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ZNTRODUCCION 

En la práctica de la procesión de la Ingeniería 

Industrial es indispensable determinar hechos y someterlos a 

un análisis objetivo: métodos y operaciones eXisten en 

cualquier organización, no hay Cunci6n que pueda 

benericiarse con su empleo, ni dirección que no deba 

incluirla como ruenle de inCormación para la toma de 

decisiones. 

Este trabajo tiene la Cinalidad de elaborar un 

diagnóstico situacional de la calidad y la productividad en 

una empresa industrial, establecer una serie de 

alternativas que mejorarán su situación y seleccionar la 

mejor para proponerla como solución. 

Se consideró como elemento de análisis a la empresa FCA. DE 

ROPA ESCUAORON 201, S.A. DE C.V., que más adelanle y en 

algunos puntos se le llamará Escuadrón 201. cuya ac~ividad 

principal es la conrecci6n de ropa de trabajo. 
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En el desarrollo de este documento. en el primer 

capitulo. se hace una descripción de la empresa considerando 

el producto, las materias primas, los equipos, el proceso de 

rabricación y los recursos humanos, todos ellos elementos 

rundamentales de la runción de rabricación dentro de un 

taller de conrección. 

El segundo capitulo se integra por un diagnóstico basado en 

un análisis de lngenieria Industrial. Considera conceptos 

asociados con este campo. asi como la determinación de 

ciertas necesidades que arectan el runcionamiento de la 

empresa y principalmente a la calidad y a la productividad. 

El tercer capitulo plantea tres alternativas que tienen 

como objeto salisracer las necesidades existentes que 

delreminó el diagnóstico, asi · como los benericios que 

representan tanto para la organización como para los 

integrantes de la misma. 
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En el cuart.o capit.ulo analizar~n las alt.ernat.ivas en 

runci6n diercta de las ventajas y las desventajas que brinda 

cada una, para rinalmente seleccionar la mejor. 

El quinto capitulo desarrolla la alternativa propuesta, 

que, en este caso, es el Sistema de Control Total de 

Calidad, seccionado en tres etapas: Capacitación, 

Estruc.turaci6n y Actividades. 

En el ~!timo capitulo se presenta un resumen, el cual tiene 

por objeto que el lector tenga un panorama. estructurado de 

lo mas relevante de est.e trabajo respecto la sit..uación 

problemAtica de la empresa, las alt.ernat.ivas de soluci6.n, la 

selección de la alternativa más conveniente y los benericios 

que se obtendrán. 

INTRODUCCION 



CAPI11JLO 1 

1. LA EMPRESA• FCA. DE ROPA ESCUADRON 201, S.A. DE C.V. 

El presente capitulo tiene la rinalidad de describir en 

forma breve. aunque completa, la estructura de la F~brica de 

Ropa Escuadrón 201 S.A. de C.V .• as! como lodos los 

elementos que la integran. con el objeto de peder rormar una 

imagen clara de la empresa. 

Se describen el producto y las materias primas empleadas, el 

proceso de producción, el personal que actualmente labora en 

la empresa y las funciones del mismo, al igual que los 

recursos materiales con los que cuenta. 

Toda esta información ser~ necesaria para elaborar un 

correcto Diagnóstico Siluacional de la empresa, el cual se 

presenta en el capitulo 2. 

La empresa que analizará diseNa y confecciona ropa de 

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

higiene del lrabajador para su labor en especifico. es 

decir, bu:scar su comodidad para rlC:alizar- su:s lnbor-ez¡ ci.:>n 

mayor efectividad y al mismo tiempo 

adecuadament.e. 

es lar 

Basándonos en las caraclerislicas cualilalivas 

protegido 

y no 

cuanlilalivas de la empre~a. ésla se encuentra clasificada 

dent.ro del grupo de la mediana industria, queda excuida de 

la microinduslria debido a que su área de operacines es 

ni relalivamenle peque~a. ni principalmente local. 
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CAPITIJ!..O 1 

1.1 EL PRODUCTO 

Entra los art.iculos que conCecciona la Cirma como 

empresa manuract.urera se tienen: 

1.- UniCorme compuast.o de camisola y pant.al6n 

a.- Bat.a 

3. - Filipina 

4. - Overol 

.S. - Chamarra 

TodoQ est.oa productos son conCeccionados en modelos para 

dama y caballero. Cabricados en diversos mat.erials Cnwtzcla 

de algodón y poloyest.er). y en diCetent.es colores Cgris, 

azul marino. azul plumbago, beige y blanco). 

El uniCorme compuesto de camisola y pantalón para caballero 

representa aproXimadament.e el 70% de las ventas de la 

compa~ia, motivo por el cual nos concentramos en dicho 
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CAPITULO 1 

produé~o para el reslo del lrabajo. 
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CAPITULO 1 

1.2 LA MATERIA PRIMA 

La empresa clasiCica a la materia prima en dos grupos: 

I. Tela 

II. Materiales de Habilit.aci6n 

La t.ela. como se mencionó, puede tener dif'erent.es 

composiciones, siendo éstas: 

• Algodón 100~ 
tt Polyest.er 100~ 
• Polyest.er 65Y. - Algodón 35Y. 
• Polyesler SOY. - Algodón 20Y. 

