en establecer el proceso de mejoramiento dentro de la
organizacién en forma metddica, para lo cual. Crosby propone 14 pasos:(12)
1. Compromiso de Ia direccidn.
2. Equipo para el mejoramiento de {a calidad,
3. Medicidn.
4. El costo de la calidad.
5. Crear conciencia sobre la calidad,
6. Accion correctiva,
7. Planear el dia cero defectos.
8. Educacion sl personal,
9. Dia coro defectos.
10. Fijar metas. :
11. Eliminar las causas de eror.
12. Reconocimiento.
13. Consejos de calidad.
14. Repetir todo el proceso.
1.3.4. J.M. Juran i Triologla de la calidad.
La triologla es que administrar para la calidad consiste en tres procesos bésicos
orientados & Ia calidad y son los siguientes:{13) | | 4
*Planeacion para Ia calided.
* Control de calidad.

* Mejoramiento de la calidad,
26



La planeacién para la calidad es el proceso de prepararse para cumplir con las
metas de calidad,
E! Contro! de Calidad es el procaso de cumplir las metas de calidad durante las
operaciones.
El mejoramiento de 1a calidad- el proceso de llegar a niveles sin precadente de
rendimiento,
Filosofia (13)
* Medir el costo de tener calidad pobrs.
* Adecuar el producto para el uso,
* Lograr productividad con especificaciones.
* Mejorar proyecto por proyacto.
* La calidad es el mejor negocio.
Metodologla.(14)
1. Detectar dreas de oportunidad.
2. Establecer metas de mejora.
3. Planear el logro de las metas.
4. Brindar capacitacién.
5. Emprender piqyodos.
6. Registrar cualquier avance,
7. Brindar reconocimjentos.
6. Comunicer resultados.
9. Evaluer.
10. Mantener ol uﬂmmmlzosspmamym.
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CAPITULO LI,
INTEGRACION DEL FACTOR HUMANO AL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL.

Tarde o temprano los sistemas "duros" se hacen "suaves", y los suaves se
hacen "duros" aparece el factor humano, la persona como el protagonista o el
problema decisivo en el programa de calidad total.

Los valores de la Cultura de la Calidad, nada tienen de nuevo, coinciden con los
valores perennes y primarios de la persona, de la actividad humana, del trabajo.
En su aspecto mas dindmico coinciden con la cultura contemporénea.

El Control Total de Calidad dice que nadie entiende la calidad, si no esté
comprometido con ella.

La Cultura de la Calidad para la competitividad, y por ende para el Control
Estadistico para el Procaso, se revela como un sistema de valores acordes con la

Persona Humana, con el entorno mundial y contemporéneo, y lo que es més, con

el peregrinar en la Historia de este pafs. A los ciudadanos mexicanos de hoy les

corresponde decidir si promueven o no ese sistema de valores.

En el Control Tota! de Calidad de un pals, la empresa es la mejor escuela de

hombres maduros y bien hechos, el laboratorio de equrimentacléh y Ia' promotora

de los valores humanos.

La creatividad de muchos directivos de tantas empresas mexicangs, qua han

creado programas exactamente disefiados para sus necesidades, son el
testimonio del manejo prudente y liberador de los vaiores: aprovechardn o trajeron
tecnologla de donde sea,pero la acrisolar6n, la "beneficiaron”, la "curaron’, la

adaptaron, la integraron a México.
28
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2.1 Escuela Humano - Relacionista de Mayo.

"El humano-relacionismo es el sistema completo de concepciones tadricas,
instrumentos concretos, lécnicas de dominio y de influencia ideoldgica de los
miembros de la organizacién, utilizados dentro de la administracion como una
ilusién de la posibilidad de producir una armonia de clases en las empresas”. (1)

Mas tarde se utilizé este conceplo en otros sectores de la direccién, como el
aparato del estado, los partidos politicos las empresas estatales, etc.

Partiendo de los experimentos en la Western Electric, en Hawthome fue
elaborada la teoria de las relaciones humanas , por fos socidlogos Mayo y
Reethlisberguer,

A través de la "Integracidn " de los individuos dentro de su grupo, en su empresa
o fabrica; es decir en el orden de las relaciones de produccidn y a través de la
"identificacién con el propio trabajo, deberla, segin Mayo, mejorarse el clima de
trabajo, evitarse los conflictos ablerlos y con esto, aumentar la eficiencia en la
producclén sin inversiones adiclonales. '

Entre las técnicas concretas del humano-relacionismo se éncuentran.- junto al
mejoramiento de condiciones psiwtééicas y fisiol6gicas del trabajo, la su_aVizacién
del antagonismo en las relaciones entre frabajadores y supeivisores‘ por-medio de
una utilizacién efectiva de los' medios de comunicacién y en particular de los
periddicos y circulares de Ia empreéa para tratar de ganar a cada uno de los

miembros de la organizacion paré las paliticas de la empresa.
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Otras de las técnicas son la individualizacién y el aislamiento de posibilidades
de conflicto a través del método de entrevistas y la optimizacién de la motivacion
material e ideal, incluyendo prestaciones sociales.

Esta escuela tuvo gran difusion en USA después de la crisis mundial de los
treinta y en Europa después de la segunda guerra mundial.

Elton Mayo descubre casualmente una serie de principios bésicos dentro del
astudio de las relaciones sociales en las organizaciones y la empresa industrial.
"En primer lugar los exparimentos de Hawthorne define la importancia del trabajo
an la vida del hombre.

Lo que se consideraba una actividad sumamente individualista, se descubre
como una actividad de grupo, la reaccién y actitudes del hombre en la empresa
industrial corresponden en sf a Intereses de grupos, a relaciones entre los grupos,
y a un esquema social de organizacidn. El hombre encuentra su expresion,
actividad y desarrollo social dentro de las actividades productivas, y es
precisamente a este nivel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio
frustrante o enagenado.

No es posible, como tradicionalmente se consideraba, separar al hombre de su

situacién concreta en el proceso productivo en la relaclén con el resto de sus -

actividades soclales, polfticas, econdmicas y culturales.

Por otra parte y como resultado de los citados experimentos, se comienza a
manejar el concepto de grupos dentro de las actividades.

Se comprende que la actitud del hombre , en cualquiera de las organizaciones,

corresponde a objetivos , necesidades y actitudes grupales .
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Esta situacién queda claramente expuesta en la desconformidad que detectd
entre las aparentes posiciones individuales de satisfaccion de los trabajadores de
la Hawthrome y los resultados de las entrevistas masivas, que expresaban
descontentos, frustracion y quejas, producto de las actividades grupales.

Un tercer punto que resulta de los trabajos de Mayo es la importancia del factor
social dentro del proceso productiva”.(2)

A pesar de esto no llega a plantearse las causas de los conflictos ni las
contradicciones de intereses existontes dentro de la empresa,

Se limita a considerar el factor social como un proceso da comunicacidn que
puede disminuir los * mal entendidos" .

Considera los sistemas de comunicacidn como elemento primordial para evitar
los conflictos en las organizaciones sociales.

Para Mayo los conflictos son el resultado de comunicacién escasa e inexistente.

Uno de los printipales enunciados de humano-relacionismo es la implantacion
en la empresa de medios adecuados de informacidn como son los tableros de
avisos, los peribdicos murales, las circulares.

Son fres las aportaciones que sintetizan los esfuerzos de Elton Mayo y su
grupo:(3)

a) La definicion del trabajo como la actividad social mas relevante del hombre.

b) La importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como factores
importantes para mejorar la situacidn concreta del trabajador, reducir esfuerzos y
mejorar su clima de trabajo.
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¢) El recongcimienta de que la actividad humana dentro de la empresa se expresa
no en forma individual, sino a través de grupos, sus relaciones entre ellos y su

relacidn con la organizacién.

2.2 Neohumano-relacionismo de Douglas Mc Gregor

Esta escuela aporta una actuallzacion de diversas teorfas de las relaciones
humanas dentro de la empresa y la industrla a su vez" el nechumano-
relacionismo tiene como objeto principal de andlisis las relaciones humanas
dentro de la organizacion y la busqueda de una mayor estabilidad, amonla, asi
mismo, esta corriente tiene como objeto fundamental de anélisis la organizacion
productiva.”

Teorla X

Mc Gregor describe el punto de vista tradicional sobre la direcclén y el control
que el llama teorfa "X".

En esta perspectiva tradicional, la gente considera el trabajo solamente como
una cosa necesaria para la supervivencia y fo evita en lo posible .

Desde este punto de vista conocido con el nombre de teorla X, los géremes
deben ser estrictos y autoritarios porque de lo contrario [os subordinados harfan
muy poco .

El punto de vista tradicional parte de los siguientes juicios de valor o principios.
(4)
1. El ser humano nommal slente una aversién natural por el trabajo y lo evitard en

lo posible.
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2. Cast a todos los empleados hay que obligarios, controlarlos, dirigifos y hasta
amenazarlos con el castigo para que pongan empeiio en la obtencidn de las
metas de la organizacion.

3. El ser humano ordinario es perezoso prefiere que lo dirijan, desea eludir la
responsabilidad, tiene poca ambicién y quiere la seguridad ante todo,

De estos puntos de vista tradicionales es que parten algunas de las corrientes
de la administracion cientifica y de la escuela de las relaciones humanas. Si el
hombre quiere seguridad, hay que estimularlo materialmente; si quiere sentirse
aestable hay que estimularlo socialmente; si es flojo y rehtye el trabejo, hay que
controlarlo, hay que dirigirlo, y de alli parte el concepto autoritario y la
jerarquizacion dentro de las organizaciones.

Mc Gregor propone los principios basicos para una teoria"Y" una teoria que
contemple la integracion de los intereses individuales con los aobjetivos de la
organizacion; es decir, el conflicto se reduce en la medida que el interés individual
coincide con el de la organizacién.

El hombre quire trabajar y esta ansioso por hacerlo , obtiene mucha satisfaccion
de él en las circunstancias adecuadas y puede hacer un buen papsl.

Los elementos bdsicos que propone, en la teoria Y son los siguientes: (5)

1. El consumo de energla fisica y mental en el trabajo es tan natural como en el
juego o en el reposo .

2. La adhesidn alos objetivos depende de los medios asociados a su logro,

3. El ser humano ejercerd la autodireccion y el dominio de si mismo para cumplir

los objetivos a que se ha comprometido.
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4. Elindividuo normal aprende en las condiciones adecuadas no s6lo a aceptar la
respansabilidad , sino también a buscarla.

5. La capacidad de imaginacién ingenio y creatividad en la solucidn de los
problemas organizacionales se halla ampliamente distribuida en la poblacion.

6. En las condiciones de la vida industrial modema , las potencialidades

intelectuales del ser humano se estan utilizando sélo en forma parcial.

