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RESUMEN

Problema de Investigacion

La investigacion se llevé a cabo en una institucion bancaria de primera linea en el pais.
Esta institucién se ha mantenido a la vanguardia en la innovacién de sus productos, en
sus servicios, en la tecnologia aplicada en sus procesos de operacion, de servicio al
cliente y en la capacitacion permanente de su personal, entre otros. Dicha institucion
cuenta con alrededor de 850 sucursales y una planta de personal de 28, 000.

El procesamiento de la informacién derivada de sus operaciones en sucursales, asi
como en los departamentos y oficinas se realiza en ocho Centros de Proceso de
Informacion: un corporativo y siete centros regionales.

En el presente caso, se trabajé con la poblacién de los siete Centros de Proceso de
Informacion Regionales; seis de los siete centros se encuentran ubicados
estratégicamente en el interior del pais: Veracruz, Leén, Guadalajara, Hermosillo,
Monterrey y Cuernavaca; el centro Valle de México se encuentra en el Distrito Federal.

Los Centros de Proceso de Informacidén no parecen tener problemas graves en cuanto
a la productividad y calidad, sin embargo, como lo comenté el Director de los centros se
habia venido notando una falta de oportunidad en los ‘cierres’ diarios y
semanales y en la entrega de reportes, asi como errores en los mismos reportes;
del mismo modo, se notaba un sensible incremento en el tiempo exira,
desperdicio de papeleria y de articulos de repuesto para los equipos, tanto
computadoras como impresoras, tomando en cuenta que los costos son muy
altos, ya que practicamente todo se importaba y se pagaba en délares.

No obstante esto, los Centros de Proceso de Informacidén se han distinguido por estar
siempre a la vanguardia y ser modelos para la Institucién, de ahi la inquietud de su
Director de mantener estos estandares.

En consecuencia, se establecid el siguiente Objetivo para la estrategia que se
desarrollaria:

“Lograr que en los Centros de Proceso de Informacion se incrementen los niveles
de Calidad y Productividad en el Servicio, involucrando a las personas del Centro
de Trabajo en el que se implante”.

Instrumento

El instrumento utilizado fue el “Taller de Calidad y Productividad en el Servicio”,
disenado especificamente para este propésito y del cual se hara una resefia en el
Capitulo 3.
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INTRODUCCION

El presente trabajo estda constituido por cuatro capitulos. Los dos primeros capitulos
sirven para enmarcar tedricamente el trabajo, ya que proveen de los elementos
necesarios para desarrollar un trabajo similar, si este no se hubiera desarrollado antes.
El tercer capitulo consiste de un resumen del taller da Calidad y Productividad en el
Servicio y del Manual de Operacion. El capitulo cuatro se ocupa de sustentar el Método
que se utilizé. Al final se agrega un Glosario con los términos mas comunes que se
utilizan a lo largo del trabajo.

En el Capitulo 1 se abordan tres aspectos basicos. En primer término, se hace
referencia a los equipos, como surgen, cdmo son vistos en el contexto de las
organizaciones y cuales son las caracteristicas que los definen. En segundo término se
aborda el concepto de Administracién de la Calidad Total, cémo ésta es introducida y
aplicada en Japédn, llegando a representar una revolucién conceptual. Finalmente, se
habla de los modelos participativos, su concepto y su aplicacion; de los varios tipos de
modelos, en este capitulo se abordan tres por considerarlos los mas representativos y
relevantes para el presente trabajo: Los Sistemas Sociotécnicos, porque son un hito en
la administracién participativa, el método TKJ porque aporta una metodologia
sumamente clara para resolver problemas en forma participativa y, los Equipos de Alto
Rendimiento, porque son un paso adelante en lo que a equipos de trabajo se refiere; se
revisa aqui su concepto, sus caracteristicas y las nuevas aptitudes que requieren
quienes integran un equipo de alto rendimiento.

El Capitulo 2 esta dedicado a los Circulos de Calidad, como el cuarto de los modelos
participativos que fueron tomados como referencia. Se describen sus origenes, sus
evidencias, qué son y cOmo operan; su mision, su proceso, sus caracteristicas y cémo
pueden implantarse en una organizacion. Los Circulos de Calidad son un instrumento
que utiliza la Direccion cuando su filosofia es participativa y cree en el concepto de
Calidad Total. Es a partir de su definicion, su filosofia y su practica que se desarrollé el
Taller de Calidad y Productividad, como estrategia de capacitacion que aqui se
presenta, de ahi que se les dedique un capitulo de forma especial.

En el Capitulo 3 se ofrece un resumen del Manual de Operacion y del Manual del
Participante del Taller de Calidad y Productividad en el Servicio. En cuanto al Manual
de Operacién, se mencionan los antecedentes, las necesidades a las que responde, las
premisas de implantacion y los roles que debe jugar el Director de los Centros de
Proceso de Informacion como lider del proyecto. Mas adelante se presenta un esquema
del Proceso de Implantacion del Taller en todas sus etapas.
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Se dedica un amplio espacio al resumen del Manual del Participante en todos sus
capitulos, donde se definen los conceptos de calidad, productividad y trabajo equipo; se
revisa a detalle el Proceso para Incrementar la Productividad y Calidad en cada uno de
sus seis pasos, poniendo especial cuidado en las técnicas o herramientas en que
fueron entrenados los equipos para poder llevarlas a la practica. Se cierra el capitulo
hablando de la importancia de la motivacion personal para lograr las metas y de las
caracteristicas de una persona motivada y productiva.

El Capitulo 4 esta dedicado a la exposicion del Método que se utilizd en el proyecto
que se analiza. Inicia con el planteamiento y justificacion del problema, continta con el
planteamiento del objetivo general, se habla de los sujetos, se revisa el tipo de estudio
en que esta comprendido este trabajo y de los instrumentos o herramientas utilizadas;
mas adelante se habla de los resultados, en donde se hace mencidn a cuatro casos en
detalle, tal como fueron presentados por los equipos participantes en su oportunidad;
estos casos tienen un valor especial como evidencia, tanto del trabajo desarrollado,
como de los logros obtenidos, ya que en ellos se puede constatar el estado que
guardaban las cosas al inicio del taller y los logros obtenidos una vez que el taller fue
implantado y se aplicaron las acciones correctivas.

Mas adelante se mencionan muchos otros ejemplos de los cuales se tiene registro,
tanto de los Centros de Proceso de Informacién, como aquellos obtenidos por los
departamentos o sucursales que participaron en esta estrategia.

El capitulo cuatro concluye con la discusién, las conclusiones, sugerencias, limitaciones
y aportaciones del trabajo. Se hace especial énfasis en las ventajas y limitaciones v,
también, en las aportaciones. En las primeras porque se aparta de los modelos
tradicionales de capacitacion; en las segundas, porque si bien tiene ventajas, también
tiene limitaciones que es importante considerar, como las que se mencionan a
continuacion:

VENTAJAS LIMITACIONES / RIESGOS
e Refuerza el liderazgo de los Jefes y ¢ No puede implantarse como un curso
el trabajo en equipo. tradicional, ya que supone el
e Se trabaja sobre problemas que los compromiso de los niveles directivos.
empleados pueden resolver, paralo | e Es un reto encontrar lideres
cual se les entrena en el uso de comprometidos.
técnicas sencillas y aplicables. e Se requieren expertos en el manejo
¢ No requiere de una infraestructura de grupos, que no siempre es facil
especial para su implantacién. encontrarlos.

En cuanto a aportaciones, se puede asegurar que el taller de Calidad y Productividad
en el Servicio pone al alcance de cualquier organizacién una metodologia viable si

3
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quiere mejorar sus procesos, mejorar el clima laboral, hacer ahorros o evitar
desperdicios en sus centros de trabajo.

Es ademas:

Una experiencia que esta sustentada en evidencias.

Una investigacién de trabajo con grupos en el medio organizacional.

Una aportacién que contiene una metodologia y herramientas probadas que los
estudiantes pueden poner en practica durante y después de su formacién
profesional.

Para los académicos, los consultores o los investigadores, es una experiencia
practica que pueden utilizar en diversos tipos de organizaciones: financieras, de
servicio, produccion, etc. abriendo asi nuevas lineas de investigacion.
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Capitulo 1. LOS EQUIPOS, LA CALIDAD TOTAL Y LOS
MODELOS PARTICIPATIVOS

1.1. LOS EQUIPOS

1.1.1. Surgimiento de la idea de equipo

A fines de 1920 y principios de 1930 hubo un adelanto en la teoria y practica de la
organizacioén, cuando la universidad de Harvard llevé a cabo una investigacion en la
planta de Western Electric Company en Hawthorne, lllinois. Elton Mayo fue uno de los
investigadores involucrados en este caso. Dicha investigacion parte de la hipétesis de
que los empleados trabajarian con mayor eficacia en condiciones de buena iluminacién.
(Dyer, 1988).

La primera fase de la investigacion dio como resultado cierta informacion
desconcertante. La productividad de los sujetos experimentales (el grupo que trabajaba
con la iluminacion alterada) incrementaba constantemente, aun cuando disminuia la luz.
Esto condujo a una serie de actividades de investigacion disefiadas para examinar con
profundidad lo que sucede a un grupo de trabajadores en diversas condiciones. Se
seleccionaron seis operadoras para trabajar en un grupo especial de prueba montando
repetidoras telefénicas. Se recabd informacion durante cinco afos en diversas
condiciones; se prob6 establecer diferentes periodos de descanso y métodos para
pagar la némina; se probd ofrecer refrigerios y una semana de trabajo mas corta, y asi
sucesivamente. Los investigadores descubrieron que, a final de cuentas, la
productividad en el trabajo no se logra con solo dar periodos de descanso. Después de
un largo analisis, la mayoria de los investigadores estuvieron de acuerdo en que el
factor mas significativo era la formacion de un sentido de identidad de grupo, un
sentimiento de apoyo social y cohesion que surgia con la creciente interaccion de los
trabajadores. Ademads, se observd que el supervisor se comportaba de manera
ligeramente distinta con los trabajadores del grupo experimental, y eso también parecia
mejorar el espiritu del equipo. (Dyer, 1988).

El estudio de Hawthorne ilustra algunos de los elementos esenciales para la eficacia de
un equipo, porque el experimento mostré la posibilidad de tomar un grupo de
empleados al azar e integrarlos en un equipo de trabajo altamente productivo. El
analisis de Mayo sefala ciertos factores criticos:

1. El observador principal tuvo interés personal en el logro de cada una de las
personas.
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2. Ayudoé al grupo a trabajar en conjunto para establecer sus propias condiciones
de trabajo.

3. El grupo se sintié6 orgulloso de sus logros y tuvo la satisfaccion de ver que
personas externas se interesaban en lo que el grupo hacia.

4. El grupo no sintié que se le estaba presionando para que cambiara.
5. Antes de hacer cualquier cambio, se consulté con el grupo.
6. El grupo desarrollé un sentido de confianza y franqueza.

Estas condiciones para desarrollar un equipo de trabajo eficaz, identificadas en una
investigacion que se inicié en 1928, siguen siendo consideraciones importantes para los
gerentes ochenta afos después.

1.1.2. Conceptos de grupo en la Administracion

De los primeros autores en el area administrativa que comenzaron a subrayar el
concepto de equipo como parte importante de la teoria de la organizacion y la
administracién fueron Douglas McGregor y Rensis Likert. Duglas McGregor comenta
que, en general, somos notablemente ineptos para alcanzar objetivos a través de un
esfuerzo de grupo. Pero esto no es inevitable, agrega, es el resultado de falta de
comprensién y competencia inadecuada con respecto a los aspectos singulares de la
operacion de un equipo (The Human Side of Enterprise, 1960, citado por Dyer, 1988).

McGregor identificd once caracteristicas de los equipos eficaces.

1. El ambiente tiende a ser informal, comodo, relajado. No hay tensiones obvias.
Es un ambiente de trabajo donde las personas estan involucradas e interesadas.

2. Hay mucha discusion y practicamente todos participan, pero se mantienen dentro
de las tareas del grupo.

3. Latarea o el objetivo del grupo es bien entendido y aceptado por los miembros.

4. Los miembros se escuchan unos a otros. Se abordan diferentes ideas, pero
todas tienen relacion con la primera.

5. Hay desacuerdo. El grupo se siente comodo con ello y no da senales de querer
evitar el conflicto o de mantener las cosas en un nivel de dulzura y ligereza.

6. Por otra parte no existe tirania de la minoria; entienden que el desacuerdo es
una expresion de auténtica diferencia de opinidon y esperan ser escuchados con
el fin de encontrar una solucién.
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La mayor parte de las decisiones se toman por consenso; se busca el acuerdo y
la adhesién. Si alguien esta en desacuerdo lo manifiesta publicamente.

La critica es frecuente y relativamente comoda. Hay poca evidencia de ataques
personales, ya sea abierta o furtivamente.

Todos tienen la libertad de expresar sus sentimientos asi como sus ideas sobre
el problema y sobre el desempefio del grupo. No hay agendas ocultas.

10.Cuando se decide realizar una accién, se hacen asignaciones claras y éstas son

aceptadas.

11.El grupo estéd consciente de su propio desempefo. Con frecuencia se detiene a

estudiar como lo esta haciendo o qué puede estar interfiriendo con su operacion.

R. Likert, por su parte, afirma que una organizacion estd compuesta de una serie de
grupos entrelazados, en donde el gerente es el punto de unién (New Patterns of
Management, 1961, citado por Dyer, 1988). Likert consider6 que los gerentes debian
aprender a hacer frente a la totalidad del personal bajo su cargo y no sélo dirigir a los
individuos uno por uno. Desde su punto de vista, la forma ideal de direccién se da a
través del “grupo participativo”. Likert identifico veinticuatro caracteristicas para el
desempenio del grupo ideal, altamente eficaz.

Algunas de estas a caracteristicas son:

1.

Los miembros tienen habilidades para desempenar tanto el papel de lider como
el de miembro.

Los miembros y los lideres tienen un alto grado de confianza entre ellos.

Los valores y metas del grupo constituyen una integracién satisfactoria y una
expresion de los valores y necesidades relevantes de sus miembros.

Los miembros del grupo se sienten muy motivados a acatar los principales
valores y alcanzar las metas importantes para el grupo.

Todas las actividades de interaccion, solucion de problemas y toma de
decisiones del grupo ocurren en un ambiente de apoyo.

El grupo esta ansioso por ayudar a cada miembro para que desarrolle todo su
potencial. Pone la informacién, recursos y experiencia a disposicién de cada
miembro del grupo.

Cuando es necesario otros miembros del grupo ayudaran a uno para que
alcance con éxito las metas que le fueron asignadas. La ayuda mutua es
caracteristica de los grupos altamente eficaces. .
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8. El ambiente de apoyo de los grupos altamente eficaces estimula la creatividad.
No se exige conformidad estrecha, como sucede con los grupos que trabajan
con lideres autoritarios. Nadie tiene que decirle siempre “SI” al “JEFE”, ni se
recompensa a una persona por hacerlo.

9. Hay una fuerte motivacidén por parte de cada miembro para comunicar al grupo
amplia y francamente toda la informacion relevante para el desempefno del

grupo.

10.Hay una gran motivacién en el grupo para utilizar el proceso de comunicacién de
manera que sirva a los intereses y metas del grupo.

Por su parte Blake y Mouton (Lussier y Achua, 2002), han usado ampliamente la
analogia del equipo al describir su “direccién 9,9” o administracién en equipo (The
Managerial Grid); comentan que la verdadera accién de un equipo se parece mas a
una situacién de fatbol, donde la divisién del esfuerzo se enlaza en un solo resultado
coordinado, donde el total es mas y diferente que la suma de sus partes individuales.

Sefalan que un buen equipo tiene especializacion en la tarea y divisidn en el trabajo.
Cada persona carga con una parte del trabajo total, con un 100% de responsabilidad
por el éxito del grupo.

Finalmente, Jon Katzenbach y Douglas Smith , en The Wisdom of Teams, describen un
equipo en cinco fundamentos (Caracciolo, 2001):

1. Que estan unidos por un propdésito y enfoque comun.

2. Que trabajan hacia metas comunes.

3. Los miembros tienen conocimientos y habilidades complementarias y

apropiadas para el propésito.
4. EIl éxito personal de los miembros del equipo depende de los demas.
5. Es un grupo pequeino de personas, por lo general menos de 20.
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1.2. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La Administracion de la Calidad Total, también conocida como Mejoramiento Continuo
de la Calidad (Kaizen), es una combinacién de técnicas y enfoques del mejoramiento de
la organizacion, como circulos de calidad, control estadistico de la calidad, control
estadistico del proceso y equipos autodirigidos. (French y Bell, 1996). Gran parte del
impetu de la Administraciéon de la Calidad Total en occidente ha provenido de la
creciente conciencia de los ejecutivos estadounidenses de la necesidad critica de que
las corporaciones norteamericanas compitieran a una escala mundial.

El Dr. Deming experto reconocido en el campo del muestreo, introdujo el Control de
Calidad Estadistico en el Jap6n en 1950, cuando fue invitado por la Union de Cientificos
e Ingenieros Japoneses al seminario sobre el Control de Calidad.

El control de calidad japonés es una revolucién en el pensamiento de la gerencia.
Representa un nuevo concepto de gerencia. (Ishikawa, 1986).

Las Normas Industriales Japonesas definen el control de calidad como:
“Un sistema de métodos de produccién que econédmicamente genera bienes o servicios
de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores”.

Mi propia definicion es la siguiente, --nos dice Ishikawa-- (Ishikawa, 1986):

“Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas economico, el mas util y siempre satisfactorio para
el consumidor’.

Algunos puntos relacionados con el control de calidad son los siguientes:

1. Se lleva control de calidad con el fin de producir articulos que satisfagan los
requisitos de los consumidores.

2. Se debe hacer hincapié en la orientacién hacia el consumidor.

3. Es importante la interpretacion que se de de la palabra “calidad”:
En su interpretacion mas estrecha, calidad significa calidad del producto.
En su interpretacion mas amplia, calidad significa calidad del trabajo, del servicio,
de la informacion, del proceso, de los sistemas; calidad de la empresa en su
totalidad, de las personas (ejecutivos, gerentes, empleados, obreros); calidad en
todas sus manifestaciones.

4. Por muy buena que sea la calidad, el producto no podra satisfacer al cliente si el
precio es excesivo. Por tanto, hay que esforzarnos por ofrecer un producto de
calidad justa al precio justo y en la cantidad justa. (Ishikawa, 1986).

Los siguientes aspectos tienden a caracterizar a la Administracion de la Calidad Total.
Esta es una lista basada en las conferencias sobre calidad total del Consejo de
Conferencias (Peters y Peters, 1991), y en un ejemplar especial de Business Week,
“The Quality Imperativ” (1991):
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= Enfasis primordial en los clientes. Crear una cultura organizacional en donde, desde
el mas alto nivel hasta el mas bajo en la organizacion, le den un trato superior a las
necesidades y expectativas de los clientes.

= Empleo operacional cotidiano del concepto de clientes internos. Requiere que los
miembros de la organizacién se traten unos a otros como clientes valiosos a través
de las lineas funcionales.

= Un énfasis en la medicién, utilizando tanto el control estadistico de la calidad como
las técnicas del control estadistico de procesos. El control estadistico del proceso es
un método para analizar las desviaciones en los procesos de fabricacion.

» Procesos de comparacién (benchmarking) competitivos. Una continua calificacion de
los productos y las practicas de la compafia, comparandolos con las mejores
empresas del mundo, incluyendo otras organizaciones de otros sectores industriales.

= Busqueda continua de las fuentes de defectos, con la meta de eliminarlas por
completo. A esto los japoneses le llaman Kaizen.

» Administracién de participacion. Incluye delegacién y participacidbn extensas,
capacitacion, y un estilo de liderazgo de apoyo.

» Enfasis en los equipos y el trabajo en equipo. Incluye equipos autodirigidos y grupos
comando interfuncionales.

» Enfasis primordial en la capacitacion continua. Significa aprender formas nuevas y
mejores de hacer las cosas y adquirir nuevas habilidades.

= Apoyo de la alta gerencia sobre una base continua. Requiere de una perspectiva y
compromiso a largo plazo de parte de la alta gerencia.

El Control de Calidad, una revolucién conceptual

Podria parecer excesivo asociar la revitalizacién de la industria con una revolucion
conceptual en la gerencia, comenta Ishikawa, (Ishikawa, 1986), pero esta expresién
representaba la meta a que aspiraba él mismo. Muchas compahias se habian
transformado a si mismas después de aplicar el Control de Calidad; la manera como se
transformaron puede clasificarse en las seis categorias siguientes:

1. Primero la calidad; no las utilidades a corto plazo.

2. Orientacién hacia el consumidor; no hacia el productor o fabricante.

3. El proceso siguiente es tu cliente; derribar las barreras del seccionalismo.

4. Utilizar datos y numeros en las presentaciones; utilizacibn de métodos
estadisticos, con fines comparativos.

5. Respeto a la persona como filosofia administrativa; administracion participante.

6. Administracién interfuncional.
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1.3. LOS MODELOS PARTICIPATIVOS

Fue hasta 1924 cuando, gracias a los estudios que realizara Elton Mayo en Hawthorne
de la Western Electric Company, cuando se valoré la importancia de las relaciones
humanas en el trabajo y la necesidad de lograr una nueva forma en la administracién de
las organizaciones a partir de darle importancia a los trabajadores como entes
pensantes. Surge asi la Participacion.

“Guglielmetti en 1974 define la Participacién como la capacidad de los trabajadores de
influir en la toma de decisiones relativas al trabajo. (Grados, 1985)

Por su parte, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 1974) considera que los
trabajadores deben participar en las decisiones adoptadas en las empresas, ya que
estas decisiones afectan su empleo y sus condiciones de vida y trabajo.

Hay dos formas de participaciéon (Grados, 1985):

» Indirecta o Representativa. Los empleados adquieren un poder de decision a través
del nombramiento de representantes en los consejos ejecutivos de la compafiia; otra
forma puede ser a través de los sindicatos.

= Directa. Aquella en donde los empleados toman decisiones y las envian a los
niveles gerenciales para su aprobacion o rechazo.

Igualmente hay dos Tipos de Participacion: Cogestion y Autogestiéon (Oscura, 1980).

» La Cogestion implica la colaboracién de los representantes de la empresa y de los
empleados en la direccidén y administracion de la misma.

= La Autogestion es un sistema en el cual los trabajadores regulan y dirigen la
empresa sin que esta sea de su propiedad; los trabajadores se convierten en su
propio patron. El mejor ejemplo de este modelo lo podemos encontrar en Polonia, en
donde la administracion la llevan a cabo los obreros.

En Meéxico, la Constitucion y la legislacion actual en materia de trabajo prevé la
participacién de los trabajadores en el Reparto de Utilidades, en las Comisiones de
Seguridad e Higiene y de Capacitacion y Adiestramiento, en Derechos de Antigliedad y
Ascenso, en las Relaciones Colectivas de Trabajo y Sindicato.

Hay varios tipos de Modelos Participativos, pero sélo se revisaran los que a
continuacion se mencionan por encontrarlos mas directamente relacionados con el
presente trabajo:

v’ Sistemas Socio-Técnicos

v" Modelo TKJ

v Los Equipos de Alto Rendimiento

v Los Circulos de Calidad

En un capitulo aparte, se hara especial énfasis en los Circulos de Calidad, de cuya
filosofia y practica se desprendi6 el modelo disefiado para este proyecto.
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1.3.1. SISTEMAS SOCIOTECNICOS

Tras concluir un afo de estudios de postgrado en el Tavistock Institute for Social
Research en Londres, 1949, Ken Bamforth, un sindicalista y antiguo minero, volvi6é a su
antigua industria y comenzé a informar a Tavistock sobre cualquier nueva perspectiva
que pudiera descubrir sobre la organizacién del trabajo en las minas. Lo que descubri6é
Bamforth intrigd tanto a Eric Trist, uno de los fundadores del instituto Tavistock, y a Fred
Emery, que rapidamente se unieron a Bamforth para estudiar el sector minero de
Haighmoor y otros lugares. ¢Qué habia descubierto Bamforth? Los mineros, por si
mismos, habian creado un nuevo paradigma para organizar el trabajo que estaba
mejorando la productividad, los costos, los ciclos, el ausentismo y la moral en el trabajo.
Este método de disefio del lugar de trabajo, elaborado y documentado por Trist,
Bamforth y Emery conocido como Enfoque Sociotécnico, ha sido descrito como
probablemente una de las “perspectivas mas relevantes, menos entendidas y rara vez
aplicadas” sobre administracion y disefio organizacional. Es la base de casi todas las
declaraciones de los expertos sobre nuevas maneras de construir organizaciones de
alto rendimiento. (Boyett y Boyett, 1999).

Lo que los expertos predican sobre organizaciones de alto rendimiento proviene de las
observaciones que Trist, Bamforth y Emery hicieron sobre el desarrollo de la industria
minera britanica a finales de 1940. Considerando el momento, no sorprende que los
investigadores de Tavistock estuvieran emocionados con el descubrimiento de
Bamforth. Después de todo, en esta época, la industria britanica estaba en crisis. A
pesar de la mecanizacién, la productividad era minima, los costos eran altos, las
disputas laborales frecuentes y el ausentismo estaba alrededor del 20%. Cualquier
sistema para reorganizar el trabajo que produjera mejoras como las que Bamforth
informaba, tenia que ser importante. Lo era. También era brillante por su simplicidad.
Trist describi6 de la siguiente manera las diferencias entre las organizaciones del
trabajo convencional en las minas britanicas y el nuevo sistema propuesto que los
mineros habian desarrollado (Boyett y Boyett, 1999):

Sistema Tradicional Nuevo Sistema

= El sistema convencional combina una = El sistema propuesto combina una
estructura formal compleja con funciones estructura formal simple con funciones
simples de trabajo. complejas de trabajo.

» Elminero es responsable de una Unica » El minero esta comprometido con la
tarea y establece solo un reducido niumero totalidad de los miembros y
de relaciones sociales que estan consecuentemente se encuentra
claramente divididas en relaciones con el involucrado en una variedad de tareas
grupo que realiza su misma tarea y en cooperacion con diferentes
relaciones con los que estan fuera de miembros del grupo; puede
dicha tarea concreta. involucrarse en cualquier tarea de
Con los que “estan fuera” el minero no extraccion con cualquier otro miembro
comparte ninguna sensacion de del grupo y hace su parte en cualquier
pertenencia y no reconoce ninguna turno.
responsabilidad hacia ellos por las
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consecuencias de sus acciones.
Las tareas eran estrictamente
dictaminadas por turno de trabajo.

Se asignaban tareas especificas.

Los directivos asignaban las tareas y
lugares a los mineros; éstos sospechaban
que algunos empleados eran favorecidos.
Desarrollaban habilidades relacionadas
solo con la tarea asignada.

Existian sistemas diferentes de pago,
como, pago por dias trabajados o por
cantidad de carbén extraido.

El cambio se realizaba donde quedé el
anterior; no quedaban trabajos
pendientes.

Podian realizar la mayoria de las tareas
relacionadas con la mineria.

Los mineros iban rotando por las
diferentes tareas y trabajaban en
equipos auténomos.

Los mineros adquirian multiples
habilidades.

Todos recibian un mismo salario, mas
un bono por cantidad de carbon
extraido.

Trist y sus asociados (Boyett y Boyett, 1999) anotan que en el nuevo sistema habia
mejoras evidentes:

» Mayor flexibilidad. La estricta divisidbn de tareas en el sistema tradicional hacia
que los mineros dificilmente pudieran responder con eficacia a los trastornos
naturales de la complejidad de las tareas y su orden de ejecucion.

» Tenia mas en cuenta las necesidades personales de los trabajadores, ya que el
nuevo sistema favorecia la cercania, camaraderia y cooperacion entre los
mineros.

» El pago era mucho mas justo.

= Mientras que en el sistema convencional los mineros eran esclavos de la
tecnologia, en éste, los mineros demuestran que pueden realizar el trabajo de
formas diferentes, aun con la misma tecnologia.

» Demuestra, ademas, que un disefio del trabajo que integra las necesidades
sociales y técnicas —sistema sociotécnico- lleva a un rendimiento superior.

En anos mas recientes algunas instituciones como la Universidad del Sur de California,
se han asociado con las innovaciones de los Sistemas Sosiotécnicos.

La teoria de los Sistemas Sociotécnicos tiene dos premisas béasicas:
1. La primera plantea que los sistemas de trabajo efectivos deben perfeccionar
conjuntamente las relaciones entre sus partes sociales y técnicas.
2. La segunda sostiene que dichos sistemas deben administrar de una manera
efectiva la frontera que los separa y los relaciona con el ambiente, de tal manera
que haya un intercambio efectivo.

Ademas, la puesta en practica de los Sistemas Sociotécnicos se considera como
altamente patrticipativa, ya que involucra a todos los interesados pertinentes, incluyendo
a empleados, ingenieros, expertos de personal y gerentes.

Los proyectos de los Sistemas Sociotécnicos ofrecen:
» Laformacion de grupos de trabajo autonomos (autodirigidos o autoadministrados).
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La agrupacion de tareas esenciales de manera que un equipo tenga una unidad de

trabajo total que se va a desempenar.

» La capacitaciéon de los miembros del grupo en habilidades multiples.

» La delegacion en el grupo de muchos aspectos de la forma en la cual se desempena
el trabajo.

= La disponibilidad de una gran cantidad de informacion y de retroalimentacién a los

grupos de trabajo.

La teoria sugiere que se mejoraran la efectividad, la eficiencia y el clima laboral y, asi lo
reportan numerosos estudios. Uno de ellos precisamente es el que se llevd a cabo en
las minas de carbdén britanicas, en donde, entre otros resultados, se mejoré la
productividad, la seguridad y el clima. En una fabrica textil de la India se lograron
resultados similares. (Boyett y Boyett, 1999).

Algunas de las caracteristicas comunes en estos proyectos han sido el empleo de
equipos autonomos, toma de decisiones participativa, una considerable autonomia de
los equipos en la planeacion y el control de la produccion, la seleccion de nuevos
miembros y el pago de salarios orientado al numero de tareas que domina cada
miembro.

Otras organizaciones donde se han empleado grupos de trabajo autodirigidos, con
resultados positivos, son Digital, Frito-Lay, General Electric, Hewlett Packard,
Honeywell, Pepsi, el Zooldgico de San Diego, etc. (Boyett y Boyett, 1999)
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1.3.2. EL METODO TKJ
(Resumen del manual de Martinez Soto sobre el tema).

El Método TKJ, creado por Shumpei Kobayashi, tiene sus fundamentos en el Método
KJ de Kawakita Jiro de donde adquiere su nombre; la T, que se agregbé después,
proviene de team, equipo 0 grupo en inglés.

El Método TKJ consiste en un grupo de personas que se reunen para analizar y
solucionar un problema particular.

Objetivos del Método

e Lograr la identificacion de la esencia del problema basico, tomando como
antecedentes los hechos, libres de prejuicios.

e Tomar acciones de solucion y compromisos de cumplimiento por parte de todos los
integrantes del equipo.

Algunas metas que se alcanzan con el Método TKJ, son:

Formacion de un equipo de trabajo.

Trabajar altamente motivados.

Involucrarse en el desarrollo de la empresa.

Desarrollo de los miembros del equipo.

Mayor sensibilidad a las necesidades de la organizacion.
Ventilacion de las fricciones de los integrantes del grupo.
Autocapacitacion.

Desarrollo de la creatividad.

Aumento inmediato de la productividad y la calidad.

10 Modernizacion de los métodos de trabajo, como es la autogestion.
11. Administracion participativa del trabajo.

©CONDU AWM~

Técnicas y Dinamicas
A lo largo del proceso, se usan diferentes técnicas, como:
= Lluvia de ideas
= Consenso
* Retroalimentacion
» Analisis de hechos
» Diagrama de Causa-Efecto
» Dramatizacion

Y dinamicas, cuya finalidad es lograr la integracién, conocimiento profundo y sensibilizar
al grupo, como:

15
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= Dinamicas estructuradas

= Escudo de armas

=  Memorizar nombres

= Construccién de torres o puentes
= Anclajes

El Método consta de DOS ETAPAS

ETAPA UNO. Identificacion del Problema.