La selección del lipo de lela empleado en la manuf'act.ura de 

los unif'ormes, depende de las condiciones climáticas del 

lugar de trabajo hacia donde se dirige el producto y de los 

requerimientos de las actividades que realizan las personas 
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CA?ITIJLOl 

que lo vestirán. 

El polyesler tiene la ventaja de ser impermeable a grasas y 

aceites, y la principal desventaja debida a que es un 

material altamente combustible que arde rácilmenle, causando 

graves daNos de quemadura a los que la visten. puesto que se 

adhiere con racilidad al cuerpo. 

El algodón no repele grasas ni aceites, pero tiene la 

ventaja de no arder con racilidad con el ruego ni las 

chispas; permite además la circulación del aire a través de 

él. haciendo que las prendas sean ideales para sitios de 

trabajo con clima cálido. 

Los materiales de habilitación, son lodos aquellos que 

se requieren para la adecuada conrección y terminado del 

producto. 

A conlinuación listan los principales materiales de 
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CAPITULO 1 

habililación empleados en la manufact..ura de camisola y 

pantalón: 

CAMISA 

• hilo 
• ent.relela 
• balones 
w et.iquet.a lela 
• alt'ileres 
• bolsa pláslico 

PANTALON 

* hilo 
w ent..ret.ela 
• bot.ones 
• et..i quela t.el a 
• et.iquet.a carlón 
w bolsa plásl.ico 
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CAPITULO 1 

1.3 RECURSOS MATAEIUALES Y PROCESO DE FABIUCACION 

1.3.1 LA PLANTA Y EL EQUIPO 

LA F3brica de Ropa Escuadrdn 201~ S.A. de C.V. está 

ubicada en la cal~e de Tilos No. 126, colonia Santa Maria 

Insurgentes, tiene una superficie de 800 metros cuadrados, y 

una superricie construida de 2400 metros cuadrados, en una 

zona industrial que cuenta con un rácil acceso para 

aprovisionanúenlo de materias primas y distribución del 

producto terminado. 

En la planta baja se encuentra el área de carga y descarga 

tanto de materias primas Clela y materiales de 

habilitación), como de productos terminados. En esta planta 

se localizan el almacén de lelas y el Area administrativa 

(oficinas administrativas). 

En la segunda planta (primer piso), se localiza el almacén 
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CAPITULO 1 

de producto t.erm.i nado. 

En la tercera planta (segundo piso) se tiene el almacén de 

materiales de habilit.acion y el departamento de producción, 

donde se encuentra el área de corte, el área de roleo la 

linea de camisa y la linea de pantalón. 

El área de producci6n tiene una capacidad instalada para 

conreccionar aproXi.madament.e 5000 uniromres semanales. 
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Cuenta en total eon el siguiente equipo: 

MAQUINA 

Recta de Costura Sencilla 
Recta de dos agujas 
Cadena de una aguja 
Cadena de dos agujas 
Bot.onadora 
Ojal era 
Bast.illadora 
Pr-esillador-a 
De codo 
Over-lock 
Camaplana 
P/pr-et.ina 
P/pegar- t'or-r-o 
P/hacer traba 
P/pegar elástico 
P/pegar vivos 
Plancha de vapor 
Plancha par-a bolsas 
Fusionadora 

CANTIDAD 

44 
3 
a 
a 
3 
5 
a 
4 
4 

10 
a 
1 
1 
a 
1 
1 
4 
1 
1 

CAPITIJLO 1 

La empresa cuenta con medios propios para dist.ribuici6n del 

producto t.erminado por medio de camionestas~ Dicho equipo de 

dist.ribuci6n, cumple et'icientemente su t'unc16n. 
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CAPITULO 1 

1.3.2 EL PROCESO DE FABRICACION 

Como se mencionó, el mayor porcentaje de las ventas 

(aproximadamente un 70%) corresponden al unirorme'compuesto 

de camisola y pantalón, debido a lo cual, sólo se 

considerará dicho articulo en la realización del estudio que 

nos ocupa en el presente trabajo. 

El proceso de rabricaci6n de unirormes se inicia en el 

almacén de materia prima Ct.ela), cent.! nuando en el 

departamento de corte en donde se traza. tiende y corta la 

telao después pasa al departamento de roléo con el rin de 

marcar las piezas para identiricar con racilidad su talla, 

la cantidad de las nUsmas que se cortaron y la te~ida 

a la que pertenecen, para posteriormente separarlas y 

dirigirlas a las lineas de producción correspondientes 

Cpantal6n y camisola), en las que llevana cabo los 

procesos de preparación, ensamble y acabado 

secuencialmente. Una vez concluidos esLos procesos, se unen 
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CAPITULO 1 

ambos articules en el almacén de producto Lerminado. 