2.3 Teoria de los dos factores de Herzberg.

Mientras que Maslow fundamenta su teoria de motivacién en las diferentes
necesidades humanas ( enfoque - intraorientado), Herzberg fundamenta su teorla
en el ambiente externo y en el trabajo det individuo (enfoque extra-orientado)

A finales de la década de los cincuenta Herzberg y sus colaboradares pidierdn
en una ocasion a doscientas personas, entre contadores e ingsnieros que
describieran brevemente un episodio que les hubiera causado mucha satisfaccion
en su t;abajo y otro en que les hubiera sido igualmente insatisfactorio . A partir de
sus investigaciones, Herzberg concluyé que la satisfaccion e insatisfaccién en el

frabajo provenia de dos factores independientes a los que llamé shtisfactores'

{factores de motivacién ) e insatisfactores (factores de higiene).

Teorla de Motivacion e Higiene de Herzberg

" A partir de los resultados obtenidos en una encuesta practicada a ejecutivos
Herzberg determing que existen dos factores que inciden en la satisfbcéi6n en el

trabsjo :
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Los motivadores, o intrinsecos al trabajo mismo, que incluyen, el logro, el
reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad, el progreso y el desarrollo ; y
los factores extemnos, o de higiens, que comprenden las politicas de la empresa ,
sueldo, relaciones con los compaderos, posicion, seguridad , relacién con los
superiores y subordinados .

Los motivadores contribuyen a la satisfaccldn de alto nivel: autorrealizacion y
estima. Mientras que los de higiene satisfacen las necesidades fisioldgicas de
seguridad y afecto . Los factores de higiene ayudan a mantener un buen ambiente
de trabajo , mientras que los motivadores mejoran notablemente el desempeiio en
el trabajo." (8 )

A) Factores higiénicos o insatisfactores.

" Se reflere a las condiclones que dominan a los empleados mientras trabaja,
incluyendo las condiciones fisicas y ambientales de trabagjo, el salerio; los
beneficios sociales, politicas de la empresa, el tipo de motivacién ‘reciblda. el
clima de las relaciones entre la direccion y los empleados, reglamentos Ihtemos,
las oportunidades existentes, etc. corresponden a la perspectiva ambiental.

Corresponden & los factores comunes usados por las organizaciones para la

motivacién de los empleados. Herzberg considera que estos factores son muy v

limitados en su capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los
empleados.

Cuando esos factores son Gptimos evitan insatisfaccién, ya gue su Influencia en el
comportamiento no logra elevar substancial y duraderamente la satisfaccidn. Sin

embargo cuando son precarios provocan la insatisfaccién.” (7)
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B) Factores motivadores o satisfactorios.

" Un conjunto de factores , al que denomino satisfacclones provoca satisfaccion
con el cargo y con las aparentes mejorias en el desempeflo y estan relacionadas
con las necasidades mas elevadas de jerarquia de Maslow.

"Se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a los deberes relacionados con
el cargo. Producen efecto duradero de salisfaccion y aumento de productividad en
niveles de excelencia, o sea superior a los niveles normales.

El término motivacién, para Herzberg incluye sentimientos de realizacion, de
crecimiento y de reconocimiento profesional.

Manifestados por medio del ejercicio las tareas y actividades que ofrecen
suficiente desafié y significado para e! trabajador. Cuando los factores
motivacionales son dptimos, suben substancialmente la satisfaccion; cuando son
precarios, provocan ausencia de satisfaccion.” (8)

De manera general, las tareas son definidas Inicialmente como d(nica
preocupacién de atender a los principios de eficiencia y de economia lo que ha
llevado a un vacio de los componentes de desafio y de oportunidad para la

creatividad en el contenido de las tareas del cargo.

Es asl como las tareas pasarén a provocar un efecto de desmotivacién, La

apatia es el resultado de tareas que no son capaces de ofrecer al trabajador
nada méds que un lugar decente para trabajar. Los factores de higiene podran
evitar que el trabajador se queje, pero no haran que trabajen mas o con mayor
eficiencia.
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Para introducir una mayor dosis de mativacion en el trabajo Herzberg propone el
enriquecimiento de tareas, que consiste en ampliar premeditadamente la
responsabilidad, los objetivos, el desafio de las tareas del cargo.

Las conclusiones de Herzberg coinciden con la teoria de Maslow en la que los
niveles mas bajos de necesidades humanas tienen relativamente poco efecto

motivacional, cuando el nivel de vida es alto.

2.4 Teoriade McClelland,
" Para David McClelland, el desempefic en el trabajo depende de tres
necasidades y del predominio de una de éstas: Poder, logro y afiliacién.
a) Poder. Las personas guiadas por la necesidad du poder o de influir
sobre l0s otros, se sienten realmente satisfaechas con el ejercicio de la autoridad ,
esta necesidad pusde ser considerada como una variedad de la necesidad de
estima .
b) Afiliacién. A las personas las impulsa el agrado de tener buenas rolaciones
con los demds y disfrutan de la compafila de otros , la &filiacién répresenta en
gran medida lo que Maslow denomino necesidad de afecto.
¢) Logro. Cuando esta necesidad predomina , se manifiesta por una
preacupacidn por fijlar metas en acasiones riesgosas y dificiles y por la
satisfaccion que se obtiene al conseguirlas .

El individuo que es motivado por el logro , realiza grandes esfuerzos para

obtener siempre sus objetivos y encuentra una gran satisfaccion en éste .
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Una fuerle necesidad de logro va acompafiado de una gran insatisfaccién
cuando el trabajo carece de desafios y recanocimiento . De acuerdo con este
autor , los individuos deberdn ubicarse en el puesto en donde satisfaga su
necesidad predominante ( logro, poder afiliacion ) , para' que realmente se
encuentren motivados". (9)

La investigacion de MacClelland sefiala que los gerentes pueden, en cierta
medida elevar el nivel de necesidad de logro de sus empleados si crean el
ambiente laboral apropiado:

Un ambiente que les permita cierto grado de interdependencia , mayor
responsabilidad y autonomia , hacer gradualmente mds interesantes las lareas, y

el elogio y premio por el buen desempefio .

2.5 La jerarquia de las necesidades seglin Maslow.
" En 1943 Maslow formul6 su concepto de jerarquia de necesidades que influyen
en el compartamiento humano. |

Concibié que la jerarquia por el hecho de que el hombre es una crialura que
demuestra sus necesidades en el transcurso de la vida. En la medida de que el
hombre salisface sus necesidades basicas, otras mas elevadas toman el
predominio del comportamiento."(10)

Esta teorfa, postula que la molivacidn de las personas depende de la

satisfaccién de cinco necesidades: Fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima-

y de autorrealizacion .
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" Estas necesidades se disponen jerdrquicamente  debido a que en tanto la
primera necesidad basica no sea satisfecha, tiene el podsr exclusivo de motivar la
conducta .

Sin embargo al ser satisfecha , pierde su poder de motivacién ; de esta forma ,
un nivel mas alto de necesidad so convertira en un factor de motivacién sélo
cuando las necesidades que ocupan el nivel inmediato anterior hayan sido
satisfechas" . (11)

Por lo tanto , para lograr la motivacién de los empleados sera necasario que
éstos cubran sus necesidades no satisfechas a través del trabajo . la jerarqula de
necesidades debera satisfacarse en ! siguiente orden.

1. Fisiolégicas (  aire, comida, reposo, y abrigo). Aquellas impracindibles para
sobrevivir , éstas se salisfacen mediante los sueldos y prestaciones.

2. Seguridad ( proteccién contra el peligro o privacion, estabilidad en el empleo,
ambiente de trabajo agradable, pansiones ,salud saguros de vida etc).

Se refiere a la nacesidad de no sentirse amenazado por las circunstancias del
medio, ‘

3. Sociales ( amistad, ingreso a grupos , afecto, amor, pertenencia_ etc).

Se evidencian por la conducta que requiere mantener relaciones afectuosas
con otras personas.

Se satisfacen mediante el establecimiento de condiciones que faciliten la
interacclon y cooperacidn entre los grupos, '

4. Estima ( reputacién, reconocimiento al esfuerzo y al trabajo, autorrespeto,

amor, etc ). implica el deseo de ser respetado por los demés y por uno mismo.
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Se obtiene mediante sistemas y puestos que proporcionen logro, orgullo y
dignidad a las personas que los desempedian .
5. Autorrealizacion ( se refiere al deseo de todo ser humano realizarse a través
del desarrollo de sus potencialidades.

Aparecen una vez que se han aliviado todas las necesidades basicas .

Esta necesidad es permanente y no se satisface nunca, ya que mientras imayor
satisfaccién obtienen las personas mas imperiosa se hace la necesidad de seguir

autorrealizandose. (ver anexo 1.)

2.6 MOTIVACION

" Podemos comparar a la persona con un érbol . Lo primero que aparece es el
follaje , es decir , la conducta : vemos que la persona es agresiva e imesponsable
o que toma demasiado en una palabra... vemos lo negativo .

inmediatamente tratamos de quitarle lo negativo , sin damos cuenta que un
érbol no se compone quitandole las hojas.

En ocaciones qderemos modificar la conducta ajena , sin advertir que
lastimamos sentimientos. El resuitado es que frecuenteme’nte provocamos
rechazo en vez de aceptacion.

Si realmente queremos influir en el comportamiento de - una persona, debemos

llegar a la ralz o sea, a sus necesidades.” (12)
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" El hombre es un ser esclavo de sus necesidades, activo, sélo cuando dichas
necesidades le exigen que provea medios para satisfacerlas”, dice C.N.Cofer en
su libro "Psicologia de la Motivacion',
Concepto de Motivacion.

En su acepcidn més sencilla motivar significa mover , conducir, impulsar la
accioén . (13) |

Una persona sin motivacidn en el frabajo, se vuelve floja no tiene autodominio ,
siempre encuentra justificaciones para dejar de trabajar. Una persona motivada
trabaja entusiastamente, posee iniciativa y encuentra formas de producir més y
mejor.

En cualquier situacidn dindmica ( superacién personal, familiar, laboral o
ambiental ), es necesario que los elementos humanos involucrados, estén
motivados a la accién, y el principal trabajo del dirigente es sl de motivar al factor

humano.

2.7 MOTIVACION E INCENTIVOS

" Los incentivos son estimulos externos al Individuo, refuerzan ta motivacién, pero

que no !a crean, responden a la visén objetiva del dirigente més que a la realidad

subjetiva de la persona que debe actuar. En 4 categorias de incentivos:
- Econdmicos: Aumentos, primas, gratificaciones, atc.

- Materiales: Descansos, misica, casa, comida, etc. ’

- Sociales: Fiestas, asistencias famillares,distinciones ete.:

- Negativos: Reportes, investigaciones, castigos, etc.
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Es importante saber usarlos para reforzar la motivacion:
Debemos recordar que de por si son insuficientes.

Para que la persona actue, es indispensable el impulso intemo nacido de la
exigencia de satisfaccion de una necesidad. Motivar consiste precisamente en
despertar ese impulso a la gratificacion”. (14)

La motivacién para auto-realizarse debe buscarse a través del descubrimiento
de los anhelos mas profundos de la persona, de sus capacidades @ intereses, de
su espiritu de superacién y de los medios adecuados para conseguir su objetivo.