Todo problema tiene solucion, pero lo mas importante, es conocer primero y con todo
detalle las variables que intervienen en el problema y jerarquizarlas de acuerdo con el
peso que tengan en el problema. Para ello, es importante partir de hechos reales y
descubrir la esencia del problema.

ETAPA DOS. Solucién del Problema.
En esta fase se establecen los compromisos para la solucién del problema y se
determina la accion clave que lo resolvera.

ETAPA UNO. Identificacion del Problema.
Consta de ocho pasos:

Paso 1. Formacion del grupo de trabajo. El grupo se pondra de acuerdo sobre el tema o
problema a tratar; dicho problema debe ser vigente.

El grupo debera estar integrado por no mas de 12 personas directamente relacionadas
con el problema.

Paso 2. Consulta individual. Cada integrante escribe en tarjetas, 2 o 3 maximo, los
hechos que considere relevantes al problema. Sin embargo, el numero de tarjetas
puede variar en funcién del tiempo disponible y de la profundidad a la que se desee
llegar.

Lo “hechos” anotados en las tarjetas deben apegarse a las siguientes reglas:
e Deben ser recientes, reales, concretos, especificos y relevantes.
¢ Deben contener la fecha en que se realizaron, el lugar y nombre de las personas
involucradas.
e Debe anotarse un solo hecho por tarjeta.
¢ No deben contener causas ni justificaciones.
e Deben anotarse las iniciales de quien escribe el hecho.
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Paso 3. Intercambio. Las tarjetas se barajan y se reparten al azar, cuidando que
ninguno reciba las mismas tarjetas que escribié.

Paso 4. Agrupamiento. Uno de los integrantes lee alguna de las tarjetas y la pone al
centro de la mesa; los demas, revisan sus tarjetas y ponen al centro aquellas que se
relacionan con la que ya se encuentra ahi. No debe haber mas de tres tarjetas por

grupo.

Paso 5. Sintesis. El proceso se repite con las otras tarjetas, quedando cierto numero de
agrupamientos, cuidando que maximo sean 3; si quedan algunas tarjetas aisladas, se
les llaman “islas”.

Paso 6. Titulaciones. Mediante discusion y consenso se busca la esencia de cada
agrupamiento, lo que permitira obtener el nombre para cada uno.

En este paso se busca incorporar las tarjetas “isla” a los titulos ya existentes, hasta que
todas las tarjetas queden integradas.

Las reglas de la titulacién son las siguientes:

El titulo debe contener la esencia de todas las tarjetas agrupadas.

No debe existir suma de hechos, sino debe reflejarse la esencia de los mismos.
No generalizar; cuidar que el titulo sea lo mas especifico posible.

El titulo debe ser mas profundo que los hechos que contiene.

Debe ser comprensible y sencillo.

No debe dar soluciones.

Debe escribirse en primera persona del plural.

Los participantes deben “sentir” los titulos.

Este paso concluira cuando todas las tarjetas queden agrupadas en dos o tres titulos o
islas.

Paso 7. Andlisis de Causa y Efecto. De los dos o tres titulos obtenidos, y considerando
las “islas” que hayan quedado, se analiza cual es causa y cual efecto de los otros,
usando la simbologia siguiente:

Tm e - +2 1e-——---—--- P2 1 ——————m— - 2

Relacion causa - efecto Relacion causa-efecto No existe relacion
reciproco

Hecho el analisis causal se jerarquizan los titulos de mayor a menor importancia.

Paso 8. Titulacion final. Al término del andlisis causal y de jerarquizacion, se procedera
a buscar el titulo final que englobe los 2 o 3 titulos principales.
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ETAPA DOS. Solucion del Problema.

Los pasos de esta etapa son los mismos que en la Etapa Uno, sélo que en lugar de
hechos o problemas se escriben los compromisos personales o acciones de solucién a
tomar, que cada miembro se compromete a cumplir en un plazo no mayor de 15 dias.

Paso 1. El equipo se reune para buscar la solucién al problema.

Paso 2. Consulta individual de Compromisos, se apega a las siguientes reglas:
e Debe ser una accién encaminada a solucionar el problema discutido.
Debe contener la fecha de inicio y terminacién del compromiso.
Debe quedar escrito en forma clara y concisa.
Debe ser personal (sin incluir a terceras personas) y ser factible.
No debe contener causa y efecto. No debe decir “voy a hacer esto para
conseguir aquello”. Sélo debe contener la accidén a seguir.
e Debe contener el nombre de quien se compromete.

Paso 3. Intercambio. Las tarjetas se barajan y se reparten al azar, cuidando que
ninguno reciba las mismas tarjetas que escribié.

Paso 4. Agrupamiento. Uno de los integrantes lee alguna de las tarjetas y la pone al
centro de la mesa; los demas, revisan sus tarjetas y ponen al centro aquellas que se
relacionan con la que ya se encuentra ahi. No debe haber més de tres tarjetas por

grupo.

Paso 5. Sintesis. El proceso se repite con las otras tarjetas, quedando cierto numero de
agrupamientos, cuidando que maximo sean 3; si quedan algunas tarjetas aisladas, se
les llaman “islas”.

Paso 6. Titulacidon. Debe apegarse a las siguientes reglas:

e El titulo debe contener la esencia de las acciones agrupadas en las tarjetas.

¢ No debe existir suma de conceptos (una acciéon y otra accion).

El titulo debe ser un compromiso de grupo; debera ser factible cumplirlo por
todos y cada uno de los miembros y aceptado por convencimiento y unanimidad.
El titulo no debe involucrar a terceras personas.

La accién a tomar debe ser mas profunda que lo que contengan las tarjetas.

El lenguaje deberé ser sencillo y sin rebuscamientos.

Los participantes deberan sentir los titulos como suyos y del grupo.

Paso 7. En lugar de hacer analisis de causa-efecto, se hace analisis de la relacion
“contribuye al logro de” y se efectua de la siguiente manera:
e Se busca cual de los dos o tres titulos o islas contribuye a la soluciéon de
alguno o algunos de los otros titulos.
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e Después de hecho el andlisis, se jerarquiza en funcién de cual de los dos o
tres titulos, efectuandolo primero, puede generar la realizacibn de los
siguientes.

Paso 8 Titulacion final. A este titulo se le conoce como el “estandarte”; debe recordar
todo el desarrollo del proceso y principalmente el reconocimiento y cumplimiento de los
compromisos, tanto personales como grupales. Se puede escribir sin respetar ninguna
regla de titulacion, ya que es un “LEMA”.

Concluido el proceso, se lleva a su implantacion y se da seguimiento a los resultados,
un mes y tres meses después.
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1.3.3 EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

La razdn por la que se incluyen aqui los Equipos de Alto Rendimiento es porque
comparten ciertas caracteristicas con los Circulos de Calidad.

Antecedentes

Como ya se menciono, el estudio de Trist, Bamforth y Emery, conocido como Enfoque
Sociotécnico, a partir de 1949 en el Tavistock Institute for Social Research, es la base
de casi todas las declaraciones sobre nuevas maneras de construir organizaciones de
alto rendimiento.

Argumentos a favor

Jon R. Katzembach y Douglas K. Smith, escriben que una organizacién de alto
desempefio mejora consecuentemente su competencia en un extenso periodo de
tiempo, que podria ser de diez afios 0 mas. Esta también mejora las expectativas de los
contribuyentes del negocio, como llaman a los clientes, los accionistas y los empleados.
(Boyett y Boyett, 1999).

Los Equipos de Alto Rendimiento, dicen Charles Manz y Henry Sims, Jr. (Boyett y
Boyett, 1999).

Aumentan la productividad

Mejoran la calidad

Mejoran la calidad del trabajo

Reducen la rotacion y el ausentismo

Reducen los conflictos

Incrementan la innovacién

Llegan a ser mas flexibles

Producen ahorros en los costos entre 30% y 70%
Logran una mayor satisfaccion de sus clientes

Tal vez los resultados suenen impresionantemente buenos, sin embargo, suponen crear
organizaciones impresionantemente diferentes y, pasar de una organizacion tradicional
a una de alto desempeno, de ninguna manera es facil.

Funciones y responsabilidades de los miembros de los equipos y de los lideres
En los equipos de alto rendimiento las funciones tradicionales de direccién, supervisidon
o empleado son totalmente redefinidas, como puede verse en los ejemplos del siguiente
cuadro.
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Establecer los horarios y los descansos. Los miembros del equipo establecen sus
propios horarios de trabajo, incluidos los descansos cuando es necesario.

Rotacion de lider. La funcion del supervisor tradicional se va alterando conforme el
equipo va asumiendo mas y mas responsabilidades.

Introducir equipamiento y reparar maquinaria. El equipo realiza la mayor parte de la
rutina de mantenimiento y reparaciones menores de los propios equipamientos.
Asignar tareas especificas dentro del equipo de trabajo. Algunos equipos van rotando
las tareas entre sus miembros; pueden tomar como base la antigledad o la
experiencia.

Formar a los nuevos miembros del equipo de trabajo. Los miembros del equipo
entrenan, en el mismo trabajo, a los nuevos miembros, decidiendo el tipo de
entrenamiento y los horarios.

Asegurarse de que los materiales de produccion y los recambios estén disponibles.
Esta labor generalmente la hace el lider del equipo en el nuevo contexto.

Registrar las horas trabajadas por cada miembro del equipo. Son los miembros del
equipo los que anotan sus horas y las entregan al lider interno del equipo.

Realizar inspecciones de control de calidad y recoger datos. Muchas organizaciones
de alto rendimiento no tienen inspectores de control de calidad; los miembros del
equipo son los responsables de su propia calidad y de recoger los datos para las
estadisticas.

Preparar registros diarios sobre la produccion y el trabajo en curso. El equipo realiza
sus propios registros de produccién, mismos que estan sujetos a auditorias
periédicas.

Recomendar cambios de maquinaria, equipo, procesos o productos. El equipo hace
su propio andlisis para hacer estas recomendaciones.

Evaluar a los miembros del equipo. Los miembros del equipo tienen la
responsabilidad de evaluar el desempefio de otros miembros, para lo que proponen
herramientas o métodos.

Parar el proceso si la calidad esta en peligro. Los equipos tienen la autoridad para
detener la produccidn, si detectan problemas en la produccion o en la calidad en la
misma.

Organizar reuniones semanales, mensuales, etc. Los equipos realizan reuniones
semanales de media hora, dentro del horario de trabajo, y otras reuniones de ser
necesario, para solucionar problemas de calidad o rendimiento.

Fuente: Charles C. Manz y Henry P. Sims, Business without Bosses (Nueva York; John Wiley &
Sons, 1993) (Citado por Boyett y Boyett, 1999).

NUEVAS APTITUDES QUE NECESITAN LOS MIEMBROS

La personas que integran los Equipos de Alto Rendimiento necesitan cuatro nuevas
categorias de aptitudes: técnicas, administrativas, interpersonales y para tomar
decisiones y resolver problemas. (Boyett y Boyett, 1999).
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Aptitudes técnicas

Los miembros de los Equipos de Alto Rendimiento deben tener los conocimientos y la
capacidad necesaria para realizar las tareas asignadas. Los equipos necesitan que sus
miembros tengan, como minimo, suficiente entrenamiento sobre las habilidades de sus
compaferos de equipo para poder llegar a una direccién comun.

Aptitudes administrativas

Lo miembros de estos equipos deben asumir tareas que previamente realizaban
directivos y supervisores. Estas nuevas tareas o responsabilidades se pueden apreciar
en el cuadro previamente expuesto. Para asumir las nuevas responsabilidades los
miembros del equipo necesitan, por lo menos, algun tipo de entrenamiento en las
siguientes técnicas:

= Dirigir reuniones eficazmente

» Entrevistar a futuros miembros

» Evaluar el rendimiento de los colaboradores
» Negociar recursos

» Establecer horarios y programacion

» Revisar estados financieros

= Planear

» Medir la actuacién

= Establecer objetivos

= Atender y resolver quejas

Aptitudes interpersonales

Debido a que los Equipos de Alto Rendimiento reunen gente de diferentes disciplinas,
que han absorbido diferentes tipos de conocimiento, ven la informacién de manera
diferente, tienen distintos puntos de vista sobre el mundo y pueden, incluso, usar
lenguajes totalmente divergentes, trae como consecuencia incomprensién y conflictos
interpersonales. Las dos aptitudes interpersonales mas destacadas por los expertos
para prever y resolver este tipo de eventualidades son la capacidad de comunicacion y
la de solucion de conflictos.

Aptitud para tomar decisiones y resolver problemas
La mayoria de los modelos desembocan en los siguientes pasos:
Primero. Dar prioridad a los problemas y elegir uno
Segundo. Recoger datos
Tercer. Analizar los datos
Cuarto. Generar soluciones alternativas
Quinto. Evaluar las soluciones y seleccionar la que se va a aplicar
Sexto. Planear e implantar la solucién elegida
Séptimo. Evaluar los resultados
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Capitulo 2. CIRCULOS DE CALIDAD

2.1. ORIGENES

Se considera a Kaoru Ishikawa como el padre de los Circulos de Calidad. Su
contribucién es tan sencilla como genial. En efecto, él argumenta que en lugar de
centralizar el control de la calidad del trabajo de produccion cotidiano, para confiarselo
exclusivamente a un servicio especializado, lo que se necesita es integrar ese control al
proceso de fabricacion. Asi, la calidad de la produccién se convierte en asunto de
todos, en lugar de ser la carga de uno sélo.

Asi nos relata Kaoru Ishikawa su experiencia sobre el inicio de los Circulos de Calidad
en Japon. (Ishikawa, 1986):

“Desde 1949, cuando iniciamos el primer curso basico de Control de Calidad,
hemos tratado de fomentar en todo el pais la educacion sobre la materia, que
comenz6 con la educacién de ingenieros, pasé luego a los gerentes de los
niveles alto e intermedio, y de alli a otros grupos. Sin embargo, comprendimos
que no podiamos producir articulos de buena calidad con solo impartir educacién
a los altos gerentes e ingenieros. Necesitabamos la total cooperacién de los
trabajadores de linea encargados de manufacturar los productos.

En noviembre de 1961 la revista Statistical Quality Control publicé un suplemento
especial para supervisores en el lugar de trabajo y pidié una sesion de
deliberaciones abiertas con participacién de los supervisores de varias industrias.
En una de estas reuniones pidieron que se publicara una nueva revista para
responder a sus necesidades. Este fue el comienzo de la revista Control de
Calidad para Supervisores, cuyo primer niumero aparecié en abril de 1962. Con
la publicacion de esta revista se iniciaron las actividades de los circulos de
Control de Calidad.

Yo presidi el consejo editorial de la nueva revista y emiti la siguiente declaracién
de politica, continta relatando Ishikawa. En los talleres y otros lugares de trabajo
se organizaran grupos de trabajadores dirigidos por sus propios supervisores.
Estos grupos se llamaran Circulos de Control de Calidad. Los Circulos usaran la
revista como texto de estudio y se esforzaran por resolver los problemas que se
presenten en su lugar de trabajo. Los Circulos vendran a ser el nacleo de las
actividades de control de calidad en sus respectivos talleres y lugares de trabajo.

Insisti también en el voluntarismo. Me parecia que los Circulos no deberian
operar por érdenes de un superior, sino voluntariamente en los diversos lugares
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de trabajo. Si los trabajadores no quieren participar, esta bien. No hay que
forzarlos. Por otra parte, recomendé que los circulos debidamente constituidos
se inscribieran en la revista e hicieran publicar los nhombres de sus miembros.
Los empleados se sienten responsables y se complacen cuando ven su nombre
en la revista. En diciembre de 1983 habia 173 953 Circulos, con 1,490 629
miembros inscritos”.
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2.2. ALGUNAS EVIDENCIAS

Segun parece, (French y Bell, 1996), The Luckheed Missile and Space Company fue la
primer empresa estadounidense en estudiar el naciente enfoque japonés y en ponerlo
en practica. Para el afo de 1985, se calculaba que mas del 90 por ciento de las
companias de Fortune 500 estaba utilizando los circulos de calidad, incluyendo
empresas como Honeywell, Digital Equipment, TRW y Westinghaouse.

En general se han reportado resultados favorables. En los primeros tres anos del
experimento en Luckeed con el proceso se reportdé que la compania habia
economizado seis dolares por cada dolar gastado en el proceso, y que los defectos de
fabricacion habian disminuido en dos terceras partes. También se reporta que el climay
la satisfaccion del personal habian mejorado. En Nipén Kokon K.K., en donde miles de
empleados estan involucrados en los circulos de control de calidad, se reportaron
ahorros de alrededor de $86 millones de doélares en un afo, derivados de las
sugerencias de los grupos. (Industry Week, 1979).

En un estudio realizado en 1990, de 313 organizaciones, se encontré6 que el 52%
evalué sus programas de circulos de calidad como exitosos, un 36% estaba indeciso, y
el 12% reporté que no habian tenido éxito. (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992)

En México son numerosas las companias de los distintos ramos que han implantado los
Circulos con resultados positivos; entre estas comparnias se encuentran Chrysler de
México, Diesel Nacional, Ford, Renault de México, etc.
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2.3. QUE SON Y COMO OPERAN
Se incluye aqui un resumen del libro “Circulos de Calidad”, de Thompson. (1984).

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacién, a través del
trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucion de problemas que afecten el adecuado
desempeno y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un
enfoque de mejora continua.

2.3.1. DEFINICION

Un Circulo de Calidad es un pequeio grupo de empleados (4 a 15)
pertenecientes al mismo departamento o area de trabajo, que se reunen
voluntariamente y en forma periédica, para identificar, analizar, buscar
soluciones a los problemas relacionados con su trabajo y proponerlas a la
gerencia.

2.3.2. LOS CiRCULOS DE CALIDAD

La popularidad de los Circulos de Calidad se debe a que favorecen que los propios
trabajadores compartan con la administracién la responsabilidad de definir y resolver
problemas de coordinacién, productividad y por supuesto de calidad. Adicionalmente,
propician la integracién y el involucramiento del personal de la empresa con el objetivo
de mejorar, ya sea productos o procesos.

Los empleados de cada Circulo forman un grupo natural de trabajo, donde las
actividades de sus integrantes estan de alguna forma relacionadas como parte de un
proceso o trabajo. La tarea de cada uno de ellos, encabezada por un supervisor,
consiste en estudiar cualquier problema de produccién o de servicio que se encuentre
dentro del ambito de su competencia.

La mision de un Circulo puede resumirse en:

o Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.

» Respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente agradable de
trabajo y de realizacién personal.

» Propiciar la aplicacion del talento de los trabajadores para el mejoramiento
continuo de la organizacion.
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2.3.3. CARACTERISTICAS

e Los Circulos de Calidad son grupos pequenos. En ellos pueden participar desde
cuatro hasta quince miembros. Ocho es el numero ideal. Se reunen a intervalos
fijos (generalmente una vez a la semana) con un dirigente, para identificar y
solucionar problemas relacionados con sus labores cotidianas.

e Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller o area de trabajo. Esto le
da identidad al Circulo y sentido de pertenencia a sus integrantes.

» Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien a su vez es
también integrante del Circulo.

» Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del Circulo. Este no ordena ni
toma decisiones, son los integrantes en conjunto quienes deciden.

» La participacion es voluntaria, tanto para el lider como para los miembros. De ahi
que la existencia de los Circulos depende de la decision de cada integrante.

» Los Circulos se relnen una vez a la semana durante las horas habiles y reciben
remuneracion adicional por este trabajo.

o Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales alejados del
area de trabajo.

 Los miembros del Circulo deben recibir capacitacion especial para participar
adecuadamente, tanto previa a la creacién del Circulo, como continua durante su
operacion.

» Los miembros del grupo y no la gerencia son quienes eligen el problema y los
proyectos sobre los cuales habra de trabajarse. En forma ideal el proceso de
seleccién no se lleva a cabo por votacidbn democratica (por mayoria de votos),
sino por consenso.

e Los Circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un problema y
decidir al respecto.

» La Direccién General y los expertos técnicos deben comprometerse a brindar su
ayuda a los Circulos.

e Los Circulos habran de recibir el apoyo de un Asesor (interno o externo), que
asistira a todas las reuniones, pero que no es miembro del Circulo.

» Las exposiciones preparadas para la Direccion seran previamente presentadas a
los gerentes y los expertos técnicos quienes normalmente tienen la autoridad
para tomar una decision acerca de la viabilidad de la propuesta.

e La empresa debe efectuar evaluaciones peridédicas para comprobar si se
proporciona lo necesario para la operacion de los Circulos, asi como para la
ejecucion de las propuestas que de Estos se deriven.

e Los Circulos no son para sostenerlos durante un tiempo y luego abandonarlos,
sino que hay que mantenerlos permanentemente en operacién, procurando
siempre su mejoramiento.

A diferencia de lo que comenta el autor, en ocasiones un Circulo de Calidad puede

integrarse por empleados de diferentes departamentos o areas en funcién al tipo de
problema que se pretende resolver.
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2.3.4. ESTABLECIMIENTO

Para la introduccién de los Circulos de Calidad en una empresa se requiere
fundamentalmente de llevar a cabo las siguientes fases o etapas:

1. Convencer y comprometer a la Direccion General en el proceso.
Establecer la organizacion necesaria para la administracién de los Circulos, a
partir de una unidad administrativa encargada de coordinar su introduccién y
operacion.

3. Comprometer al sindicato, cuando este existe.

4. Desarrollar un plan de trabajo para la introduccion de los Circulos, a efecto de
que éstos formen parte de la operacién del negocio.

5. Reglamentar la forma de operacion.

6. Desarrollar los Sistemas de Apoyo necesarios.

7. Aplicar programas de capacitacion a todo el personal y niveles de la empresa,
para que se tenga un conocimiento y metodologia de trabajo homogéneos.

8. Disponer de los apoyos didacticos y logisticos para las tareas de los Circulos.

Al vender la idea de los Circulos, es necesario proceder de arriba hacia abajo. Primero
se debe de involucrar a los ejecutivos y al sindicato, después a los gerentes de nivel
medio y, finalmente, a los empleados.

Posteriormente, durante su establecimiento, es conveniente comenzar por el nivel
medio capacitando a los gerentes con el fin de que comprendan cuales son los
objetivos del programa, la funcién que ellos deben desempenar y los beneficios que se
generaran.

Después se debe capacitar a los supervisores de primera linea como jefes de los
Circulos de Calidad. Finalmente se debe ensenar a los empleados las técnicas para
solucionar problemas en grupo y los métodos para la toma de decisiones en conjunto.

Es conveniente establecer un programa piloto, después avanzar departamento por
departamento, hasta abarcar toda la empresa. Tres Circulos es un buen numero para
empezar, se podran atender adecuadamente y se aprendera de éstos.

2.3.5. OPERACION

La operacion de un Circulo de Calidad esta dividida en cuatro subprocesos:

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

En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se reunen para exponer
todos los problemas relativos a su area de trabajo -es importante detectar todos
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los problemas que son percibidos-. Una vez que se han obtenido éstos, se
jerarquizan por su orden de importancia, siendo relevante que todos los
integrantes den su opinién y expongan sus puntos de vista.

Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual pasara a ser el
proyecto. Posteriormente, se recopilan todos los datos para precisar el problema
con orientacion hacia su solucién. Esta informacién se analiza y discute.
Habiendo elegido la mejor solucion o en su caso la primera y segunda
alternativa, se elabora un plan de accién correctiva 0 de mejoramiento.

2) Explicar, en una exposicion para la Direccién o el nivel gerencial, la solucién
propuesta por el grupo, con el fin de que los relacionados con el asunto decidan
acerca de su factibilidad.

El plan de accion correctiva o de mejoramiento es expuesto a la Direccion o la
Gerencia, para continuar con un dialogo con ofras éareas y niveles,
involucrandose éstas segun lo requiera el analisis. Si existe acuerdo se autoriza
la implantacion, pero si por alguna causa no se aprueba, se explica al grupo y se
les motiva a encontrar otra solucién mas viable.

3) Ejecucion de la solucion.

El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes del Circulo
de Calidad con el respaldo y la asesoria de los niveles superiores y en su caso
de las areas involucradas.

4) Evaluacion del Exito.

Esta parte es muy importante ya que permite constatar aciertos y errores y en
consecuencia instrumentar adecuaciones de mejora.

2.3.6. ORGANIZACION

Una vez aprobada la decision de iniciar la formacién de los Circulos, debe desarrollarse
la organizacién basica para su instalacién y operacion. Al respecto, se distinguen dos
grupos determinantes del éxito del programa:

» EI Comité de Direccion del proceso.
e La Oficina de los Circulos de Calidad.

Comité de Direccion del Proceso. Se forma por los niveles superiores de la
organizacion. Su propdsito es coordinar las actividades necesarias para la introduccion
y mantenimiento en operacion de los Circulos. Asimismo, decide acerca de la viabilidad
de las propuestas que surjan de los propios Circulos, y en su caso vigila su
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instrumentacion.
El Comité de Direccién tiene como mision:

» Institucionalizar el apoyo permanente y amplio a los Circulos de calidad.

» Promover la colaboracién de todas las areas de la empresa.

» Apoyar las labores de capacitacion para la operacion de los Circulos.

e Supervisar el programa de induccién y las actividades de la Oficina de los
Circulos.

o Constituirse en un ejemplo del compromiso de la mejora continua.

Oficina de los Circulos de Calidad. Es la encargada de la administracion del
programa. Debe elaborar el plan de introduccién y vigilar su ejecucién; también es
responsable de la contratacion de la asesoria externa que se requiera e instructores.
Controla e informa de los avances al Comité de Direccion.

Por otra parte, existen personajes encargados del desarrollo de los Circulos de Calidad:

e El Facilitador.

o El Lider del Circulo.
e Elinstructor.

o Elasesor.

» El experto.

El Facilitador. El o ella, es el responsable para dirigir las actividades de los Circulos
y atender sus juntas. Dado que es miembro de la Oficina de los Circulos de Calidad
sirve como un enlace entre los Circulos y el resto de la compafia.

Otras responsabilidades del facilitador incluyen el entrenamiento de lideres y la
formacion de otros circulos dentro de la organizacién. Consigue asistencia técnica
externa cuando se requiera.

El Lider del Circulo de Calidad. El supervisor es el jefe natural del grupo de trabajo
y a la vez el simbolo del respaldo de la gerencia. Su ausencia de los Circulos, de
una u otra forma, es siempre perjudicial para el proceso. Con el tiempo, los
integrantes del Circulo elegiran al lider que mas prefieran segun sus acuerdos;
mientras tanto y hasta que esto suceda, el supervisor sera generalmente el elegido.

Mas adelante después y durante, los supervisores empezaran a comprender el
Circulo y no tomaran el liderazgo de otro como una agresion personal, ya que
entenderan que la operacioén y el progreso del Circulo es en mucho su trabajo.

El Instructor. Organiza y realiza los cursos de capacitacion para gerentes,
supervisores y jefes de los circulos, asi como para los empleados miembros de los
circulos y asesores. Inicialmente, los cursos estan dirigidos a explicar las funciones
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que cada quien debe desempenar dentro del proceso; después la capacitacion se
orienta al manejo de herramientas y técnicas para la identificacion y resolucién de
problemas.

El Asesor. Aconseja a los Circulos y en particular a los lideres, sobre la manera
como deben de manejarse las reuniones, solucionar los problemas y hacer la
presentacion de los casos a la gerencia. El asesor asiste a todas las reuniones de
los Circulos que le han sido asignados, se reune en privado con sus lideres antes y
después de cada reunion con el propésito de ayudarles a organizar y evaluar su
progreso, y brinda su apoyo en lo que se refiere a material de estudio.

El asesor lleva registro minucioso sobre el progreso de cada uno de los Circulos y
sirve también como mediador para tratar de solucionar cualquier problema que
pueda surgir dentro de ellos, o entre ellos y el resto de la empresa.

El experto. Es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico estd facultado
para dictaminar la factibilidad de la solucién o medida propuesta por el Circulo.

2.3.7. CAPACITACION

Las primeras acciones de capacitacion deben dirigirse al facilitador y los gerentes. El
facilitador a su vez entrena a los lideres, quienes a su vez entrenaran a los miembros
del Circulo.

Los temas en los cuales los miembros son instruidos incluyen principios de técnicas de
solucién de problemas, tormenta de ideas, andlisis de problemas, toma de decisiones,
diagramas de Ishikawa, diagramas de Pareto, cartas de control de procesos, hojas de
revision, técnicas de muestreo, presentacion de resultados y casos de estudio, entre
otras.

2.3.8. CONSOLIDACION
Puede decirse que los Circulos de Calidad estan firmemente establecidos cuando:

1. Cubren la totalidad de la organizacion en todos los niveles.

2. Son permanentes.

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

4. La organizacion en general:

e Se dedica al estudio permanente de alternativas para el mejoramiento de la
calidad y la productividad, capacita al personal y brinda apoyo técnico.
e Aplica un sistema de incentivos.
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e Simplifica los procedimientos para la aplicacién de las propuestas aprobadas.

e Evalla los resultados de los Circulos.

e EI mas alto nivel brinda su respaldo a los Circulos otorgandoles
reconocimiento y facilitandoles los recursos necesarios para su operacion.

2.3.9. RESULTADOS

e Incremento en la produccién.

» Reduccion de defectos, del tiempo perdido, en el porcentaje de motivos de queja.

» Reduccion en el indice de accidentalidad.

» Ahorro calculado en costos.

e Proporcion entre los ahorros en los costos y los gastos generados por el
programa.

Los logros de los Circulos de Calidad deben publicarse en los boletines de la empresa o
fijar en los tableros, de tal manera que los participantes reciban reconocimiento por sus
esfuerzos, tanto de la gerencia como de sus companeros de trabajo, y a la vez
conozcan los avances e impacto de las propuestas desarrolladas.
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2.4. CONSIDERACIONES ACERCA DE LOS CIiRCULOS DE CALIDAD

Los Circulos de Calidad encuentran sus raices, por una parte en las diversas teorias
motivacionales de Herzberg, Mc. Gregor y Maslow, por otra parte, se basan en las
teorias de Control Total de Calidad de Deming, Feigenbaum, Juran e Ishikawa, las
cuales proponen principios estadisticos que permiten encontrar y analizar los hechos. El
uso de herramientas estadisticas sencillas permite analizar correctamente los
problemas de trabajo para poder tomar decisiones efectivas y fundamentadas. (Grados,
1985).

Gran parte del éxito de los Circulos se debe a las herramientas estadisticas ya que son
conocidas y aplicadas por el personal de los Circulos

Un circulo de calidad es mucho mas que una reunién de empleados solicitos. Es un
foro cuidadosamente estructurado que estimula a los empleados a participar en las
decisiones que afectan a sus labores. Se trata de una poderosa técnica motivacional
que fomenta la creatividad, la inteligencia y la experiencia de cada uno de los
participantes del circulo. Se basa en la premisa de que las personas que hacen un
trabajo todos los dias tienen mas conocimientos sobre el mismo que cualquier otro
individuo. Se encuentran en la mejor posicién para estudiar un problema y encontrar
una solucidn practica en especial cuando se trata de la calidad.

Cuando se les pregunta a los empleados qué hay que hacer en vez de decirles lo que
deben hacer, ellos responden al desafio con mucho mas que buenas ideas. La moral
aumenta, y con ella, el espiritu de equipo que motiva a los empleados a ser mas
productivos. Se sienten orgullosos de sus trabajos; asumen responsabilidad personal
en la productividad, en la calidad del producto y en la confiabilidad; sienten agrado por
la tecnologia avanzada porque piensan que estan encargados de ella; hay menos
resistencia al cambio porque ayudaron a iniciarlo. La comunicaciéon entre gerencia y
empleados mejora en forma sorprendente, y los empleados entienden el papel que
juegan dentro de su organizacion. Estos beneficios intangibles con frecuencia pesan
mas que el valor de las ideas.
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2.5. LOS CIRCULOS DE CALIDAD HOY

Los Circulos de Calidad siguen vigentes en el mundo, igual que en México, como lo
podemos constatar por las numerosas empresas que los siguen utilizando como
herramienta para corregir errores, mejorar procesos, obtener ahorros, etc.