Las siguientes r!guras muestran diagramas de rlujo. del 

proceso de rabricación da unirormes: 
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CAPITULO 1 

1.4 RECURSOS HIJMAHOS 

La empresa que esta analizando. cuenta con los 

siguent.es departamentos: 

DirecciOn General 

Gerencia Administrativa 
Ventas 
Compras 
Cont.abi 1 i dad 
Finanzas, Crédito y Cobranza 

Almacén de Talas 

Almacén de Materiales de 
llabili tación 

Almacén de Producto Terminado 
Acabado del Producto 
Empaque y Surtido 

Gerencia de Planta 
Depart~ment.o de Corte 
Departamento de Foleo 
Linea de Camisa 
Linea de Pantalón 
Mant.eni mi ent.o 

Intendencia 

Total de la Estructura 

Número de 
empleados 
por área 

B 
a 
3 
3 

' 3 

12 
3 

60 
61 
a 

3 

TOt.al de 
empleados 

po~ gerencia 

16 

7 

138 

3 

170 
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CAPITULO 2 

2. DIAGNOSTICO S:ITUACIONAL DE LA EMPRESA. 

El objetivo del presente capitulo est.abl ecer un 

diagn6st.ico que nos permit.a conocer la sit.aución actual de 

la empresa Escuadrón 201. as! como las necesidad es 

eXist.ent.es en la misma. y qué medida arect.an en el 

cumplimient.o de los objetivos de la organización. As! 

mismo, se pretende indent.iricar las variables que inrluyen 

directamente en al rendimiento de la empresa. 

En la elaboración del diangóst.ico mencionado, se 

llevaron a cabo ent.revi st.as a los t.rabajéldores y 

supervisores de dist.int.as Areas y nivel es , t.ambi én se 

observaron dirct.ament.e sus actividades y el proceso de 

rabricación, en algunos casos se proporcionó inrormación de 

manuales y procec:Umient.os de la Gerencia de Planta. 

En el .diagnóstico elaborado se 

siguentes areas: 

consideraron las 
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CAPinJLO a 

- Direccion General 
- Gerencia de Ventas 
- Gerencia Administrativa 
- Gerencia de Planta 
- La Organización en General 

Los resultados obtenidos en cada caso se describen en las 

dif'erent.es secciones que int.egr.an este eap!t.ulo. 
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CAPITilLO 2 

2.1 DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION GENERAL 

La empresa Escuadrón 201 existe desde hace 

aproximadamente 40 aNos, debido a lo cual es normal que haya 

acumulado dericiencias y anomalias, propias de la rorma 

empirica en que es conducida, ya qu e no es una empresa 

que surge con la planeac16n previa, sino como el resultado 

de una entusiasta participación ramiliar. 

Es necesario enratizar que su Director General es quien 

dicta las reglas que van a regir en toda la organización, 

por lo lanto·si en esta empresa se desea implantar nuevos 

procedimientos que permitan obtener mejores resultados, 

requisito indispensable que sea el propio Director el 

interesado en que estos se lleven a cabo. 

En la direcci6n de la empresa Escuadrón 201, no se 

tiene una conciencia plena de la i mpor t..anci a del 

cst..ablccimiant..o de pol!ticas para lograr los objet..ivos. 
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CAPITULO 8 

Se puede decir que la situación acula! de la empresa es 

el producto de costumbres e inercias; en su trayectoria no 

ha presentado ningún lipo de proyecto que de alguna Corrna 

de un giro en las actividades productivas tradicionales, la 

cantidad de uniCormes producidos es la misma desde hace 7 

a~os en relación al crecimiento de la demanda, como se 

puede apreciar en la gráCica de la página siguiente. No se 

ha Comentado la diversiCicación de productos, y aunque 

la Dirección llene presenta el concepto de calidad, no 

ha implantado un método consistente y aplicable para poder 

controlarla y mejorarla. 

Entre las deCiciencias directivas que originan 

problemas que aCeclan a leda la organización están: 

Se loman con rrec:uencia desiciones sin 

considerar a los Geren~es, basándose en 

inrorm.ación incomplota. 

- La comunicación an~re todas las gerencias es 
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CAPITULO a 

minima; la que hay no es clara y es enga~osa, y 

se presenta solamente entre las Gerencias de 

Vent.as y Planta. 

Se dan con rrecuencia situaciones de 

direrencias individuales a nivel gerencial, que 

se int.erponen el t.rayect.o de las 

instrucciones o de las runciones mismas que 

encomienda la Direcc16n. 

- La dirección no dirunde un espirit.u de equipo 

dentro de la organización. no ha establecido un 

sistema de incentivos que recompense en forma 

global. sino que ot.roga reconocimientos que 

originan recent.imient.os en perjuicio de la 

empresa. 

- No existe la motivación por parte de la 

Dirección, aún cuando el sistema funciona y los 

resultados son aceptables. 
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CAPITULO a 

- La Dirección no romenta sistemas de educación 

permanente, es decir, buscar la capaciLación d• 

~u g•nla •n •l •raa técnica, y su rormación 

humana y civiea. careciendo de los 

benericios que esto acarrearía. 

Si bien la empresa sigue adelante, es evidente que la 

Dirección tiene que hacer algo ante situaciones como las 

descritas y no sólo eso, considerar la posición actual de la 

calidad y su presencia dentro del mercado. Se presentan 

situaciones que ponen de maniriesto los problema~ da 

calidad, lo& cuales se mencionarán en el diagnóstico de la 

Gerencia de Planta. 
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CAPITUL.O a 

a.a DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA DE VENTAS 

Desde el punto de vista de la Mercadolécnia. la 

Gerencia de Ventas debe de orientarse hacia la salisracción 

de las necesidades del cliente. al mismo tiempo que 

perseguir un benericio para la empresa misma. 