De modo que en una de las motivaciones més fuertes que podemos utliizar con
las personas que tratamos, es reconocer sinceramente su importancia y hacer
que todos la reconozcan.

Dale Carnagie nos da estos consejos en forma personal;

1. Interesate autenticamente en lo que les interesa a los demés.

2. Sonrie. Saluda cordialmente,

3. Acostumbrate a utilizar el nombre propio de las personas.

4. Escucha todo lo que tengan que decirte, muestra verdadera simpatia por las
ideas que te expresen, nunca contradigas. '

5. Habla lo menos posible de ti, y més de lo que interesa al préjimo.

6. Confla en los demds, encuentra siempre aigo que elogiar.

7. Reconoce tus propios errores y limitaciones.

8. Trata sinceramente de ver las cosas desde el punto de vista ajeno.

42

SRR



NOTAS:

1. Rlos Szalay A/ Paniagua Aduna Andrés, Qrigenes y
—Perspectivas de la Administracion , Editorial Trillas,
México 1990 pagina 103.

2. bid., pagina 106, 107.

3. Ibid., pégina 111.

4. James A.f. Stoner / Charles Wankel, Administracidn ,
Editorial Printice Hill, México, Tercera Edicidn,
Pagina 111,

5. Ibid.

6. Manch Lourdes, Més allé de la Excelencia y de |a Calidad
_Total, Editorial Trillas, México 1996, pagina 141.

7. Chiavenato |dalberto, Administracién de Recursos Humanos,
Editorial Mc Graw Hill, México 1981, Pagina 65.

8. Ibid.

43

“APEMAUN
g t-cic ]



9. Minch Lourdes, Mas alld de la Excelencia y de la Calidad
__Total, Editorial Trillas, México 1996, pagina 141, 142.

10. Chiavenato |dalberto, Administracion de Recursos Humanos,
Editorial Mc Graw Hill, México 1981, Pagina 60.

11. Miinch Lourdes, Mas alla de fa Excalencia y de la Calidad
__Total, Editorial Trillas, México 1996, pagina 140.

12. Marin Heméndez Mireya, Material Did4ctico Seminario de
_Titulacion 1996 Modulo Il .

13. Minch Lourdes, Méas alld de la Excelencia y de la Calidad
—Total, Editorial Trillas, México 1996, pagina 136.

14, Marin Herndndez Mireya, Material Diddctico Seminario de
_Titulacién 1996 Modulo Il

wrmpre



CAPITULO Hil TEORIAS CONTEMPORANEAS DE CALIDAD

CALIDAD: UNA OPCION PARA SOBREVIVIR.

Desde hace algunos anos, cuando México se preparaba para entrar al T.L.C. se
insistia en las necesidades de eficientar las empresas del pafs. Dentro de los
conceptos que se manejaban para serlo, se hablaba de Calidad Total.

Ante una severa crisis econdmica, las empresas se enfrentan a un reto diario
para sobrevivir. Antes la calidad era deseable para exportar y competir, hoy la
calidad es necearia para sobrevivir, aun en los mercados locales ante una
contraccién del mercado que sélo aceplaré alos més aptos.

La Calidad Total no es sblo para grandes empresas, ni Unicamente para
empresas industriales. El sistema de Calidad Tolal, es til y necesario
actualmente en todas y cada una de las empresas mexicanas.

A continuacién Tres teorlas actuales sobre Calldad Total: SO 9000, TOM
(Administracién para la Calidad Total) y Calidad de vida en el trabajo.

31 1SO 8000

La Organizaclén Internacioant de Esténdares, ( 1SO, Intemational, Standards

Organlzation con seds en Ginebra, Suiza ), agrupa a més de 90 paises miembros -

interesados en los procesos de calidad. (1)
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“ En 1987 cred la serie 1SO 9000 de estandares de calidad un comité técnico
ISO/TC 176 de Aseguramiento de calidad , as normas 1SO fuerén desarrolladas
para estandarizar |0s requisitos nacionales e internacionales de calidad .(2)

1SO 9000 tiene un proceso Independiente de revisidn que se basa en criterios
rigurosos de evaluacion y califica el sistema de calidad de una compailla para
que le pueda vender en forma directa a los palses dei Mercado Comun Europao
sin el gasto adicional de que un inspector independiente revise la calidad del
praducto o servicio.

1SO 9000 puede significar que conservar su mercado en Eurapa.

* Dentro de esta serie, el primer estandar 1SO 9000 ofrece conceplos y
definiciones; Un comité SO organizo {os documentos en tres categorias.

ISO 9001 se aplica a firmas del tipo de ingenieria o construccion , y a
manufactureras ;180 9002 pertenece a las industrias quimicas donde los
requerimientos del producto existen como especificacién o disefio establecido : |

1SO 9003 se refiere a talleres pequefios o divisiones dentro de una organizacion
que inspecciona y prueba productos.

Cuando una empresa solicita una certificacién 1S0,pide a una tercera parte
,acreditada como asesor o certificador , que revise su sistema general de calidad.

Los auditores de IS0 estudian los procesos para certificar que loé sisiemas de
calidad de la organizacién se apegan a los requlsitos de 1SO Entonces el sistema
de calidad de la comparila queda “"certificado”.
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Se verifica que la empresa siga cumpliendo con los requisitos de registro por lo
que se hacen auditorias sin previo aviso. Si surge una discrepancia la
responsabilidad de mostrar pruebas recae en el auditor.

Al seleccionar un certificador deben estar consientes que no todos los
certificados 1SO son reconocidos por una agencia gubemamental oficial .

Es importante seleccionar a un certificador que tenga experiencia en la industria
de la empresa contratante y que este acredilado en la parte del mundo a donde
sa va ha exportar.

Finalmente la ISO 9004 ofrece consejos practicos sobre el sistema integral de
administracién de calidad total". (3)

Las compafifas que cubren algunos de los tres estandares especificos, 1SO
9001,2 6 3, pueden registrarse como compaiilas |SO 9000.

Mas de 10000 compailias, de alrededor de 35 palses en e mundo, se han
registrado asl. Este reglstro pretende estimular el comercio intemacional a través
de la cerlificacién reconocida de la capacidad do las empresas para cubrir
especificaciones.

Este sistema, bastante nuevo,esta ganando impulso entre las _ccmpa.ﬁi’as
multinacionales de los Estados Unidos y su departamento de Defensa; ‘Esto ha

sido especialmente importante en Europa, en donde se ha adoptado 180 corho

base de contratacion en comercio intemacional.
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3.2 TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT << ADMINISTRACION PARA LA
CALIDAD TOTAL >>).

A finales de la década de los ochenta todos los elementos, conceptos y filosofias
de la Administracién para la calidad, se conjugaron con el nombre de TQM fue
entonces que se comprendio que ningtn aspecto individual de TQM podria
funcionar solo; TQM era una metodologia administrativa amplia, consistente en
muchas facetas que requerian ser aplicadas en una combinacidn en constante
cambio.

Los dirigentes de la industria y negocios en U.S.A. aprendierén que para poder
orquestar TQM era necesario efectuar un cambio de mentalidad organizacional.

Los directivos tenfan que dejar tratar de manejar a la gente en cambio deberian
aprender como manejar los esfuerzos, a dejar de ser jefes y empezar a ser
lideres. Los empleados tenian que comprender que ya no se esperaba de ellos un
simple " haz el trabajo y no hagas preguntas " ahora se esperaba que
contribuyeran a mejorar ia calidad.

El metodo de implantacidn de Joseph R. Jablonski es un proceso realista que se
puede implantar en cualquier organlzacién,

Este sistema, lamado Método en Cinco Fases, gira alrededor delos indlvlduos -
desde el director o el presidente hasta la persona que tiene el contacto directo

con el cliente .
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El origen del TQM

La mayor parte de los cursos de capacitacién en TQM atribuyen la fundacién a
los esfuerzos del Dr. W.Edwards Deming y del Dr. Juran para revitalizar la
economia deprimida de Japdn después de la Segunda Guerra Mundial , por
solicitud del general MacArthur. La transformacion de Japén, que pasé de
“copiador” a "lider"empezé cuando Deming y Juran introdujerén el concepto de
administracién con SQC ( Statical Quality Control << Control estadistico de
Calidad >> ).

Las primeras sefiales de vida de TQM, tenemos que buscar més alla de los
conceptos de SQC. Una investigacién cuidadosa revela que los fundamentos de
la filosofia de TQM se remolan a la ' ldea Penney * de 1913 que son los siete
principios sobre los cuales se construyo J.C. Penney: (4)

1. Servir al plblico a su completa satisfaccion.

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

utilidades .

3. Hacer todo lo que esté al alcance para proporcionar al cliente 1o méximo en
valor, calidad y satisfaccidn por su dinero.

4.Continuar capacitandonos y a nuesiros asociados, -

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 negoclo produce.

7.Someter todas nuestras pollticas , métodos y acciones a la siguiente prueba *
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¢ Se apega a lo que es justo y correcto " ?

La idea de Penney conlleva satisfaccion del clients, equidad, calidad, valia,
capacitacion del personal y premios por rendimiento.
Slgnos de faita de calidad (5)
La calldad disminuye-—>Ei tiempo de proceso aumenta-—>El numero de
Inspecciones aumenta—->Los trabajadores con experiencia renuncian—>La
cantidad de reuniones aumenta--->Sefalar culpables aumenta--->Las quejas

de los clientes aumentan.

Definlclén de Administraclén parala Calldad Total. (6)

TQM es: Una forma cooperativa de operar las empresas , que se basa en los
talentos y capacidades tanto del obrero como de la direccién , para mejorar
continuamente la calidad y la productividad , utilizando equipos de trabajo.

Calidad significa " cumplir los requerimientos acordados “entre individuos,
secciones, departamentos, divisiones y compafias.

Concepto de Clientes y Proveedores Intemos.

Es facil comprender cuando el " cliente " es la compafiia que compra tu producto
0 servicio. Es menos facil comprender el concepto de " clientes intemos ",

Es un hecho que cada persona, cualquiera que sea el proceso del que sea

responsable, tiene un cliente y un proveedor. Nadie, en una organizacién, esta

exento a este hecho. ‘
Cada persona es pues, tanto un cliente como un proveedor, y debe reconocer

esto para que el proceso del que es responsable cumpla con los requerimientos
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solicitados. La manera més sencilla de comprender esto es responder a tres
simples preguntas para cada proceso en la organizacion:

1. ¢, Quién es mi cliente ?

2. ¢, Quién es mi proveedor ?

3. ¢ He establecido los requerimientos con ellos ?

El comprender esta interdependencia en cadena de las personas en una
organizacién es fundamental para lograr mejoras en la calidad Lograr esta
comprensién representa la mayor dificultad para implementar la calidad total con
éxito dentro de una escala de tiempo realisia.

UNA ACTITUD DE MEJORA CONTINUA.