La participacién de cuatro equipos de Circulos de Calidad seleccionados permitio
observar la madurez de estos grupos y desperté el interés por implantarlos en las
organizaciones que no cuentan con ellos. La Lic. Vilma Garcia, coordinadora de
Circulos de Calidad en IMECCA enfatizd que para establecer un sistema estable de
Equipos de Circulos de Calidad es necesario como requisito previo desarrollar la auto
estima, el interés en el trabajo en equipo y convencer a todos en la empresa de que el
incremento de la calidad y la productividad los beneficiara directamente. (XXXl
CONGRESO NACIONAL DE CONTROL DE CALIDAD. 242 Convencion Nacional de
Circulos de Calidad, Acapulco. Gro. del 5 al 8 de Octubre del 2005).

He aqui algunas evidencias presentadas en el Congreso mencionado:

El Grupo Siglo XXI de la Central Termoeléctrica Guadalupe Victoria enfoc6 su proyecto
a la mejora de la disponibilidad de la central termoeléctrica. Al perfeccionar el sistema
de combustible y especificamente el sistema de filtrado se redujeron los costos de
produccion, se redujo la afectacion al medio ambiente y se disminuy6 la extracciéon de
agua del subsuelo, obteniendo una mejora del 0.36% a la disponibilidad anual
completa.

El Grupo Proyeccion 2000 de la Central Termoeléctrica José Lopez Portillo de la CFE
presentd el proyecto de la reduccion en el consumo de diesel durante el cambio de
pulverizadores, obteniendo ahorros de 540 litros por cambio. Como se hacen 3 cambios
en cada una de las cuatro unidades, el ahorro total fue de méas de 2, 300,000 litros y un
ahorro anual superior a los $ 10,000,000.00 (diez millones de pesos).

El Grupo Los Mineros de la Divisién Golfo Norte Zona Sabinas de la CFE, desarrollé
una pagina de internet en donde pueden verse todos los tipos de graficas como
Topograficas, Red de Distribucion, Unifilares de circuitos y de subestaciones. Existe la
propuesta de usar la innovacion en todas las unidades de la Zona ya que se eleva la
productividad de los trabajadores, se ahorra al no dar recorridos innecesarios por no
encontrar las direcciones, se programan de una mejor manera los mantenimientos de
las lineas y las redes de distribucién y se mejora la imagen ante los usuarios ya que se
les puede dar una respuesta en ese mismo instante.

Representando a Plantronics estuvo el grupo Crecer quien también hizo una interesante

presentacion en la que pusieron de manifiesto que trabajando como equipo se han
convertido en mejores personas.
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Capitulo 3. TALLER DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN EL

SERVICIO

Resumen del Manual de Operaciéon y Manual del Participante desarrollado por
el Dr. Raul Martinez T. y coordinado por Guillermo Chavarria V.

3.1. MANUAL DE OPERACION (Resumen)

3.1.1. ANTECEDENTES

El Banco donde se llevé a cabo la investigacion, una de las instituciones bancarias mas
grandes de México, cuenta con sucursales de atencion a clientes practicamente en todo
el territorio nacional; como es natural, en todas estas sucursales se recogen
documentos y se genera informacién que debe ser procesada para alimentar las bases
de datos de la Institucidon y mantenerse informada del estado de salud financiera.

La tarea de recopilar informacién y procesarla es llevada a cabo por siete centros de
proceso regionales conocidos como Centros de Proceso de Informacion Regionales y
de un Centro de Proceso Corporativo encargado de compilar la informacién generada
por todos los otros centros y generar los Reportes Ejecutivos para la toma de
decisiones.

Los Centros de Proceso de Informacion se encuentran ubicados estratégicamente en el
interior del pais: Veracruz, Ledn, Guadalajara, Hermosillo, Monterrey y Cuernavaca; el
Centro de Proceso Valle de México se encuentra en el D.F. Cada Centro atiende a un
promedio de 100 sucursales, geograficamente distribuidas en regiones préximas a los
mismos.

La infraestructura (computadora Mainframe y terminales) esta a la altura de las mas
grandes y modernas del mundo.

Los Centros de Proceso de Informacion son modelos de Control para todo el Banco;
esta es una opinién generalizada y reconocida por toda la organizacion.

También se puede afirmar que en los Centros se respira una dinamica de constante
innovacion.

El Liderazgo de los Gerentes esta posicionado en sus Centros de Trabajo.
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Los Centros trabajan tres turnos: de 7:00 a 15:00 hrs., de 15:00 a 23:00 hrs. y 23:00 a
7:00 hrs. de Lunes a Sabado y con guardias durante el Domingo.

Los siete Centros constituyen una Division a cargo de un Director, como aparece en el
siguiente esquema:

DIVISION
Centros de
Proceso de
Informacion

Guadalajara Hermosillo Leén Cuernavaca

Valle de Veracruz
México
D.F.

Monterrey

La meta de los Centros de Proceso de Informaciéon se ve claramente reflejada en el
principio filoséfico que los guia: “Calidad en el producto, excelencia en el servicio”.

Estructura tipica de un Centro de Proceso de Informacion

Gerente

Ejecutivo
de Servicio

Sub-gerente de
Operacion

Sub-gerente de
Teleproceso

Sub-gerente de
Control Interno
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1. Operacion se encarga de recibir y procesar los datos y almacenar los resultados.
Para realizar estas actividades cuenta con un computador central, una unidad
central de procesamiento y un controlador de comunicaciones.

Cuenta con dispositivo de almacenamiento (discos magnéticos) y con impresoras,
tanto de impacto como de rayos laser.

Aqui también se realiza la captura y validacién de todas las transacciones de
documentos fuente que diariamente son enviados por las sucursales.

2. Teleproceso. Usando equipos avanzados de monitoreo y diagnostico, verifica las
sefales digitales y anal6gicas de las lineas telefénicas privadas y los canales de
microondas para detectar las fallas que se presentan en cada uno de los elementos
de la red de Teleproceso.

Tiene también la responsabilidad de reparar y dar mantenimiento a terminales y
equipos de comunicacion de datos.

3. Control Interno. Tiene la responsabilidad de administrar los recursos materiales y
humanos del Centro, de la informacién que en él se procesa y salvaguardar el
Centro en todos los aspectos.

En cuanto a la seguridad, vigila el correcto funcionamiento de los Sistemas de
Control Central para que se cumpla con el horario establecido de los procesos,
garantizando la calidad y confiabilidad de los productos obtenidos. La seguridad
también comprende la proteccion de los datos, con sistemas de control de acceso y
llaves secretas.

4. Servicio. Constituye el enlace entre el Centro de Servicio de Informacién y sus
usuarios. Busca, mediante asesoria a los gerentes de sucursales, asegurar el
maximo aprovechamiento de los sistemas automatizados y de los servicios que
proporciona el Centro.

3.1.2. PETICION DE APOYO

Si bien el area de Sistemas ha estado trabajando con eficiencia y busca estar siempre a
la vanguardia en los aspectos de cémputo de informacion, desea, no s6lo mantener sus
niveles de productividad y calidad, sino incrementarlos, aunado esto a que se empiezan
a notar algunos errores como, falta de oportunidad en los “cierres” diarios y semanales
y en la entrega de reportes, asi como errores en los mismos reportes; esto se ve
reflejado en un sensible incremento en el tiempo extra, desperdicio de papeleria y de
articulos de repuesto para los equipos, tanto computadoras como impresoras, tomando
en cuenta que los costos son muy altos, ya que practicamente todo se importa y se
paga en dolares.

Para resolver estos problemas el director del Area de Sistemas solicité al Corporativo
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de Capacitacion el disefio de una herramienta que ayudara a resolver los problemas ya
manifestados, de ahi que se decidi6 disenar un Taller de capacitacién que ayudara, por
un lado, a mantener a la vanguardia a los Centros de Proceso de Informacién, por el
otro, a disminuir o eliminar los errores.

Es importante citar como un antecedente el esfuerzo que esta misma area habia hecho
por iniciar los Circulos de Calidad, con su concepto, filosofia y sus técnicas. Este
esfuerzo no prosperd, debido a que la cultura organizacional no era idénea en ese
momento para recibir la semilla de los Circulos de Calidad y porque implicaba la
creacion de una infraestructura para administrar y evaluar los circulos.

3.1.3. NECESIDADES A LAS QUE RESPONDE EL TALLER
El taller responderia a dos tipos de necesidades:

INSTITUCIONALES:
e Alcanzar niveles 6ptimos de calidad en los servicios que ofrece a sus clientes.
e Elevar permanentemente la productividad de los centros de trabajo, para
optimizar los recursos.

INDIVIDUALES, en cuanto que las personas son por naturaleza:
e Activas
e Creativas
e Responsables
e Orientadas a la superacién y al logro

3.1.4. PREMISAS DE IMPLANTACION

La implantacion del Taller de Calidad y Productividad esta sujeta a las siguientes
Premisas Basicas:

= El taller se implanta en una “unidad organizacional’, ya sea divisidn,
departamento, etc., con la participacion de todo el personal en todos sus niveles.

= Ellider del més alto nivel (director, gerente, etc.), es quien solicita el taller.

» Es el cliente (area, departamento o unidad) quien solicita sea implantado el
Taller.

= El lider del mas alto nivel del cliente solicitante se compromete a apoyar la
estrategia de implantacion y seguimiento; de no ser asi, el Taller no se implanta.

» La participacion de los integrantes del equipo es voluntaria.
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» Se conformaran tantos equipos de trabajo como pequefias unidades haya en el
departamento solicitante, sin mezclarlos con otros departamentos.

» Los lideres de cada equipo seran los jefes directos del personal que participa.

» Los problemas sobre los que trabaja cada equipo estaran siempre relacionados
con su trabajo.

» Los equipos se reunirdn por lo menos una hora a la semana, durante el horario
de labores, para trabajar en las tareas originadas en el taller.

= Se reconoceran y premiaran los logros que obtengan los equipos en la solucion
de problemas o las propuestas creativas.

3.1.5. ROLES DEL LIiDER

Es de primordial importancia definir el papel que jugara el lider del mas alto nivel, que
en este caso es el Director de los Centros de Servicio de Informacién, en la
implantacién del Taller de Calidad y Productividad en el Servicio; sus responsabilidades
son las siguientes:

A. En el Compromiso:

= Promover la Calidad Total como Estrategia. )

Crear y mantener un clima que apoye el compromiso de toda el Area hacia la
Calidad Total.

= Asignar areas vitales de oportunidad.

Dar lineamientos y promover el establecimiento de Sistemas de Mediciéon de
resultados.

Definir el Plan Calendarizado de Implantacion.

B. En la Implantacién:

= Promover constantemente un clima de confianza, apertura y participacion.

» Orientar a los equipos en la identificacion de areas de oportunidad o de
problemas.

» Validar los Planes de Accion de los equipos.

C. En el Seguimiento:

» Orientar y apoyar los Planes generados.
= Vigilar el avance de los Planes.
» Reforzar la dindmica generada para mantener vivo el proceso.
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D. En la Evaluacién y el Reconocimiento:

» Evaluar el impacto de los resultados alcanzados por cada equipo.

= Decidir el Sistema de Reconocimiento

= Buscar que los reconocimientos sean otorgados en condiciones tales que sean
un estimulo al planteamiento de nuevos planes.

3.1.6. PROCESO DE IMPLANTACION

Una vez que se establecié el compromiso con el &rea cliente y se definié el plan
calendarizado, se procede a la implantacién del Taller, de acuerdo con el siguiente

proceso:
0 DIAS 53
IllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIllllllllllllllllllll»
12, Sesion 22. Sesion 3a. Sesion 42, Sesion
8 15 U
SENSIBI- PROCESO D PLAN N SEGUI-
LIZACION D PARA INCRE- | DE MIENTO.
= Producti- | MENTAR LA A ACCION M | RECONOCI-
vidad A PRODUCTI- S E MIENTO A
= Calidad S VIDAD Y Paso 3-5 del S LOGROS
* Trabajo en CALIDAD Proceso...
Equipo Paso 6 del
Pasos 1-2 Proceso...

SESION DE APOYO
A LOS JEFES DE
EQUIPO
(LIDERES)
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3.1.7. TABLA DE RESPONSABILIDADES DE SEGUIMIENTO
para los distintos actores involucrados en el proceso

Momento

Responsables

Actividades

Apoyos

Al término del
Taller

Una semana
después del
Taller

Mensualmente a
partir de la fecha
en que terminé
el Taller

Mensualmente a
partir de la fecha
en que terminé
el Taller

Al lograrse cada
meta

Después de que
el equipo recibid
su
reconocimiento

El lider del
equipo

El lider de la
Oficina

El lider del
equipo

El lider de la
Oficina

El lider del
equipo

El lider del
equipo

Informa sobre las
conclusiones del Proceso
de Mejoramiento de la
Productividad y Calidad
realizado por su equipo.

Consolida las metas de
los equipos y da
informacién a la
Direccién sobre las
mismas.

Informa sobre los
avances de las metas y
acciones de
mejoramiento de la
Productividad y Calidad
en el Servicio.

Envia un informe del
avance que van teniendo
las metas propuestas por
su Oficina.

Envia un informe al lider
de la Oficina, de los
resultados obtenidos.

Involucra nuevamente a
Su equipo en la
aplicacién del Proceso de
Mejoramiento a fin de
lograr otra meta e
informa de las
conclusiones del proceso
al lider de la Oficina.

El lider de la Oficina
recibe la informacion y da
el apoyo que se requiere.

El miembro de Direccion a
quien reporta la Oficina 'y
el equipo coordinador del
Programa, reciben la
informacién y dan el
apoyo requerido.

El lider de la Oficina
recibe informacién, toma
las decisiones y da los
apoyos requeridos.

El miembro de Direccién a
quien reporta la Oficina 'y
el equipo coordinador del
programa, reciben
informacién sobre el
avance de las metas.

El lider de la Oficina
recibe informacion,
analiza los resultados,
decide y otorga
reconocimiento.

El lider de la Oficina
recibe la informacion y da
el apoyo que se requiera.
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Momento

Responsables

Actividades

Apoyos

7. Semestralmente,
a partir de que el

programa de
Productividad y
Calidad en el

Servicio se haya

iniciado.

El responsable
del equipo
coordinador del
proceso

Convoca y coordina una
reunién de evaluacion y
reconocimiento de las
metas conseguidas por
los equipos en la
Direccién que lleva el
Programa de
Productividad y Calidad
en el Servicio.

Los Miembros de
Direccion involucrados,
los lideres de las Oficinas,
los miembros del equipo
coordinador y el
responsable del programa
en el Corporativo de
Capacitacion, se reunen,
evaltan el Programa,
toman decisiones que
orienten y estimulen el
Programa, deciden sobre
el reconocimiento que se
dara en el contexto de
Direccion y llevan a cabo
dicho reconocimiento.

3.1.8. RECONOCIMIENTO

Para facilitar la evaluacion y el reconocimiento de los logros obtenidos por los equipos
se disend la siguiente matriz:

AREAS
DE
OPORTUNIDAD

MATRIZ PARA EVALUAR LOS LOGROS

Y OTORGAR RECONOCMIENTO

NIVELES

DE

DESEMPENO

Solucion de
Problemas

N-1 N-2

N-3

Realizacion de
Mejoras
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Cabe la posibilidad de lograr tres Niveles de Desempefio:

A. Correctivo. Es la aplicacion de ideas habituales para la realizacion de
correcciones.

B. Integrativo. Es conectar las ideas habituales en forma diferente para obtener un
nuevo tipo de realizacién.

C. Creativo. Es la generacion de ideas nuevas que nunca antes se habian
realizado.

En dos Areas de Oportunidad:
= Solucién de Problemas
» Realizacién de Mejoras

De este modo, se pueden obtener Tres Niveles equivalentes de logro, ya sean por
solucion de problemas o por realizacion de mejoras:

= N-1: Bajo
= N-2: Mediano
= N-3: Alto

Esta Matriz permite a los lideres otorgar reconocimiento de acuerdo al nivel de logro
obtenido en el cumplimiento de las metas y su impacto.

El Reconocimiento puede ir desde una mencion publica, un diploma, una carta, (para
los N-1) hasta un viaje, una beca, (para los N-3), de acuerdo Nivel de Logro.

Con el Reconocimiento, se cierra un ciclo del proceso y se constituye en un incentivo
que mantendra vivo dicho proceso, en los distintos equipos, en un esfuerzo permanente
por incrementar la Productividad y la Calidad.

Los equipos pueden seguir identificando areas de oportunidad, haciendo propuestas,
creando nuevas formas de hacer las cosas y, de este momo, hacerse acreedores a
nuevos reconocimientos.
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Visto en una forma integral, éste es el Modelo Operacional completo del funcionamiento
del Taller de Calidad y Productividad:

MODELO OPERACIONAL DEL PROCESO

TALLER DE SEGUIMIENTO RECONOCIMIENTO
PRODUCTIVIDAD

Y CALIDAD

Graduacién | Reconoci-
v de Logros miento
v N-1 ;
Propuesta e

implantacion de N-2 E

EQUIPOS un plan. M
Establecimiento N-3 '

de metas (s)

|
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3.2. MANUAL DEL PARTICIPANTE (Resumen)

Contenidos:
Obijetivo del Taller
3.2.1. Productividad
3.2.2. Calidad
3.2.3. Calidad y Productividad, un Binomio de Excelencia
3.2.4. Trabajando en Equipo por la Productividad y Calidad
3.2.5. Proceso para incrementar la Productividad y Calidad (Seis Pasos)
3.2.6. Productividad y Calidad si contamos con las Personas

OBJETIVO DEL TALLER

“Lograr que en los Centros de Proceso de Informacion se incrementen los
niveles de productividad y calidad en el servicio, involucrando a las
personas del centro de trabajo en que se implante”.

3.2.1. PRODUCTIVIDAD

Productividad es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos
para alcanzar los resultados especificos deseables.

Resultados logrados

= PRODUCTIVIDAD
Recursos empleados

Es importante no confundir Productividad con produccién. Produccién es solamente
generar mayores resultados sin importar el ndmero de recursos invertidos.
Productividad equivale a la optimizacién del uso de recursos: hacer mas con los mismos
0 CON Menos recursos, hacer lo mismo con menos recursos.

A nivel nacional la productividad ayuda a disminuir la inflacion al hacer un uso mas
racional de los recursos, reduciendo el desempleo.

A nivel de las empresas, elevando la productividad se incrementan las utilidades,
reduciendo los costos y aumentando el volumen de produccion.

A nivel personal se puede elevar la productividad haciendo un uso mas racional de
nuestro dinero y nuestro tiempo.
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3.2.2. CALIDAD

Calidad es el conjunto de condiciones que reunen ciertos servicios y productos que los
hacen adecuados para usarse o vivirse.

La calidad es satisfacer las necesidades del cliente.

La calidad debe buscarse no solo en los productos y servicios que recibe el cliente final;
debe buscarse en cada actividad que se realice, ya que de ella resultara un producto o
servicio intermedio dentro del proceso productivo.

Para conseguir que la calidad se de en todas las funciones o actividades de una
empresa se requiere que:

» Toda persona realice sus actividades de modo que el producto o servicio que
sale de sus manos, sea adecuado para el uso que se hara de éste.

» En toda actividad que se realice las cosas se deben hacer bien desde la primera
vez.

» La calidad va mas alla del producto; incluye la preocupacién de la calidad de vida
en el trabajo.

La Calidad conlleva como ventajas:

= Reducir los costos de la mala calidad

La mala calidad puede ejercer un efecto poderoso en el desempefio de la
empresa. Normalmente el costo de la mala calidad representa del 15 al 20% de
pérdidas de las ventas. Sin embargo, la mayoria de los costos por mala calidad
no se ven. Los costos visibles de una mala calidad como los desperdicios, los
retrabajos, tiempo extra etc. representan sélo la punta del iceberg, pero, igual
que en el iceberg, hay por debajo del agua una enorme cantidad de costos
ocultos y que suelen ser los mas.

= Aumentar la rentabilidad
La calidad debe ser la principal preocupacion de toda empresa que quiera lograr
una ventaja competitiva y asi mejorar sus utilidades.
Los datos obtenidos por el Strategic Planning Institute indican que las “empresas
que venden productos y servicios de alta calidad por lo general tienen mayor
rentabilidad, al haber menos desperdicios y evitar reprocesos”.
El rendimiento sobre la inversion y las utilidades netas como porcentaje de las
ventas aumentan a medida que la calidad relativa se incrementa.

» Aumentar la participacion en el mercado
La calidad en el producto o servicio y la participacién en el mercado se
relacionan; las empresas que ofrecen productos o servicios de alta calidad, por lo
general, tienen una gran participacion en el mercado y son las primeras en entrar
en él.
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La calidad marca la diferencia entre una empresa exitosa, ya sea de productos o
servicios, y una mediocre, que sencillamente desaparece del mercado.

3.2.3. CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD: UN BINOMIO DE EXCELENCIA
A. Existe una relacién complementaria entre Productividad y Calidad:

= Con Calidad se busca hacer las cosas bien desde la primera vez; de ese modo,
se consigue un uso éptimo de recursos y, por tanto, se logra Productividad.

= Ser productivos implica ofrecer productos y servicios de alta calidad; de otro
modo éstos serian rechazados por el cliente y, de ser asi, se tendrian que ocupar
MAs recursos para corregir las deficiencias.

= Al ser mas productivos se pueden ofrecer servicios o productos a mejores
precios, lo que significa un enorme beneficio para los clientes.

B. Cuatro son los factores que pueden afectar la Productividad y la Calidad:

= Métodos de trabajo

» Maquinaria o Equipo

» Material o Materia Prima

= Personas que realizan el Trabajo

Estos factores los revisaremos en su momento cuando veamos Diagrama de Causa-
Efecto.

3.2.4. TRABAJANDO EN EQUIPO POR LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Hay un concepto fundamental cuando hablamos de Trabajo en Equipo, que es la
sinergia. Etimolégicamente sinergia proviene de la palabra latina “synergus”, que a su
vez se emparenta con el término griego “sinergos” que significa: cooperador de la
redaccion o composicién de una obra intelectual.

En el campo social se ha dado al término sinergia el significado de “cooperacion”. Sin
embargo, sinergia implica otros elementos que comunmente no se ven comprendidos
en la palabra cooperacion.

De modo que, sinergia es la accion encaminada a buscar las relaciones significativas
entre aquellos elementos de la situacion grupal que frecuentemente se pensd eran
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dicétomos. Es una decision por encontrar maneras de pensar que unan; una bdsqueda
holistica del todo mas que de las partes.

Aplicada a los equipos de trabajo, la sinergia implica la colaboracion en la planeacién
de la tarea, en la solucién de los problemas; la sinergia genera productos que son
frecuentemente mejores que aquellos de cualquier miembro individual o subgrupo. La
sinergia sigue caminos no conocidos hasta ahora por quienes interactian con patrones
de conducta competitiva. La competencia, al mismo tiempo que hace surgir vencedores,
genera también poderosos perdedores que pueden hacer pagar muy caro el precio del
triunfo de aquellos.

Los grupos enfocados a la tarea pueden obtener resultados sinérgicos cuando el
proceso de trabajo realza la participacién. Los mecanismos de una toma de decisiones
que involucra a todos, maneja creativamente las diferencias a fin de llegar a
negociaciones aceptables para conseguir el consenso y no dividen al grupo en una
mayoria y en una o mas minorias en torno a una disposicion.

En un enfoque sinérgico, el conflicto viene a ser visto como una ventaja y no como algo
que debe ser evitado. El triunfo o meta viene a ser un esfuerzo grupal mas que una
demanda individual. Los individuos que sostienen puntos divergentes se consideran
como catalizadores que mejoran la calidad del producto o servicio y no como
obstaculizadores.

Un resultado sinérgico que se obtiene es la conviccién de que el grupo es una entidad
que supera la suma de las partes que integran al grupo. Quien capta a un grupo con
mentalidad sinérgica concluye que 2+2 es mas que 4.

La busqueda de consenso como producto de trabajar con sinergia grupal exige un
esfuerzo mayor que el que piden los modos tradicionales de tomar decisiones; sin
embargo, la inversibn de energia reditia altos dividendos al conseguir el
funcionamiento del grupo efectivamente, sin violar los derechos de los miembros, cosa
que demanda pagar cuentas en forma dramatica.

Todos los procedimientos inspirados en los postulados de la sinergia como pueden ser,
entre otros, la colaboracion y la busqueda del consenso en la toma de decisiones,
ofrecen la promesa de reunir los recursos del grupo, aun los aparentemente
contradictorios o conflictivos, y conseguir sus objetivos en un grado de riqueza no
considerado si se pensara en términos de competencia.

El conflicto y las dicotomias que se dan en un grupo se pueden tomar bajo dos puntos
de vista: uno, como fuerzas destructivas; otro, como fuerzas constructivas.

El conflicto destructivo ocurre cuando los participantes no entienden el valor de sus
diferencias y no se permiten tratarlas en otra forma que no sea dentro de un clima
competitivo; los miembros del grupo perciben el desacuerdo como un juego en el cual
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solo uno ganara y todos los demas deberan perder. No existe posibilidad de integrar un
objetivo coman.

En contraste con lo anterior, se da una manera sinérgica de considerar el conflicto: Los
efectos del conflicto manejado sinérgicamente son satisfactorios. La cohesién del grupo
usualmente se incrementa después que los miembros alcanzan cada vez mayores
grados de confianza mutua y de apertura. El producto del grupo llega a ser mejor y
también se enriquece el proceso mismo del grupo.

Bajo este enfoque, el equipo facilita que aportemos nuestras mejores sugerencias sobre
el trabajo que conocemos, ademas de que “la persona que realiza el trabajo, es la que
mejor lo conoce”, de ahi la sugerencia de que las decisiones se tomen en los niveles
mas proximos al trabajo mismo.

Esta estrategia, taller o proceso para incrementar la Productividad y Calidad, crea
las condiciones y proporciona las herramientas para que quienes realizan el
trabajo opinen sobre la forma de hacerlo mejor; por otra parte, promueve un
ambiente de equipo que facilita a todos expresar sus sugerencias.
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3.2.5. PROCESO PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD
(SEIS PASOS con sus herramientas concomitantes)

1. IDENTIFICAR PROBLEMAS
O AREAS DE OPORTUNIDAD

RECONOCIMIENTO

YN

6. VERIFICAR LA
CONFORMIDAD DE LOS
RESULTADOS

v Mecanismo
de Seguimiento

5. PROPUESTAE
IMPLEMENTACION DE UN
PLAN

v" Mecanismo

de
Q Seguimiento

v" Tormenta
de Ildeas

TRABAJO
EN

EQUIPO

S

2. DEFINIR CLARAMENTE
EL PROBLEMA O AREA DE
OPORTUNIDAD

v" Muestreo
v" Hojas de Registro
v' Diagrama de Pareto

3. ANALIZAR EL
PROBLEMA O AREA DE
OPORTUNIDAD

v" Diagrama de
Causa-Efecto

4. DEFINIR ALTERNATIVAS DE

SOLUCION

v" Tormenta
de Ideas

A continuacién se describen los seis pasos del proceso, asi como las herramientas que
en cada uno se van utilizando. A los equipos se les iba instruyendo en cada una de las
herramientas de modo que pudieran utilizarlas cuando fuera necesario.
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PASO 1. IDENTIFICAR PROBLEMAS O AREAS DE OPORTUNIDAD

En este primer paso debe generarse una lista de problemas o areas de oportunidad y
priorizarlos, mediante la Tormenta de Ideas.

TORMENTA DE IDEAS

Esta técnica pretende aprehender las ideas en estado naciente antes de ser sometidas
a un pensamiento légico o critico. Su finalidad es producir el mayor numero de
sugerencias, opiniones 0 soluciones sobre algun tema mediante la libre expresion de
las ideas de los participantes, asi como, fomentar el pensamiento creativo en un
ambiente de libertad y seguridad psicoldgica.

v PASOS

—

. Seleccionar el Problema o Tema a tratar

2. Sugerir ideas por turnos, procurando que todos aporten cuando menos una idea;
esta parte concluye cuando nadie tenga ya mas ideas para aportar.

3. Evaluar las ideas. Se seleccionan las mejores ideas y se desechan las que no

sirven.

v REGLAS PARA LA TORMENTA DE IDEAS

Todos deben participar

Una idea por turno

Escribir todas las ideas

Se usa hoja de rotafolio o pizarrén grande
No criticar las ideas

Al sugerir ideas de causas no culpar a nadie
Sugerir de modo que ayude a la participacion

Nookown =

v RECOMENDACIONES

1. Use libremente su imaginacion

2. No bloquee ninguna idea (ni suya ni de otros)

Si empieza a no tener ideas, recuerde seis palabras clave: ;Que, Cuando, Dénde, Por
qué, Quién, Como?
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v PRIORIZACION

Una vez que se han vertido todas las ideas, estas se priorizan de méas (A) a menos (D)

importantes.
Ejemplo de formato para el registro de la tormenta de ideas.

TORMENTA DE IDEAS

PROBLEMAS

Prioridad

B
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PASO 2. DEFINIR CLARAMENTE EL PROBLEMA O AREA DE OPORTUNIDAD

Para definir claramente el problema se requiere contar con datos que demuestren que
el problema es real.

Para ello es importante apoyarse en las Técnicas de Muestreo y las Hojas de Registro.
Con la informacidén levantada se pueden construir Diagramas de Pareto que nos
permiten determinar el problema vital.

Solucionar este problema serd el objetivo de cada equipo al buscar la Calidad y la
Productividad.

MUESTREO

El Muestreo es un método con el cual se selecciona un numero reducido de individuos,
pertenecientes a un grupo total, con el fin de obtener informacion de la cual se puedan
inferir consecuencias aplicables a la totalidad de los individuos.

Por ejemplo, cuando un cocinero de un restaurante desea probar como esta el sabor de
un platillo, obtiene en una pequefia cuchara una muestra (n) que representa
exactamente la totalidad del platillo (N).

v" VENTAJAS DEL MUESTREO

La informacién es absolutamente esencial tanto para definir y analizar problemas, como
para solucionarlos. La Técnica del Muestreo es una ayuda en la obtenciéon de los datos
que se requieren para definir, analizar y solucionar problemas, y conseguir asi mayor
Productividad y Calidad.

Una de las ventajas de usar el Muestreo es que ahorra tiempo en el levantamiento de
informacion necesaria para el analisis de problemas.

v" SEIS PASOS A SEGUIR EN EL MUESTREO

1. Enterarse de los hechos
= ;De qué se trata la situacion de la que se van a obtener los datos?
= ;Quién o quiénes son las personas involucradas?
» ;Existen en la organizacion algunos registros escritos donde podamos consultar
los resultados?
» ;Qué cantidad de recursos (dinero, equipo, personas, etc.) esta siendo afectada
por los hechos que vamos a analizar?
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2. Determinar el tamaino del universo
Obtener informacién del tamano que tiene la situacién de la cual se van a obtener los
datos, por ejemplo:
» ;Cuantos reportes mensuales son los que se generan y que tienen el problema a
analizar?
= ;Cudantos de los equipos que tenemos manifiestan el problema que estamos
tratando?
» ;Cudntos clientes o usuarios tenemos del servicio que estamos analizando para
solucionar sus fallas y lograr una mas alta calidad del mismo?

A la totalidad de la situacién que estamos estudiando se le denomina “UNIVERSO” y se
le da la abreviatura “N” (mayuscula).