La Gerencia de Ventas de Escuadrón 201, basa sus operaciones 

haciendo destacar solamente el punto de vista del cliente, 

dando por resultado conrliclos dentro de la organización, 

principalmente con la Gerencia de Planta, entre los que se 

pueden citar: 

• Solicitud de grandes volúmenes de producci6n 

sin la anticipación requerida. 

M Cuando los volúmenes son peque~os Cmenores a 

100 prendas), los pide en direrenles modelos. 

• Cambios en los modelos de las prendas, es 

decir, se sale del modelo de linea. 
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.. Pedidos especiales, ruera de 

programa exist.ent.e en la empresa. 

CAPITULO 2 

cualquier 

En lo ref"er•nt.e al servicio a clientes. es una 

situación comón que una vez realizada la venta, éste no sea 

de la calidad debida, es lo que se llama posven~a. concepto 

que no est~ bien derinido para el personal de est.a 

Gerencia. 

El volumen de ventas siempre sobrepasa las capacidades 

t.ant.o productivas como de servicio, se vende mucho má.s de lo 

que se puede atender dentro de soportes de recursos humanos 

y de servicio; se cuenta con una alt.a capacidad instalada, 

mas no con el personal apropiado ni suf'icienle para su 

f'unci onam.i ent.o. 

El liderazgo en ést.a ~rea conjuga las def" i ci ene! as 

mencionadas en la dirección general, Junt.o con las siguent.es 

situaciones: 
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- Los i ncent.i vos son i ndi vi dual es. por vol u111en 

de vent.as. 

No aprovecha la experiencia de los 

vendedores mAs capaces, sino que son ellos 

los que más les ut.iliza vez de 

aprovecharlos como inst.ruclores y dirundir sus 

conoci mi en t. os. 

- No se t.iene claro el concept.o de una •audacia 

mercadol6gica• de que, además de 

sat.isf'acer la necesidad del client.e, le 

f'acilit.a la labor a la Gerencia de Plant.a. 
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2.3 DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA. 

Lo~ departamentos da tinanzas, crédito y cobranza, 

Cuncionan en Escuadrón 201 como uno sólo tormando la 

gerencia administrativa. Esta gerencia no hace una clara ni 

adecuada asignación del presupuesto para cada una de 

las otras gerencias, dicha asignación se basa en las 

circunstancias que·se van presentando a corto plazo. 

El presupuesto general no está orientado a lograr los 

objetivos de la organización, esto es. se utiliza 

independientemente para gastos especiticos del área, el 

motivo principal es que el departamento de Cinanzas al 

asignar partidas presupueslales no toma en cuenta a los 

departamentos. 

Las decisiones tinancieras· no mantienen contacto con la 

operación misma de la empresa. parece que las ac~ividades 

económicas son independientes de las produc~ivas en términos 

Cinancieros. Es m1nima la comunicación. participación y 

planeación entre las gerencias. 
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Gerencia de Planta como se verA posteriormente. 

Es rrecuente encontrar casos que el empleado es 

caliricado bajo en rendimiento sin considerar la posibilidad 

de que en otro puesto podria mucho mejor, en oLras 

palabras, cualquier persona alcanza su ~xima ericiencia 

cuando encuentra sus condiciones óptimas de trabajo. los 

procedimientos de reclutameinto. capacitaci6n y selección de 

personal son dericientes en cuanto a la asignac~ón de 

caulidades humanas a determinado puesto. 
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a.4 DIAGNOSTICO DE LA GERENCIA DE PLANTA. 

El objetivo del Gerente de Planta y de las actividades 

de producción es maximizar el valor creado, que es la 

direrencia entre el valor de lo que entra y el valor de lo 

que sale del sistema productivo. 

En esta Gerencia no se asimila la responsabilidad del lider, 

notAndose la ausencia de disciplina las lineas de 

producción a pesar de que exista la imagen del •superior". 

No se romenta ningún método de integración, lo cual origina 

ralla de unión y sobre todo conciencia de trabajo en equipo. 

'' 
Dentro de los que participan en el proceso de producción 

presenta la misma politica de incentivar al mejor, en vez de 

Comentar los reconocimientos grupales, cayendo vez mAs 

en el desarrollo individual y no del equipo. 

Los lideres de las lineas operativas, no propician la 

participación. no utilizan la rotación horizontal. creando 

especialización en gran escala: a ralla del operador de una 

PAGINA 33 



CAPITULO 2 

~quina se crean cuellos de botella. ya que no hay quien la 

sepa operar. 

Los jeras de las lineas no hacen participes a los operarios 

en la loma de decisiones de modiricaciones a los productos o 

cambios en las especificaciones; en muchas ocasiones. al no 

tomarlos en cuenta ellos tratan de boicotear la decisión y 

demostrar su inconrormidad en contra de la organización. 