Los requerimientos en los negocios nunca se mantienen estaticos, Las empresas
necesitan mejorar constantemente su seivicio a clientes, y desarrollar ndevos
productos para capturar o mantenar su paricipacion en el mercado.

Es un ambiente dificit y siempre cambiante, y tiende a hacerse més dificil y
cambiante cada dia.

Es fundamental que las empresas reconozcan la impor- tancia de un proceso de
mejora continua en todas las 4reas, y que involucre a todas las personas de la
organizacion.

CERO DEFECTOS.
Aun cuando * cero defectos " es el unico margen de error aceplable, tienen que
alcanzarse a través de un proceso de mejora continta, |

Asegurarse de que se establezcan y se cumplan los requerimientos y después,

mejore constantemente, modificando los requérimientos hacia " cero defectos .
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PLANEAR PARA PREVENIR

La eliminacion de la causa original de los problemas de una vez por todas, es un
requerimiento clave para lograr los beneficios de una Administracién para la
Calidad Total. El reto para la administracion es reconocer que el " componer " los
problemas no es suficiente y que el tiempo y esfuerzo en entrenar es necesario
para cambiar al estilo preventivo.
EL COSTO DE LA CALIDAD TOTAL.
Es el concepto de medir en términos financieros, tanto el costo de fallar como el
de prevenir.
Las definiciones exactas son:
" El costo de ajustarse a los requerimientos es aqusl que resuita -de invertir para
asegurarse que las actividades se realizan de acuerdo a los requerimientos, y que
los problemas posibles se previenen.

El costo de no gjustarse a los requerimientos es el que se representa por no
ajustarse a los requerimientos propuestos.

Es necesario establecer los requerimientos claramente en toda la organizacidn,
y medir cuando esos requerimientos no se cumplen." (7)
EL CICLO DE MEJORAR PARA LA CALIDAD. (8)
1. Denifir y acordar requerimientos.
2. Medir el costo de no ajustarse a éstos.
3. Aplicar la @ccién correctiva.

4. Aplicar un sistema preventivo.
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Este Ultimo punto cierra el ciclo y nos lleva de nuevo a redefinir los

requerimientos, porque éstas nunca permanecen constantes.

Principios de TQM (9)

1.Punto de vista del usuario

2.Alencién en el proceso, asi como en los resultados
3.Prevencidn versus inspeccién

4.Movilizar Jos conocimientos de la fuerza de trabajo
5,Toma de decisiones basada en hechos
6.Retroalimentacion

Método de cinco fases para la implantacion

Fase 0 Preparacion

Fase 1 Planeacion

Fase 2 Evaluacion

Fase 3 Implantacion

Fase 4 Diversificacién

Las recompensas de implantar TQM son Ja reduccion de costos, mayor retencion

de clientes , mayor orgullo de los empleados en.su trabajo y mayor penetracién

en el mercado.

Joseph R. Jablonski establece que:

" La calidad tiene algo mejor que ser gratulta ,se puede ganar dinero con ella

,pero existe un probiema de flujo de efectivo ". (10)

Pero los ejecutivos de las corporaciones, necesitan estar dispuestos a hacer la

inversion inicial de tiempo y dinero.
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" La implantacion exitosa de TQM empieza con la fase 0, Preparacén.

Se denomina fase 0, porque precede a un proceso constructivo que involucra a
los ejecutivos clave de la organizacion,con la ayuda de un consultor.

Los ejecutivos desarrollan el planteamienio de la visién nueva de la
organizacion, fijan metas y objetivos corporativos y diselan politicas en apoyo
directo del plan estratégico corporativo. La fase concluye con la asignacién de
recursos para planear la implantacion de TQM.

Planeacidn, 1a fase 1 , finca los cimientos para el proceso de cambio en la
organizacién. Los individuos que constituiran el consejo corporativo utilizan los
conceptos de la fase de preparacién e inician el proceso de planeacién,

Una vez desarrollado el consejo corporativo desarrolla el plan de implantacién ,
compromete los recursos y lo hace realidad. Este proceso depende de la
informacién que reciba de todas las fases subsecuentes para ayudar a guiar la
implantacidn y evolucion. '

Evaluacién, la fase 2 involucra el intercambio de informacién necae;aria para
apoyar a las fases de preparacion, planeacion,implantacién y‘divers'iﬁcaclbn.

Consiste en encuestas, evaluaciones, cuestionarios y entrevistas a través de la
organizacién en todos los niveles, asf como autoevaluaciones que deiomlinan
percepciones , individuales y de grupos, de los puntos fuertes y débiles de la
organizacion . |
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Un ingrediente importante en todo proceso exitoso de calidad es la aportacion de
los clientes externos .En la fase 2 , este canal de comunicacidn es creado ylo
reforzado.

La fase 3 es Implantacion. En este punto reditia lo invertido durante las fases
anteriores. comienza una iniclativa bien definida de la capacitacion para gerentes
y operarios . Con el apoyo total de equipos del consejo corporativo se constituyen
equipos PAT(Process Action Teams << Equipos de accién de proceso >> ), para
evaluar y mejorar los procesos e implantar el cambio.

La faseo 4, Diversificacion es la final. Teminar las fases anteriores le da a la
organizacion una base-solida de conocimientos . Se han definido politicas, las
objeciones a los cambios han sido subsanadas y los equipos PAT ya pueden
relatar anécdotas de triunfo.

En este punto , con la nueva experiencia adquirida , otras partes de la
organizacidn pueden ser invitadas a participar.

Estas otras pueden incluir a organizaciones subordinadas, unidades

estratégicas, subsidiarias , divisiones foraneas, proveedores o diversos

departamentos dentro de la organizacion.” (11)

3.3 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO
" La calidad de vida en el trabajo es la responsabilidad de cada jefe de unidad
productiva de eslgblecsr un clima laboral en el cual se administren de manera

Optima los recqrabs disponibles y se ejerza un liderazgo que favorezca y propicie

el logro de lps abjetivos.” (12)
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Es muy importante sefalar que explicada asi la calidad de vida en el trabajo
tiene que ver mucho con la productividad, " El supuesto mas importante para que
se dé la calidad de vida en el trabajo es que la gente busca ser producliva hace y
rechaza un clima laboral que no permita serlo."(13)

Esle enfoque de calidad de vida en el trabajo hace netesario un tipo de
liderazgo participativo a través del cual se analicen con detenimiento las
caracteristicas de los objetivos que se propone lograr el equipo y la probabilidad
de convertirse en resultados .

Asl como la calidad productiva exige un proceso continuo y honesto de
comunicacién entre clientes y proveedores , en los procesos de calidad de vida en
el trabajo se requiere de una comunicacién franca e intensa entre jefes y
colaboradores, &reas operativas y de asesorla (staff), 1a alta direccién y el resto
de la organizaclén.

El gran auge que tiene el tema de la calidad en nuestro pals es reconfortante,
Sin embargo es preocupante ver cémo muchos ejecutivos y empresarios

manejan un enfoque eminentemente técnico respecto al tema, y pasan por alto el

hecho de que el problema de la calidad tiene que ver principalmenté con las.

pers‘onas y no con las méquinas , como sefiala Crosby (1990)

Es probable que esta miopla conceptual de que el tema de Calidad de Vida en el |

Trabajo (CVT), no se le haya dado la debida importancia y como parte esehclal de
todo sistema de calidad total. Y esto légicamente, puede traer consecuencias

negativas a las empresas que , pasando por alto a la CVT, unicamente estan
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obsesionadas en implementar un sistema de calidad basandose exclusivamente
en técnicas orientadas al control del proceso téenico productivo.

Si partimos de la base de que tado sistema verdadero de calidad total debe
integrar forzosamente a la CVT como filosofla y tecnologia de calidad de sus
procesos sociales, entonces creo que estaremos déndole el lugar que merece y
debe tener dentro de esta gran revolucion conceptual al nivel de fa gerencia (
Ishikawa, 1986 ).

L.a CVT tiene su origen en ia conviccidn , el compromiso y la conversién de parte
de la alta direccidn de las empresas de adoptar una fitosoffa de calidad totat que
genere una cultura organizacional en la cual hacer correctamente lo correcto ,
siempre ( Cencade ,1990 ), sea ta preocupacién y estilo de comportamiento que
prevalezca en fas actividades diarias de todos quienes integran la organizacién,

Cuando existe una cultura organizacional de este tipo , la misién, metas y

objetivos de la empresa no estan exclusivamente orientados a satisfacer sus

necesidades y aspiraciones econdmicas , sino también , las necesidades,
expectativas @ intereses del factor humano de todo nivel. ,

Al existir una misién , metas y objelivos que también esten orientados al
bienestar de los recursos humanos, la empresa tendra que crear una estructura
operativa que provea las condiclones necesarias para que exista una verdadera
CVT.
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Entre las condiciones necesarias mas importantes, estan:(14)

1.- Oportunidades de desarrollo continuio

2.- Salario justo y equidad en todos los aspectos

3.- Integracion social dentro de la organizacion

4.- Seguridad e higiene en el trabajo

5.- Rasponsabilidad y funciones adecuadas al puesto

6.- Oportunidades para usar y desarrollar capacidades
habilidades en el trabajo

7.- Estilo adecuado de liderazgo y supervision

8.- Comunicacion organizacional integral
(descendents,ascendente y horizontal)

9.- Relavancia social de la vida en el trabajo

10.-Relacidn positiva entre el trabajo y el sistama total ds

vida de la persona.

En forma generél podemos decir que estas condiciones de C'VT pueden.llégar a
tener un impacto positivo en la satisfaccién que sienta el factor humano no sdlo
en relacién a su puesto de trabajo . sino también en cuanto a la organizacién en
general y a |a relacién de ésta con la vida personal y social.

Es Importante seftalar que el grado de satisfaccién no sélo esta eri las
condiciones anteriormente sefialadas, sino también dependerd de la pérébnalldad

y de las caracteristicas del sistema total de vida del individuo (Turcdtte.1986), el
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cual comprende elementos como la familia, educacidn, cultura, vida social,

valores, expectativas, actitudes e intereses.

No obstante lo anterior, la organizacién puede y debe proveer las condiciones
de trabajo necesarias para que el individuo incremente su satisfaccién laboral y
que ésta repercuta positivamente en su vida personal y social.

La CVT esté inmersa dentro de un sistema de calidad total integrada, donde la
calidad de los procesos productivos estan en funcion de la CVT, y no a la inversa.
Esta visién integrada de la calidad total es lo que conduciré a la organizacion a

obtener un mayor grado de efectividad en su canjunto.

Finalmente la satisfaccion laboral del individuo tendré un impacto directo en su
motivacion y productividad , tanto desde el punto de vista cuantitativo (mayor

productividad) como cualitativo ( mejor calidad ) . Esto es a mayor satisfaccion en

e} frabajo , la productividad y calidad de! mismo tienderi a incremen;arse ,

significativamente (Seashore,1975), con lo cual la organizacion estarla

cumpliendo con el requisito de eficlencia de la calidad total.