3. Especificar el tamaio de la muestra
Ahora se necesita decidir el tamafno que debe tener la Muestra para conseguir el grado
de exactitud deseado.
= ;De cuantos equipos tenemos que verificar sus fallas para tener informacion
valida de lo que es el “UNIVERSQO” de fallas en los equipos de este tipo?
= ;Cuantos reportes o formatos vamos a analizar para tener una idea de las fallas
que se tienen en la totalidad de dichos reportes o formatos?

A la Muestra se le identifica con la abreviatura “n” (minuscula).

4. Seleccionar la Muestra

Una vez especificado el tamano de la “Muestra”, deben seleccionarse los elementos
que la formaran. Estos deben ser seleccionados de manera que cubran todas o la
mayor parte de las caracteristicas del Universo.

Este paso de seleccién de la Muestra es determinante para la validez de los resultados
del muestreo.

Hay tres métodos que reducen la probabilidad de que la Muestra resulte sesgada:

A. Seleccion al Azar

En este método, todos y cada uno de los elementos del universo tienen igual
probabilidad de formar parte de la Muestra.

Un ejemplo de este método es el utilizado en la Loteria. Todos los niUmeros tienen la
misma probabilidad de salir seleccionados.

B. Seleccidn Sistematica

En esta seleccion se usa un método planeado para tomar los elementos.

Por ejemplo, cada cinco elementos o unidades se selecciona uno. Este método es
apropiado cuando es imposible que fuerzas externas a la situacion provoquen un
sesgo en las caracteristicas de los elementos seleccionados.
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C. Seleccion por Estratos

Este método se utiliza cuando dentro del Universo se pueden determinar partes o
estratos especificos.

Por ejemplo, en las encuestas que se hacen para obtener los “ratings” de
espectadores, se puede estratificar el Universo de acuerdo a edad, sexo, nivel
socioecondémico, etc.

5. Obtener la Informacién

Una vez que se ha seleccionado la muestra, se procede a levantar y obtener
informacion de dicha muestra. Dado que las muestras pueden estar formadas, segun
los casos, por personas, objetos, documentos, equipos, nuestra labor de obtener
informacion se llevara a cabo por diferentes técnicas como son:

» Entrevistas a las personas para preguntarles cuidadosamente sobre los aspectos
que nos interesan.

= Observacion del funcionamiento de un equipo, de una oficina, etc.

» Consulta de documentos (listados, reportes, formatos) con el fin de detectar en ellos
las anomalias y frecuencias en que éstas se dan.

HOJA DE REGISTRO

La Hoja de Registro es un formato especial, disefiado para levantar datos facilmente,
sobre determinado proceso o situacion.

En la Hoja de Registro se especifican todos los articulos o factores sobre los que se
levantara informacion, siendo facil senalar con marcas (/), (x), los resultados de la
inspeccién u observacion hecha.

v Usos de la Hoja de Registro
La Hoja de Registro se usa para varios propositos.

En la etapa de determinacion y analisis del problema, ayuda a:
e Determinar la incidencia de determinado error o defecto y el periodo en que se
presenta.
e Ubicar en qué parte de un proceso se da la mayor cantidad de fallas.
e Localizar aquellos departamentos o areas fisicas en las que se registra el mayor
numero de anomalias.

Una vez que se ha conseguido eliminar o disminuir un problema especifico ayuda a:
e Determinar cuantitativamente el nivel de la mejora. Para conseguir esto, es
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indispensable levantar informacion y asentarla en una Hoja de Registro, similar a
la que nos ayudod a determinar el problema, antes de solucionarlo.

v' Pasos para disefhar una Hoja de Registro

Decidir el tipo de informacidn que sera levantada.
Determinar el periodo en el cual se va a levantar la informacion. Puede
determinarse en horas, dias, semanas, meses, segun la naturaleza del problema
de que se trate.
Decidir la organizacién de los diferentes aspectos de informacion que seran
incluidos en la Hoja de Registro.
Enseguida, disefar la Hoja de Registro de manera que facilite el registro de los
datos a levantar.
e Senalar en la hoja un encabezado en el que aparezcan los datos que
identifiquen la informacion ahi contenida.
e Al disefar la Hoja de Registro es importante tener presente que lo que se
requiere es encontrar la manera mas agil, precisa y clara de registrar los
datos.
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Ejemplo de Hoja de Registro

Servicio o Producto:
Aspecto investigado:
Departamento:

Unidad o Seccion:
Periodo:

Volumen inspeccionado:

Nombre de quien registré:

Cheques de caja

Calidad de documentos fuente

Metropilitano
Captura de datos

Del 1°al 5 de Junio de 1987

1,200 documentos
G.CH. V.

Tipo de error en

Registro de errores

Total por Tipo de

Documento Fuente (Junio) Error
1 2 3 4 5
1. Totales incorrectos 01 100\ 000 000 0000 0000 0000 000 |~ 00 10 50
2. No trae nimero de 000 1000\ 0000 100 1000 000 000 00 000 O 70
sucursal 101 1 Il I 10111 1111
3. Folio ilegible 001 1000\ 0000 1000 1000 0000 000 00 000 D0 130
I 100\ T 00 {00 0| A0 T DO D
11111 11111 /I 11111 1111
111 i1 I
4. Datos fuera de campo |/l |1l i I I 20
5. Otros I I I 7] 10
Total de documentos 78 37 45 51 69
errdbneos por dia
Total de documentos erréneos... 280

DIAGRAMA DE PARETO

El Diagrama de Pareto (Wilfredo Pareto, ingeniero y socidlogo italiano del siglo XIX), es
una grafica de barras que muestra la cuantificacion de los datos obtenidos y permite
hacer comparaciones basadas en hechos observados. Su objetivo es la comparacién
visual del porcentaje de incidencia de cada factor considerado en la grafica.

Pareto mostr6 graficamente la distribucién desproporcionada de las condiciones de
bienestar entre las diferentes clases sociales; encontr6 que el 20% de la poblacion
poseia el 80% de la riqueza.

A partir de la demostracion de Pareto, se ha usado la regla del 80/20. Por ejemplo:

e EI80% de las ventas son realizadas por el 20% de los vendedores.
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e EI80% de los errores son cometidos por el 20% de los empleados.
e EI80% de las quejas provienen del 20% de los clientes.

v' Usos del Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es de gran utilidad en la Segundo Paso del Proceso para
incrementar la Productividad y Calidad. Lo que se busca en esta etapa es determinar
con precision el problema a resolver; para este propésito el Diagrama de Pareto es muy
adecuado, porque en él quedan representados los datos contenidos en la Hoja de
Registro.

Con el Diagrama de Pareto los datos asentados en la Hoja de Registro adquieren una
representacion visual del porcentaje que corresponde a los factores relacionados con el
problema, resaltando aquél o aquellos de mayor impacto.

Entre los factores que se relacionan con una situacion problematica, siempre existen
pocos, que son los que impactan hasta en 80% la situacién o problema; pueden existir
muchos factores triviales que unicamente influyen en el problema en un 20% entre
todos.

El Diagrama de Pareto facilita la determinacion del factor o factores que representan
aproximadamente el 80% del problema que se estd atacando, distinguiendo aquellos
que no representan mas alla de un 20% del problema.

La experiencia nos dice que es mas facil disminuir en un 50% un problema importante o
de alto impacto, que eliminar totalmente varios problemas pequerios.

El Diagrama de Pareto es también importante para mostrar las mejoras conseguidas
sobre el problema. Después de un periodo en el que el problema ha sido atacado, es
necesario que los datos registrados sobre la nueva situacidén, se representen en un
Diagrama de Pareto que permita hacer una comparacion con el Pareto elaborado en la
etapa en que apenas se estaba determinando el problema.

Para confirmar el efecto de la mejora, el Diagrama de Pareto posterior debe construirse
con el mismo tipo de ejes (contenido y divisiones) con el objeto de observar y
comprobar los resultados.
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CALCULOS PARA EL DIAGRAMA DE PARETO

FACTORES Numero de | Porcentaje (%) | Acumulado de
Incidencias |de Composicidn | porcentajes de
de Incidencia* | Composicion
1. Folio llegible 130 46.4 46.4
2. No trae numero de sucursal 70 25 71.4
3. Totales incorrectos 50 18 89.4
4. Datos fuera de campo 20 7.1 96.5
5. Otros 10 3.5 100
TOTALES 280 100% 100%

*Se obtiene mediante la formula siguiente: Numero de incidencias del factor X 100,
sobre el total de incidencias, (130 x 100) / 280 = 46.4.

En la tercera columna se van acumulando los porcentajes para comprobar que

efectivamente suman el 100%.
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Ejemplo del Diagrama de Pareto

Servicio o Producto:
Aspecto investigado:
Departamento:

Unidad o Seccidn:
Periodo:

Volumen inspeccionado:

Cheques de caja

Calidad documento fuente
Metropilitano

Captura de datos

Del 1°al 5 de Junio de 1990
1,200 documentos

Nombre de quien registro: G.CH. V.
280 === 100% POR
ES _ - o
c - 96.5% CEN
A ~789.4% TA
L e JE
A - — 75%
7 71.4%
D R DE
E _ ’
/
I . — 50% (o0
e 46.4% M
cl 130 PO
D s
E - | cl
N 70 25% ON
Cl 70
A 50
S 35
20 10
0
1 2 3 4 5
FACTORES

arLON=

Folio ilegible: 130= 46.4%

No trae numero de sucursal: 70= 25%
Totales incorrectos: 50= 18%

Datos fuera de campo: 20= 7.1%
Otros: 10= 3.5%
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PASO 3. ANALIZAR EL PROBLEMA O AREA DE OPORTUNIDAD

Definido el problema vital, el paso siguiente es identificar las causas para atacar de
fondo el problema y no solo los sintomas. En este momento es importante el apoyo del
Diagrama de Causa-Efecto, o comunmente conocido como Diagrama de Pescado, por
su parecido con el esqueleto de un pescado.

El Diagrama de Causa-Efecto fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa (1953) y por
esta raz6n también se conoce como “Diagrama de Ishikawa”.

DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO

Para solucionar el problema mayor, detectado a través del Diagrama de Pareto, el
equipo analiza y determina qué es lo que esta causando dicho problema.

Los problemas tienen frecuentemente diversas causas. Para solucionar el problema se
requiere hacer un andlisis de dichas causas, identificandolas, clasificAndolas segun su
tipo y asignandoles prioridades.

El “Diagrama de Causa-Efecto” es una técnica que permite al equipo seguir un método
que le facilita determinar y jerarquizar las causas que provocan el problema en estudio.

PROBLEMA

CAUSAS EFECTO

v' Causas que provocan comunmente problemas de Productividad y Calidad

Método de trabajo

Una causa de primordial importancia de los problemas de productividad y calidad
es la manera en que se realizan los trabajos. Cuando estos se hacen sin método
o sin procedimiento, es frecuente que se realicen movimientos indtiles o que se
dupliquen algunas actividades. Cuando no se estandariza la forma de hacer las
labores, cada persona las realiza a su modo.
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Maquinaria y Equipo
Un factor para la productividad y la calidad esta formado por los equipos o
herramientas con los que se realiza el trabajo.

Cuando existe carencia de estos o descomposturas frecuentes, la productividad
y calidad con la que deben obtenerse los productos o servicios se ve gravemente
afectada. Es por esto que la maquinaria 0 equipo puede ser otra causa muy
importante en los problemas que se presentan en el trabajo.

Material utilizado

La calidad, costo y continuidad del abastecimiento del material que se requiere
para el desarrollo del trabajo es también un factor que afecta la productividad y
calidad. La materia prima de mala calidad puede ser causa de reprocesos,
descomposturas, devoluciones, desperdicios, etc.

Mano de obra (personas que realizan el trabajo)

Las personas que intervienen en el proceso, es otro factor de enorme impacto en
la productividad y calidad. Cuando la persona “no sabe” hacer sus labores,
entonces las cosas no salen correctamente y el costo estandar para obtener el
producto o servicio se eleva al presentarse desperdicios, reprocesos, dafnos al
equipo, etc.

Cuando la persona sabe hacer sus labores, pero “no quiere” realizarlas
adecuadamente, también se ve afectada la productividad y calidad. Con gente
que no sabe 0 no quiere hacer las cosas, la productividad y calidad se ven casi
como una meta inalcanzable.

El Diagrama de Causa-Efecto se fundamenta en el orden de andlisis de estas cuatro
grandes categorias de causas que, ademas, se identifican como las Cuatro M’s.

= Materiales

» Métodos de Trabajo

= Maquinaria

= Mano de obra (Personal)

Sin embargo, es importante comentar, que el Diagrama de Causa-Efecto es util para
efectuar el analisis de cualquier problema, sin que el analisis deba incluir
necesariamente los cuatro factores ya conocidos como las Cuatro M’s.

El equipo procedera a identificar las causas que afectan a cada factor, evaluarlas y
categorizarlas asignandoles un orden de prioridad (A, B, C, etc.).
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Ejemplo del diagrama de Causa-Efecto

Mano de Maquinaria y
Equjpo

EFECTO

Métodos y Materia
R procedimientos Prima , N
FACTORES CAUSALES PROBLEMA

Diagrama de Causa-Efecto
Kaoru Ishikawa
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PASO 4. DEFINIR ALTERNATIVAS DE SOLUCION

¢, Cémo eliminar las causas del problema?

Aqui interviene la creatividad del equipo para que, mediante Tormenta de Ideas,
propongan alternativas de solucién y seleccionen las de mayor impacto.

Eliminando las causas, el problema sera solucionado.

64

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



PASO 5. PROPUESTA E IMPLEMENTACION DE UN PLAN

¢, Gomo llevar a la realidad la o las alternativas de solucion, es decir, como hacer que las
cosas sucedan y se contribuya a los resultados? Para ello es indispensable establecer
un Plan, el cual debe contener claramente especificadas las metas, las acciones
concretas a realizar, los responsables y las fechas de cumplimiento.

Una vez analizado el problema y propuestas las sugerencias, es necesario especificar
las metas.

La Meta es la declaracion escrita de los resultados especificados y cuantificables
con los cuales se espera suprimir o minimizar el problema que fue analizado. Por
tanto, debe haber una relacién estrecha entre el problema y la meta de mejoramiento.

El Problema lo podemos entender como la situacion actual. La meta es la expresién de
la situacién futura deseable en la cual se deben dar determinadas circunstancias que
mejoraran la productividad y calidad. Esta relacién entre el problema actual y la meta
propuesta de mejoramiento permite tener bases de comparaciéon entre lo que es la
situacion actual o periodo base y la situacién futura 0 mejora conseguida.

METAS

La meta debe reunir las siguientes caracteristicas:

= Entendible. Debe expresar en forma simple y clara el resultado que se espera
alcanzar. Conviene que la meta se formule iniciando con un verbo en infinitivo que

exprese accion.

» Retadora. La meta debe expresar un reto en el sentido de que expresa una situacion
de mejoramiento que impulsa y motiva a alcanzarla.

» Realizable. Debe expresar un resultado al cual el equipo se puede comprometer;
debe referirse a aspectos de trabajo sobre los cuales el equipo tiene control.

» Medible. La meta debe contener datos cuantificables que permitan conocer con
exactitud cuando (tiempo) y en qué grado (parametros) se ha cumplido el resultado
esperado.

PARAMETROS DE PRODUCTIVIDAD

» Costo. Cantidad de dinero invertido en la prestacién de un servicio o elaboracion de
un producto.
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= Volumen. Numero de productos u operaciones completados en determinado
periodo.

» Recursos Humanos. Niumero de personas o cantidad de horas hombre utilizadas.

*= Materiales o Suministros. Cantidad de insumos o materias que se utilizan en la
elaboracion de un producto o prestacién de un servicio.

= Tiempo de Equipo o Instalaciones. Cantidad de horas o minutos en que se utilizé
determinado equipo, maquinaria o instalacion.

PARAMETROS DE CALIDAD

= Exactitud. En los datos de servicio prestado (este parametro se puede expresar
haciendo referencia al numero de quejas o errores cometidos en la prestacion del
servicio o defectos presentados en el servicio o producto).

= Oportunidad. Tiempo en que el cliente o area usuaria recibe respuesta a su
necesidad.

» Presentacion. Del producto o servicio: limpieza, claridad, orden.

» Costo. Cantidad de dinero que paga el cliente por el servicio o producto.

PLAN DE ACCION PARA CONSEGUIR LA META

Después que el equipo ha especificado la meta, es necesario que detalle todas las
acciones que se requieren cumplir para conseguirla.

Si la meta la definimos como la situacién futura deseable, el Plan de Accion viene a ser
el camino para alcanzarla.

Basandose en estas sugerencias especificadas en el paso cuatro, el equipo debera
determinar las acciones concretas que, al irse cumpliendo, haran que haya
aproximaciones a la meta. En este punto se requiere que cada sugerencia sea
expresada en términos de accion que pueda ser asignada a uno o mas miembros del
equipo, como responsables de cumplirla en una fecha especifica.

Es probable que en este punto el equipo necesite especificar varias acciones respecto a
una sola sugerencia que estaba expresada de manera muy general. También es
posible que se tenga que complementar la lista de sugerencias con otras no previstas.

66

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



Ejemplo de Plan de Accidn

META:

PLAN DE ACCION

Acciones

Responsables

Fecha
Planeada

Fecha
Real

Comentarios
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PASO 6. VERIFICAR LA CONFORMIDAD DE LOS RESULTADOS

En este paso debera verificarse el cumplimiento de las metas y el impacto que han
tenido en términos de resultados. Para ello es conveniente apoyarse nuevamente en el
Diagrama de Pareto. Este paso debera realizarse un mes después, o mas, segun la
dimension del problema y las metas establecidas y proceder a dar reconocimiento a los
equipos que hayan alcanzado sus metas.

RESULTADOS

META:

RESULTADOS

PARAMETROS
CUANTIFICABLES

PARAMETROS NO
CUANTIFICABLES

De Productividad:

Mejor moral en el

personal
= Costo Personal mas
= Volumen motivado
= Recursos Humanos Mejor comunicacién
= Tiempo Mas disposicién para
trabajar en equipo
De Calidad:
» Exactitud
»  Oportunidad

Presentacion
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3.2.6. PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD SI CONTAMOS CON LAS
PERSONAS

A. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA MOTIVACION

Fuerza para
actuar

Necesidades Satisfactores

B. TEORIA DE LA MOTIVACION DE MASLOW

Abraham Maslow plantea que todos los seres humanos tenemos Cinco Tipos de
Necesidades; las dos primeras las llamé necesidades basicas, las restantes las
denominé secundarias (Hernandez y Rodriguez, 2002):

I. Fisioldgicas. Las indispensables para la conservacién de la vida: necesidad de
alimento, de liquido, de actividad sexual, de respirar, de evitar y aliviar el dolor,
etc.

II. De Seguridad. El individuo necesita cierto grado de estabilidad, predictibilidad y
consistencia. Necesita sentirse seguro en su trabajo, en su familia, en su salud,
etc.

Ill. De Afecto. A estas necesidades se les llama sociales o de pertenencia. La
persona buscara relaciones afectivas con los demas; en especial buscara un
lugar en su grupo y procurara con gran intensidad alcanzar esa meta.

IV. De Estima. Las necesidades de estima caen en dos categorias:

A. Las que se refieren a la necesidad de sentirse respetado por los demas:
reputacion, posicion, etc.

B. Las que se refieren al amor propio, el respeto de si mismo, a la
apreciacioén propia, es decir, a la auto-estima.

V. De Autorrealizacion. La necesidad de llegar a ser cada vez mas lo que uno es
capaz de ser. Es la necesidad de crecimiento, desarrollo y utilizacién del
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potencial personal. Este es un estado 6ptimo que se da cuando se han cubierto
satisfactoriamente todas las necesidades anteriores, y las personas tienen mas
deseos de ser que de hacer; esto se da cuando hay un gozo al producir y al
servir.

C. PRESUPUESTOS ACERCA DE LA NATURALEZA HUMANA, SEGUN DOUGLAS
MC GREGOR (Hernandez y Rodriguez, 2002):

TEORIA “X” TEORIA “Y”

1. El trabajo es inherentemente 1. El trabajo es para las personas tan
desagradable para la mayor parte de natural como el mismo juego, si las
las personas y si pueden lo evitan. condiciones son favorables.

2. La mayor parte de la gente no es 2. El autocontrol lo requieren
ambiciosa, tiene poco deseo de tener frecuentemente las personas como
responsabilidad y prefiere ser dirigida. algo indispensable para el logro de

objetivos organizacionales; las

personas buscan tener
responsabilidad.

. La mayor parte de las personas no
tienen capacidad para ser creativas en
la solucion de problemas.

. La motivacién ocurre Unicamente en

los niveles fisiolégicos y de seguridad.

. La mayoria de la gente debe ser
controlada estrictamente y
frecuentemente sometida a coercién
para que cumpla objetivos
organizacionales.

. La creatividad para resolver problemas

organizacionales esta ampliamente
distribuida en la poblacion.

. La motivacion ocurre en los niveles de

estimacion social y autoactualizacion,
al igual que en los niveles fisiologicos y
de seguridad.

. La gente puede estar en situaciones

de autodireccion y ser creativa en el
trabajo si es motivada en forma
adecuada.

D. LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO EN EL TRABAJO.

Es muy claro que la productividad y calidad satisfacen necesidades de las empresas. A
través de la productividad la empresa consigue sus objetivos con una mejor utilizacién
de sus recursos. Con la calidad, logra que sus servicios o productos sean adecuados
para su uso en grado maximo y asi consigue la entera satisfaccion de sus clientes.

Por lo tanto, la empresa consigue, a través de la productividad y calidad, satisfacer sus
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necesidades primordiales de mantenerse financieramente rentable y conquistar una
posicion cada vez mas sélida en el mercado.

En este punto es importante enfatizar que la productividad y calidad son formas de
comportamiento humano en el trabajo, que satisfacen necesidades muy importantes en
la persona misma que presta sus servicios a la empresa.

¢,Cudles son las caracteristicas que tiene la persona que hacen que en ella surja la
necesidad de mantenerse como un ser trabajador productivo y aportador de calidad en
lo que hace?

La persona productiva “SABE” hacer su trabajo:

Es competente: esta informada acerca de su trabajo.
Es creativa e innovadora: muestra ingenio y versatilidad.

Trabaja “con inteligencia”; usa el sentido comun, organiza el trabajo con

eficiencia.

Es precisa, confiable y constante.

Emplea su tiempo eficientemente.

Busca y piensa cédmo manejar las cosas.

Se desarrolla continuamente al conocer mejor lo que hace.

La persona productiva “QUIERE” hacer su trabajo:

Ve qué cosas hay que hacer y emprende la accién apropiada.
Es flexible y adaptable a los cambios.

Gusta del desafio y goza resolviendo problemas.

Demuestra un alto grado de curiosidad intelectual.

Manifiesta siempre disponibilidad.

Muestra siempre una actitud positiva, aun ante las adversidades.
Infunde dinamismo y alegria en lo que hace.

Obtiene satisfaccion del trabajo bien realizado.

La persona productiva “SE ORIENTA” a obtener buenos resultados:

Le interesa que el trabajo salga bien.
Establece estandares altos de desempefio.
Cultiva buenos hébitos de trabajo.

Se entrega a su trabajo.

La persona productiva “SE COMPORTA” con madurez:

Posee integridad.

Tiene fuerte sentido de responsabilidad.

Es autodisciplinada.

Confia en si misma.

Aprende de la experiencia, aun de los errores.
Tiene deseos de crecer en todos los aspectos.
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La persona productiva “INTERACTUA” positivamente:
e Respeta a sus jefes y establece una buena relacién con ellos.
Colabora con sus comparieros de trabajo.
Es aceptada por sus jefes y compareros.
Se comunica con efectividad.
Sabe escuchar.
Esta abierta a las sugerencias e ideas de otros.
Trabaja productivamente en equipo.

E. CARACTERISTICAS DE LA PERSONA QUE LE ESTIMULAN A SER
PRODUCTIVA'Y A BUSCAR CALIDAD EN LO QUE HACE.

Si bien la Productividad y la Calidad son una exigencia que la empresa moderna
plantea a sus colaboradores, es mas importante que cada uno valoremos la
productividad y calidad, como un interés muy personal.

Ellas son respuesta a necesidades muy nuestras, no sélo de subsistencia econémica y
seguridad en el trabajo, no sélo como formas a través de las cuales lograremos que
nuestros recursos personales y familiares, nos alcancen para todo lo que necesitamos,
sino también como maneras de satisfacer necesidades de nivel superior que llevamos
muy adentro de nosotros mismos, como son las de reconocimiento de quienes nos
rodean, las de conseguir la estima de los demas y, ademas, la estima y satisfaccién de
nosotros mismos cuando hemos hecho algo que es de calidad.

Ademas, cada uno de nosotros llevamos una profunda necesidad de auto-realizacion,
de ser cada dia mejores de lo que fuimos ayer, de superar nuestras propias marcas y
rebasar nuestros propios limites. El esfuerzo que hagamos cada dia por ser mas
productivos y generadores de calidad, sera una respuesta muy directa a esta necesidad
de autorrealizacidn, a esta exigencia de superar nuestras propias marcas.

Mas alla de una respuesta a exigencias y controles externos, conseguir productividad y
calidad, debera ser una exigencia a nosotros mismos; es menester que de aqui en
adelante busquemos la calidad y la productividad en todo lo que hagamos, dentro o
fuera del trabajo, ajena a las exigencias exteriores y sea, mas bien, una respuesta
propia, profunda y sostenida, que llegue a convertirse en una forma de enfrentar los
retos de la vida, que se convierta en una Actitud ante la vida.
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4.3. OBJETIVO GENERAL

Mediante el disefio y la implantacion del Taller de Calidad y Productividad se busca:

Reducir los errores y aumentar la productividad en los
Centros de Proceso de Informacion.
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Capitulo 2. CIRCULOS DE CALIDAD

2.1. ORIGENES

Se considera a Kaoru Ishikawa como el padre de los Circulos de Calidad. Su
contribucién es tan sencilla como genial. En efecto, él argumenta que en lugar de
centralizar el control de la calidad del trabajo de produccién cotidiano, para confiarselo
exclusivamente a un servicio especializado, lo que se necesita es integrar ese control al
proceso de fabricacion. Asi, la calidad de la produccion se convierte en asunto de
todos, en lugar de ser la carga de uno solo.

Asi nos relata Kaoru Ishikawa su experiencia sobre el inicio de los Circulos de Calidad
en Japoén. (Ishikawa,1986):

“Desde 1949, cuando iniciamos el primer curso basico de Control de Calidad,
hemos tratado de fomentar en todo el pais la educacion sobre la materia, que
comenz6 con la educacién de ingenieros, pasé luego a los gerentes de los
niveles alto e intermedio, y de alli a otros grupos. Sin embargo, comprendimos
gue no podiamos producir articulos de buena calidad con solo impartir educacion
a los altos gerentes e ingenieros. NecesitAbamos la total cooperacion de los
trabajadores de linea encargados de manufacturar los productos.

En noviembre de 1961 la revista Statistical Quality Control publicé un suplemento
especial para supervisores en el lugar de trabajo y pidi6 una sesion de
deliberaciones abiertas con participacion de los supervisores de varias industrias.
En una de estas reuniones pidieron que se publicara una nueva revista para
responder a sus necesidades. Este fue el comienzo de la revista Control de
Calidad para Supervisores, cuyo primer namero aparecié en abril de 1962. Con
la publicaciébn de esta revista se iniciaron las actividades de los circulos de
Control de Calidad.

Yo presidi el consejo editorial de la nueva revista y emiti la siguiente declaracion
de politica, continda relatando Ishikawa. En los talleres y otros lugares de trabajo
se organizaran grupos de trabajadores dirigidos por sus propios supervisores.
Estos grupos se llamaran Circulos de Control de Calidad. Los Circulos usaran la
revista como texto de estudio y se esforzaran por resolver los problemas que se
presenten en su lugar de trabajo. Los Circulos vendran a ser el nucleo de las
actividades de control de calidad en sus respectivos talleres y lugares de trabajo.

Insisti también en el voluntarismo. Me parecia que los Circulos no deberian
operar por 6rdenes de un superior, sino voluntariamente en los diversos lugares
23
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de trabajo. Si los trabajadores no quieren participar, esta bien. No hay que
forzarlos. Por otra parte, recomendé que los circulos debidamente constituidos
se inscribieran en la revista e hicieran publicar los nombres de sus miembros.
Los empleados se sienten responsables y se complacen cuando ven su nombre
en la revista. En diciembre de 1983 habia 173 953 Circulos, con 1,490 629
miembros inscritos”.
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2.2. ALGUNAS EVIDENCIAS

Segun parece, (French y Bell, 1996), The Luckheed Missile and Space Company fue la
primer empresa estadounidense en estudiar el naciente enfoque japonés y en ponerlo
en practica. Para el afio de 1985, se calculaba que mas del 90 por ciento de las
compafias de Fortune 500 estaba utilizando los circulos de calidad, incluyendo
empresas como Honeywell, Digital Equipment, TRW y Westinghaouse.

En general se han reportado resultados favorables. En los primeros tres afos del
experimento en Luckeed con el proceso se reportd que la compafia habia
economizado seis délares por cada dolar gastado en el proceso, y que los defectos de
fabricacion habian disminuido en dos terceras partes. También se reporta que el climay
la satisfaccion del personal habian mejorado. En Nipon Kokon K.K., en donde miles de
empleados estan involucrados en los circulos de control de calidad, se reportaron
ahorros de alrededor de $86 millones de dodlares en un afo, derivados de las
sugerencias de los grupos. (Industry Week, 1979).

En un estudio realizado en 1990, de 313 organizaciones, se encontré que el 52%
evalud sus programas de circulos de calidad como exitosos, un 36% estaba indeciso, y
el 12% reportd que no habian tenido éxito. (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992)

En México son numerosas las compafias de los distintos ramos que han implantado los
Circulos con resultados positivos; entre estas compafiias se encuentran Chrysler de
México, Diesel Nacional, Ford, Renault de México, etc.
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2.3. QUE SON Y COMO OPERAN
Se incluye aqui un resumen del libro “Circulos de Calidad”, de Thompson. (1984).

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a traves del
trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucion de problemas que afecten el adecuado
desempenio y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un
enfoque de mejora continua.

2.3.1. DEFINICION

Un Circulo de Calidad es un pequefio grupo de empleados (4 a 15)
pertenecientes al mismo departamento o area de trabajo, que se retnen
voluntariamente y en forma periodica, para identificar, analizar, buscar
soluciones a los problemas relacionados con su trabajo y proponerlas a la
gerencia.

2.3.2. LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La popularidad de los Circulos de Calidad se debe a que favorecen que los propios
trabajadores compartan con la administracion la responsabilidad de definir y resolver
problemas de coordinacién, productividad y por supuesto de calidad. Adicionalmente,
propician la integracion y el involucramiento del personal de la empresa con el objetivo
de mejorar, ya sea productos o0 procesos.

Los empleados de cada Circulo forman un grupo natural de trabajo, donde las
actividades de sus integrantes estan de alguna forma relacionadas como parte de un
proceso o trabajo. La tarea de cada uno de ellos, encabezada por un supervisor,
consiste en estudiar cualquier problema de produccion o de servicio que se encuentre
dentro del &mbito de su competencia.