No se tiene bien definido entre los operarios el concepto de 

calidad, hay muchas deriniciones de la misma y no 

practica efctivamente algún procedimiento de Control de 

Calidad. No se conocen las técnicas básicas de análisis y 

control basados en los métodos eslad!slicos, ni se imparte 

capacitación ni adiestramiento el manejo de la calidad a 

ningún nivel den~ro de la plan~a. la especialización origina 

irresponsabilidad por asumir la calidad. 

Debido al sis~ama de pago salarial, el empleado carece 

de in~erés en elevar el volumen de producción. al igual que 

descuida la calidad del produc~o ignorando los principios 
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básicos de un producto bien terminado. 

Los errores en términos de calidad se pueden presentar desde 

las operaciones de trazo y corle. hasta la linea de 

ensamble y acabado. 

El personal de esta gerencia piensa que la Calidad ·algo 

que se dá por si solo. y no loma la responsabilidad en 

condiciones de equipo. El logro de la calidad no está basado 

en el enroque de prevención del error. sino de la detección 

y corrección del mismo. 

En Escuadrón 201, no exile un depralamento o un sistema de 

Control de Calidad para la conreccion de sus productos. Los 

empleados no participan de la Calidad. 

~ planeación y control de la producción se debe llevar a 

cabo en runción de los siguientes términos: 

• Los objetivos no consideran la obtención máxima 

de ericiencia. el más alLo grado de cooperación 
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y el mayor bienestar posible del personal. 

• Las pol1licas como reglas generales. no 

reClejan los criterios de la empresa sobre 

aspectos tales como salarios, incentivos, 

promociones o ascensos, despidos, ele. 

• Son nulos los programas de adiestramiento, 

capacilaci6n, análisis y valuación de puestos. 

Las polilicas no ponen especial cuidado en. los 

procesos de selección, aplicando periodos de prueba. Los 

empleados no cuentan con la seguridad necesaria en su Cuente 

de trabajo, sino que están bajo amenazas ~e despido, 

produciéndose un mecanismo de miedo en lugar de rendimiento. 

La amenaza de despido no es un elemento conCiable para 

alcanzar la productividad ni la calidad. 

No se brinda seguridad a la gente ante la crisis. 

inform.á.ndoles de las alLerna~ivas para poder conservar su 
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trabajo, esta actitud se lransmile a los empleados de olras 

gerencias originándose la inseguridad general. 

Nunca se tiene inrormado al personal. no sólo de esta 

Gerencia sino de toda la empresa, generando incertidumbre 

del entrono econ6m!co, erando especlalivas de despido, los 

empleados no saben en que situación eslá la empresa y qué 

medidas se están lomando. Los miembros de la organización no 

conocen lo que está pasando y no crean un esp1rilu de equipo 

para arronlar situaciones adversas. 

En lo que a nuevos elementos se reriere, no se hace nada por 

su capacitación. En lo que respecta los empleados que 

tienen tiempo trabajando para la compa~ia, no hay dinámicas 

de actualización, tanto de indole técnica, administrativa, 

Cinaneiera y mercadol6gica. as! como el reciclaje periódico 

de conocimientos para el personal mAs antiguo. 
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2.6 DIAGNOSTICO GENERAL DE LA ORGANJ:ZACION. 

Respecto al comporlamient.o general de la organización 

se precisan los siguientes puntos: 

1.- L.os sistemas de incentivos recompensan 

solamente a los Gerentes, Jef'es 

0.p~rt.ament.os y algunos supervisores, y 

aunque es merecido, no se reconoce el mérito 

de quienes participaron en la obtención de 

los resultados: quedan relegados t.odos 

aquellos que de alguna f'orma intervinieron. 

Asi. se propicia la desintegración sin 

importar el bienestar de la organización. 

2.- El personal no tiene seguridad en el 

trabajo; las amenazas de despido con objeto 

de estimular la productividad, 

ellos el temor de perder 

imprimen en 

el empleo 

aumentando el grado de rotación de personal 

que representa un costo muy elevado. 
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3.- No se promueven procesos integradores, no se 

desarrollan sislemas ni poli t.icas que 

f'oment.en la ident.iricaci6n del empleado 

con la empresa. 

4.- No existen canales de comunicación abierta 

para inf'ormar a las Gerencias t.ant.o de los 

planes o decisiones como de la sit.uaci6n 

económica. 

6.- No exit.e un espirit.u de equipo. es mucha más 

f~cil el éxito individual que en grupo, ya 

que en este ~lt.imo se exige comunicaci6n y 

coordinaci6n, teniendo un lider que escuche, 

que inspire parat.icipaci6n y que otorgue 

reconocimientos en f'orma 

i ndi vi dual . 

global ·y no 

6.- El ambiente en el cual se elaboran los 

prouct.os tiene un ef'ect.o diverso sobre la 

Calidad, que no se encut.ra bien def'inida. 

Mientras no se tenga una conciencia plena en 

todas las Gerencias y en ~odos los niveles 
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sobre los benericios que la Calidad brinda 

~ante a la empresa como los individuos. 

los costos y la productividad 

siendo arectados. 

seguirán 
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3. ALTERNATIVAS DE SOLUCION. 