3.4 Calidad en el trato a Clientes,

Tradicionalmente hemos entendido atencién a clientes como "servicio". ‘Sin
embargo , con el desarrolio de profesiones y empresas que se dedican a la
generacién , transferencia e intercambio de informaciéh eSpecializada /Y que

también nombramos "servicio” se ha hecho mas dificil entender el papel de la
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atencion a clientes como un apoyo a los productos y servicios profesionales que
ofrecemos,

De hecho , segun algunos especialistas en la materia (Davidov y Uttal,1989), los
serviclos de atencion a clientes se han convertido en la "ventaja competitiva” para
esta década.

El razonamiento detrés de esta afirmacidn es que los mercados actualmente se
encuentran saturados de praductos y servicios profesionales con caracteristicas
muy similares entre si, por lo cual los clientes pueden distinguir a un proveedor de
otro por la calidad de atencién que éstos brindan.

La atencién a clientes no sélo implica una actitud amable y de apoyo al cliente
que entra en contacto con nosotros , sino diseito de sistemas que permitan hacer
llegar . nuestros productos y serviclos profesionales especializados con
oportunidad y en las mejores condiciones posibles . Para ello, la calidad en
atencion a clientes debe considerarse como aspecto prioritario en la plan_eaciéh
estratégica y operativa , y la arquitectura organizacional de la empresa.

Debemos recordar que para un trato superior al cliente , con respecto a la
competenciay a nuestro propio desempefio anterlor, debemos siémpr_e’ oombinir
una capacitacion orientada a crear y reforzar una actitud de servicio , y los
sistemas de respaldo que podamos disefiar junto con nuestros clientes.

Los procesos de calidad productiva. CVT y de trato a clientes contienen la
suficiente riqueza pard o#mbiar actitudes y reforzar sistemas quetanto dentro

como fuera de la organizacién , orienten a la empresa a conocer mejor a sus
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clientes , proveedores y equipos , ¥ a lravés de este conocimiento ,conquistar los

mercados que servimos, (15)

3.8 Concepto de Productividad.

La efectividad con la que los recursos de insumos -de personal, materiales,
maquinana, informacidn-en una planta se traducen en una produccidn, orientada
a la satisfaccion del cliente, y que hoy implica todas Ias actividades relevantes de
mercadotecnia, ingenierfa, produccidn y servicio de la planta y compaiiia en vez
de Unicamente las actividades de los trabajadores de la fébrica ,donde se ha

concentrado la atencién tradicionalmente.{16)

Reducir los precios aumentando la productividad.

¢, Cémo es posible qus una empresa aumente el salario de sus trabajadores sin

aumentar el precio de sus productos ? Es muy sencillo aumentando la:

productividad.
Como aumentar la productividad .

En México mucha gente todavia cree que para aumentar la productividad es

necesario que los trabajadores trabajen més horas. Esta opinion es el resultado
de no comprender lo que significa la productividad. Cuando aumentamos el
nimero de horas de trabajo_y en consecuencia. se produce mas, estamos
aumentando la produocién. no la productividad.

La productividad es el resultado de la eficiencla.
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Si un articulo necesita diez horas para ser producido pueds producirse en cinco
utilizando un nuevo sistema, se duplica la produccion. Da hecho aumentar la
productividad significa lo contrario al aumento de las horas de trabajo.

Lo Unico que hace aumentar la productividad es facilitar el desempefio de un
trabajo para terminar los productos antes.

De acuerdo a Taguchi existen tres métodos para aumentar la productividad:

Mecanizacion, especializacion y técnicas de direccion a continuacion se detallan:

La Mecanizacién.

El primer paso hacia la mejora de la productividad es ia mecanizacién .

Si nos proponemos transportar un producto que pesa 50 kg. debemos recordar
que nadie es capaz de lievar una carga semejante muy Iejos. Si ponemos el
mismo objeto en una carreta de dos ruedas , incluso un nifio puede moverlo, Esto
significa que la productividad ha aumentado. |

Hoy en palses en vias de desarrolio , como México vemos hombres - llevando
grandes cargas sobre sus hombros, y el sudor as perfectamente visible en su-
rostro. |
Va contra los principios de respeto por la humanidad pedirle a algulen que
soporte grandes cargas, y es lamentable que el trabajo que pueden hacer las
méquinas se siga haciendo manualmente .
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La especializacion .

La gente nace con distintos talentos . Si podemos elegir la gente més apta para
un trabajo, formarla y darle la oportunidad de realizar un buen trabajo, la
productividad aumentara significativamente << La persona adecuada para el
trabajo adecuado >>,

Cuando se permite que los empleados se especialicen el trabajo va como una
seda y la productividad puede aumentar considerablemente.

No obstante , si damos el trabajo a la persona equivocada,
no cumple los objetivos y la productividad es igual a cero.

Esto es o que se quiere decir cuando se habla de especiaiizacion.

Técnicas de Direccién.

La mecanizacién se ocupa de ias cosas, mientras la especializacion se ocupa de
jos recursos humanos . La combinacién efectiva de personas y cosas es
competencia de la direccién. Podemos tener instalaciones similares y genté
parecida, pero segun dirjamos estos dos factores los resultados pueden sor
bastante diferentes.

Dos empresas pueden fabricar el mismo tipo de productos, con instaiaciones y
equipo practicamente - idénticos 'y con un nimero de trabajadores parécldo.
Segun la empresa, no obstante, los productos terminados pueden ser bastante

distintos en o referente a calidad, costo y productividad,
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Supongamos que una empresa no efectua inversiones adiclonales en equipo ni
cambios en la mano de obra. Pero al introducir nuevas formas de hacer las cosas,
la calidad, el coslo y la productividad empiezan a superar a los de la otra

empresa. Una vez més las técnicas de direccidn son responsables de la

diferencia.

64



et

Notas:

1. Ravista Emprendedares Volumen IX N* 33 Mayo - Junio 1996,
Pagina 25.

2. Joseph R Jablonsky, TQM como implantarlo, Editorial CECSA,
México 1995, Pagina 55.

3. Ibid., Péaginas 55,56.
4, Ibid., Paginas 10,11.

5, tbid., Pagina 20,

6. Ibid., pagina 23.

7. thid.,1 pagina 29.,

8. lbid.

9, Ibid.,2, pagina 26.

10. tbid., pagina 61.

11, tbid.,2, pagina 65,66.

12, Alta Direccion, editorial Alta Direccidn . Julio -Agosto,
1980, México, Nosnik, Pégina 19.

13. Ibid.

14, Alta Direccidn, editorial Alta Direccion . Julio -Agosto,
1990, México, Jaime Palavicini Esponda, Pagina 21.

15. Ibid., pagina 20,

16. Feigenbaum Armand V, Controf Total de la Calidad, México,
Editorial CECSA, tercera edicién , pégina 320.

65



CAPITULO IV
CASO PRACTICO
ANTECEDENTES

El caso practico que a continuacién presento corresponde a una empresa
mediana que fue fundada en la década de los sesenta teniendo como objetivo
fundamental la fabricacién de estructuras para las naves de la planta de
automotores Volkswagen de la ciudad de Puebla, y posterionnente integrarse al
mercado de fabricantes de estructuras semipesadas.

Durante el periédo de 1971 a 1976 las instalaciones de la empresa fueron
rentadas a otra compadia la cual retorna las instalacionas en el primer semestre
de 1976.

En el segundo semestre de 1976 las acciones fuerén adquiridas por un grupo
corporativo, a partir de entonces la empresa a tenido como objetivo fundamentél
la fabricacién de pailerfa y estructuras, observando altos estandares de calidad, lo
anterior con la asistencia de los cuadros técnicos y administrativos del grupo
corporativo tales como: Financiero, Ingenierfa, Disefio, Montajes, Servicios
Técnicos que cuentan con laboratorio, andlisis metalogréfico,PND pruebas no
destructivas { Rayos x, ultrasonido, particulas magnéticas, etc.)

Calificacion y procedimientos de soldadura, garantia de™zalidad etc. Servicios
con los cuales se deben contar en cualquier contrato con nuestra empresa.
MISION

Satisfacer las necesidades de nueslros clientes fabricando productos de calidad,

hacer el trabajo bien desde el primer intento, entregar productos competitivbs
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libres de errores y a tiempo asi mismo obtener el optimo rendimiento de la
inversion.
ESTRUCTURA

La empresa tiene la siguiente estructura; Consejo de Administracion, Direccidn
General a la cual le reporta la Gerencia de la planta, a su vez le reportan seis
gerencias estas son: Contraloria y finanzas, Relaciones Industriales.(esta
gerencia también reporta a la direccion de Recursos Humanos del corpotativo)
Produccion , Materiales, Ingenieria y Dibujo y Control de Calidad. También esta
ultima gerencia le reporta a la gerencia de Garantia de Calidad del Corporativo.
FUNCIONAMIENTO

Esta es una emprasa que fabrica mediante ordenes de trabajo, los productos
que manufacturemos son de acero inoxidable y al carbdn, entre estos estén los
siguientes:

Aceros planos entre los que se encuentran lAmina y placa.
Aceros estructurales viga IPR, canal, angulo, solera, barra cuadrada y redonda.
Tuberia vélvulas y conexiones.

E! departamento de produccidn tiene cinco centros de costo o departamentos y
son los siguientes:
TRAZO: Marca en la materia prima las dimensiones de acuerdo al dibujo emitido
por el departamento de Ingenierla, para que posteriormente paser @l
departamento de habilitado. ;
HABILITADO: Las operaciones que se realizan en esle departamento son corte

con cizalla, pantografo, rolado de placa de acuerdo al diametro indicado en
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dibujos, punzonado barrena placas, angulos, vigas, canales, asi mismo la
maquina dobladora de placa y lamina.
ENSAMBLE: Este departamneto arma el equipo de acuerdo a planos con el
material obtenido del departamento de habilitado. Puntea con soldadura todas las
piezas que posteriormente se van a soldar.
SOLDADURA: Este departamento suelda de acuerdo al proceso y tipo de
soldadura indicada en dibujos.
ACABADO: Aqui se limpia el producto terminado con cepillo de alambre,
sandblast o con shotblast y se aplican los recubrimientos de acuerdo a las
especificaciones del cliente.
ANALISIS EXTERNO

Esta compaiila fué concebida para proporcionar a nuestros clientes una mayor
calidad conforme a normas y estandares nacionales e internacionales, a través de
una constante preparacién técnica de nuestro personal, y contando con las
mejores herramientas y equipos de trabajo.
Confiabilidad. En las entregas, mediante slstemas adecuados de programacién
de sus &reas de trabajo, materias primas, equipos y personal de fabricaclon.
Serledad. En cuénto a sus negociaciones comerciales, ya que cuenta con una
solida base financiera.
OPORTUNIDADES.