La mision de un Circulo puede resumirse en:

o Contribuir a mejorar y desarrollar a la empresa.

e Respetar el lado humano de los individuos y edificar un ambiente agradable de
trabajo y de realizacion personal.

o Propiciar la aplicacion del talento de los trabajadores para el mejoramiento
continuo de la organizacion.
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2.3.3. CARACTERISTICAS

e Los Circulos de Calidad son grupos pequefios. En ellos pueden participar desde
cuatro hasta quince miembros. Ocho es el nimero ideal. Se retnen a intervalos
fijos (generalmente una vez a la semana) con un dirigente, para identificar y
solucionar problemas relacionados con sus labores cotidianas.

e Todos sus miembros deben laborar en un mismo taller o area de trabajo. Esto le
da identidad al Circulo y sentido de pertenencia a sus integrantes.

e Los integrantes deben trabajar bajo el mismo jefe o supervisor, quien a su vez es
también integrante del Circulo.

e Por lo regular, el jefe o supervisor es también jefe del Circulo. Este no ordena ni
toma decisiones, son los integrantes en conjunto quienes deciden.

e La participacion es voluntaria, tanto para el lider como para los miembros. De ahi
gue la existencia de los Circulos depende de la decisién de cada integrante.

e Los Circulos se rednen una vez a la semana durante las horas habiles y reciben
remuneracion adicional por este trabajo.

e Lo ideal es que las reuniones se celebren en lugares especiales alejados del
area de trabajo.

e« Los miembros del Circulo deben recibir capacitacion especial para participar
adecuadamente, tanto previa a la creacion del Circulo, como continua durante su
operacion.

e Los miembros del grupo y no la gerencia son quienes eligen el problema y los
proyectos sobre los cuales habra de trabajarse. En forma ideal el proceso de
seleccién no se lleva a cabo por votacion democratica (por mayoria de votos),
sino por consenso.

e Los Circulos deben recibir asistencia o asesoria para analizar un problema y
decidir al respecto.

o La Direccion General y los expertos técnicos deben comprometerse a brindar su
ayuda a los Circulos.

e Los Circulos habran de recibir el apoyo de un Asesor (interno o externo), que
asistira a todas las reuniones, pero que no es miembro del Circulo.

e Las exposiciones preparadas para la Direccion seran previamente presentadas a
los gerentes y los expertos técnicos quienes normalmente tienen la autoridad
para tomar una decisién acerca de la viabilidad de la propuesta.

« La empresa debe efectuar evaluaciones peridédicas para comprobar si se
proporciona lo necesario para la operacion de los Circulos, asi como para la
ejecucion de las propuestas que de Estos se deriven.

e Los Circulos no son para sostenerlos durante un tiempo y luego abandonarlos,
sino que hay que mantenerlos permanentemente en operacion, procurando
siempre su mejoramiento.

A diferencia de lo que comenta el autor, en ocasiones un Circulo de Calidad puede

integrarse por empleados de diferentes departamentos o &reas en funcion al tipo de
problema que se pretende resolver.
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2.3.4. ESTABLECIMIENTO

Para la introduccion de los Circulos de Calidad en una empresa se requiere
fundamentalmente de llevar a cabo las siguientes fases o etapas:

1. Convencer y comprometer a la Direccién General en el proceso.

2. Establecer la organizacion necesaria para la administracion de los Circulos, a
partir de una unidad administrativa encargada de coordinar su introduccién y
operacion.

3. Comprometer al sindicato, cuando este existe.

4. Desarrollar un plan de trabajo para la introduccion de los Circulos, a efecto de
gue éstos formen parte de la operacién del negocio.

5. Reglamentar la forma de operacion.

6. Desarrollar los Sistemas de Apoyo necesarios.

7. Aplicar programas de capacitacién a todo el personal y niveles de la empresa,
para que se tenga un conocimiento y metodologia de trabajo homogéneos.

8. Disponer de los apoyos didacticos y logisticos para las tareas de los Circulos.

Al vender la idea de los Circulos, es necesario proceder de arriba hacia abajo. Primero
se debe de involucrar a los ejecutivos y al sindicato, después a los gerentes de nivel
medio y, finalmente, a los empleados.

Posteriormente, durante su establecimiento, es conveniente comenzar por el nivel
medio capacitando a los gerentes con el fin de que comprendan cuales son los
objetivos del programa, la funcion que ellos deben desempefiar y los beneficios que se
generaran.

Después se debe capacitar a los supervisores de primera linea como jefes de los
Circulos de Calidad. Finalmente se debe ensefar a los empleados las técnicas para
solucionar problemas en grupo y los métodos para la toma de decisiones en conjunto.

Es conveniente establecer un programa piloto, después avanzar departamento por
departamento, hasta abarcar toda la empresa. Tres Circulos es un buen namero para
empezar, se podran atender adecuadamente y se aprendera de éstos.

2.3.5. OPERACION

La operacion de un Circulo de Calidad esta dividida en cuatro subprocesos:

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

En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se reunen para exponer
todos los problemas relativos a su area de trabajo -es importante detectar todos
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los problemas que son percibidos-. Una vez que se han obtenido éstos, se
jerarquizan por su orden de importancia, siendo relevante que todos los
integrantes den su opinién y expongan sus puntos de vista.

Por consenso se elige el problema de mayor importancia, el cual pasara a ser el
proyecto. Posteriormente, se recopilan todos los datos para precisar el problema
con orientacidbn hacia su solucion. Esta informacidon se analiza y discute.
Habiendo elegido la mejor solucibn o en su caso la primera y segunda
alternativa, se elabora un plan de accion correctiva o de mejoramiento.

2) Explicar, en una exposicion para la Direccion o el nivel gerencial, la solucién
propuesta por el grupo, con el fin de que los relacionados con el asunto decidan
acerca de su factibilidad.

El plan de accion correctiva o de mejoramiento es expuesto a la Direccion o la
Gerencia, para continuar con un didlogo con otras éareas Yy niveles,
involucrdndose éstas segun lo requiera el andlisis. Si existe acuerdo se autoriza
la implantacion, pero si por alguna causa no se aprueba, se explica al grupo y se
les motiva a encontrar otra solucion mas viable.

3) Ejecucion de la solucién.

El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes del Circulo
de Calidad con el respaldo y la asesoria de los niveles superiores y en su caso
de las areas involucradas.

4) Evaluacién del Exito.

Esta parte es muy importante ya que permite constatar aciertos y errores y en
consecuencia instrumentar adecuaciones de mejora.

2.3.6. ORGANIZACION

Una vez aprobada la decision de iniciar la formacion de los Circulos, debe desarrollarse
la organizacion basica para su instalacion y operacion. Al respecto, se distinguen dos
grupos determinantes del éxito del programa:

o El Comité de Direccion del proceso.
o La Oficina de los Circulos de Calidad.

Comité de Direccion del Proceso. Se forma por los niveles superiores de la
organizaciéon. Su propoésito es coordinar las actividades necesarias para la introduccion
y mantenimiento en operacion de los Circulos. Asimismo, decide acerca de la viabilidad
de las propuestas que surjan de los propios Circulos, y en su caso vigila su

29

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



instrumentacion.
El Comité de Direccion tiene como mision:

 Institucionalizar el apoyo permanente y amplio a los Circulos de calidad.

e Promover la colaboracion de todas las areas de la empresa.

e Apoyar las labores de capacitacion para la operacion de los Circulos.

e Supervisar el programa de induccién y las actividades de la Oficina de los
Circulos.

« Constituirse en un ejemplo del compromiso de la mejora continua.

Oficina de los Circulos de Calidad. Es la encargada de la administraciéon del
programa. Debe elaborar el plan de introduccidon y vigilar su ejecucién; también es
responsable de la contratacion de la asesoria externa que se requiera e instructores.
Controla e informa de los avances al Comité de Direccion.

Por otra parte, existen personajes encargados del desarrollo de los Circulos de Calidad:

« El Facilitador.

o El Lider del Circulo.
e Elinstructor.

o El asesor.

o El experto.

El Facilitador. El o ella, es el responsable para dirigir las actividades de los Circulos
y atender sus juntas. Dado que es miembro de la Oficina de los Circulos de Calidad
sirve como un enlace entre los Circulos y el resto de la compaiiia.

Otras responsabilidades del facilitador incluyen el entrenamiento de lideres y la
formacion de otros circulos dentro de la organizacion. Consigue asistencia técnica
externa cuando se requiera.

El Lider del Circulo de Calidad. El supervisor es el jefe natural del grupo de trabajo
y a la vez el simbolo del respaldo de la gerencia. Su ausencia de los Circulos, de
una u otra forma, es siempre perjudicial para el proceso. Con el tiempo, los
integrantes del Circulo elegiran al lider que mas prefieran seguin sus acuerdos;
mientras tanto y hasta que esto suceda, el supervisor sera generalmente el elegido.

Mas adelante después y durante, los supervisores empezaran a comprender el
Circulo y no tomaran el liderazgo de otro como una agresion personal, ya que
entenderan que la operacion y el progreso del Circulo es en mucho su trabajo.

El Instructor. Organiza y realiza los cursos de capacitacibn para gerentes,
supervisores y jefes de los circulos, asi como para los empleados miembros de los
circulos y asesores. Inicialmente, los cursos estan dirigidos a explicar las funciones
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que cada quien debe desempefiar dentro del proceso; después la capacitacion se
orienta al manejo de herramientas y técnicas para la identificacion y resolucién de
problemas.

El Asesor. Aconseja a los Circulos y en particular a los lideres, sobre la manera
como deben de manejarse las reuniones, solucionar los problemas y hacer la
presentacion de los casos a la gerencia. El asesor asiste a todas las reuniones de
los Circulos que le han sido asignados, se reane en privado con sus lideres antes y
después de cada reunion con el proposito de ayudarles a organizar y evaluar su
progreso, y brinda su apoyo en lo que se refiere a material de estudio.

El asesor lleva registro minucioso sobre el progreso de cada uno de los Circulos y
sirve también como mediador para tratar de solucionar cualquier problema que
pueda surgir dentro de ellos, o entre ellos y el resto de la empresa.

El experto. Es aquél que por su conocimiento cientifico o técnico esta facultado
para dictaminar la factibilidad de la solucion o medida propuesta por el Circulo.

2.3.7. CAPACITACION

Las primeras acciones de capacitacion deben dirigirse al facilitador y los gerentes. El
facilitador a su vez entrena a los lideres, quienes a su vez entrenaran a los miembros
del Circulo.

Los temas en los cuales los miembros son instruidos incluyen principios de técnicas de
solucion de problemas, tormenta de ideas, andlisis de problemas, toma de decisiones,
diagramas de Ishikawa, diagramas de Pareto, cartas de control de procesos, hojas de
revision, técnicas de muestreo, presentacion de resultados y casos de estudio, entre
otras.

2.3.8. CONSOLIDACION
Puede decirse que los Circulos de Calidad estan firmemente establecidos cuando:

1. Cubren la totalidad de la organizacién en todos los niveles.

2. Son permanentes.

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

4. La organizacion en general:

e Se dedica al estudio permanente de alternativas para el mejoramiento de la
calidad y la productividad, capacita al personal y brinda apoyo técnico.
e Aplica un sistema de incentivos.
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e Simplifica los procedimientos para la aplicacién de las propuestas aprobadas.

e Evalla los resultados de los Circulos.

e El mas alto nivel brinda su respaldo a los Circulos otorgandoles
reconocimiento y facilitandoles los recursos necesarios para su operacion.

2.3.9. RESULTADOS

e Incremento en la produccion.

e Reduccion de defectos, del tiempo perdido, en el porcentaje de motivos de queja.
e Reduccion en el indice de accidentalidad.

e Ahorro calculado en costos.

e Proporcion entre los ahorros en los costos y los gastos generados por el
programa.

Los logros de los Circulos de Calidad deben publicarse en los boletines de la empresa o
fijar en los tableros, de tal manera que los participantes reciban reconocimiento por sus
esfuerzos, tanto de la gerencia como de sus compafieros de trabajo, y a la vez
conozcan los avances e impacto de las propuestas desarrolladas.
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2.4. CONSIDERACIONES ACERCA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los Circulos de Calidad encuentran sus raices, por una parte en las diversas teorias
motivacionales de Herzberg, Mc. Gregor y Maslow, por otra parte, se basan en las
teorias de Control Total de Calidad de Deming, Feigenbaum, Juran e Ishikawa, las
cuales proponen principios estadisticos que permiten encontrar y analizar los hechos. El
uso de herramientas estadisticas sencillas permite analizar correctamente los
problemas de trabajo para poder tomar decisiones efectivas y fundamentadas. (Grados,
1985).

Gran parte del éxito de los Circulos se debe a las herramientas estadisticas ya que son
conocidas y aplicadas por el personal de los Circulos

Un circulo de calidad es mucho mas que una reunion de empleados solicitos. Es un
foro cuidadosamente estructurado que estimula a los empleados a participar en las
decisiones que afectan a sus labores. Se trata de una poderosa técnica motivacional
que fomenta la creatividad, la inteligencia y la experiencia de cada uno de los
participantes del circulo. Se basa en la premisa de que las personas que hacen un
trabajo todos los dias tienen mas conocimientos sobre el mismo que cualquier otro
individuo. Se encuentran en la mejor posicién para estudiar un problema y encontrar
una solucion practica en especial cuando se trata de la calidad.

Cuando se les pregunta a los empleados qué hay que hacer en vez de decirles lo que
deben hacer, ellos responden al desafio con mucho mas que buenas ideas. La moral
aumenta, y con ella, el espiritu de equipo que motiva a los empleados a ser mas
productivos. Se sienten orgullosos de sus trabajos; asumen responsabilidad personal
en la productividad, en la calidad del producto y en la confiabilidad; sienten agrado por
la tecnologia avanzada porque piensan que estan encargados de ella; hay menos
resistencia al cambio porque ayudaron a iniciarlo. La comunicacion entre gerencia y
empleados mejora en forma sorprendente, y los empleados entienden el papel que
juegan dentro de su organizacion. Estos beneficios intangibles con frecuencia pesan
mas que el valor de las ideas.
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2.5. LOS CIRCULOS DE CALIDAD HOY

Los Circulos de Calidad siguen vigentes en el mundo, igual que en México, como lo
podemos constatar por las numerosas empresas que los siguen utilizando como
herramienta para corregir errores, mejorar procesos, obtener ahorros, etc.

La participacion de cuatro equipos de Circulos de Calidad seleccionados permitié
observar la madurez de estos grupos y despertd el interés por implantarlos en las
organizaciones que no cuentan con ellos. La Lic. Vilma Garcia, coordinadora de
Circulos de Calidad en IMECCA enfatizO que para establecer un sistema estable de
Equipos de Circulos de Calidad es necesario como requisito previo desarrollar la auto
estima, el interés en el trabajo en equipo y convencer a todos en la empresa de que el
incremento de la calidad y la productividad los beneficiard directamente. (XXXIII
CONGRESO NACIONAL DE CONTROL DE CALIDAD. 242 Convencion Nacional de
Circulos de Calidad, Acapulco. Gro. del 5 al 8 de Octubre del 2005).

He aqui algunas evidencias presentadas en el Congreso mencionado:

El Grupo Siglo XXI de la Central Termoeléctrica Guadalupe Victoria enfoc6 su proyecto
a la mejora de la disponibilidad de la central termoeléctrica. Al perfeccionar el sistema
de combustible y especificamente el sistema de filtrado se redujeron los costos de
produccion, se redujo la afectacion al medio ambiente y se disminuyé la extraccion de
agua del subsuelo, obteniendo una mejora del 0.36% a la disponibilidad anual
completa.

El Grupo Proyeccién 2000 de la Central Termoeléctrica José Loépez Portillo de la CFE
presentd el proyecto de la reduccién en el consumo de diesel durante el cambio de
pulverizadores, obteniendo ahorros de 540 litros por cambio. Como se hacen 3 cambios
en cada una de las cuatro unidades, el ahorro total fue de mas de 2, 300,000 litros y un
ahorro anual superior a los $ 10,000,000.00 (diez millones de pesos).

El Grupo Los Mineros de la Division Golfo Norte Zona Sabinas de la CFE, desarrollo
una pagina de internet en donde pueden verse todos los tipos de graficas como
Topogréficas, Red de Distribucion, Unifilares de circuitos y de subestaciones. Existe la
propuesta de usar la innovacion en todas las unidades de la Zona ya que se eleva la
productividad de los trabajadores, se ahorra al no dar recorridos innecesarios por no
encontrar las direcciones, se programan de una mejor manera los mantenimientos de
las lineas y las redes de distribucion y se mejora la imagen ante los usuarios ya que se
les puede dar una respuesta en ese mismo instante.

Representando a Plantronics estuvo el grupo Crecer quien también hizo una interesante
presentacion en la que pusieron de manifiesto que trabajando como equipo se han
convertido en mejores personas.
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Capitulo 3. TALLER DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN EL

SERVICIO
Resumen del Manual de Operacidén y Manual del Participante desarrollado por
el Dr. Raul Martinez T.y coordinado por Guillermo Chavarria V.

3.1. MANUAL DE OPERACION (Resumen)

3.1.1. ANTECEDENTES

El Banco donde se llevé a cabo la investigacion, una de las instituciones bancarias mas
grandes de México, cuenta con sucursales de atencién a clientes practicamente en todo
el territorio nacional; como es natural, en todas estas sucursales se recogen
documentos y se genera informacién que debe ser procesada para alimentar las bases
de datos de la Institucién y mantenerse informada del estado de salud financiera.

La tarea de recopilar informacion y procesarla es llevada a cabo por siete centros de
proceso regionales conocidos como Centros de Proceso de Informacién Regionales y
de un Centro de Proceso Corporativo encargado de compilar la informacion generada
por todos los otros centros y generar los Reportes Ejecutivos para la toma de
decisiones.

Los Centros de Proceso de Informacion se encuentran ubicados estratégicamente en el
interior del pais: Veracruz, Le6n, Guadalajara, Hermosillo, Monterrey y Cuernavaca;, el
Centro de Proceso Valle de México se encuentra en el D.F. Cada Centro atiende a un
promedio de 100 sucursales, geograficamente distribuidas en regiones préximas a los
mismos.

La infraestructura (computadora Mainframe y terminales) esta a la altura de las mas
grandes y modernas del mundo.

Los Centros de Proceso de Informacion son modelos de Control para todo el Banco;
esta es una opinidon generalizada y reconocida por toda la organizacion.

También se puede afirmar que en los Centros se respira una dinamica de constante
innovacion.

El Liderazgo de los Gerentes esta posicionado en sus Centros de Trabajo.
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Los Centros trabajan tres turnos: de 7:00 a 15:00 hrs., de 15:00 a 23:00 hrs. y 23:00 a
7:00 hrs. de Lunes a Sabado y con guardias durante el Domingo.

Los siete Centros constituyen una Divisién a cargo de un Director, como aparece en el
siguiente esquema:

DIVISION
Centros de
Proceso de
Informacién

Guadalajara Hermosillo Lebn Cuernavaca

Monterrey Valle de Veracruz
México
D.F.

La meta de los Centros de Proceso de Informacién se ve claramente reflejada en el
principio filosofico que los guia: “Calidad en el producto, excelencia en el servicio”.

Estructura tipica de un Centro de Proceso de Informacién

Gerente
Ejecutivo
de Servicio
Sub-gerente de Sub-gerente de Sub-gerente de
Operacion Teleproceso Control Interno
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1. Operacién se encarga de recibir y procesar los datos y almacenar los resultados.
Para realizar estas actividades cuenta con un computador central, una unidad
central de procesamiento y un controlador de comunicaciones.

Cuenta con dispositivo de almacenamiento (discos magnéticos) y con impresoras,
tanto de impacto como de rayos laser.

Aqui también se realiza la captura y validacibn de todas las transacciones de
documentos fuente que diariamente son enviados por las sucursales.

2. Teleproceso. Usando equipos avanzados de monitoreo y diagnostico, verifica las
sefales digitales y analdgicas de las lineas telefénicas privadas y los canales de
microondas para detectar las fallas que se presentan en cada uno de los elementos
de la red de Teleproceso.

Tiene también la responsabilidad de reparar y dar mantenimiento a terminales y
equipos de comunicacion de datos.

3. Control Interno. Tiene la responsabilidad de administrar los recursos materiales y
humanos del Centro, de la informacidon que en él se procesa y salvaguardar el
Centro en todos los aspectos.

En cuanto a la seguridad, vigila el correcto funcionamiento de los Sistemas de
Control Central para que se cumpla con el horario establecido de los procesos,
garantizando la calidad y confiabilidad de los productos obtenidos. La seguridad
también comprende la proteccion de los datos, con sistemas de control de acceso y
llaves secretas.

4. Servicio. Constituye el enlace entre el Centro de Servicio de Informacidon y sus
usuarios. Busca, mediante asesoria a los gerentes de sucursales, asegurar el
maximo aprovechamiento de los sistemas automatizados y de los servicios que
proporciona el Centro.

3.1.2. PETICION DE APOYO

Si bien el area de Sistemas ha estado trabajando con eficiencia y busca estar siempre a
la vanguardia en los aspectos de computo de informacion, desea, no s6lo mantener sus
niveles de productividad y calidad, sino incrementarlos, aunado esto a que se empiezan
a notar algunos errores como, falta de oportunidad en los “cierres” diarios y semanales
y en la entrega de reportes, asi como errores en los mismos reportes; esto se ve
reflejado en un sensible incremento en el tiempo extra, desperdicio de papeleria y de
articulos de repuesto para los equipos, tanto computadoras como impresoras, tomando
en cuenta que los costos son muy altos, ya que practicamente todo se importa y se
paga en dolares.

Para resolver estos problemas el director del Area de Sistemas solicité al Corporativo
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de Capacitacion el disefio de una herramienta que ayudara a resolver los problemas ya
manifestados, de ahi que se decidi6 disefiar un Taller de capacitacién que ayudara, por
un lado, a mantener a la vanguardia a los Centros de Proceso de Informacion, por el
otro, a disminuir o eliminar los errores.

Es importante citar como un antecedente el esfuerzo que esta misma area habia hecho
por iniciar los Circulos de Calidad, con su concepto, filosofia y sus técnicas. Este
esfuerzo no prosperd, debido a que la cultura organizacional no era idonea en ese
momento para recibir la semilla de los Circulos de Calidad y porque implicaba la
creacion de una infraestructura para administrar y evaluar los circulos.

3.1.3. NECESIDADES A LAS QUE RESPONDE EL TALLER

El taller responderia a dos tipos de necesidades:

INSTITUCIONALES:
e Alcanzar niveles 6ptimos de calidad en los servicios que ofrece a sus clientes.
e Elevar permanentemente la productividad de los centros de trabajo, para
optimizar los recursos.

INDIVIDUALES, en cuanto que las personas son por naturaleza:
e Activas
e Creativas
e Responsables
e Orientadas a la superacion y al logro

3.1.4. PREMISAS DE IMPLANTACION

La implantacion del Taller de Calidad y Productividad esta sujeta a las siguientes
Premisas Basicas:

= EI taller se implanta en una “unidad organizacional’, ya sea division,
departamento, etc., con la participacion de todo el personal en todos sus niveles.

= Ellider del més alto nivel (director, gerente, etc.), es quien solicita el taller.

» Es el cliente (area, departamento o unidad) quien solicita sea implantado el
Taller.

= EIl lider del méas alto nivel del cliente solicitante se compromete a apoyar la
estrategia de implantacion y seguimiento; de no ser asi, el Taller no se implanta.

» La participacion de los integrantes del equipo es voluntaria.
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» Se conformaran tantos equipos de trabajo como pequefias unidades haya en el
departamento solicitante, sin mezclarlos con otros departamentos.

» Los lideres de cada equipo seran los jefes directos del personal que participa.

» Los problemas sobre los que trabaja cada equipo estaran siempre relacionados
con su trabajo.

» Los equipos se reunirdn por lo menos una hora a la semana, durante el horario
de labores, para trabajar en las tareas originadas en el taller.

= Se reconoceran y premiaran los logros que obtengan los equipos en la solucién
de problemas o las propuestas creativas.

3.1.5. ROLES DEL LIDER

Es de primordial importancia definir el papel que jugara el lider del méas alto nivel, que
en este caso es el Director de los Centros de Servicio de Informacion, en la
implantacion del Taller de Calidad y Productividad en el Servicio; sus responsabilidades
son las siguientes:

A. En el Compromiso:

= Promover la Calidad Total como Estrategia.

= Crear y mantener un clima que apoye el compromiso de toda el Area hacia la
Calidad Total.

Asignar areas vitales de oportunidad.

Dar lineamientos y promover el establecimiento de Sistemas de Medicion de
resultados.

Definir el Plan Calendarizado de Implantacion.

B. En la Implantacion:

= Promover constantemente un clima de confianza, apertura y participacion.

» QOrientar a los equipos en la identificacion de éareas de oportunidad o de
problemas.

» Validar los Planes de Accion de los equipos.

C. En el Seguimiento:

= QOrientar y apoyar los Planes generados.
= Vigilar el avance de los Planes.
» Reforzar la dinAmica generada para mantener vivo el proceso.
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D. En la Evaluacion y el Reconocimiento:

= Evaluar el impacto de los resultados alcanzados por cada equipo.
= Decidir el Sistema de Reconocimiento
= Buscar gue los reconocimientos sean otorgados en condiciones tales que sean

un estimulo al planteamiento de nuevos planes.

3.1.6. PROCESO DE IMPLANTACION

Una vez que se establecido el compromiso con el &rea cliente y se definio el plan
calendarizado, se procede a la implantacion del Taller, de acuerdo con el siguiente

proceso:
0 DIAS 53
llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll>
12. Sesién 22, Sesion 3a. Sesion 42, Sesion
8 15 ]
SENSIBI- PROCESO D PLAN N SEGUI-
LIZACION D PARA INCRE- [ DE MIENTO.
=  Producti- I MENTAR LA A ACCION M RECONOCI-
vidad A PRODUCTI- S E MIENTO A
= Calidad S VIDAD Y Paso 3-5 del S LOGROS
= Trabajo en CALIDAD Proceso...
Equipo Paso 6 del
Pasos 1-2 Proceso...

SESION DE APOYO
A LOS JEFES DE
EQUIPO
(LIDERES)
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3.1.7. TABLA DE RESPONSABILIDADES DE SEGUIMIENTO
para los distintos actores involucrados en el proceso

Momento

Responsables

Actividades

Apoyos

Al término del
Taller

Una semana
después del
Taller

Mensualmente a
partir de la fecha
en que termind
el Taller

Mensualmente a
partir de la fecha
en que termind
el Taller

Al lograrse cada
meta

Después de que
el equipo recibid
su
reconocimiento

El lider del
equipo

El lider de la
Oficina

El lider del
equipo

El lider de la
Oficina

El lider del
equipo

El lider del
equipo

Informa sobre las
conclusiones del Proceso
de Mejoramiento de la
Productividad y Calidad
realizado por su equipo.

Consolida las metas de
los equipos y da
informacion a la
Direccién sobre las
mismas.

Informa sobre los
avances de las metas y
acciones de
mejoramiento de la
Productividad y Calidad
en el Servicio.

Envia un informe del
avance que van teniendo
las metas propuestas por
su Oficina.

Envia un informe al lider
de la Oficina, de los
resultados obtenidos.

Involucra nuevamente a
su equipo en la
aplicacion del Proceso de
Mejoramiento a fin de
lograr otra meta e
informa de las
conclusiones del proceso
al lider de la Oficina.

El lider de la Oficina
recibe la informacién y da
el apoyo que se requiere.

El miembro de Direccion a
quien reporta la Oficina 'y
el equipo coordinador del
Programa, reciben la
informacion y dan el
apoyo requerido.

El lider de la Oficina
recibe informacion, toma
las decisiones y da los
apoyos requeridos.

El miembro de Direccién a
quien reporta la Oficina 'y
el equipo coordinador del
programa, reciben
informacion sobre el
avance de las metas.

El lider de la Oficina
recibe informacion,
analiza los resultados,
decide y otorga
reconocimiento.

El lider de la Oficina
recibe la informacién y da
el apoyo que se requiera.
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Momento Responsables

Actividades

Apoyos

7. Semestralmente, | El responsable

a partir de que el | del equipo
programa de coordinador del
Productividady | proceso
Calidad en el

Servicio se haya

iniciado.

Convoca y coordina una
reunion de evaluacion y
reconocimiento de las
metas conseguidas por
los equipos en la
Direccion que lleva el
Programa de
Productividad y Calidad
en el Servicio.

Los Miembros de
Direccion involucrados,
los lideres de las Oficinas,
los miembros del equipo
coordinador y el
responsable del programa
en el Corporativo de
Capacitacién, se reunen,
evaluan el Programa,
toman decisiones que
orienten y estimulen el
Programa, deciden sobre
el reconocimiento que se
dara en el contexto de
Direccion y llevan a cabo
dicho reconocimiento.

3.1.8. RECONOCIMIENTO

Para facilitar la evaluacion y el reconocimiento de los logros obtenidos por los equipos

se disefo la siguiente matriz:

MATRIZ PARA EVALUAR LOS LOGROS
Y OTORGAR RECONOCMIENTO

NIVELES

DE

DESEMPENO

AREAS
DE

Soluciéon de
Problemas

N-1 N-2

N-3

OPORTUNIDAD

Realizacion de
Mejoras

N-1
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Cabe la posibilidad de lograr tres Niveles de Desempefio:

A. Correctivo. Es la aplicacibn de ideas habituales para la realizacion de
correcciones.

B. Integrativo. Es conectar las ideas habituales en forma diferente para obtener un
nuevo tipo de realizacion.

C. Creativo. Es la generacion de ideas nuevas que nunca antes se habian
realizado.

En dos Areas de Oportunidad:
= Soluciéon de Problemas
= Realizacién de Mejoras

De este modo, se pueden obtener Tres Niveles equivalentes de logro, ya sean por
solucion de problemas o por realizacion de mejoras:

= N-1: Bajo
= N-2: Mediano
= N-3: Alto

Esta Matriz permite a los lideres otorgar reconocimiento de acuerdo al nivel de logro
obtenido en el cumplimiento de las metas y su impacto.

El Reconocimiento puede ir desde una mencion publica, un diploma, una carta, (para
los N-1) hasta un viaje, una beca, (para los N-3), de acuerdo Nivel de Logro.

Con el Reconocimiento, se cierra un ciclo del proceso y se constituye en un incentivo
gue mantendra vivo dicho proceso, en los distintos equipos, en un esfuerzo permanente
por incrementar la Productividad y la Calidad.

Los equipos pueden seguir identificando areas de oportunidad, haciendo propuestas,
creando nuevas formas de hacer las cosas y, de este momo, hacerse acreedores a
nuevos reconocimientos.

43

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



Visto en una forma integral, éste es el Modelo Operacional completo del funcionamiento
del Taller de Calidad y Productividad:

MODELO OPERACIONAL DEL PROCESO

TALLER DE SEGUIMIENTO RECONOCIMIENTO
PRODUCTIVIDAD
Y CAI IDAD

Graduacion Reconoci-
v de Logros miento

v N-1 P
Propuesta e R

implantacion de N-2 =

EQUIPOS ‘ un plan. M
Establecimiento N-3 |

de metas g
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3.2. MANUAL DEL PARTICIPANTE (Resumen)

Contenidos:
Objetivo del Taller
3.2.1. Productividad
3.2.2. Calidad
3.2.3. Calidad y Productividad, un Binomio de Excelencia
3.2.4. Trabajando en Equipo por la Productividad y Calidad
3.2.5. Proceso para incrementar la Productividad y Calidad (Seis Pasos)
3.2.6. Productividad y Calidad si contamos con las Personas

OBJETIVO DEL TALLER

“Lograr que en los Centros de Proceso de Informacion se incrementen los
niveles de productividad y calidad en el servicio, involucrando a las
personas del centro de trabajo en que se implante”.

3.2.1. PRODUCTIVIDAD

Productividad es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos
para alcanzar los resultados especificos deseables.

Resultados logrados
------------------------------- = PRODUCTIVIDAD
Recursos empleados

Es importante no confundir Productividad con produccion. Produccion es solamente
generar mayores resultados sin importar el ndmero de recursos invertidos.
Productividad equivale a la optimizacidén del uso de recursos: hacer mas con los mismos
0 COn Menos recursos, hacer lo mismo con menos recursos.

A nivel nacional la productividad ayuda a disminuir la inflacion al hacer un uso mas
racional de los recursos, reduciendo el desempleo.

A nivel de las empresas, elevando la productividad se incrementan las utilidades,
reduciendo los costos y aumentando el volumen de produccién.