Las alt.ernat..ivas de solución qua cont..i nuaci ón 

present.an, seleccionaron runción direct.a de la 

sit.uaci6n problern<i\t.ica descrit.a el cap!t.ulo ant.erior, 

consideran el cambio a las act.ividades t..radicionales de la 

empresa Escuadrón 201, y se just.irican como est.rat.egias para 

el desarrollo de est.a organización. 
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3.1 SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

La administración por objetivos deriva de la teor1a 

general de sistemas a una necesidad de &valuar en Corma 

espec!Cica el resultado de la distintas acciones que se 

desarrollan en una empresa. 

Esl~ basada en dos principios: 

I. Los resultados como única medida de 
evaluación. 

II. La participación con la Cinalidad de 
que los involucrados sa integren para 
alcanzar los objetivos. 

Este sistema cubre las necesidades b.i.sicas de 

motivación al Comentar la participación, permitiendo a los 

subordinados plantear sus propios objetivos. 

También permite en lodos los niveles, la evaluación del 

desempeffo y eliminando las evaluaciones subjetivas de 
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los mayores 

La Administración por Objetivos convierte a todos los 

super vi sor es asesores de calidad, entendiéndose por 

supervisor a todo aquél individuo que tenga personal bajo su 

mando y logre a través de ellos los resultados. 

Se convierte la tradicional linea de autoridad que busca 

errores, en una dif'erente que intenta asegurar que las cosas 

salgan bien. auxilia para que permanentemente se midan los 

avances logrados y se les brinde apoyo cuando estén en 

peligro de no lograrse. 

Cuando se aplica, este sistema logra el desarrollo y 

crecimiento da los empleados, asl como una alta motivación 

por su participación f'orma individual y colectiva, 

simplifica la labor direcLiva de la evaluación, pero 

Lambién la de supervisión. 
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El Sistema de Administración por Objetivos tiene como 

limitación principal la eXigencia en un principio de un 

tiempo mayor del que ordinariamente era ocupado por los 

je~es en la planeación y desarrollo de sus actividades, 

además de los cuidados que supone la buena delegación. 
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3.Z SISTEMA DE COlrrROL ESTADISTICO 

El Si.st.erna de Cent.rol Est.adist.ico consist.e en la 

aplicación de concept.os est.adist.icos y t.écnicas 

esp&cif'icam&nt.e desarrolladas para el cent.rol de procesos y 

product.o, 

Est.e sist.ema permit.e det.ect.ar fallas que pueden definir los 

porblemas mas import.ant.es que est.an afect.ando al sist.ema. 

A través de una dinAmica de recabar y clasif'icar 

adecuadament.e los result.ados de este sist.ema, se localizarAn 

las mAs import.ant.es defici~ncias y las de mayor reincidencia 

que marcarAn las prioridades solucionar. Est.a dinAmica 

llevada a t.odas las áreas de la empresa permit.irA definir 

una jerarquía de las acciones para desarrollar Calidad. 

Al usar mttt.odos est.adist.icos se infiere part.ir da 

muest.ra; est.e proceso siempre implica la posibilidad de 

PAGINA 45 



CAPITULO 3 

error, puesto que se est.a utilizando inf'orrnación de una 

muest.ra para t.omar una decisión. 

Los métodos est.adist.icos se pueden dividir en res 

cat.egorias seg~n su dif'ucult.ad: 

I. METOOO ESI'ADISTICO ELEMENTAL. Clai;¡ llamada& aiet.e 
herrarnient.as). 

1.- Cuadro de Pareto1 gráf'ica que 

representa en f'orma ordenada de ma.yor a 

menor,· la ocurrencia de f'act.ores sujetos 

a estudio, tales como rechazos, 

def'ect.os, et.e. 

2.- Diagr,;I,... de causa y ef'ectoz 

representación gráf'ica de la división de 

las causas que af'ectan o inf'luyen en 

det.rminada caract.erist.ica de calidad o 

de un problema. 

PAGINA 46 



3.- Estra~i~~cac10nr clasir!cación de 

los da~os en una serio de grupos de 

car act.er 1 st.i cas similares. con el 

prop6s1t.o de comprender su sit..uaci6n y 

encontrar la causa con mayor Cacilidad. 

4.- Hoja de verificación: f'ormat..o 

construido para colect.ar dalos. en los 

que los event.os son agrlupados para su 

aná.lisis. 

S.- Histogramaa represent.aci6n grá~ica 

da dat.os, en Corma ordenada. con el f'in 

de det.rminar la frecuencia con 

queocurren las variaci6nes. 

e.- Diagrama de dispersión J muest.ra la 

correl~ci6n ent.re los dat.os que son 

graf'icados enun sist.ema de coordenadas. 

correlación mediant.e la det.ernU.naci6n de 

la mediana; en algunos casos. 

ut.ilizaci6n depapel especial de 

CAPITULO 3 
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probabilidad binonúal). 

7. - Gr•ctcas de contro.11 

representaciones est.adist.icas que 

det.ect.an la variabilidad de un proceso. 

Parece ser que con est.as herramientas, hasta un 95 pcr 

ciento de los problemas de una empresa se pueden resolver. 

es decir, no solo los problemas de manufactura, sino también 

los de planeación, dise~o. mercadeo, compras y t.ecnologia; 

aunque se enfatiza que son herramientas indispensables para 

el control de calidad. 