La organizacién tiene acceso a los métodos mas modernos de fabricacion tanto

en estructuras gomo trabajos de pailerfa en general.
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Estamos en la posibilidad de fabricar cualquier tipo de trabajo, ya sea
suministrando partes para su ensamble final 0 equipos totalmente terminados,
tanto para la industria de la Construccion, como de las industrias Petroguimica, de
generacion de energia eléctrica, cemento, azucarera.

Clientes principales: empresas nacionales y transnacionales asi como algunas

exportaciones a U.S.A.

AMENAZAS
Dependencia de empresas paraestatales.
El producto que fabricamos la demanda depende de! crecimiento de México.
Cada inicio y termino de los sexenios presidenciales de nuestro pals el gobierno
reduce sus presupuaestos lo cual ocaciona incertidumbre.
ANALISIS INTERNO.

FUERZAS
Calidad y respaldo del equipo o productos que fabricamos.

Para la soldadura de domos y recipientes a presién se ejercen los mds rigidos
controles en los procedimientos y en la calidad del trabajo, ademds de apegarse
estrictamente a los requisitos establecidos por el Cédigo. ASME(American
soclety of Mechanical Enginners<<Sociedad Americana de Ingenieros
Macénicos>>). Es el conjunto de normas establecidas por una organizacion,la
cual se ha encargado de normalizar con fundamentos tedrico practicos,la caldera

de poder y recipientes a presion ,estas normas rigen a los: materiales
69

VYR



(tubos,soldaduras,placas, elc.) asi como los requisitos de PND (prusbas no
deslructivas) que deben cumplir los materiales de manera que se obtenga un
producto que asegure sl buen funcionamiento de todo el conjunto que forma la
caldera y recipientes. Ya que la compaitia cuenta con la autorizacion de dicha
asociacion para el uso de su sello que muy pocos de nuestros compslidores lo
tienen.

Tanto los procedimientos como fos operarios son calificados periddicamente.

El codigo ASME es importante ya que actua a nivel internacional, lo cual
permite que una empresa como la nuestra si cumple y trabaja con los
requerimientos del cddigo estard en posibilidades, de competir en el mercado
internacional con el beneficio consecuente de incrementar nuestra carga de
trabajo ,con el consiguiente crecimiento de nuestra empresa.

PROBLEMATICA

En estos momentos encontramos que existe tiempo perdido por horas hombre y

horas maquina por falta de carga de trabajo, ocacionado por retraso en la

informacién del departamento de ingenieria de la planta, ya que en su

departamento de dibujo se elabora el sketch o despisce del dibujo general, para’

simplificarie al trabajador la interpretacidn, durante los procesos de
{razo,habifitado y ensamble .

También en algunos contratos tenemos faltantes de material ocacionado-por el

retrazo de la entrega de dibujos y lista de material a control de produccién para
que emita la lista de material al departamento de compras.
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En este caso la falta de malerial es de tapas, bridas que no tienen los
proveedorss para entrega inmediata.

L.as tapas toriesfericas para los tanques de almacenamiento de sosa y écido
tienen un tiempo de entrega de 8 semanas y las bridas 4 semanas. Otro factor
que nos esta afectando la productividad son los retrabajos eslos se presentan
principalmente en 8! drea de soldadura.

Los tipos de defectos més comunes son socavado, porosidad, falta de
penetracién, chisporroteo. Algunos de los productos donde tenemos mayor
frecuencia de retrabajos son en Tanques, columnas al unirias con la placa base.

También tenemos reparaciones porque algunas ocaciones el departamento de
control de calidad inspecciona hasta cuando las ordenes de irabajo estan an el
departamento de acabado.

Sucede que en ocaciones st 8l praducto terminado no requiere estampado del
sallo ASME control de calidad no inspecciona los preductos desde su proceso
inicia) .

Existe duplicidad de trabajo entre ingenieria y habilitado ya que el departamento
de ingenierla alabora un sketch de aprovechamiento de todos los materiales, pero

donde existe desviaciones a 1o planeado por ingenierfa 85 en la placa y lamina
porque el supervisor de habilitado vuelve a hacer el aprovechamienio y se a

comprobado que existe material sobrante con el aprovechamiento de habilitado
pero esto también puede repercutir en forma negativa para la empresa ya que e

puede gastar mas soldadura por lo tanto mayor mano ds obra.
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Otro problema que nos esta afectando es el exiravio de producto terminado
piezas pequefias esto es muy grave ya que produccidn reporta que si fabrico las
marcas faltantes pero el departamento de embarques no tiene en patios esas
piezas por lo que solicita a control de produccién gire instrucciones a produccion,
para que las vuelva a fabricar .

En ocasiones sucede que el problema es mayor debido a que campo envia
cartas de reclamacién indicando piezas faltantes 1o cual nos trae como
consecuencia no autorizamos la facturacién o en ocaciones pusden aplicarnos
multa o lo que es peor detenerse el montaje.

Pero el problema mayor s la falla de productividad en la fabricacion de los
siguientes equipos.

Tanques 35% de ineficiencia
Fabricacidn de viga 3% ineficiencla
Fabricacion de estructura 8% ineficiencia
Ductos 30% Ineficiencia

PROGRAMA DE IMPLANTACION

Niveles N? Modulos de enzefianza
1 Marco de Refaerencia
W Edwards Deming
| Para Ejecutives

USUARIO Para Supervisores y para irabajadores en
General.
2 Matematicas Basicas
3 Herramientas Bésicas |
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i 4 Herramientas Basicas ||
PROMOTOR 5 Habilidad del Proceso
6 Probabilidad

7 Inferencia Estadistica
] 8 Muestreo de Aceptacion
ANALISTA 9 Disefio de Experimentos

10 Topicos Adicionales de Estadistica

11 Diseflo y Analisis de Experimentos |
v 12 Diseio y Analisis deExperimentos I
CONSULTOR 13 Métodos Estadisticos

14 Estadistica no Parametrica

15 Diseilo para la Calidad

16 Analisis de Regresién

17 Topicos Selectos |

18 Topicos Selectos |l

Vv
EXPERTO

Sensibilizacién hacla la calidad

La Administracién Participativa

E| Trabajo en Equipo

Preparacién previa del personal en la calidad
Las Relaciones Humanas

Las Siete Herramientas

Aplicacion practica de las técnicas aprendidas

Departamento N®  Modulos

Trazo 1 Geometriaplana
2 Fomulario de Perimetros y éreas de las
figuras planas,y volumenes de los cuerpos
geometricos.
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DOoOoO~NO O H W

10
11
12
13
14

T

Angulos

Circunferencia

Trigonometria

Teorema de Pitagoras

Razones Trigonométricas

Normas para rayado de secciones
Simbologia

Unidades de medida,tablas de conversion
Que es medir

Utiles auxiliares para trazar
Mesa de trazo

Interpretacion del plano

HABILITADO

1

OO~NOOND WN

10
1
12

ENSAMBLE

AN HL WN

Herramientas de mano no de corte
Muitiplos y fracciones
El metro media patron
Unidades de medida,tablas de conversion
Que es Medir
Interpretacion del plano
Corte con Cizalla
Taladros
Corte con Pantografo optico
Corte con pantografo portal
Roladora
Dobladora

Instrumentos de Medicion de longitud
Conversién de unidades
Interpretacién del plano

Utiles auxlliares para trazar

Utiles de medicidn para trazar

Nivel

Escuadras

Puntear
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Departamento N° Modulas

SOLDADURA

1 Introduccién a la soldadura
2 Simbologia de soldadura

3 Interpretacion del plano

4 Lado de la flecha y lado opuesto de la

soldadura.

5 Cincales

6 Esmeriles

7 Soldabilidad

8 Medidores de voltaje y corriente

9 Definicionss de los terminos de soldadura
10 Tipos de juntas en soldadura
11 Uniones a tope
12 Tipos de soldadura
13 Posiciones -

14 Seguridad en el manejo de equipo de soldar
15 Accaesorios de limpieza

16 Clasificacion y eleccién de electrodos
17 Principio de soldadura por arco

18 Electrodos revestidos

19 Lo que se debe saber sobre fundentes para

arco sumergido.

20 Posicionadores
21 Soldadura con electrodo de tungsteno
22 Soldadura con gas inerte (Mig)
23 Voltaje de arco correcto
24 Seleccion del gas de proteccion
25 Tablas de seleccidon de gas 1yl
26 Soldadura con arco sumergido
27 Soldadura al arco con plasma

28 Corte con arco de carbon{ ARC-AIR)
29 Defactos y soluciones de soldadura
30 Soidadura de estructuras

31 Precalentamiento cuando y por que

ACABADO
1 Limpieza manual
2 Limpieza con Sand Blast
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3 Limpieza con Shot Blast

4 Medicion de espesores de recubrimientos

5 Equipo necesario para limpieza y aplicacidn
de recubrimientos.

6 Aplicacion de primario

7 Aplicacion de recubrimientos para acabado

4.1 El Involucramiento de la Calldad Total

El control de calidad con participacion de todas las divisiones.
¢ Que significa “"control total de calidad " o " control de calidad en toda la
empresa"? De acuerdo al Dr, Ishikawa significa que todo individuo en cada
divisién de la empresa deberd estudiar, practicar y participar en el control de
calidad se debe educar a cada miembro de la division y dejar que cada persona
aplique y promueba el control de calidad .

El control total de calidad debe incluir al presidente de la empresa, los
directores, los gerentes,los supervisores, los trabajadores de Iinea ,vendedores,

subcontratistas, los sistemas de distribucién y a las compaﬁfas filialas.

4.2 Involucramiento a nivel Gerenclal

El gerente debe estudiar el control total de la calidad antes que cualquier 6tra
persona de la compalila . La alta gerencia debe determinar las posiciones que
adoptard la empresa en lo relativo al control total de la calidad.
Como cualquier cambio trascendente en la vida de una empresa, para que ocurra
el compromiso de todas las éreas el director general debe'de adquirir primero el

compromiso y ser el promotor més entusiasta.
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Y ello no se refiere a que ordene su realizacion sino a que se involucre
decididamente en el proceso de cambio . Su funcién no debe ser la del estratega
que defina el rumbo.

Una de dus funciones es el de trazar la ruta y sefialar un destino, y dar vida al
programa.

Por ello la personalidad del director tendera a reflejarse en la administracion
cotidiana. Si el director no esta comprometido, no habréd compromiso de los
demés si él no cree en el control total de calidad,

" Sin embargo para que el director pueda actuar como un eficaz agente de
cambio, debera reconocer sus carencias. por lo que al igual que el resto de sus
compafieros habrd de integrarse a un proceso de desarrollo personal que
implique la asistencia acursos y seminarios realice sisteméticamente la lectura de
libros y articulos y este abierto a la consulta con asesores externos.

Hay quienes erroneamente piensan que la necesidad de preparacion marcha en
sentido inverso a la posicidn jerarquica . Seguramente consideran que la

humildad transita en la misma direccion , puesto que es preciso reconocer que

nunca lo sabemos todo, menos ain sl tomamos en cuenta la rapidez con las que

evoluciona el conocimiento humano.