A nivel personal se puede elevar la productividad haciendo un uso mas racional de
nuestro dinero y nuestro tiempo.
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3.2.2. CALIDAD

Calidad es el conjunto de condiciones que reunen ciertos servicios y productos que los
hacen adecuados para usarse o0 vivirse.

La calidad es satisfacer las necesidades del cliente.

La calidad debe buscarse no solo en los productos y servicios que recibe el cliente final,
debe buscarse en cada actividad que se realice, ya que de ella resultara un producto o
servicio intermedio dentro del proceso productivo.

Para conseguir que la calidad se de en todas las funciones o actividades de una
empresa se requiere que:

» Toda persona realice sus actividades de modo que el producto o servicio que
sale de sus manos, sea adecuado para el uso que se hara de éste.

» En toda actividad que se realice las cosas se deben hacer bien desde la primera
vez.

» La calidad va mas alla del producto; incluye la preocupaciéon de la calidad de vida
en el trabajo.

La Calidad conlleva como ventajas:

» Reducir los costos de la mala calidad

La mala calidad puede ejercer un efecto poderoso en el desempefio de la
empresa. Normalmente el costo de la mala calidad representa del 15 al 20% de
pérdidas de las ventas. Sin embargo, la mayoria de los costos por mala calidad
no se ven. Los costos visibles de una mala calidad como los desperdicios, los
retrabajos, tiempo extra etc. representan solo la punta del iceberg, pero, igual
que en el iceberg, hay por debajo del agua una enorme cantidad de costos
ocultos y que suelen ser los mas.

= Aumentar la rentabilidad
La calidad debe ser la principal preocupacién de toda empresa que quiera lograr
una ventaja competitiva y asi mejorar sus utilidades.
Los datos obtenidos por el Strategic Planning Institute indican que las “empresas
gue venden productos y servicios de alta calidad por lo general tienen mayor
rentabilidad, al haber menos desperdicios y evitar reprocesos”.
El rendimiento sobre la inversion y las utilidades netas como porcentaje de las
ventas aumentan a medida que la calidad relativa se incrementa.

= Aumentar la participacion en el mercado
La calidad en el producto o servicio y la participacion en el mercado se
relacionan; las empresas que ofrecen productos o servicios de alta calidad, por lo
general, tienen una gran participacion en el mercado y son las primeras en entrar

en él.
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La calidad marca la diferencia entre una empresa exitosa, ya sea de productos o
servicios, y una mediocre, que sencillamente desaparece del mercado.

3.2.3. CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD: UN BINOMIO DE EXCELENCIA
A. Existe una relacion complementaria entre Productividad y Calidad:

= Con Calidad se busca hacer las cosas bien desde la primera vez; de ese modo,
se consigue un uso Optimo de recursos y, por tanto, se logra Productividad.

= Ser productivos implica ofrecer productos y servicios de alta calidad; de otro
modo éstos serian rechazados por el cliente y, de ser asi, se tendrian que ocupar
MAs recursos para corregir las deficiencias.

= Al ser mas productivos se pueden ofrecer servicios o productos a mejores
precios, lo que significa un enorme beneficio para los clientes.

B. Cuatro son los factores que pueden afectar la Productividad y la Calidad:

= Métodos de trabajo

= Maquinaria o Equipo

= Material o Materia Prima

= Personas que realizan el Trabajo

Estos factores los revisaremos en su momento cuando veamos Diagrama de Causa-
Efecto.

3.2.4. TRABAJANDO EN EQUIPO POR LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Hay un concepto fundamental cuando hablamos de Trabajo en Equipo, que es la
sinergia. Etimologicamente sinergia proviene de la palabra latina “synergus”, que a su
vez se emparenta con el término griego “sinergos” que significa: cooperador de la
redaccion o composicién de una obra intelectual.

En el campo social se ha dado al término sinergia el significado de “cooperacién”. Sin
embargo, sinergia implica otros elementos que comdnmente no se ven comprendidos
en la palabra cooperacion.

De modo que, sinergia es la accién encaminada a buscar las relaciones significativas
entre aquellos elementos de la situacion grupal que frecuentemente se penso eran
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dicotomos. Es una decision por encontrar maneras de pensar que unan; una busqueda
holistica del todo méas que de las partes.

Aplicada a los equipos de trabajo, la sinergia implica la colaboracion en la planeacién
de la tarea, en la solucién de los problemas; la sinergia genera productos que son
frecuentemente mejores que aquellos de cualquier miembro individual o subgrupo. La
sinergia sigue caminos no conocidos hasta ahora por quienes interactian con patrones
de conducta competitiva. La competencia, al mismo tiempo que hace surgir vencedores,
genera también poderosos perdedores que pueden hacer pagar muy caro el precio del
triunfo de aquellos.

Los grupos enfocados a la tarea pueden obtener resultados sinérgicos cuando el
proceso de trabajo realza la participacion. Los mecanismos de una toma de decisiones
gue involucra a todos, maneja creativamente las diferencias a fin de llegar a
negociaciones aceptables para conseguir el consenso y no dividen al grupo en una
mayoria y en una 0 mas minorias en torno a una disposicion.

En un enfoque sinérgico, el conflicto viene a ser visto como una ventaja y no como algo
que debe ser evitado. El triunfo o meta viene a ser un esfuerzo grupal mas que una
demanda individual. Los individuos que sostienen puntos divergentes se consideran
como catalizadores que mejoran la calidad del producto o servicio y no como
obstaculizadores.

Un resultado sinérgico que se obtiene es la conviccién de que el grupo es una entidad
que supera la suma de las partes que integran al grupo. Quien capta a un grupo con
mentalidad sinérgica concluye que 2+2 es mas que 4.

La busqueda de consenso como producto de trabajar con sinergia grupal exige un
esfuerzo mayor que el que piden los modos tradicionales de tomar decisiones; sin
embargo, la inversibn de energia reditia altos dividendos al conseguir el
funcionamiento del grupo efectivamente, sin violar los derechos de los miembros, cosa
gue demanda pagar cuentas en forma dramatica.

Todos los procedimientos inspirados en los postulados de la sinergia como pueden ser,
entre otros, la colaboracién y la busqueda del consenso en la toma de decisiones,
ofrecen la promesa de reunir los recursos del grupo, aun los aparentemente
contradictorios o conflictivos, y conseguir sus objetivos en un grado de riqueza no
considerado si se pensara en términos de competencia.

El conflicto y las dicotomias que se dan en un grupo se pueden tomar bajo dos puntos
de vista: uno, como fuerzas destructivas; otro, como fuerzas constructivas.

El conflicto destructivo ocurre cuando los participantes no entienden el valor de sus
diferencias y no se permiten tratarlas en otra forma que no sea dentro de un clima
competitivo; los miembros del grupo perciben el desacuerdo como un juego en el cual
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solo uno ganara y todos los demés deberan perder. No existe posibilidad de integrar un
objetivo comun.

En contraste con lo anterior, se da una manera sinérgica de considerar el conflicto: Los
efectos del conflicto manejado sinérgicamente son satisfactorios. La cohesion del grupo
usualmente se incrementa después que los miembros alcanzan cada vez mayores
grados de confianza mutua y de apertura. El producto del grupo llega a ser mejor y
también se enriquece el proceso mismo del grupo.

Bajo este enfoque, el equipo facilita que aportemos nuestras mejores sugerencias sobre
el trabajo que conocemos, ademas de que “la persona que realiza el trabajo, es la que
mejor lo conoce”, de ahi la sugerencia de que las decisiones se tomen en los niveles
mas proximos al trabajo mismo.

Esta estrategia, taller o proceso para incrementar la Productividad y Calidad, crea
las condiciones y proporciona las herramientas para que quienes realizan el
trabajo opinen sobre la forma de hacerlo mejor; por otra parte, promueve un
ambiente de equipo que facilita a todos expresar sus sugerencias.
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3.2.5. PROCESO PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD
(SEIS PASOS con sus herramientas concomitantes)

= RECONOCIMIENTO
W

1. IDENTIFICAR PROBLEMAS
O AREAS DE OPORTUNIDAD

v" Tormenta
de Ideas

S

6. VERIFICAR LA
CONFORMIDAD DE LOS

2.

DEFINIR CLARAMENTE

EL PROBLEMA O AREA DE

OPORTUNIDAD

RESULTADOS
v" Mecanismo TRABAJO Y
de Seguimiento EN ‘;

FOUIPO

PLAN

5. PROPUESTA E
IMPLEMENTACION DE UN

Muestreo
Hojas de Registro
Diagrama de Pareto

v Mecanismo
de

3. ANALIZAR EL

PROBLEMA O AREA DE

OPORTUNIDAD

Q Seguimiento

A continuacion se describen los seis pasos del proceso, asi como las herramientas que
en cada uno se van utilizando. A los equipos se les iba instruyendo en cada una de las

v' Diagrama de

Causa-Efecto

4. DEFINIR ALTERNATIVAS DE

SOLUCION

v" Tormenta
de Ideas

herramientas de modo que pudieran utilizarlas cuando fuera necesario.
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PASO 1. IDENTIFICAR PROBLEMAS O AREAS DE OPORTUNIDAD

En este primer paso debe generarse una lista de problemas o areas de oportunidad y
priorizarlos, mediante la Tormenta de ldeas.

TORMENTA DE IDEAS

Esta técnica pretende aprehender las ideas en estado naciente antes de ser sometidas
a un pensamiento l6gico o critico. Su finalidad es producir el mayor numero de
sugerencias, opiniones o soluciones sobre algun tema mediante la libre expresion de
las ideas de los participantes, asi como, fomentar el pensamiento creativo en un
ambiente de libertad y seguridad psicoldgica.

v PASOS

1. Seleccionar el Problema o Tema a tratar

2. Sugerir ideas por turnos, procurando que todos aporten cuando menos una idea;
esta parte concluye cuando nadie tenga ya mas ideas para aportar.

3. Evaluar las ideas. Se seleccionan las mejores ideas y se desechan las que no
sirven.

v" REGLAS PARA LA TORMENTA DE IDEAS
1. Todos deben patrticipar

2. Unaidea por turno

3. Escribir todas las ideas

4. Se usa hoja de rotafolio o pizarron grande

5. No criticar las ideas

6. Al sugerir ideas de causas no culpar a nadie
7. Sugerir de modo que ayude a la participacion

v" RECOMENDACIONES

1. Use libremente su imaginacion

2. No bloquee ninguna idea (ni suya ni de otros)

Si empieza a no tener ideas, recuerde seis palabras clave: ¢ Que, Cuando, Dénde, Por
qué, Quién, Como?
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v PRIORIZACION

Una vez que se han vertido todas las ideas, estas se priorizan de mas (A) a menos (D)

importantes.
Ejemplo de formato para el registro de la tormenta de ideas.

TORMENTA DE IDEAS

PROBLEMAS

Prioridad

B
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PASO 2. DEFINIR CLARAMENTE EL PROBLEMA O AREA DE OPORTUNIDAD

Para definir claramente el problema se requiere contar con datos que demuestren que
el problema es real.

Para ello es importante apoyarse en las Técnicas de Muestreo y las Hojas de Registro.
Con la informacion levantada se pueden construir Diagramas de Pareto que nos
permiten determinar el problema vital.

Solucionar este problema sera el objetivo de cada equipo al buscar la Calidad y la
Productividad.

MUESTREO

El Muestreo es un método con el cual se selecciona un numero reducido de individuos,
pertenecientes a un grupo total, con el fin de obtener informacién de la cual se puedan
inferir consecuencias aplicables a la totalidad de los individuos.

Por ejemplo, cuando un cocinero de un restaurante desea probar como esta el sabor de
un platillo, obtiene en una pequefia cuchara una muestra (n) que representa
exactamente la totalidad del platillo (N).

v VENTAJAS DEL MUESTREO

La informacion es absolutamente esencial tanto para definir y analizar problemas, como
para solucionarlos. La Técnica del Muestreo es una ayuda en la obtencion de los datos
que se requieren para definir, analizar y solucionar problemas, y conseguir asi mayor
Productividad y Calidad.

Una de las ventajas de usar el Muestreo es que ahorra tiempo en el levantamiento de
informacion necesaria para el analisis de problemas.

v' SEIS PASOS A SEGUIR EN EL MUESTREO

1. Enterarse de los hechos
= ¢ De qué se trata la situacion de la que se van a obtener los datos?
= ¢ Quién o quiénes son las personas involucradas?
» ¢ Existen en la organizacién algunos registros escritos donde podamos consultar
los resultados?
= ¢ Qué cantidad de recursos (dinero, equipo, personas, etc.) esta siendo afectada
por los hechos que vamos a analizar?
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2. Determinar el tamafio del universo
Obtener informacion del tamafio que tiene la situacién de la cual se van a obtener los
datos, por ejemplo:
= ¢ Cuantos reportes mensuales son los que se generan y que tienen el problema a
analizar?
» ¢ Cuantos de los equipos que tenemos manifiestan el problema que estamos
tratando?
» ¢ Cuantos clientes o usuarios tenemos del servicio que estamos analizando para
solucionar sus fallas y lograr una mas alta calidad del mismo?

A la totalidad de la situacion que estamos estudiando se le denomina “UNIVERSQO” y se
le da la abreviatura “N” (mayuscula).

3. Especificar el tamafio de la muestra
Ahora se necesita decidir el tamafio que debe tener la Muestra para conseguir el grado
de exactitud deseado.
= ¢;De cuantos equipos tenemos que verificar sus fallas para tener informacién
valida de lo que es el “UNIVERSOQO” de fallas en los equipos de este tipo?
= ¢ Cuantos reportes o formatos vamos a analizar para tener una idea de las fallas
que se tienen en la totalidad de dichos reportes o formatos?

A la Muestra se le identifica con la abreviatura “n” (minuscula).

4. Seleccionar la Muestra

Una vez especificado el tamafio de la “Muestra”, deben seleccionarse los elementos
que la formaran. Estos deben ser seleccionados de manera que cubran todas o la
mayor parte de las caracteristicas del Universo.

Este paso de seleccion de la Muestra es determinante para la validez de los resultados
del muestreo.

Hay tres métodos que reducen la probabilidad de que la Muestra resulte sesgada:

A. Seleccion al Azar

En este método, todos y cada uno de los elementos del universo tienen igual
probabilidad de formar parte de la Muestra.

Un ejemplo de este método es el utilizado en la Loteria. Todos los numeros tienen la
misma probabilidad de salir seleccionados.

B. Seleccién Sistemética

En esta seleccidén se usa un método planeado para tomar los elementos.

Por ejemplo, cada cinco elementos o unidades se selecciona uno. Este método es
apropiado cuando es imposible que fuerzas externas a la situacidon provoquen un
sesgo en las caracteristicas de los elementos seleccionados.
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C. Seleccion por Estratos

Este método se utiliza cuando dentro del Universo se pueden determinar partes o
estratos especificos.

Por ejemplo, en las encuestas que se hacen para obtener los “ratings” de
espectadores, se puede estratificar el Universo de acuerdo a edad, sexo, nivel
socioecondémico, etc.

5. Obtener la Informacion

Una vez que se ha seleccionado la muestra, se procede a levantar y obtener
informacion de dicha muestra. Dado que las muestras pueden estar formadas, segun
los casos, por personas, objetos, documentos, equipos, nuestra labor de obtener
informacion se llevara a cabo por diferentes técnicas como son:

= Entrevistas a las personas para preguntarles cuidadosamente sobre los aspectos
gue nos interesan.

= Observacion del funcionamiento de un equipo, de una oficina, etc.

= Consulta de documentos (listados, reportes, formatos) con el fin de detectar en ellos
las anomalias y frecuencias en que éstas se dan.

HOJA DE REGISTRO

La Hoja de Registro es un formato especial, disefiado para levantar datos facilmente,
sobre determinado proceso o situacion.

En la Hoja de Registro se especifican todos los articulos o factores sobre los que se
levantara informacién, siendo facil sefalar con marcas (/), (x), los resultados de la
inspeccién u observacion hecha.

v' Usos de la Hoja de Registro
La Hoja de Registro se usa para varios propositos.

En la etapa de determinacion y analisis del problema, ayuda a:
e Determinar la incidencia de determinado error o defecto y el periodo en que se
presenta.
e Ubicar en qué parte de un proceso se da la mayor cantidad de fallas.
e Localizar aquellos departamentos o areas fisicas en las que se registra el mayor
nuamero de anomalias.

Una vez que se ha conseguido eliminar o disminuir un problema especifico ayuda a:
e Determinar cuantitativamente el nivel de la mejora. Para conseguir esto, es
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indispensable levantar informacion y asentarla en una Hoja de Registro, similar a
la que nos ayudo a determinar el problema, antes de solucionarlo.

v' Pasos para disefiar una Hoja de Registro

1)
2)

3)

4)

Decidir el tipo de informacion que seré levantada.
Determinar el periodo en el cual se va a levantar la informacion. Puede
determinarse en horas, dias, semanas, meses, segun la naturaleza del problema
de que se trate.
Decidir la organizacion de los diferentes aspectos de informacion que seran
incluidos en la Hoja de Registro.
Enseguida, disefiar la Hoja de Registro de manera que facilite el registro de los
datos a levantar.
e Sefialar en la hoja un encabezado en el que aparezcan los datos que
identifiquen la informacion ahi contenida.
e Al disefar la Hoja de Registro es importante tener presente que lo que se
requiere es encontrar la manera mas agil, precisa y clara de registrar los
datos.
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Ejemplo de Hoja de Registro

Servicio o Producto:
Aspecto investigado:
Departamento:

Unidad o Seccion:
Periodo:

Volumen inspeccionado:

Nombre de quien registro:

Cheques de caja

Calidad de documentos fuente

Metropilitano
Captura de datos

Del 1° al 5 de Junio de 1987

1,200 documentos
G.CH. V.

Tipo de error en

Registro de errores

Total por Tipo de

Documento Fuente (Junio) Error
1 2 3 4 5
1. Totales incorrectos 1L 1T T LT 50
2. No trae nuUmero de HHENE e LTI T T T 70
sucursal i Il I (TN
3. Folio ilegible HUENAE (U0 | e ouenee e 130
M e 11T LT T LTI
TR I ({TTWITTY
i I
4. Datos fuera de campo [l 1l i i i 20
5. Otros 1l I Il Il 10
Total de documentos 78 37 45 51 69
erréneos por dia
Total de documentos erréneos... 280

DIAGRAMA DE PARETO

El Diagrama de Pareto (Wilfredo Pareto, ingeniero y socidlogo italiano del siglo XIX), es
una gréfica de barras que muestra la cuantificacion de los datos obtenidos y permite
hacer comparaciones basadas en hechos observados. Su objetivo es la comparacion
visual del porcentaje de incidencia de cada factor considerado en la gréfica.

Pareto mostrd graficamente la distribucion desproporcionada de las condiciones de
bienestar entre las diferentes clases sociales; encontré que el 20% de la poblacion
poseia el 80% de la riqueza.

A partir de la demostracion de Pareto, se ha usado la regla del 80/20. Por ejemplo:

o EI 80% de las ventas son realizadas por el 20% de los vendedores.
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e EI 80% de los errores son cometidos por el 20% de los empleados.
e EI80% de las quejas provienen del 20% de los clientes.

v' Usos del Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es de gran utilidad en la Segundo Paso del Proceso para
incrementar la Productividad y Calidad. Lo que se busca en esta etapa es determinar
con precision el problema a resolver; para este proposito el Diagrama de Pareto es muy
adecuado, porque en él quedan representados los datos contenidos en la Hoja de
Registro.

Con el Diagrama de Pareto los datos asentados en la Hoja de Registro adquieren una
representacion visual del porcentaje que corresponde a los factores relacionados con el
problema, resaltando aquél o aguellos de mayor impacto.

Entre los factores que se relacionan con una situacion problematica, siempre existen
pocos, que son los que impactan hasta en 80% la situacion o problema; pueden existir
muchos factores triviales que Unicamente influyen en el problema en un 20% entre
todos.

El Diagrama de Pareto facilita la determinacion del factor o factores que representan
aproximadamente el 80% del problema que se estd atacando, distinguiendo aquellos
que no representan mas alla de un 20% del problema.

La experiencia nos dice que es mas facil disminuir en un 50% un problema importante o
de alto impacto, que eliminar totalmente varios problemas pequenios.

El Diagrama de Pareto es también importante para mostrar las mejoras conseguidas
sobre el problema. Después de un periodo en el que el problema ha sido atacado, es
necesario que los datos registrados sobre la nueva situacién, se representen en un
Diagrama de Pareto que permita hacer una comparacion con el Pareto elaborado en la
etapa en que apenas se estaba determinando el problema.

Para confirmar el efecto de la mejora, el Diagrama de Pareto posterior debe construirse

con el mismo tipo de ejes (contenido y divisiones) con el objeto de observar y
comprobar los resultados.
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CALCULOS PARA EL DIAGRAMA DE PARETO

FACTORES Numero de | Porcentaje (%) | Acumulado de

Incidencias |de Composicion | porcentajes de

de Incidencia* | Composicion
1. Folio llegible 130 46.4 46.4
2. No trae numero de sucursal 70 25 71.4
3. Totales incorrectos 50 18 89.4
4. Datos fuera de campo 20 7.1 96.5
5. Otros 10 3.5 100
TOTALES 280 100% 100%

*Se obtiene mediante la formula siguiente: Numero de incidencias del factor X 100,
sobre el total de incidencias, (130 x 100) / 280 = 46.4.
En la tercera columna se van acumulando los porcentajes para comprobar que

efectivamente suman el 100%.
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Ejemplo del Diagrama de Pareto

Servicio o Producto:
Aspecto investigado:
Departamento:

Unidad o Seccion:
Periodo:

Volumen inspeccionado:

Cheques de caja

Calidad documento fuente
Metropilitano

Captura de datos

Del 1° al 5 de Junio de 1990
1,200 documentos

Nombre de quien registro: G. CH. V.
280 = — 100%
ES o= Tor o POR
C —- - 96.5% CEN
A »789.4% TA
L P u JE
A - 7 75%
7 71.4%
D 4 DE
E —
4
| e co
— 0,
\ 140 06.4% 50% v
Cl 130 PO
D S
E =] Cl
N 70 — 25% ON
Cl _ 70
A 50
S 35
20 40
0
1 2 3 4 5
FACTORES

gaprwONE

Folio ilegible: 130=46.4%

No trae niumero de sucursal: 70= 25%
Totales incorrectos: 50= 18%

Datos fuera de campo: 20=7.1%
Otros: 10= 3.5%
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PASO 3. ANALIZAR EL PROBLEMA O AREA DE OPORTUNIDAD

Definido el problema vital, el paso siguiente es identificar las causas para atacar de
fondo el problema y no solo los sintomas. En este momento es importante el apoyo del
Diagrama de Causa-Efecto, o cominmente conocido como Diagrama de Pescado, por
su parecido con el esqueleto de un pescado.

El Diagrama de Causa-Efecto fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa (1953) y por
esta razon también se conoce como “Diagrama de Ishikawa”.

DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO

Para solucionar el problema mayor, detectado a través del Diagrama de Pareto, el
equipo analiza y determina qué es lo que esta causando dicho problema.

Los problemas tienen frecuentemente diversas causas. Para solucionar el problema se
requiere hacer un analisis de dichas causas, identificandolas, clasificandolas segun su
tipo y asignandoles prioridades.

El “Diagrama de Causa-Efecto” es una técnica que permite al equipo seguir un método
que le facilita determinar y jerarquizar las causas que provocan el problema en estudio.

PROBLEMA

CAUSAS EFECTO

v' Causas que provocan comunmente problemas de Productividad y Calidad

Método de trabajo

Una causa de primordial importancia de los problemas de productividad y calidad
es la manera en que se realizan los trabajos. Cuando estos se hacen sin método
o sin procedimiento, es frecuente que se realicen movimientos inutiles o que se
dupliguen algunas actividades. Cuando no se estandariza la forma de hacer las
labores, cada persona las realiza a su modo.
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Maquinariay Equipo
Un factor para la productividad y la calidad esta formado por los equipos o
herramientas con los que se realiza el trabajo.

Cuando existe carencia de estos o descomposturas frecuentes, la productividad
y calidad con la que deben obtenerse los productos o servicios se ve gravemente
afectada. Es por esto que la maquinaria o equipo puede ser otra causa muy
importante en los problemas que se presentan en el trabajo.

Material utilizado

La calidad, costo y continuidad del abastecimiento del material que se requiere
para el desarrollo del trabajo es también un factor que afecta la productividad y
calidad. La materia prima de mala calidad puede ser causa de reprocesos,
descomposturas, devoluciones, desperdicios, etc.

Mano de obra (personas que realizan el trabajo)

Las personas que intervienen en el proceso, es otro factor de enorme impacto en
la productividad y calidad. Cuando la persona “no sabe” hacer sus labores,
entonces las cosas no salen correctamente y el costo estandar para obtener el
producto o servicio se eleva al presentarse desperdicios, reprocesos, dafios al
equipo, etc.

Cuando la persona sabe hacer sus labores, pero “no quiere” realizarlas
adecuadamente, también se ve afectada la productividad y calidad. Con gente
gue no sabe o0 no quiere hacer las cosas, la productividad y calidad se ven casi
como una meta inalcanzable.

El Diagrama de Causa-Efecto se fundamenta en el orden de analisis de estas cuatro
grandes categorias de causas que, ademas, se identifican como las Cuatro M’s.

= Materiales

= Métodos de Trabajo

= Magquinaria

= Mano de obra (Personal)

Sin embargo, es importante comentar, que el Diagrama de Causa-Efecto es til para
efectuar el andlisis de cualquier problema, sin que el andlisis deba incluir
necesariamente los cuatro factores ya conocidos como las Cuatro M’s.

El equipo procedera a identificar las causas que afectan a cada factor, evaluarlas y
categorizarlas asignandoles un orden de prioridad (A, B, C, etc.).
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Ejemplo del diagrama de Causa-Efecto

Mano de Maquinaria 'y
Equpo

EFECTO

Métodos y Materia
procedimientos Prima , N
\\_ _____________________________________ s e e =
FACTORES CAUSALES PROBLEMA

Diagrama de Causa-Efecto
Kaoru Ishikawa
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PASO 4. DEFINIR ALTERNATIVAS DE SOLUCION

¢,Como eliminar las causas del problema?

Aqui interviene la creatividad del equipo para que, mediante Tormenta de Ideas,
propongan alternativas de solucion y seleccionen las de mayor impacto.

Eliminando las causas, el problema sera solucionado.
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PASO 5. PROPUESTA E IMPLEMENTACION DE UN PLAN

¢,Como llevar a la realidad la o las alternativas de solucién, es decir, cdmo hacer que las
cosas sucedan y se contribuya a los resultados? Para ello es indispensable establecer
un Plan, el cual debe contener claramente especificadas las metas, las acciones
concretas a realizar, los responsables y las fechas de cumplimiento.

Una vez analizado el problema y propuestas las sugerencias, es necesario especificar
las metas.

La Meta es la declaracidn escrita de los resultados especificados y cuantificables
con los cuales se espera suprimir o minimizar el problema que fue analizado. Por
tanto, debe haber una relacion estrecha entre el problema y la meta de mejoramiento.

El Problema lo podemos entender como la situacion actual. La meta es la expresion de
la situacién futura deseable en la cual se deben dar determinadas circunstancias que
mejoraran la productividad y calidad. Esta relacion entre el problema actual y la meta
propuesta de mejoramiento permite tener bases de comparacion entre lo que es la
situacion actual o periodo base y la situacion futura o mejora conseguida.

METAS

La meta debe reunir las siguientes caracteristicas:

= Entendible. Debe expresar en forma simple y clara el resultado que se espera
alcanzar. Conviene que la meta se formule iniciando con un verbo en infinitivo que

exprese accion.

» Retadora. La meta debe expresar un reto en el sentido de que expresa una situacion
de mejoramiento que impulsa y motiva a alcanzarla.

» Realizable. Debe expresar un resultado al cual el equipo se puede comprometer;
debe referirse a aspectos de trabajo sobre los cuales el equipo tiene control.

= Medible. La meta debe contener datos cuantificables que permitan conocer con
exactitud cuando (tiempo) y en qué grado (parametros) se ha cumplido el resultado
esperado.

PARAMETROS DE PRODUCTIVIDAD

= Costo. Cantidad de dinero invertido en la prestacion de un servicio o elaboracion de
un producto.
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= Volumen. Numero de productos u operaciones completados en determinado
periodo.

» Recursos Humanos. Numero de personas o cantidad de horas hombre utilizadas.

= Materiales o Suministros. Cantidad de insumos o materias que se utilizan en la
elaboracién de un producto o prestacién de un servicio.

» Tiempo de Equipo o Instalaciones. Cantidad de horas o minutos en que se utilizo
determinado equipo, maquinaria o instalacion.

PARAMETROS DE CALIDAD

» Exactitud. En los datos de servicio prestado (este parametro se puede expresar
haciendo referencia al nimero de quejas o errores cometidos en la prestacion del
servicio o defectos presentados en el servicio o producto).

= Oportunidad. Tiempo en que el cliente o area usuaria recibe respuesta a su
necesidad.

» Presentacion. Del producto o servicio: limpieza, claridad, orden.

= Costo. Cantidad de dinero que paga el cliente por el servicio o producto.

PLAN DE ACCION PARA CONSEGUIR LA META

Después que el equipo ha especificado la meta, es necesario que detalle todas las
acciones que se requieren cumplir para conseguirla.

Si la meta la definimos como la situacion futura deseable, el Plan de Accidn viene a ser
el camino para alcanzarla.

Basandose en estas sugerencias especificadas en el paso cuatro, el equipo debera
determinar las acciones concretas que, al irse cumpliendo, haran que haya
aproximaciones a la meta. En este punto se requiere que cada sugerencia sea
expresada en términos de accion que pueda ser asignada a uno o mas miembros del
equipo, como responsables de cumplirla en una fecha especifica.

Es probable que en este punto el equipo necesite especificar varias acciones respecto a
una sola sugerencia que estaba expresada de manera muy general. También es
posible que se tenga que complementar la lista de sugerencias con otras no previstas.
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Ejemplo de Plan de Accién

META:

PLAN DE ACCION

Acciones

Responsables

Fecha
Planeada

Fecha
Real

Comentarios
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PASO 6. VERIFICAR LA CONFORMIDAD DE LOS RESULTADOS

En este paso debera verificarse el cumplimiento de las metas y el impacto que han
tenido en términos de resultados. Para ello es conveniente apoyarse nuevamente en el
Diagrama de Pareto. Este paso debera realizarse un mes después, o mas, segun la
dimension del problema y las metas establecidas y proceder a dar reconocimiento a los
equipos que hayan alcanzado sus metas.

META:

RESULTADOS

RESULTADOS

PARAMETROS
CUANTIFICABLES

PARAMETROS NO
CUANTIFICABLES

De Productividad:

= Costo

=  Volumen

= Recursos Humanos
= Tiempo

De Calidad:

=  Exactitud

= Oportunidad
= Presentacion

Mejor moral en el
personal

Personal méas
motivado

Mejor comunicacion
Mas disposicion para
trabajar en equipo
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3.2.6. PRODUCTIVIDAD Y  CALIDAD SI CONTAMOS CON LAS
PERSONAS

A. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA MOTIVACION

Fuerza para
actuar

Necesidades Satisfactores

B. TEORIA DE LA MOTIVACION DE MASLOW

Abraham Maslow plantea que todos los seres humanos tenemos Cinco Tipos de
Necesidades; las dos primeras las llam6é necesidades basicas, las restantes las
denomind secundarias (Hernandez y Rodriguez, 2002):

I. Fisioldgicas. Las indispensables para la conservacion de la vida: necesidad de
alimento, de liquido, de actividad sexual, de respirar, de evitar y aliviar el dolor,
etc.