Estas herramientas básicas permiten crear un lenguaje comón 

en la organización para la loma de decisiones. Su ense"anza 

y difusión debe efectuarse en forma paulatina y con 

materiales y ejemplos adecuados, es conveniente estudiar y 

practicar una sola herramienta a la vez y no todas al mismo 

t.iempo. 
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II. METODO EsrAOISITCO INTERMEDIO. 

Este incluye lo siguiente: 

1.- Teoría por muestreo 

2.- Inspección est.adist.ica por muestreo 

3.- Diversos métodos de realizar estimaciones y 

pruebas est.adist.icas 

4.- Métodos de ullilización de pruebas sensoriales 

S.- M•todos do d!seNar experimentos 

III. METOOO ESTADISI'ICO AVANZADO Ccon computadora:> 

Este incluye los siguent.e: 

1.- Métodos avanzados de dise~ar experimentos 

2.- Análisis de multivariables 

3.- Diversos métodos 

operaciones. 

de i nvest.i gaci ón de 

Este m~lodo es utilizado en empresas muy desarrolladas que 
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cuenLan con un gran capiLal para su implemenLación y con 

personal alLamenLe especilizado primordia1menLe. 
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3. 3 SISTEMA DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

3.3.1 BREVE HISTORIA DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

El SisLema de Conlrol Total de Calidad nace de los 

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

de calidad est..dist..ico. Mediante este sistema, con la 

part..icipac16n de todos los empleados, incluyendo al 

director general, cualquier empresa puede crear mejores 

productos Co servicios) a menor costo, al tiempo que aumenta 

sus ventas, mejora las utilidades y convierte a la empresa 

en una organización superior. 

El llamado control de calidad moderno, cont..rol de 

calidad est..ad!st..ico CCCE), comenzó en los a~os 30 con la 

aplicaci6n industrial do sistemas est..adist..icos, y ru~ la 

segunda guerra mundial el catalizador que permitió aplicar 

dichos sistemas a diversas industrias en los Estados Unidos, 

ya que la simple reorganización de los sistemas productivos 
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resultó inadecuada para cumplir las exigencias del estado da 

guerra y semiguerra. La producción norteamericana durante 

•st.a época fué muy sat.isfact.oria en t.érminso cuant.it.at.ivos, 

cualit.at.ivos y econ6micos, debido en parte a la int.roducc16n 

del cent.rol de calidad ast.ad1st.ico. 

Por otro lado, derrotado en la segunda guerra mundial. 

el Jap61l qued6 en ruinas. Se habian dest.ruido pr•ct..icament.e 

t.odas,:, las indust.rias y el pais carecia ~- alimentos, 
__ ,\J' 

vestuario y vivienda. El pueblo se asomaba a la inanición. 

Cuando las fuerzas de ocupacl6n nort.aamericana 

desambaracaron en el Japón, tuvieron que afrontar de 

inmediato un obstáculo grande: las fallas frecuentes en el 

servicio t.elefónico. El problema no se debia Onicamente a la 

guerra que acababa do terminar, sino que la calidad del 

equipo era desigual y deficiente. Viendo es~os defectos, las 

tuerzas norteamericanas odenaron a la industria Japonesa de 

comunicaciones que empezara a aplicar el control de calidad 
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est.adist.ico. Además. lomaron medidas para educar la 

indust.ria. 

Est.e rué el comienzo del cent.rol de calidad 

esladislico en el Japón y para los a~os 50~ estaba de moda 

en las I'ábricas japonesas con una amplia dirusión de los 

mélodos est.adislicos, cu~dros de cent.rol inspección por 

mueslreo, ele. Mas en la práctica se di6 origen a varios 

problemas: 

l.- Los empleados experimentados, que siempre 

habian conriado en su experiencia y su sentido 

común, se quejaban de que no podian emplear los 

rnét.odos est.adislicos. Soslenian, rrecuenlemenle 

con emoción, que tales mélods eran inúliles. 

2.- Para manejar una planla la empresa tenia que 

!'ijar normas en cuant.o a nivel es de t.ecnologia, 

trabajo e inspección, las cuales ex.ist.ian. 
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Y además, aunque alguien int.enlara Cijar normas, 

los de~& decian·que •hay demasiados ract.ores a 

considerar y es sencillamente imposible 

todos sobre papel como normas técnicas'. 

ponerlos 

3.- Para su aplicación, el control de calidad 

requeria dalos, pero estos eran escasos. 

4.- Los métodos de muestreo y división no se 

empleaban correctamente la recop1lación de 

datos, por tanto, aunque hubiera datos. estos rara 

vez eran {Jt.iles. 

5.- En ocasiones se instalaban dispositivos de 

medición y registradoras aut.o~t.icas para 

recopilar datos. En algunos casos los obreros 

pensaban que los dispositivos estaban ah1 para 

controlar su t.rabajo y los dest.ruian. 

Estos problemas eran los mismos que las Cábricas 
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japonesas hablan t.enido ant.es de la segunda guerra mundial, 

pero la ralla t.ambién estaba de part.e de quienes querian 

promover el control de calidad moderno. Est.a experiencia 

enserr6 que: 

1.- Es ciert.o que los métodos est.adisticos son 

ericaces, pero se hab!a exagerado su import.ancia. 