La capacitacion no sélo es un precepto aplicable en épocas de nliez y juventud,
sino que debe ser norma de vida que nos permita adecuarnos a nuestro tismpo
cualquiera que este sea." (1) |

Si este desarrollo se da en el director general y los gerentes con el fin de que

actuen como el nicleo donde se discuta y evaluen los aspectos fundamentales
7
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de la empresa tanto de carécter estratégico como operalivo. Se puede afirmar que
fue un paso que permiti6 amalgamar un estilo de direccién participaliva con la
experiencia acumulada de varios miembros del grupo . El grupo gerencial tendra
los siguientes propdsitos.

a)Mecanismo de coordinacién

"Ei grupo gerencial permite un intercambio de informacién constante, de tal forma
que cada uno de los gerentes conozca y se involucre de la problemética de otras
areas." (2)

Esto es muy importante, porque la relevancia de cada una de ellas es variable
en el tiempo, de tal forma que su papel puede pasar de apoyadora a apoyada.
b)Comunicacién, liderazgo y trabajo en equipo,

Administrar requlere una gran dosis de comunicacién. No significa transmitir
ordenes o instrucciones para esperar su puntual cumplimiento ; se trala de
comunicar proyectos para estimular hacia ellos una reaccién positiva al que se
incorporen nuevas ideas.

" Algo que el director general debe hacer en el grupo gerencial s transmitir sus
impresiones , comunicar su percepcién de las cosas', marcar el énfasis , priorizar
ios probiemas . este esfuerzo es incomplelo si no se repiliera a cada nivél , para
que otros grupos trabajen de acuerdo a su responsabilidad especifica dentro dé‘la
organizacion, detallen ei problema y ia solucion que les compete. Se debe buscar
que se Incorpore en la cultura de la empresa el trabajo en equ‘ipo , como uno de

sus valores y el liderazgo directivo como una de sus caracteristicas."” (3)
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Para hacer un liderazgo efectivo se requiere del trato personal convencer,
involucrar, hacer sentir que no son proyectos de la direccion si no de la empresa
que todos los empleados de todos los niveles participen en ellos \lo cual
significara el éxito de todo el conjunto.

c) Formacion de cartas de remplazo.

" La gerencia tiene un papel fundamental en la formacion de las cartas de
remplazo de mandos medios y altos. Desarrollar a los subordinados para que
eventualmente ocupen la posicién inmediata superior, es una obligacién para con
la empresa y de lealtad hacia los compafieros”. (4)

Exponerlos a confrontar problemas para que conozcan y participen en la
solucién, es uno de los mecanismos mas efectivos para la formacién de
gjecutivos,
d)Planear y Ejecutar.

"Una de las razones mas fracuentes del fracaso de muchos planes es que enla
elaboracién no participan quienes tienen que hacerlos realidad ." (5)

La funcién de las gerencias o direcciones de planeacion debe ser actuar como
apoyo técnico de un grupo . Los aspeclos estratégicos deben establecerse éntre
los primeros niveles de la alta direccion.

e) Como perder el poder sin darse cuenta . ‘ :

"Si se entiende por poder como la capacidad del hombre para hacer tangible su
voluntad mediante la realizacion de un hecho concreto , puede decirse QUé él

restringir en una empresa la toma de decisiones y la participacion en ellas a sélo
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unas cuantas personas , suponiendo que con esta acumulacion de poder existiera
un mejor control se terminaré paraddjicamente por perderlo." (6)

El poder del directivo debe fundarse en una sélida autoridad moral y en el
reconocimiento de la dignidad y capacidad humana de quienes dirige. Debe de

existir una administracion participativa.

Obstéculos al control total de calidad y a las mejoras.

Hay varios factores que impiden el control total de la calidad y las mejoras que
de el resultan . Estos factores emanan de las personas cuyas actitudes erradas
constituyen las causas principales que a continuacién se enumeran. (7)
1.Pasividad entre los allos ejecutivos y gerentes ;los que evaden
responsabilidades.
2.Personas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningun problema;
estan safisfechas con el statu quo y les falta comprension de aspectos
importantes.
3.Personas que piensan que su empresa s con mucho la mejor. Digarﬁos que
son egocéntricas, _
4.Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mds fécil es
aquélla que conocen . Personas que confian en su propia insuficiente experiencia,
5.Personas que solo piensan en si mismas o0 en su propia diVisién . Personas
inbuidas de seccionalismo.
6.Personas que no tienen oldos para las opiniones de otros.

7. Personas que anhelan destacarse , pensando siempreen si  mismas.
80 :

p e



8. El desanimo , los celos , la envidia.
9.Personas que no ven mas alld de su entorno inmediato.

Personas que nada saben acerca de otras divisiones , otras  industrias, el
mundo extemo o el mundo en general.
10.Personas que siguen viviendo en e| pasado feudal. Entre las que se incluyen
“las personas dedicadas unicamente a asuntos comerciales , los gerentes y

trabajadores de linea sin sentido comun, y los sindicalistas doclrinarios”.

Para despejar estas actitudes erradas se requiere que los aclivistas en control
de calidad tengan firmeza en sus convicciones, un espiritu de cooperacion,
entusiasta y de pionero , deseo de lograr adelantos importantes. También
neceslitan confianza en su propia capacidad para perseverar y buenas tacticas y
estrategias para superar dificultades.

Cuando se desea poner en practica algo nuevo e} principal enemigo de este

esfuerzo se hallara dentro de la propia empresa y dentro de !a propia persona.

4.3 Involucramiento a nivel general

Se debe involucrar a todo el personal en una drea importante que es la

educacién.

La educacion sobre control de calidad empieza a extenderse pero habré
dificultades mientras no mejoren su nivel educativo general.

"El Dr. Ishikawa menciona que el control de calldad empleza con educacion y

termina con educaclén . Para promover el CC con la participacion de todos , hay
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que dar educacién en CC a todos los empleados desde los niveles mas altos
hasta los operarios"El CC de calidad es una revolucidn conceptual en la gerencia,
por tanto , hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los
empleados .para lograrlo es preciso repetir la educacién unay otra vez" (8)

" Lograr un compromiso generalizado hacia la calidad implica una gama muy
amplia de actividades continuas en todas las actividades del programa de calidad
total de la empresa.

Est4 basado en una politica stlida de calidad ,una planeacién de la calidad
cuidadosa y una administracién de la calidad, especificaciones claras, equipo de
proceso , buenas hemramientas ,busqueda cuidadosa de proveedores,
refroalimentacién de rutina y evaluacién de ta informacion de la calidad todas
estas actividades junto con muchas otras cooperan &l logro de un verdadero
compromiso de la calidad".(9)

El conlrol total de la calidad (CTC) y los sistemas de calidad total implican, de
esla forma, una amplia gama de programas que hagén incapié en. el

aseguramiento de una motivacion positiva hacia la calidad y un logro dindmico

de la calidad por parte del personal de la organizacidn en cuando menos, tres -

dreas fundamentales que a continuacién se detallan: (10)

La primer érea es su actitud hacia la calidad . Es esencial la creencia genuina
de los empleados de la compafifa en la importancia de la buena calidad ,
excelente mano de obra, disefios bien concebidos y ventas éentradas en el

servicio.
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La segunda area es su conocimiento de la calidad. En este rengldn es vital el
entendimiento del empleado de las clases de problemas de calidad que recaen

en su trabajo individual como sobre |a planta en general ; apreciacion de los
empleados de métodos para resolver sus problemas especificos de calidad;
aceptacidn positiva de los principios, hachos y précticas de los medios modernos
para construir,mantener y controlar la calidad.

La tercera érea son sus habilidades para calidad. Aqui son importantes las
habilidades, tanto fisicas, como mentales con las cuales el personal de la planta
realmente desempefia las operaciones esenciales para la calidad conforme se
requiere.

El alcance de estos programas puede incluir actividades de educacion y
entrenamiento para la calidad, de la mayor amplitud desde actividades planeadas
para maximizar la exposicion y experiencia en el trabajo hasta situaciones
formales en el aula para la participacion organizada del empleado en la solucion

del problema de la calidad.

Objetivo de la educacién para la calidad .

Entre los aspectos fundamentales para el logro del compromiso con la calidad.
El objetivo administrativo basico puede enunciarse como.
" El desarrollo para el personal de la compafiia en todas las funciones y
categorias de aquellas actitudes, a conocimiento, y habilldades en calldad
que puedan aportar a jos productos de la compafiia al costo minimo

congruentes con la satlsfacclon completa del cilente.” (11)
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Mucho del proceso de aprendizaje para la calidad en especial para aclitudes ,
pero hasta un cierto punto apreciable también en habilidades y conocimiento se
lleva ha cabo muy informalmente y es casi imperceptible durante el curso del dia
normal del empleado. Otra gran parte se adquiere como resultado del trato diario
entre operario con su jefe; otra resulta de las consultas y pléticas del operario
con sus comparieros .

L.a educacién para la calidad nunca debe terminar en una compaiiia vigorosa y
dinamica cuyos productos estan en competencia efectiva en el actual mercado.
Conciencia para la calidad.

Individualmente el obrero de una planta es la base que se requiere para la
elaboracién de productos de calidad satisfactoria . en la mayor parte de los casos,
&l es el que desea hacer un trabajo satisfactorio; sin embargo es muy importante
rodearlo del clima apropiado para que pueda realizario.

Tiene que recurir @ sus supervisores y jefes para que io ayuden en la tarea

indispensable de ia calidad , para que le den una harramienta con la neoesariav

capacidad, el entrenamiento conveniente para mejorar su destreza y el equipo de
informacién de |a calidad para medir su rendimiento y guiarse en la operacion del
proceso del cual tiene responsabilidad. El Gltimo andlisis, es en torno e esta
persona el- operario - que se disefia el plan del sistema de calidad de la
compaiifa.

Por lo general este plan es algo tecnolégico y debe complementarse con un
ambiente humano, estimulado individualmente por los operarios que tienen

deseos de hacer el empleo del plan a fin de rendir una buena calidad.
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Este estimulo lo dan los hechos y actitudes de los supervisores.

" La conciencia para la calidad en el gerente general ,debe ser mas que un asunto
de palabreria. Las mds contundentes arengas en favor de la calidad de! producto;
se esfuman para los operarios cuando se recibe una orden en la fabrica para que
se embarquen productos subnormates en fa calidad , a fin de dar cumplimiento a
la expedicién de un pedido.

Una de las principales figuras para la conciencia de la calidad, es el supervisor
de una seccion de produccion. Este representa la direccion de primera linea tanto
de nombre como de hecho , para todos los obreros que estén bajo sus drdenes.

Los obreros esperan-que el supervisor los mantenga informados de los
problemas y de los éxitos de la empresa.(12)

O sea en una campafia de concientizacion de la calidad el supervisor es el
medio de comunicacién de la compariia.Mds aun, la accién del supervisor en su
linea, en favor de la calidad de! producto , debe respaldarse por los dirigentes
intermedios y por la gerencia de la planta en todo caso.