[I. De Seguridad. El individuo necesita cierto grado de estabilidad, predictibilidad y
consistencia. Necesita sentirse seguro en su trabajo, en su familia, en su salud,
etc.

lll. De Afecto. A estas necesidades se les llama sociales o de pertenencia. La
persona buscard relaciones afectivas con los demas; en especial buscara un
lugar en su grupo y procurara con gran intensidad alcanzar esa meta.

IV. De Estima. Las necesidades de estima caen en dos categorias:

A. Las que se refieren a la necesidad de sentirse respetado por los demas:
reputacion, posicion, etc.

B. Las que se refieren al amor propio, el respeto de si mismo, a la
apreciacion propia, es decir, a la auto-estima.

V. De Autorrealizacion. La necesidad de llegar a ser cada vez mas lo que uno es
capaz de ser. Es la necesidad de crecimiento, desarrollo y utilizacién del
69

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



potencial personal. Este es un estado Optimo que se da cuando se han cubierto
satisfactoriamente todas las necesidades anteriores, y las personas tienen mas
deseos de ser que de hacer; esto se da cuando hay un gozo al producir y al
servir.

C. PRESUPUESTOS ACERCA DE LA NATURALEZA HUMANA, SEGUN DOUGLAS
MC GREGOR (Hernandez y Rodriguez, 2002):

TEORIA “ X” TEORIA “Y”

1. Eltrabajo es inherentemente 1. Eltrabajo es para las personas tan
desagradable para la mayor parte de natural como el mismo juego, si las
las personas y si pueden lo evitan. condiciones son favorables.

2. La mayor parte de la gente no es 2. El autocontrol lo requieren
ambiciosa, tiene poco deseo de tener frecuentemente las personas como
responsabilidad y prefiere ser dirigida. algo indispensable para el logro de

objetivos organizacionales; las
personas buscan tener
responsabilidad.

3. La mayor parte de las personas no 3. La creatividad para resolver problemas
tienen capacidad para ser creativas en organizacionales esta ampliamente
la solucién de problemas. distribuida en la poblacion.

4. La motivacion ocurre Unicamente en 4. La motivacion ocurre en los niveles de
los niveles fisiolégicos y de seguridad. estimacion social y autoactualizacion,

al igual que en los niveles fisiolégicos y
de seguridad.

5. La mayoria de la gente debe ser 5. La gente puede estar en situaciones
controlada estrictamente y de autodireccion y ser creativa en el
frecuentemente sometida a coercién trabajo si es motivada en forma
para que cumpla objetivos adecuada.

organizacionales.

D. LA MOTIVACION Y SU INFLUENCIA SOBRE EL DESEMPENO EN EL TRABAJO.

Es muy claro que la productividad y calidad satisfacen necesidades de las empresas. A
través de la productividad la empresa consigue sus objetivos con una mejor utilizacion
de sus recursos. Con la calidad, logra que sus servicios o productos sean adecuados
para su uso en grado maximo y asi consigue la entera satisfaccion de sus clientes.

Por lo tanto, la empresa consigue, a través de la productividad y calidad, satisfacer sus
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necesidades primordiales de mantenerse financieramente rentable y conquistar una
posicion cada vez mas sélida en el mercado.

En este punto es importante enfatizar que la productividad y calidad son formas de
comportamiento humano en el trabajo, que satisfacen necesidades muy importantes en
la persona misma que presta sus servicios a la empresa.

¢, Cudles son las caracteristicas que tiene la persona que hacen que en ella surja la
necesidad de mantenerse como un ser trabajador productivo y aportador de calidad en
lo que hace?

La persona productiva “SABE” hacer su trabajo:

Es competente: esta informada acerca de su trabajo.
Es creativa e innovadora: muestra ingenio y versatilidad.

Trabaja “con inteligencia”. usa el sentido comun, organiza el trabajo con

eficiencia.

Es precisa, confiable y constante.

Emplea su tiempo eficientemente.

Busca y piensa cdmo manejar las cosas.

Se desarrolla continuamente al conocer mejor lo que hace.

La persona productiva “QUIERE” hacer su trabajo:

Ve qué cosas hay que hacer y emprende la accion apropiada.
Es flexible y adaptable a los cambios.

Gusta del desafio y goza resolviendo problemas.

Demuestra un alto grado de curiosidad intelectual.

Manifiesta siempre disponibilidad.

Muestra siempre una actitud positiva, aun ante las adversidades.
Infunde dinamismo y alegria en lo que hace.

Obtiene satisfaccion del trabajo bien realizado.

La persona productiva “SE ORIENTA” a obtener buenos resultados:

Le interesa que el trabajo salga bien.
Establece estandares altos de desempefio.
Cultiva buenos habitos de trabajo.

Se entrega a su trabajo.

La persona productiva “SE COMPORTA” con madurez:

Posee integridad.

Tiene fuerte sentido de responsabilidad.

Es autodisciplinada.

Confia en si misma.

Aprende de la experiencia, aun de los errores.
Tiene deseos de crecer en todos los aspectos.
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La persona productiva “INTERACTUA” positivamente:
e Respeta a sus jefes y establece una buena relacién con ellos.
Colabora con sus compafieros de trabajo.
Es aceptada por sus jefes y compafieros.
Se comunica con efectividad.
Sabe escuchar.
Esta abierta a las sugerencias e ideas de otros.
Trabaja productivamente en equipo.

E. CARACTERISTICAS DE LA PERSONA QUE LE ESTIMULAN A SER
PRODUCTIVA Y A BUSCAR CALIDAD EN LO QUE HACE.

Si bien la Productividad y la Calidad son una exigencia que la empresa moderna
plantea a sus colaboradores, es mas importante que cada uno valoremos la
productividad y calidad, como un interés muy personal.

Ellas son respuesta a necesidades muy nuestras, no sélo de subsistencia econémica y
seguridad en el trabajo, no s6lo como formas a través de las cuales lograremos que
nuestros recursos personales y familiares, nos alcancen para todo lo que necesitamos,
sino también como maneras de satisfacer necesidades de nivel superior que llevamos
muy adentro de nosotros mismos, como son las de reconocimiento de quienes nos
rodean, las de conseguir la estima de los demas y, ademas, la estima y satisfaccion de
nosotros mismos cuando hemos hecho algo que es de calidad.

Ademas, cada uno de nosotros llevamos una profunda necesidad de auto-realizacién,
de ser cada dia mejores de lo que fuimos ayer, de superar nuestras propias marcas y
rebasar nuestros propios limites. El esfuerzo que hagamos cada dia por ser mas
productivos y generadores de calidad, sera una respuesta muy directa a esta necesidad
de autorrealizacidn, a esta exigencia de superar nuestras propias marcas.

Mas alla de una respuesta a exigencias y controles externos, conseguir productividad y
calidad, debera ser una exigencia a nosotros mismos; es menester que de aqui en
adelante busquemos la calidad y la productividad en todo lo que hagamos, dentro o
fuera del trabajo, ajena a las exigencias exteriores y sea, mas bien, una respuesta
propia, profunda y sostenida, que llegue a convertirse en una forma de enfrentar los
retos de la vida, que se convierta en una Actitud ante la vida.
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Capitulo 4. METODO

4.1. JUSTIFICACION

Con el objeto de probar la efectividad del Taller de Calidad y Productividad, cuyo
desarrollo se bas6 en los conceptos, las filosofia y la practica de los Circulos de
Calidad, descrita en el capitulo anterior, se implantd dicho taller en una Institucion
Bancaria.

Del mismo modo, con su aplicacion se deseaba constatar si la comunidad se veria
favorecida; prueba de ello seria la disminucion de las quejas de los clientes y que éstos
resultaran mejor atendidos y mas satisfechos de como hasta ahora lo habian estado.

4.2. EL PROBLEMA

Me pregunto entonces ¢ El Taller de Calidad y Productividad arrojaré los resultados que
se esperan en cuanto a disminuir o eliminar los errores en los reportes, el tiempo extra,
el desperdicio de papeleria y de articulos de repuesto para los equipos, tanto
computadoras como impresoras, y demas problemas que se vienen manifestando?
¢ Repercutird su implantacion en una mejor atencion a los clientes?

4.3. OBJETIVO GENERAL
Mediante el disefio y la implantacion del Taller de Calidad y Productividad se busca:

Reducir los errores y aumentar la productividad en los
Centros de Proceso de Informacion.

4.4. SUJETOS

El personal de los Centros de Proceso de Informacion en toda la estructura: gerentes,
subgerentes (dos o tres, dependiendo del tamafio del Centro), supervisores (entre dos y
cuatro por Centro, dependiendo del tamafo), empleados (capturistas, operadores,
secretarias).
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Numero de personas: El personal de un Centro de Proceso de Informacién varia
de 39 en las més chicas (Ledn) hasta 75 en la méas grande (Valle de México). En
suma, hablamos de una planta de 418 personas.

Nivel Académico: El promedio de profesionistas varia segun las ciudades;
mientras que en Monterrey y la Ciudad de México es de 30%, en otras ciudades
como Veracruz y Ledn es apenas de 15%.

Género: La distribucién porcentual es de 80% hombres y 20% de mujeres, la
mayor parte de las cuales labora en el horario de 7:00 a 15:00 hrs.

Edad: el 75% del personal tiene una edad entre 25 y 35 afios; el 15% entre 35y
40 afnos; el 10% restantes arriba de los 40 afios, la mayor parte de los cuales
ocupa los puestos mas altos.

Composicion de la planta por Centro de Proceso:

Centro de Geren- | Sub- | Ejec. | Super- | Captu- | Opera- | Secre- | Total-
Proceso tes Ger. | Serv. |visores | ristas | dores | tarias es
1. Valle de Méx 1 3 1 4 38 25 3 75
2. Monterrey 1 3 1 4 36 25 3 73
3. Guadalajara 1 3 1 4 35 22 3 69
4, Hermosillo 1 3 1 3 33 21 3 65
5. Veracruz 1 3 1 3 27 19 2 56
6. Cuernavaca 1 3 1 2 21 11 2 41
7. Lebn 1 3 1 2 19 11 2 39

Totales 7 21 7 22 209 134 18 418

En suma, todo el personal de los Centros de Proceso de Informacion fue invitado a
participar, sin distincion de puesto, nivel, sexo o preferencia alguna.

4.5. MUESTREO

Si consideramos a la poblacion total de la institucion (28,000 empleados), las 418
personas de los Centros de Proceso de Informacién podrian considerarse una muestra,
si bien no en sentido estricto, ya que estas 418 personas, no representan la totalidad
del universo por ser de la misma area y realizar, en lo esencial, las mismas funciones.

4.6. TIPO DE ESTUDIO

El presente trabajo se puede calificar como Estudio de Campo Exploratorio.
Los estudios de campo son investigaciones cientificas no experimentales que tratan de
descubrir las relaciones e interacciones entre variables sociolégicas, psicoldgicas y
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educativas en estructuras sociales reales. Cualquier estudio cientifico que busque
relaciones de manera sistematica y que pruebe hipétesis, que sea no experimental y
que se realice en situaciones de la vida real (por ejemplo, comunidades, escuelas,
fabricas, organizaciones e instituciones) serd considerado un estudio de campo.
(Kerlinger, 2002).

Katz dividié los estudios de campo en dos tipos: exploratorios y de comprobacion de
hipotesis. El estudio exploratorio, dice Katz, busca lo que es, en lugar de predecir
relaciones que se pretenden encontrar. (Katz, 1953, citado por Kerlinger, 2002).

4.7. INSTRUMENTOS Y/O MATERIALES

El instrumento es el “Taller de Calidad y Productividad en el Servicio” disefiado como
herramienta para elevar la Productividad y Calidad en los Centros de Proceso de
Informacidn, el cual resefiamos en el Capitulo 3.

Para la implantacién del taller se utilizaron diversos recursos, equipos y técnicas de
ensefianza-aprendizaje.

Entre las técnicas utilizadas encontramos:
e [Expositiva
Lectura comentada
Collage (recortes de revistas y periédicos)
Tormenta de ldeas
Demostrativa
Discusién en Grupos Pequefios
Andlisis de peliculas
Juegos didacticos

Recursos:

e Manual del instructor
Manual del participante
Acetatos predisefiados
Acetatos en blanco
Peliculas
Rotafolios
Hojas para rotafolios
Revistas usadas (4 por equipo)
Periodicos (1 por equipo, de la misma editorial y fecha)
Tijeras
Pegamento
Marcadores de colores diversos
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e Pizarrony gises
e Personalizadores
e Masking tape

Equipo:
e Retroproyector
e Equipo de video o Proyector de peliculas
e Pantalla y/o monitor

Aulas:

Es recomendable que las sesiones se realicen en aulas suficientemente iluminadas,
ventiladas y amplias, segun el nimero de participantes, colocando las mesas en forma
de “U”; es importante que en la misma aula o en un espacio adicional se incluyan
mesas redondas, una por equipo, para los ejercicios en grupos naturales.

En el presente caso se rentaron aulas de hoteles que cominmente cuentan con todos
los recursos que se requieren.

4.8. PROCEDIMIENTO

El disefio del taller se solicitd a un asesor externo, quien trabajé en mancuerna con un
asesor interno.

El disefio se llevo a cabo bajo los siguientes planteamientos:

e Debia participar todo el personal, ya que no era competencia solo del gerente y
su linea de reporte solucionar los problemas.

e Debia participar todo el personal de un Centro en una misma sesion para
aprovechar la experiencia y la inteligencia colectiva.

e Debia llevarse a cabo en dias no laborables para facilitar la participacién de
todos, ya que en dias laborables no era posible.

e EI disefilo debia ser dinamico, facilitar la participacion y permitir el
enriguecimiento.

Bajo estos planteamientos se obtuvo el disefio de un Taller que se denominé “Taller de
Calidad y Productividad en el Servicio”.

Una vez disefiado el Taller, se procedié a implantarlo en los siete Centros Proceso de
Informacién, empezando por Veracruz, dado que las condiciones de este centro eran
las mejores en cuanto a clima y disposicion del personal para entrar en este proceso.
Veracruz era una oficina que se habia distinguido por su actitud vanguardista; el
personal siempre estaba dispuesto y habian asumido el reto de que, cualquier sistema
0 innovacion, ya fuera en plan piloto o en forma definitiva, siempre se iniciara en esta
oficina. Hoy no fue la excepcién y se notaba el entusiasmo del gerente y sus76
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colaboradores por ser la oficina en donde se iniciaria la implantacion del Taller de
Calidad y Productividad en el Servicio.

Con el propésito de que la implantacion de los talleres se llevara a cabo en el menor
tiempo posible y debido a que la implantacion de cada Taller por Centro implicaba cinco
sesiones sabatinas, en el periodo de 53 dias naturales, sesiones en las que el
facilitador (instructor) debia estar presente, la Direccion decidié contratar y entrenar a

tres facilitadores mas para que la implantacién fuera mas expedita.

En el siguiente esquema se puede apreciar como se llevaba a cabo la implantacion de
un taller: cuatro sesiones de 8 horas llevadas a cabo durante cuatro sabados seguidos,
(32 horas de trabajo grupal), mas una sesion de apoyo a los lideres de oficina; entre
los lideres estuvieron considerados el gerente, los subgerentes y los supervisores.

PROCESO DE IMPLANTACION

0 DIAS 53
NN NN R EEEE NN NN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEmE]>
12, Sesio6n 23, Sesion 3a. Sesion 423, Sesion
8 15 U
SENSIBI- PROCESO D PLAN N SEGUI-
LIZACION D PARA INCRE- [ DE MIENTO.
=  Producti- I MENTAR LA A ACCION M RECONOCI-
vidad A PRODUCTI- S E MIENTO A
= Calidad S VIDAD Y Paso 3-5 del S LOGROS
= Trabajo en CALIDAD Proceso...
Equipo Paso 6 del
Pasos 1-2 Proceso...

SESION DE APOYO
A LOS JEFES DE
EQUIPO
(LIDERES)

Los contenidos de cada sesion, asi como la explicacion detallada de los Seis Pasos del
Proceso ya fueron ampliamente expuestos en el capitulo anterior.

La metodologia implicita en el Taller permitia asegurar que en el tiempo estipulado para
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su implantacion se fueran tomando acciones concretas encaminadas a identificar areas
de oportunidad, resolver problemas e implantar acciones que permitieran mejorar la
calidad y aumentar la productividad de los Centros de Trabajo.

12, SESION. De acuerdo con el esquema de implantacién, en la 12, Sesion, que
fundamentalmente es una sesion de sensibilizacién, se lograba el compromiso
de los integrantes del centro de trabajo para mejorar la calidad y aumentar la
productividad.

22, SESION. Ocho dias después, se llevaba a cabo la 22. Sesion en donde se
explicaba el “Proceso para Incrementar la Productividad y la Calidad”, el cual se
ilustra en la siguiente pagina.

En esta sesion se atacaban los dos primeros pasos del Proceso:
Pasol.- Identificar Problemas o Areas de Oportunidad y
Paso 2.- Definir claramente el problema o area de oportunidad.

Durante esta misma sesion se armaban equipos naturales de trabajo, es decir,
equipos cuyos integrantes pertenecian a la misma “Unidad de trabajo” como
Teleproceso, Control Interno, Servicio, Operacion. Si el equipo resultaba muy
numeroso o identificaban mas problemas a atacar, habia la libertad de formar
mas de un equipo por unidad. Se les ensefaban las técnicas de Tormenta de
Ideas, Diseflo de Hojas de Registro, manejo del Diagrama de Pareto y las
técnicas de Muestreo. Al final de esta sesion estaban integrados los equipos de
trabajo y se habia decidido el problema a atacar. Salian con la consigna de
levantar informacion del problema, para lo cual debian haber disefiado su “Hoja
de Registro”, misma que debian presentar en la siguiente sesién, con la
informacion recabada, juntamente con su Diagrama de Pareto.

SESION DE APOYO A LIDERES. Entre la 22, y 32. sesién se llevaba a cabo una
Sesion de Apoyo a los Jefes de Equipo/ Lideres durante la cual se resolvian sus
dudas, se les daba asesoria personal, se abordaban temas como Liderazgo,
Comunicacion, Trabajo en Equipo, Manejo de Conflictos, todo lo que los lideres
pudieran requerir para un buen manejo de sus equipos. La duracién de esta
sesion podia variar de 4 a 10 horas, segun fuera necesario.
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32, SESION. La 32 Sesion se llevaba a cabo quince dias después de la 22,
Sesion; en ella se revisaban los pasos 3, 4 y 5 del Proceso para incrementar la
Calidad y Productividad:

Paso 3. Analizar el Problema o Area de Oportunidad.

Paso 4. Definir alternativas de solucion.

Paso 5. Propuesta e Implementacion de un Plan.

En esta sesion, ademas de revisar la informacién del problema elegido, las Hojas
de Registro y sus Diagramas de Pareto, se les ensefiaba a usar el Diagrama de
Ishikawa para hacer el andlisis de las causas del problema. Durante la sesion los
equipos practicaban la técnica aplicandola directamente al problema en cuestion.
Al final de la 32. Sesion, los equipos tenian identificada la verdadera causa del
problema, habian establecido diversas alternativas para solucionarlo y habian
elaborado un Plan de Accién para eliminarlo.

42, SESION. Un mes después se llevaba a cabo la 42. Sesion, que era una
sesion de Seguimiento en donde se cubria el Paso 6: Verificar la Conformidad de
los resultados. En esta sesion, todos los equipos presentaban sus proyectos
concluidos y los resultados obtenidos. En la misma sesidén, se reconocian los
logros obtenidos por los distintos equipos, de acuerdo con la Matriz para Evaluar
los Logros y otorgar Reconocimiento, expuesta en el Capitulo 3.

4.9. RESULTADOS

En 1985 se implantd un Taller, en 1986 se implantaron 13, en 1987 fueron 18 y para
1988 se triplicé esta cifra. Entre 1985 y febrero de 1988 quedaron cubiertos los Centros
de Proceso de Informacion con el proceso completo, razon de ser del proyecto.

Se obtuvo una gran cantidad de logros, tanto en los Centros de Proceso de
Informacidn, como en las sucursales y otras oficinas en donde se implanto el taller. En
primer término se mencionan los logros obtenidos en los Centros de Proceso de
Informacion y posteriormente se daran algunos ejemplos de lo logrado en el resto de la
institucion.

CENTROS DE PROCESO DE INFORMACION

CASOS EN DETALLE

A este respecto, se citan cuatro ejemplos o casos de los logros obtenidos, juntamente
con la informacion detallada que los respalda, tal como fueron presentados por los
equipos; es necesario comentar que si alguno de los casos contiene cifras o céalculos
erréneos, es porque se respetaron los datos tal como fueron presentados.
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Depto o Sucursal:

Equipo (Unidad):
Lider del Equipo:

CASO 1

REGISTRO DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO

DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Agosto 1986

C.P.l. Veracruz
Programacién y Control de la Informacion (PyCl)
Francisco Javier Hernandez Adriano

Miembros del Equipo: Emmanuel Negrete Miranda

Nicolas Loyo Angeles
Juan Hernandez Gamboa

Dirigido al lider del Centro de Trabajo (Gerente): Sr. Lazaro Reyes Rodriguez

PROBLEMA ELEGIDO

“Errores en la verificaciéon de cifras para garantizar la confiabilidad del producto”

PRIORIDAD

Este problema se eligio entre los siguientes:

1

apbrwnN

Falta de procedimientos para la verificacion de cifras de
sistemas automatizados.

Emision de informacion innecesaria en los sistemas.
Area de trabajo con restriccién de espacio.
Automatizacion integral de los reportes gerenciales.
Optimizacion del uso de papeleria en los procesos batch
(Captaciones).

los

ANALISIS DEL PROBLEMA

Diagrama de Causa-Efecto:
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FACTORES CAUSALES PROBLEMA

METAS DE CALIDAD EN EL SERVICIO

1. Minimizar los errores en la verificacion de cifras para garantizar la confiabilidad del
producto.

2. Emitir sélo los reportes que por su utilidad e importancia sean necesarios para el
usuario.

3. Contar con mayor privacidad del area.

LISTADO DE SUGERENCIAS

PRIORIDAD SUGERENCIAS
1 Elaboracion de un Manual para la verificacion de cifras que sirva como

una herramienta de consulta y capacitacion.
2 Realizar encuesta con el usuario para analizar los reportes que emiten

los sistemas para eliminar los innecesarios.

Aislar o reubicar el area de trabajo para evitar desconcentracion.

AW

Solicitar a Ingenieria de Métodos que cada sistema proporcione reportes
mensuales de acuerdo a las necesidades de nuestra Direccién.

5 Utilizar dos veces (anverso y reverso) la papeleria de menor calidad en la
impresion de captaciones.
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SEGUIMIENTO DE LAS METAS Y ACCIONES DE
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERV ICIO

Fecha: Septiembre 20 , 1986

ACCIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Meta de Mejoramiento: Minimizar los errores en la verificacion de cifras para garantizar
la confiabilidad del producto.

Accién: Elaboracién de un Manual para la verificacién de

herramienta de consulta y capacitacion.

cifras que sirva como una

ACCIONES RESPONSABLES FECHAS RESULTADOS
Recabar informacion | Juan Hernandez 12 Sept. 12 Sept.
Descripcion de Javier Hernandez 26 Sept. 26 Sept.
datos
Desarrollo de Emmanuel Negrete | 24 Oct. 24 Oct.
Procedimientos
Revision del Manual | Grupo PyCP 04 Oct. 04 Oct.
Presentacion a la Javier Hernandez 10 Nowv. 10 Nov.
Gerencia
Encuadernacion Nicolas Loyo 11 Nov. 11 Nov.
Capacitacion Grupo PyCP Al 15 Dic. Al 15 Dic.

Fecha: Diciembre 25, 1986

Cubiertas las acciones especificas planeadas, entre las que se encuentran la
capacitacion del personal durante un mes, los “errores en la verificacion de la cifras”
desaparecieron, convirtiéndose en eventos aislados y esporadicos que solamente se
pueden atribuir a factores humanos como distraccion, fatiga, etc.

Se dara seguimiento durante un mes a este procedimiento para asegurar que quede
implantado satisfactoriamente.
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CASO 2

REGISTRO DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Agosto, 1987

Depto o Sucursal: C.P. I Lebn

Equipo (Unidad): Control y Servicio a Usuarios (CySAU)
Lider del Equipo: Agustin Olmedo Pérez

Miembros del Equipo: Fernando Sanchez O.

Miguel Angel Ramirez
Armando Castillo
Francisco Javier Servin
Rogelio Moreno R.
José Nestor Lépez

Dirigido al lider del Centro de Trabajo (Gerente): Sr. Joaquin Estrada

PROBLEMA ELEGIDO

“Desperdicio de papeleria en el Sistema Cartera”

PRIORIDAD | Este problema se eligi6é entre los siguientes:

Eliminacién de copias en la emision del Sistema Cartera
Pérdida de tiempo y costo de llamadas

Conocimiento de las areas de Consulta y Servicio a Usuarios
Implementacion de nuevos sistemas

A OWODNPE

INFORMACION PARA DEFINIR EL PROBLEMA

A continuacion aparecen los formatos en los cuales el equipo registro la informacion
relacionada con el problema.
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Tipo de Listados emitidos durante un mes y Costo respectivo

PERIODICIDAD No de Hojas | No de Dias | COSTO | TOTAL | COSTO TOTAL
Aprox. Editados | Unitario | HOJAS

DIARIA 910 21 $ 9.09 | 19,110 | $173,542.00

SEMANAL (Jueves) 220 4 $ 9.09 880 $7,999.00

SEMANAL (Viernes) 528 4 $9.09 | 2,112 | $19,198.00

MENSUAL (Dia 24) 3,510 1 $ 9.09 | 3,510 | $31,906.00

MENSUAL (Dia 30) 1,910 1 $ 909 | 1,910 | $17,362.00
TOTALES 27,522 | $ 250, 175. 00

DIAGRAMA DE PARETO
Costos de listados emitidos durante un mes

COSTOS en Miles de pesos
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FACTORES CAUSALES PROBLEMA

META DE MEJORAMIENTO:

“Reducir los volumenes de papeleria que a la fecha se estan generando con el fin
de reducir costos, archivos y espacio”.

LISTADO DE SUGERENCIAS

PRIORIDAD SUGERENCIAS
1 Verificar uso de listados para determinar su utilizacion.
2 Involucrar a CySAU en la implantacion del Sistema de Cartera.
3 Que CySAU mantenga una mejor comunicacion con la Gerencia.
4 Indagar la forma de ahorrar material.
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SEGUIMIENTO DE LAS METAS Y ACCIONES DE
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Octubre, 1987

ACCIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Meta de Mejoramiento:
“Reducir los volumenes de papeleria que a la fecha se estan generando con el fin
de reducir costos, archivos y espacio”

ACCIONES RESPONSABLES | FECHAS RESULTADOS
Concluir el andlisis Agustin Olmedo y el | Sep. 87 | Reduccién de volumenes de
de necesidades de Grupo de CySAU impresion de
impresion de listados aproximadamente 50 o 60 %
de Cartera. y de los costos implicados.
Ponderar la cantidad Sep. 87
de hojas que se
imprimen y no son
necesarias.

Proponer las Sep. 87

reducciones al
Sistema General de
Cartera.

RESULTADOS DE LA META DE MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Noviembre, 1987

Se presentan Hoja de Registro y Diagrama de Pareto, 45 dias después de realizado el
andlisis respectivo y aplicados los cambios propuestos.

Se anexa el comparativo de ahorro al proyectar el beneficio a los Siete Centros de
Proceso de Informacion.
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SISTEMA DE CARTERA

Tipo de Listados emitidos durante un mes CON REDUCCION APLICADA y Costo
ACTUAL.

PERIODICIDAD | No de Hojas | No de Dias | COSTO | TOTAL | COSTO TOTAL
Aprox. Editados | Unitario | HOJAS
DIARIA 412 21 $ 9.09 | 8,652 $ 78, 647.00
SEMANAL (Jueves) 100 4 $ 9.09 400 $ 3, 636.00
SEMANAL (Viernes) 239 4 $ 9.09 956 $ 8, 690.00
MENSUAL 3,510 1 $ 9.09 | 1,587 $ 14, 426.00
(Dia 24)
MENSUAL 1,910 1 $ 9.09 864 $ 7, 853.00
(Dia 30)
TOTALES 12,459 | $ 113, 252.00

DIAGRAMA DE PARETO
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RESULTADOS DE LA META DE MEJORAMIENTO

Ahorro mensual, proyectado al afio y a los Siete Centros de Proceso de

Informacion
Fecha: Noviembre, 1987
RESUMEN
Hojas editadas (anterior) 27,522 Costo anterior $ 250, 175.00
Hojas editadas (actual) 12,459 Costo actual $ 113, 252.00
Diferencia (hojas) 15, 063 Diferencia (ahorro) $ 136, 923.00

| Ahorro Mensual de por CPI: $ 136, 923.00 X 12 meses = $ 1’ 643, 076.00 al afio |

| Ahorro Anual por CP: $ 1’ 643, 076.00 X 7 CPI's = $ 11’ 501, 532.00 Anuales |
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CASO 3
REGISTRO DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO

DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Junio 11, 1987

Depto o Sucursal: Centro Regional de Proceso de Valores
Equipo (Unidad):

Lider del Equipo: Sr. Felipe Nieto Gonzalez

Miembros del Equipo: Victor Morales Beltran

Jorge Hernandez Martinez
Rocio Ramos Gonzalez
Gregorio Torres Hernandez
Guillermo Ramirez Cabrera
Miguel Peralta Pérez

Dirigido al lider del Centro de Trabajo (Gerente): Sr. José Pichardo Canseco

PROBLEMA ELEGIDO

“Errores en comprobantes de Inversiones de Plazo Fijo que envian las sucursales

al Centro de Proceso de Valores Regional Morelos”

PRIORIDAD | Este problema se eligio entre los siguientes:

= Deficiencias en la Linea

= Falta de habilidad para transmitir

= Comprobantes ilegibles, errébneos

= Falta de cooperacion y disponibilidad del personal
= Desorganizacion del jefe en area de terminales

= Volumen de operaciones

abrhwWwEFLNO®
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ESTADISTICA DEL CENTRO DE PROCESO DE VALORES REGIONAL MORELOS
Semana del 25 al 29 de Mayo de 1987

DESCRIPCION | LUNES | MARTES | MIERCOLES | JUEVES | VIERNES | TOTALES
Numero de 18 12 9 20 14 73
Contrato
Fecha de 5 4 3 7 4 23
vencimiento
Cuenta 7 3 1 8 4 23
Reembolso
Domicilio 10 6 2 11 7 36
Incorrecto
Tipo de 9 5 1 8 4 27
Inversion
Tipo de Persona 2 1 0 3 2 8
Numero de 3 2 1 2 1 9
Contrato
TOTALES 54 33 17 59 36 199
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RESULTADO DEL ANALISIS DEL PROBLEMA

Diagrama de Causa-Efecto:

B Falta de supervision \

Mano de Maquinaria y
obra Equipo

Alta rotacién del personal de

>

ERRORES DE

C sucursad

Capacitacion al persona/

COMPROBANTES
DE INVERSIONES
A PLAZO FIJO
QUE ENVIAN LAS

A de sucursales /

SUCURSALES
Métodos y Materiales
procedimientos ,
_____________________________ 4
FACTORES CAUSALES PROBLEMA

METAS DE CALIDAD EN EL SERV ICIO
“Reducir un 70% el volumen de errores en los comprobantes de Inversiones de
Valores en Plazo Fijo que envian las sucursales, en un plazo no mayor de tres

meses”.

LISTADO DE SUGERENCIAS

PRIORIDAD SUGERENCIAS

1 Proporcionar en forma mensual los elementos necesarios a la unidad de
capacitacién y apoyo a sucursales para que reporte a las Direcciones
Regionales y sugiera se intensifique la capacitacion al personal de las
sucursales.

2 Informar al Gerente de la sucursal semanalmente respecto de los errores
gue se vienen cometiendo y sugerirle se lleve a cabo una supervison
mas estrecha.

3 Reportarle al Gerente de la sucursal cuando se presenten estos casos

con el proposito de eliminarlos.
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SEGUIMIENTO DE LAS METAS Y ACCIONES DE

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

ACCIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Meta de Mejoramiento:
“Reducir un 70% el volumen de errores en los comprobantes de Inversiones de
Valores en Plazo Fijo que envian las sucursales, en un plazo no mayor de tres

meses”.

Acciones

Fecha: Agosto 6, 1987

1. Duplicacién de las horas de capacitacion al personal de sucursales, llevandola

de 4 horas por persona a la semana, a 8 por semana, durante dos semanas.

2. Supervision mas cercana por los Subgerentes de Servicio para asesorar a los

empleados.

3. Reporte de errores a los Gerentes de las sucursales con mayor indice de errores.

ESTADISTICA DEL CENTRO DE PROCESO DE VALORES REGIONAL MORELOS

Semana del 25 al 29 de Julio de 1987

DESCRIPCION LUNES | MARTES | MIERCOLES | JUEVES | VIERNES | TOTALES
Numero de Contrato 4 2 1 2 2 11
Fecha de vencimiento 0 1 0 1 1 3
Cuenta Reembolso 1 0 0 2 1 4
Domicilio Incorrecto 2 1 0 2 1 6
Tipo de Inversion 2 1 0 1 1 5
Tipo de Persona 0 0 1 0 0 1
Numero de Contrato 0 1 0 1 0 2
TOTALES 9 6 2 9 6 32
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DIAGRAMA DE PARETO

Semana del 25 al 29 de Julio de 1987
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CASO 4

REGISTRO DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Junio, 1987

Depto o Sucursal: “Control de Operaciones”

Equipo (Unidad): Capacitacion y Asesoria, y Control Interno
Lider del Equipo: Graciela Castillo Mercado

Miembros del Equipo: Ana Florencia Alanis Tenorio

Diana Rosa Gaytan Hernandez
Patricia Rosalia Paredes Rosales
Belem Magdalena Ruiz Trejo

Ma. Esther Ullrich de la Vega

Dirigido al lider del Centro de Trabajo (Gerente): Sr. Jorge San Miguel Medina
Sr. Gabriel Vega Juérez

PROBLEMA ELEGIDO

“Los operadores de Cuenta Maestra en las sucursales, constantemente consultan
al Departamento Centro de Proceso, lo que pone en evidencia necesidades de
Capacitacion en esta materia”

PRIORIDAD | Este problema se eligi6é entre los siguientes:

1 = El personal de las sucursales desconoce el contenido de la
reglamentacion de Cuenta Maestra.

2 = Capacitacion y unificacién de criterios al personal de la Unidad
de Informacion de Cuenta Maestra.

3 = Demora en el trdmite de movimientos de personal por parte de
Planeacion y Desarrollo de Recursos Humanos.

4 » Informacién de Cuenta Maestra y Valores es ilegible, se anotan
abreviaturas y se recibe a destiempo.

5 = No se seleccionan los reportes.

ESTADISTICA DEL CENTRO DE PROCESO VALLE DE MEXICO

“Reporte de consultas efectuadas al Departamento Centro de Proceso de Cuenta
Maestra que indican las necesidades de Capacitaciéon de los operadores del
producto en sucursal”.
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Periodo: 15 de Julio al 15 de Agosto 1987

Sucursales que

Aspectos de

Aspectos de Captura

Politicas y

Consultan Operacion Procedimientos
= Naucalpan = Fecha valor = Alta contrato Comisiones
= Chapultepec * improcedente = Registro cotitular /Impuesto
= Oficina Matriz = Operacion » Registro Célculo de
= Vallejo Duplicada beneficiarios rendimiento
= |xtapalapa = Cheques sin = Sust. Cuenta Cheque /t cuenta
= Juarez fondos cheques maestra
= San Angel = Titular incorrecto | = Maodificaciones
= Valle de México = QOperacion = Baja y/o bloqueo
= Centros erronea » Estado de cuenta

Financieros = Aclaraciones » Clave estado
= Error firma del duplicado
cliente. = Banco en su casa
= Error firma autor. | = Minimo apertura
» Traspaso
Total de Consultas: 259 807 77
TOTAL 1,143
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LISTADO DE SUGERENCIAS

PRIORIDAD | SUGERENCIAS

1 Implementar curso de capacitacion para operadores del producto de

Cuenta Maestra.

2 Implementar curso para capacitadores.
3 Elaborar guia de operacion.
4 Implantar los cursos.

SEGUIMIENTO DE LAS METAS Y ACCIONES DE
MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Agosto, 1987

ACCIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO
Meta de Mejoramiento:

“Lograr que con el curso de capacitaciéon los operadores del servicio en sucursal
resuelvan las dudas directamente y con ello se abatan las anomalias que afectan

la calidad del servicio y laimagen de la institucion”.

ACCIONES RESPONSABLES FECHAS RESULTADOS
= Elaborar el material didactico | Graciela Castillo M la. Sem. Jul. | Cubierta
del curso de capacitacion. /Jaime Delgado V.
* Presentacion del material Graciela Castillo M. / 2a.y 3a Cubierta
didactico al gerente y luego Gabriel Vega Juéarez Sems. Jul.
al Director, para su
aprobacion.
= Negociacioén con el Director Jorge San Miguel M. 4a sem. Jul. Cubierta
Adjunto de la Divisién.
= Campafa promocional y Graciela Castillo M. Agosto / Cubierta
demostracién a los distritos Septiembre
y direcciones regionales.
= Desarrollo e Implantacion del | Graciela Castillo M. Oct., Nov.y Cubierta
Plan de Capacitacion. Andrés Barrera A. Dic. ‘87
Jaime Delgado V.
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RESULTADOS DE LA META DE MEJORAMIENTO
DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Fecha: Enero/ Febrero, 1988

Cubiertas las acciones planeadas, una de las cuales consistia en desarrollar el plan de
capacitacion e implantarlo durante tres meses, las consultas al Departamento Centro de
Proceso de Cuenta Maestra disminuyeron en un 87.5%, en beneficio de un mejor
servicio a los clientes y de la imagen de liderazgo que caracterizan al Banco.

Se presentan Hoja de Registro y Pareto dos meses después de la Capacitacion al
personal operativo de sucursales.

ESTADISTICA DEL CENTRO DE PROCESO VALLE DE MEXICO

“Reporte de consultas efectuadas al Departamento Centro de Proceso de Cuenta
Maestra por los operadores del producto en sucursal”.

Periodo: 15 de Enero al 15 de Febrero 15 1988

Sucursales que

Aspectos de

Aspectos de

Politicas y

Consultan Operacion Captura Procedimientos
= Naucalpan Fecha valor Alta contrato Comisiones
= Chapultepec improcedente Registro cotitular /Impuesto
= Oficina Matriz Operacion Registro Célculo de
= Vallejo Duplicada beneficiarios rendimiento
» Ixtapalapa Cheques sin Sust. Cuenta Cheque /t cuenta
= Juarez fondos cheques maestra
= San Angel Titular Modificaciones
= Valle de México incorrecto Baja y/o bloqueo
= Centros Operacion Estado de cuenta
Financieros erronea Clave estado
Aclaraciones duplicado
Error firma del Banco en su
cliente. casa
Error firma Minimo apertura
autor. Traspaso
Total de
Consultas: 35 88 21
TOTAL 144
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DIAGRAMA DE PARETO

Periodo: Enero / Febrero 1988

1143 100 % \

858 75 %

Mejora del 87.5 %

(2]
@
T 572 50 %
=}
2
[S]
(]
o
[}
2]
£
2 25 %
(2]
2 286 < )
O ™~
~ T LY ------g-i)-""" ....... e ‘Q‘ |
Tl < > 12.5 % de consultas Vs.
0 35 21 SH ) antes de capacitacién
D
[%2]
[=}
) <
g o Q
» n S =
O © o ° g =
o5 o g 3
o 2 oS =8
o q =) =3
n © 0w Q O =
<O < o aQ

99

TESIS “REGISTRO DE UNA ADAPTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD A LA ESTRUCTURA BANCARIA”



OTROS LOGROS EN LOS CENTROS DE PROCESO DE INFORMACION
A continuacién se mencionan otros logros obtenidos por cada Centro.

Centro de Proceso de Informacion VERACRUZ

e En el Departamento de Operacidon se implantd un cambio importante en las
impresoras: en las bandas magnéticas de impresion laser los nimeros O y 1 se
desgastan de tal modo que las hacen inservibles; se sugirié sustituir estos numeros
por los caracteres O e | mayusculas.

Con este cambio se logro duplicar el periodo de vida de las bandas de impresién, de
% afio a un afo; el costo unitario de las bandas en ese momento era
aproximadamente de medio millén de pesos, que multiplicado por dos era de un
millon de pesos anuales. Por otra parte se decidi6 reutilizar las bandas que habian
sido desechadas y que se arrumbaban en el almacén.

Este cambio se generalizo a todos los Centros de Servicio, con lo que los beneficios
se multiplicaron.

e EI Departamento de Captura, en unién con el de Control y Servicio a usuarios,
consiguieron tener reuniones con personal de la operacion de las Sucursales para
conseguir eliminar errores frecuentes que se cometian en la elaboracion de
documentos fuente en el sistema de Cheques de Caja.

Centro de Proceso de Informacién LEON

e Se eliminaron errores frecuentes que traian los documentos-fuente provenientes de
Sucursales. El Departamento de Captura hizo algunas sugerencias que fueron
negociadas con el personal responsable de los procesos en Sucursales y fueron
implantadas. De este modo los documentos fuente se presentan sin error, con lo
gue se eliminaron los rechazos y la captura se agilizo.

e En el Departamento de Operacion se implant6 el sistema de consulta de manuales
de operacion a través de la pantalla, con lo que la consulta se hizo mas agil y
confiable.

e El Departamento de Teleproceso instal6 en los Modems de las Sucursales unos
fusibles especiales para impedir dafios provocados por descargas eléctricas en
tiempo de tormentas. Cuando los fusibles se dafian son sustituidos facilmente por el
operador de la Sucursal, sin esperar o detener la operacion hasta que el personal de
Teleproceso pudiera auxiliarlos.

Centro de Proceso de Informacion MONTERREY
e Se invent6 un switcher con el cual se puede cambiar el funcionamiento de una sola
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terminal para que en un momento dado el operador se conecte a la Red General de
Teleproceso y, en otro, pueda cambiar el control a las operaciones internas del
Centro.

Sin este switcher se requeririan dos terminales independientes para cada funcién.

Centro de Proceso de Informacion GUADALAJARA
e El Area de Impresoras consiguié implantar rutinas especiales de mantenimiento y
limpieza de la impresora laser y de impacto, al término de cada turno.

Esto ha traido las siguientes ventajas:
o Decremento en el tiempo fuera de tales equipos.
o0 Un desarrollo del trabajo con mayor limpieza.

Por estos logros, el area recibi6 Cartas de reconocimiento especial por las
Compaiiias proveedoras Unisys e IBM.

e El Departamento de Teleproceso consiguidé reducir las causas que provocaban las
descomposturas frecuentes de los equipos de las empresas cliente del producto LB.

e EI Departamento de Captura elaboré manuales explicativos de la Captura con
formatos y ejemplos para 10 sistemas. Entre estos estd el sistema 70 de
Contabilidad que es especial por su volumen y complejidad.

Centro de Proceso de Informacion HERMOSILLO

e El Departamento de Teleproceso sugirio la aplicacion de una malla debajo de los
teclados de las terminales NCR, para evitar que cayeran a los circuitos objetos tales
como clips y grapas por entre el teclado.

Esta sencilla innovacion evita dafios en las terminales, suspension del servicio y
gastos innecesarios por limpieza y reparacién. Por su importancia, se instalaron
mallas en todas las terminales NCR de los Centros de Proceso de Informacion.

Centro de Proceso de Informacion CUERNAVACA
¢ En el Departamento de Operacion el tiempo de atencién se redujo un 50%, es decir,
de 1:30 horas a 45 minutos.

e En Teleproceso se incrementaron los niveles de servicio y eficiencia.
Se eliminaron las llamadas de quejas de los usuarios; con esto se gané credibilidad
en el personal del equipo.

e En Control y Servicio a Usuarios las desviaciones en la entrega de listados al
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usuario disminuyeron de 190 a 5 (98%). Se elimind el tiempo extra logrando un
ahorro de $1'396,000.00 mensuales.

Centro de Proceso de Informacion VALLE DE MEXICO

En Teleproceso, los reportes de fallas por instalacion disminuyeron en tres meses de
15 a 10.

Se redujo el tiempo de reparacion del equipo un 56%, es decir de 6:15 a 2:45 horas.
Se incrementd el volumen mensual de equipo reparado de 18 a 53 equipos.

En Operacion el tiempo de atencion de reportes bajé de 30 a 15 minutos, es decir,
disminuy6 un 50%.

En un periodo de 7 meses, se incremento la eficiencia en la red de Sucursales en un
35%.

En Control y Servicio a Usuarios se anexaron algunos reportes como el de eficiencia
de aplicaciones en linea, el de administracion de transferencia de archivos y el de
nivel de servicio a Sucursales. La elaboracién de estos reportes se generalizé a
todos los Centros.

LOGROS OBTENIDOS POR DEPARTAMENTOS O SUCURSALES
A continuacion se citan algunos logros obtenidos por los equipos de aquellos
departamentos o sucursales, aparte de los Centros, en donde se implanté el Taller.

Departament | Unidad o Logros
o / Sucursal Equipo

Adquisiciones | Articulosde | e Se elaboré el Manual de Operacién de la seccién

Escritorio

Informaciény | ¢« Se redujo el volumen de pedidos con datos
Control incompletos en un 86%; antes, de 549, 110 estaban
incompletos, ahora de 417 sélo 12 estan incompletos.

Almacenes e Operacion e Se tiene mayor rapidez, oportunidad, control y calidad
Inventarios en el almacenaje y entrega de pedidos.

Procesos de | e El problema de remisiones ilegibles disminuyé de 10 a
Informacion 2 a la semana, es decir se redujo en un 80%.

Cheques e Las llamadas por reclamo disminuyeron un 60%, de
25 a 10 diarias
¢ Disminuy6 en 50% la entrega incorrecta de cheques.

Servicios Mensajerias | ¢ El personal ajeno a la seccién ya no utiliza el equipo
Diversos de transporte.
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Corresponde
ncia

Agencia de

Se restablecio la comunicacion y el acercamiento
entre secciones y de jefe a colaborador.

Se trabaja en equipo y se resuelven problemas de
manejo conjunto.
Se eliminaron los sobres defectuosos en un 90%.

El clima de trabajo ha mejorado.

Correos La limpieza se efectia varias veces en cada turno.
Puerto Vallarta | Gerencia Reduccion de 5 horas promedio en el horario de
salida, de las 22:00 a las 17:00 hrs.
Cajas Se han corregido en un 65% las diferencias en la
transmision.
Boulevard Gerencia Se ha abatido en un 50% el tiempo excesivo del
Independencia horario de salida; de las 22:00 a las 20:00 horas. Asi
mismo se ha reducido el gasto por pago de comidas y
horas extra que ascendia a $1'500,000.00 promedio
por semana.
Valores Utilizacion de tiempos muertos en la elaboracién de

fajillas multiples y recuento de billetes.

Plaza Dorada

Subgerencia

Reduccién en el tiempo de apertura de cuentas de
una hora promedio a 15 minutos.

Controles Reduccién de errores en transmision al 100%. En dias
pico se presentan de 2 a 3 como maximo.
Veracruz Valores Mayor agilidad en la atencion a clientes al ser
atendidos a través de tres modulos: Fondo Integra,
Cuenta Maestra y Valores de Renta Fija.
Secretarias Eliminacion de 7 extensiones innecesarias.
Framboyan Cajas Ganancia de dos horas en el horario de salida del
personal (de las 19 horas a las 17 horas).
Coatepec Cambios Reduccién en 3 horas del horario de salida, de las
Cartera 21:30 promedio a las 18:30 horas.
Ledn Barrio Subgerencia Se elimind el acceso no justificado de clientes fuera

Valores

de horario.

Se solicitan al cliente todos los datos en aperturas de
cuenta.
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Cajas

¢ Se ha hecho uso mas racional de papeleria, teléfono,
articulos de oficina y equipo electrénico.

Ledén, Gerencia

de Plaza e Se esta usando la P.C. en su funcion de Procesadora

de Palabra y para hacer célculos.

Chuburna Gerencia ¢ Identificacion de los 50 clientes mas importantes a
través de la depuracién de cuentas.

Cancun Controles e Salida del personal a las 19:00 horas promedio; antes
se retiraban entre las 22:00 y las 23:00 horas.

4.10. DISCUSION

Por las evidencias presentadas se puede afirmar que el “Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio” sentd un importante precedente en la forma de hacer
capacitacion en el banco en cuestidn; hasta ahora, la capacitacion se impartia con base
en cursos tradicionales en donde un instructor interno o externo sesionaba por ocho o
dieciséis horas con un grupo de participantes; exponia los temas que se le habian
asignado, hacia su mejor esfuerzo y se retiraba después del tiempo comprometido y
seguro de haber dado su mejor esfuerzo.

El “Taller de Calidad y Productividad en el Servicio” como metodologia para mejorar los
procesos, reducir desperdicios, innovar procedimientos, mejorar el servicio, puede
implantarse con éxito en cualquier tipo de empresa siempre y cuando se apegue a los
lineamientos, la filosofia y, sobre todo, a las premisas, que le dan soporte y el lider
asuma el compromiso y cumpla con los roles esperados en cada etapa del proceso de
implantacion.

Los logros fueron muchos y algunos de un alto valor tanto econémico, como por el
impacto en la gente. Se lograron importantes mejoras en la entrega oportuna de
reportes, se elimind el tiempo extra en todos los centros de trabajo. Algunas veces se si
siguié pagando éste pero en forma excepcional, obligados por algun percance que
fuera imposible resolver en tiempo normal de trabajo.

En resumen, se puede afirmar que se logro tanto la satisfaccion de la Institucion
como del personal involucrado y también, que el Objetivo General “Reducir los
errores y aumentar la productividad en los Centros de Proceso de Informacién”,
se alcanzo satisfactoriamente.
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4.11. CONCLUSIONES

El compromiso de la Direccion, el involucramiento de los gerentes de los Centros, asi
como la metodologia aplicada en los talleres ayudoé a crear un ambiente propicio para la
expresion libre de ideas, para la creatividad, para tomar riesgos, para proponer
iniciativas, para atreverse.

El entrenamiento que recibian los equipos en el uso de las herramientas de los Circulos
de Calidad incluidas en el Taller de Calidad y Productividad, les daba los elementos
suficientes pera generar y canalizar sus ideas e iniciativas y para utilizarlas de un modo
técnico-sistematico.

Como resultado de la implantacion del Taller de Calidad y Productividad, los Centros
obtuvieron multiples mejoras en diversos procesos Y significativos ahorros, como en los
casos que acabamos de exponer.

Todo esto supuso un trabajo ordenado y una expedita coordinacion de actividades ya
qgue eran varios los instructores y, como ya lo mencionamos, los Centros trabajaban de
lunes a sabado y hacian guardia los domingos, lo que suponia cuidar muchos aspectos
para favorecer la asistencia del mas alto porcentaje del personal y armar equipos de
trabajo.

El compromiso de la Direccién y de los gerentes para facilitar el proceso fue
fundamental para el éxito; sin ello, no hubiera sido posible llevarlo a cabo, ni, por tanto,
lograr los resultados que se esperaba.

El Taller logré implantarse exitosamente en todos los Centros de Proceso de
Informacién, en algunos departamentos y en varias sucursales del banco, como ya le
hemos reportado.

4.12. SUGERENCIAS Y LIMITACIONES

Para la implantacién del Taller, mantenemos la recomendaciéon ya hecha de apegarse a
los lineamientos, la filosofia y, sobre todo, a las premisas, que le dan soporte y que el
lider asuma un compromiso total.

Mas que un curso que reune a un grupo de empleados, el Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio es un foro que crea las condiciones para que el lider, junto
con sus colaboradores, participe en la resolucién de los problemas que obstaculizan el
logro de sus obijetivos.

El taller se basa en las premisas de que:
e Las personas son por naturaleza trabajadoras, responsables y creativas.
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Las personas que hacen un trabajo diariamente tienen mas conocimientos sobre el
mismo que cualquiera otra y estan en la posicion de encontrar soluciones practicas a
los problemas que caen en su ambito de responsabilidad.

Crea un escenario en el que se les pide a los participantes su opinion de como
hacer mejor las cosas, en lugar de decirles cobmo hay que hacerlas, y ellos aceptan
el reto respondiendo con ideas creativas.

Los directores y gerentes deben abandonar su estilo autécrata y arriesgarse por una

gerencia participativa.

El Taller de Calidad y Productividad

ventajas, también tiene limitaciones:

en el Servicio, aunque representa claras

VENTAJAS

LIMITACIONES / RIESGOS

Eleva la moral del personal, ya que al
sentirse tomado en cuenta actla con
responsabilidad, colaboracion y
compromiso.

Refuerza el liderazgo de los Jefes.
Refuerza el trabajo en equipo.

Se trabaja sobre problemas que los
empleados pueden resolver.

Se entrena al personal en el uso de
técnicas sencillas que pueden
incorporar a su trabajo cotidiano.
Promueve un clima de confianza,
apertura y participacion.

Los participantes llevan a la practica
de forma inmediata lo que vieron en
teoria durante la sesion anterior.

Los participantes asumen el
compromiso de implantar los cambios
al ser generados por ellos mismos.
Es una poderosa herramienta de
diagnéstico.

Es un instrumento para crear una
cultura de calidad en la organizacion.
No requiere de una infraestructura
especial para su implantacion.

e No puede implantarse como un curso
tradicional, ya que supone el
compromiso de los niveles Directivos
y Gerenciales.

e Cuando los lideres no estan
involucrados, los equipos pueden
estar atacando problemas superfluos.

e Es un reto encontrar lideres
comprometidos o lograr su
compromiso.

e Cuando no se logra el compromiso
de los lideres en el seguimiento, los
resultados seguramente seran
pobres.

e Cuando el numero de personas que
trabajan en un departamento es
demasiado grande, mas de 35
personas, es necesario formar dos
grupos, con lo que el efecto de
sinergia grupal puede perderse.

e Las condiciones de horario de
trabajo, (diurno y nocturno, por
ejemplo) a veces impiden que
participe todo el personal.

e Con lafinalidad de que participe todo
el personal, en ocasiones se hace
necesario implantar el Taller por las
tardes y parte de la noche o en dias
no laborables lo que puede producir
malestar en el personal.
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e Cuando no se cuenta con
instructores expertos en procesos de
grupo, puede perderse el control so-
bre los problemas que surjan y sobre
el mismo grupo.

4.13. APORTACIONES

El Taller de Calidad y Productividad en el Servicio pone al alcance de cualquier
organizacion una metodologia viable si quiere mejorar sus procesos, hacer ahorros,
evitar desperdicios en cualquier area de trabajo u obtener provecho del talento
organizacional que radica en las personas que integran la organizacion.

Una aportacion interesante consiste en que, mientras que los Circulos de Calidad se
habian venido aplicando a los procesos fabriles o de produccion, en el presente caso,
se aplicaron a los procesos de operacion, como captura y procesamiento de datos, a la
entrega oportuna y sin errores de reportes a sus clientes, buscando ahorros de dinero y
tiempo, asi como a mejorar el servicio a los clientes.

Se puede asegurar que el taller de Calidad y Productividad en el Servicio pone al
alcance de cualquier organizacibn una metodologia viable si quiere mejorar sus
procesos, hacer ahorros o evitar desperdicios en los centros de trabajo.

El Taller de Calidad y Productividad en el Servicio es, ademas:

e Una experiencia que esta sustentada en evidencias.

e Una investigacién de trabajo con grupos en el medio organizacional.

e Una aportacién que contiene una metodologia y herramientas probadas que los
estudiantes pueden poner en practica durante y después de su formacion
profesional.

e Para los académicos, los consultores o los investigadores, una experiencia
practica que pueden utilizar en diversos tipos de organizaciones: financieras, de
servicio, produccion, etc. abriendo asi nuevas lineas de investigacion.
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GLOSARIO

Area de oportunidad
Aspectos en los que se puede mejorar un producto, un proceso o un procedimiento.

Areas vitales

Aquellos aspectos o factores que por su relevancia pueden tener un alto impacto
(positivo o negativo) en los resultados o la productividad. Manual del Participante, Taller
de Calidad y Productividad en el Servicio.

Calidad
Existen varias definiciones:

= “Es el conjunto de condiciones que reunen ciertos productos y servicios que los
hacen adecuados para usarse o vivirse”. Manual del Participante, Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio.

» “La Calidad se da cuando se logra que un producto o servicio cumpla los requisitos
de los consumidores”. Kaoru Ishikawa.

» “La Calidad se define como cumplir con los requisitos”. Philip Crosby.

» “La Calidad es cumplir o superar las expectativas de los clientes a un costo que les
represente valor”. James Harrington

» “La Calidad es la suma de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio
que tienen que ver con su capacidad para satisfacer una necesidad determinada”.
American Society for Quality Control.

Centro de Proceso de Informacion

Oficinas del banco cuya funcién consiste en capturar, procesar y emitir los reportes
necesarios de la informacion generada en las distintas areas del mismo banco. Manual
del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Centro de trabajo
Cualquier oficina de la organizacion que reune un grupo de personas para realizar las
tareas que le han sido encomendadas para cumplir con una funcion especifica.

Circulo de Calidad

Un Circulo de Calidad es un pequefno grupo de empleados (4 a 15) pertenecientes al
mismo o diferente departamento o area, en funcion al tipo de problema que se pretende
resolver, que se reunen voluntariamente y en forma periddica, para identificar, analizar,108
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buscar soluciones a los problemas relacionados con su trabajo y proponerlas a la
gerencia. Thomson, 1984.

Conflicto
Un conflicto es una situacién interpersonal (o intra-personal) en la que se presentan dos
fuerzas contrarias y en tension. Chavarria, Taller de Manejo de Conflictos, 2006.

Control de Calidad

Es un sistema de métodos de produccion orientado a desarrollar, disefiar, manufacturar
y mantener un producto de calidad que sea el mas econdémico, el mas util y siempre
satisfactorio para el consumidor. Ishikawa, 1986.

Diagrama de "Causa-Efecto”

También conocido como “Diagrama de pescado”, es una técnica inventada por el Dr.
Kaoru Ishikawa para identificar y jerarquizar las causas que provocan un problema.
Ishikawa, 1986.

Diagrama de Pareto

Gréfica de barras, inventada por el socidlogo italiano Wilfredo Pareto, que sirve para
mostrar en una grafica de barras la cuantificacion de datos obtenidos y que permite
hacer comparaciones basadas en hechos observados. Se conoce como la regla del
80/20. Manual del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Equipo

Un grupo pequefio de personas que tienen una meta comun, cuyos miembros tienen
conocimientos y habilidades complementarios y en donde el éxito de los miembros del
equipo depende de los demas. Caracciolo, 2002.

Equipo de Alto Rendimiento

Es un grupo de personas, que proceden de diferentes disciplinas y con diferentes tipos
de conocimientos, que trabajan en la misma area o departamento por lo que tienen
objetivos comunes; las personas que integran los Equipos de Alto Rendimiento
necesitan cuatro nuevas categorias de aptitudes: técnicas, administrativas,
interpersonales y para tomar decisiones y resolver problemas. Boyett y Boyett, 1999.

Hoja de Registro
Formato para levantar datos facilmente, sobre determinado proceso o situacion. Manual
del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Kaizen

Del japonés kai (cambio) y zen (para mejorar) significa cambio para mejorar o
Mejoramiento Continuo, es una combinacion de técnicas y enfoques del mejoramiento
de la organizacién, como circulos de calidad, control estadistico de la calidad, control
estadistico del proceso, justo a tiempo, cero defectos, etc. French y Bell, 1996.
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Lider

Aquella persona que ocupa el mas alto nivel en un area, unidad organizacional,
departamento o equipo de trabajo. Manual del Participante, Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio.

Logro
Cumplimiento de una meta que al ser alcanzada impacta los resultados en
productividad o calidad.

Meta

Expresion de la situacion futura deseable; debe ser especifica, medible, alcanzable,
temporal y retadora. Manual del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el
Servicio.

Motivacion

Del latin “movere” = “mover 0 moverse hacia”, es la fuerza que mueve a un individuo a
emprender una accion, encaminada a satisfacer una necesidad determinada. Manual
del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Muestra

Una parte del total de elementos, en donde esta representado todo el universo; a la
muestra se la identifica con la abreviatura “n” mindscula. Manual del Participante.
Manual del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Muestreo

Método con el cual se selecciona un numero reducido de individuos (unidades),
pertenecientes a un grupo total o universo, con el fin de obtener informacion de la cual
se pueden inferir consecuencias aplicables a la totalidad. Kerlinger y Lee, 2002.

Optimizar

Sacar el mayor provecho posible de un recurso (tiempo, dinero, espacio, personal, etc.).
Puede ser hacer mas con los mismos 0 menos recursos, o0 hacer lo mismo con menos
recursos. Manual del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Plan de Accién

Conjunto de acciones ordenadas que se llevaran a cabo, las personas que se haran
cargo de ellas y las fechas en que deberan realizarse dichas acciones para alcanzar
una meta u objetivo. Manual del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el
Servicio.

Priorizar
Ordenar, en orden de importancia, un conjunto de tareas, acciones, problemas, etc.

Problema
La desviacién de un objetivo (salirse del camino) o el inclumplimiento de un estandar.
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Proceso
Conjunto de acciones o pasos que se llevan a cabo de forma ordenada y sistematica
para lograr un determinado fin.

Productividad
Se define como Resultados Logrados sobre Recursos Empleados (RL / RE). Manual del
Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Reconocimiento
Accion encaminada a reforzar una conducta; el reconocimiento puede ser verbal,
escrito, en especie, etc.

Retorno sobre la inversion (ROI)

En términos generales se refiere a la cantidad de dinero que regresa 0 se recupera,
después de haber concluido un determinado proceso o producto, en el cual se ha
invertido “x” cantidad de dinero. Manual del Participante, Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio.

Sinergia

Proviene del término griego “sinergos” y significa cooperacién. Mas alla de la
colaboracién, la sinergia logra resultados que frecuentemente son mejores que los
logrados por el individuo o subgrupo; el resultado de un grupo con enfoque sinérgico es
superior a la suma de sus partes. Manual del Participante, Taller de Calidad y
Productividad en el Servicio.

Sistema Sociotécnico

Es un método, elaborado y documentado por Trist, Bamforth y Emery, que es descrito
como una nueva forma de disenar el trabajo, integra las necesidades sociales y
técnicas y lleva a un rendimiento superior al de las organizaciones administradas de
forma tradicional. Boyett y Boyett, 1999.

Tormenta de Ideas

"Lluvia de ideas" o "Brain Storming" técnica que apoya la participacion o aportacion de
ideas de todos los integrantes de un equipo en la solucién de problemas o busqueda de
oportunidades.

Taller

Se entiende como una modalidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje, en donde
se propicia una participacién activa de los asistentes durante todo el proceso, mayor
que en un curso normal. Chavarria, Manual de Formacion de Instructores, 2005.

TKJ

El Método TKJ, creado por Shumpei Kobayashi, tiene sus fundamentos en el Método
KJ de Kawakita Jiro, y consiste en un grupo de personas que se rednen para analizar y
solucionar un problema particular. Martinez Soto, 1983. 111
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Unidad Organizacional

Se entiende como un grupo de personas que pertenecen a la misma division o de-
partamento de una organizacién, y comparten la misma misién u objetivo. Manual del
Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.

Universo

La suma total de elementos o partes integrantes de una situacién o un todo que va a
ser objeto de analisis o estudio. Se identifica con la abreviatura “N” mayuscula. Manual
del Participante, Taller de Calidad y Productividad en el Servicio.
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