Si se procede en esta forma el supervisor se sentird seguro y seré un defensor
dela causa-de la calidad del producto .

Adiestramiento formal para el control de calldad total.

Algunos profesionales en la educacion han llegado a la siguiente conclusion:
Los adultos hombres o mujeres, en la industrfa, pueden aprender, retener
aquellas cosas que creen que necesitan conocer, lo que piensan que les va ha

servir en su trabajo.
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Lo que suponen que les puede ayudar a resolver sus problemas diarios y lo que
enralidad quieren aprender.
* La experiencia en la educacion para la calidad ha confirmado que, los cursos de
adiestramiento para el control de calidad mas efectivos , son los que se
concentran en los problemas de la calidad, no en la teorla de calidad, aquellos
cuyo objetive sea la divulgacion de les princlpios y précticas para la solucidn
bésica , inmediata y sencilla de la calidad , méas que sobre la discusion de amplias

teorlas generales ,unicamente para el examen de la calidad."(13)

" El primer principio para estructurar un programa de adiestramiento en
control de calidad es el sigulente:
1. Se debe formular sobre bases realistas y orientado a los problemas reales de la
calidad y en casos concretos.
2. Para el desarrollo de los programas educativos se debe trabajar y consultar con
el personal de la linea lo mas extensamente posible, especialmente a la alﬁbmud
y clase de material que deba emplearse en los programas. El personal de llnea‘
debe presentar los problemas que se deben resolver para la empreSa y con vista
hacia los mercados.

Por lo tanto a los obreros se les debe animar para que comprendan que'el
trabajo del curso que se les estéd impartiendo es una ayuda para la linea y no un

sustituto para el trabajo.
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3. Los programas educativos sobre conirol de calidad deben de estar fincados en
el reconocimiento de que las soluciones a los problemas industriales y, por lo
tanto, la solucién a los problemas de calidad siempre estaran cambiando.

4. A largo plazo se debe incluir y considerar como participante en los programas
de entrenamiento al personal de todos los niveles, desde el gerente general hasta

los maestros mecénicos de banco. (14)

4.4 Pasos para lograrlo.
Presentacion del programa por el gerente de la planta,
Siempre serd inevitable alguna resistencia de cierto grado entre el personal de la
comparila hacia un programa como el de control total de la calidad , a menos que
sea introducido correctamante. Esta resistencia se origina, por lo general, por la
falta de cierta informacion ralacionada con los procedimientos y objetivos del
programa,

Antes de iniciar lo anterior es indispensable que la direcclén de la planta haga
una exposicién de los fundamentos del programa a todo el personal clave .

La presentacion tisne por objeto varios propdsitos: |
- Proporciona el medio de comunicacién de las bases para el conirol total de la
calidad al personal clave;

- Demuestra en una forma real que el programa propuesto tiene el apoyo amplio :

de la alta direccién ;
- Proporciona un medio por el cual los individuos que no hayan tenido

oportunidad, participen en la revisién de las actividades propuestas.
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La exposicién que haga la direccion se puede efectuar de una manera pausada e
informal , si 88 que se estima mejor para las condiciones de la empresa una junta
privada. O bien ,si la direccion desea alentar el entusiasmo general para la
implementacién del programa de calidad total , convocara a una asamblea
general y en forma global. Esta asamblea promocional puede Iniciarse con la
presentacién formal del programa por la direccién y si es posibie, seguida por la
proyeccion de transparencias , con comentarios para explicar jos detalles de las
actividades del programa de calidad total.

Esta junta de introduccidn proporcionara una oportunidad excelente para
presentar la persona que se asigne la responsabilidad de la direccién del
programa y en este caso practico al gerente de materiales y a la empresa
consuitora.
" Siempre que sea posible la persona seleccionada deberé formar parte da'_la
organizacién , estar familiarizada con los problemas de calidad y haber tenido

trato personal con el resto del personal de la planta."(15)

Un iniclo paso apaso. La Iniciacion real de las nuevas actividades del programa
de calidad de la empresa se desarrollarén probablemente con mayor fllexibilidad

cuando todo este coordinado en forma sistemética . La instalacién paso a paso.

del programa se podra seguir secuencialmente, En paralelo con el desarrolio
continuo del programa, se deberé concentrar también la atencién , cuando sea
aproplado , hacia el manejo de problemas de calidad particularmente dificiles .
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Resuitados tangibles.

Debido a que el crecimiento del programa de control de calidad dependera de
los resultados que se produzcan, es importante que se establezca un medio
conveniente para dar a canocer estos resultados .

Esta informacian ta debera dar periddicamente el gerente de control de calidad
ala direccidn de la planta y a las gerencias , probablemente cada mes . Los
primeros informes se harén sobre los principales proyectos particulares y se irdn
ampliando  estos informes a medida que se expandan las actlvidades del
programa de calidad total.

De acuerdo a la situacidn, el patron de medida para los resultados se podra
elegir entre otros elementos.

"El empleo de los costos de la calidad es una medida de mucha Importancia .

Otras medidas consisten en mejoras en el disefio y el proceso de fabricacion, la -

aceptacion del cliente, la conviccidn de una actitud en favor de Ja calidad en todo

el personal, y la reduccidn del exceso de trabajo,"(16) _
Podria ser que algunos resultados que se reporten sean intangibles.pero los

resultados més efecientes seran los que se puedan medir en pesos o délares que
se han ahorrado.

Comunicacién y participacién, El principal origen de calidad en una planta es la

mano de obra escrupulosa. Por lo tanto, para una verdadera aceptécibn del

programa de calidad total.
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Seré esencial el desarrollo de un verdadero sentido de responsabilidad de la
calidad entre los miembros de la organizacién. El fortalecimiento de esta actitud
se nutrira de la informacién de los objetivos del programa a todo el personal de la
planta.

Esto se podra lograr aprovechando el periédico de la empresa , enviando
publicidad especial sobre el programa de calidad total, con reuniones de los
empleados para revisar las peculiaridades de la calidad de los productos , con los
cartones colocados en los tableros , 6 con platicas, pellculas, transparencias,
conferencias o con discuciones sobre calidad . Pero el medio mas efectivo de
informacién de calidad, serén las relaciones persanales entre los supervisores y
los empleados , medio por el cual se va transmitiendo la informacién . Esta
cadena de informacién se debe Inlciar desde Iueﬁo an la direccién, Ofenslvas
mediante calidad en toda el drea de la planta mediante objetivos bien definidos;
comités para la calidad que se reunan periédicamente para las recomendaciones
para ol mejoramiento de la calidad.

El exito en la fase de introduccién del programa de calidad, se podra juzgar por
la cantidad de empleados de la compaiila que vayan reconoclendo la lm‘portanévia

de sus esfuerzos personales para el disefto, manufactura, la venta y el embarque -

de un produclo compelitivo y de calidad aceptable,



4.5 COMENTARIOS

La empresa decidira si es conveniente la contratacion de un asesor externo para
la implementacidn del programa de calidad total. Este programa va a contribuir a
involucrar a todas las &reas de la planta como son produccidn, las gerencias de
controt de calidad, ingenierfa, contraloria y finanzas, materiales y relaciones
industriales.

Para el problema del relrazo en la informacion que elabora ingenieria se
propone incrementar el nimero de dibujantes de 6 a 8, ademas que el gerente de
ingenieria establezca sus prioridades en conjunto con el gerente de materiales, ya
que este es el que- elabora el programa de produccién por medio del
departamento de control de produccién, este problema se presenta
frecuentemente y se ha solucionado subcontratando la elaboracidn del despiece.

Con respecto a los faltantes se solicitaré a ingenleria que como politica emita

una lista de material adelantada donde indique los materiales de mayor

relevancia, en este caso el espasor, espacificacion, dimenslones comerciales y

cantidad de placas.

Para que 6! departamento de compras agilice ta adquisicién y la gerencia de
produccidn (depto. de habilitado) corte; y envie a soldadura; entregﬁe a gerencia
de materiales y esta subcontrate el -abombado de tapas.

Para fas bridas es recomendable subcontratar material y mano de obra.

Con respecto a la falta de productividad en la fabricacién de tanques |, viga ,

estructura y ducteria se debe hacer énfasis en los siguientes faclores:
el



Que el departamento de colizaciones revise con mayor detenimiento los planos
ya que puede estar omitiendo algunas operaciones del proceso.

En base a los estandares implantados en la empresa el departamento de
estimaciones debe revisar en conjunto con la direccion de la planta, ventas ,
control de produccién la tasa por hora, las horas hombre por tonelada e
investigar como anda nuestra competencia.

Se deberan revisar los procesos de produccion asi mismo se debera capacitar
con el programa propuesio a lres aflos al personal en las innovaciones
tecnoldgicas que se hagan con el fin de ser competitivos. |

En los ultimos 10 afios han existido 5 gerentes de la planta lo que ocaciona que
no haya continuidad de planes y programas, Por lo que se requiere de un
liderazgo continuo y de larga duracion.

Finalmente estoy convencido que el programa de calidad total ayudard a la
empresa a lograr la deseada productividad y competitividad al reducir factores
como las horas hombre y horas maquina perdidas, disminuir las ausencias,
disminuir los desperdicios, mejorar los procesos de produccién enun 30 %
mejorar la calidad de vida en el trabajo y la morai de los trabajadores y con ello
lograr una empresa altamente compelitiva, asi mismo consideramos q_ue para

lograr esto deben existir ciertas condiciones basicas,

Convencimlento y compromiso real de los dirigentes dela empresa.

Un presupuesto suficiente para realizar el programa,
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Un liderazgo firme y participativo.

El involucramiento de toda la empresa empleando la educacién sobre control de
calidad , la comunicacién , liderazgo y el trabajo en equipo.

Evitar que el programa de calidad total sea una moda que solo se utilice cuando
hay problemas, sino que tiene que utilizarce siempre para una mejora continua.
Por ultimo una administracion que integre y canalice correctaments todos los
esfuerzos para el logro de la productividad, apoyandose en el programa de

calidad total.
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NOTAS:

1. Acle Tomasini Alfredo , Planeacion Estratégica y Control

__Total de Calidad, Editorial Grijalbo, México, Tercera

Edicidn Paginas 51, 52.

Ibid., Pégina 53.

Ibid,, Pégina 55.

Ibid., Pagina 56.

Ibid., P&gina 57.

Ibid., Pdgina 58.

Ishikawa Kaoru, ;. .Que es el Control lotal de Calidad ?

Editorial Norma, Colombia 1994, Paginas 65, 66.

. |bid., Pégina 33.

. Feigenbaum Armand V, Control Total de |a Calidad,
Editorial CECSA, Tercera Edicién, México, Pagina 214.

10. Ibid.

11. Ibid.

12. Ibid., Paginas 218, 219.

13. Ibid., Pégina 229.

14, Ibid., Pégina 229,

15, Ibid., Pégina 236 S

16. Ibid. .
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