Como resultado, las personas t.enúan el cent.rol de 

calidad lo recha2aban como algo demasiado 

diricil. Se hab!a exagerado lambién el aspecto de 

educación dándole a la gent.e mét.odos demasiado 

complejos. 

2.- La normalizaci6n progresó en cuanto a normas 

sobre product.os y materias primas, normas técnicas 

y normas laborales• se crearon especiricaciones y 

reglas, pero rara vez aplicaron. Muchos 

opinaban que la normalización consist.ia en valerse 

de reglamen~os para a~ar a la gen~e. 
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3.- El control de calidad segu1a siendo un 

movimiento de los ingenieros y obr•ros an las 

plantas. La gerencia alta y media no mostraban 

mayor interés. Muchos pensaban, erróneamente, que 

los movimientos de control de calidad resullarian 

costosos para las empresas. 

Debido a lo anterior, era obvio que algón camPio tenia 

surgir, y rué el Or. J. M. Juran quien marcó una 

transición en las actividades de las empresas, creando un 

ambiente en que se reconoció el control de calidad CCC) como 

un instrumento de la gerencia. Asi se abrieron las puertas 

para el establecimiento del control total de calidad tal 

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

Cuando el control de calidd solo hace hincapié en la 

inspección, anicamente interviene una división, bien sea la 

división de inpecci6n o la división de control de calidad, 

esta se limita a ver!Ficar la puerta de sal'ida para 

impedir que salgan productos derecluosos. Sin embargo, si el 

programa de control de calidad hace hincapié en el proceso 

de rabricación. la participación hace extensiva a las 

lineas de ensamblaje, los subconlratislas y las 

divisiones de compras, ingenieria de productos y mercadeo. 

En la rabricación de productos de alta calidad, hay que 

olvidar el papel de los trabajadores. Los trabajadores 

son los que producen, y si ellos y sus supervisores no lo 

hacen bien, el ce no podrá progresar. 

En este sentido, la educación de los trabajadores en materia 

de CC es sumamente importante. Si bien en los a~os SO 
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educación se consideraba prAct.icament.e imposible, no 

dif'!cil educar los ingenieros y empleados directivos 

mediant.e seminarios y conferencias, pero resultaba imposible 

manejar al gran n~mero de trabajadores y empleados. 

El comienzo no ruA f'Acil. La act.ividades de ce no t.enian 

gran acogida, pero f'inalment.e se tuvo éxito. Sin embargo, 

para que el movimiento perdurara se vuelve necesario evitar 

la obligatoriedad y hacer enf'asis en el volunlarismo. A la 

larga, es pref'erible el progreso gradual que los fracasos 

result.ant.es cuando el movimient.o 

superiores. A veces la rula más lenta 

éxit.o. 

'Practicar el cent.rol de calidad 

obedece ordenes 

la que lleva al 

desarrollar, dise~ar, 

manufacturar y mantener un producto de calidad qua sea al 

~s •con6mico, el más útil y siempre satis~actorio para el 

consumidor • . 

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos 
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promuevan y participen en el control de calidad. incluyendo 

en esto a los altos ejecutivos asi como a todas las 

divisiones de la empresa y a todos los empleados. 

Hacer cent.rol de calidad signirica: 

• Hacer el cent.rol integral de costos, precios y 

ut.ilidades 

• Controlar la cantidad (volumen de producción, de 

ventas y de existencias), asi como las ~echas de 

entrega. 
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3.3.1.Z CAL.IDAD 

¿ Qu6 es la calidad ? 

El control de calidad se hace para lograr aquella 

calidad que cumpla con los requisitos de los consumidores, 

por lo tanto. es indispensable tener claro un signiricado 

del concepto de calidad. 

Antiguamente se carecia de respuestas para las siguientes 

preguntas: ¿qué es un buen automóvil? ¿qué es un buen 

.receptor de radio? ¿qué es una buena placa de acero? 

Los consumidores pueden tener respuestas a estas preguntas o 

ignorarlas. 1-os ingenieros o encargados de operación de 

r~brica sueien o~racer respuestas ingeniosas como por 

ejemlo: tEl producto esta dentro de los 

tolerancia del disefto, por tanto es bueno'. 

llmi~es de 
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Cierto es que las normas para productos y los datos 

analit.icos y arines son muy importantes en el control de 

calidad, pero la gente no suele tener cuidado al reunir los 

dalos, por lo que una regla general es mirar lodo dato con 

escept.isismo. 

Nosotros derinimos calidad como: • Un resultado con cero 

defec~os. cero errores•. 

Dentro de Escuadrón 201, la calidad del producto, ademAs de 

tenerla en sus materias primas y materiales de habilitación, 

se busca en el resultado de su conrección, en sus modelos, 

es decir, que las prendas al ser terminadas sean comedas 

para el usuario Camplit.ud modelos), al igual que 

agradables a la vista Cque las costuras no se encuentren en 

direcciones equivocadas ni mal hechas). 

En resumen, hay dos pasos impor~an~es que se deben 

seguir en la aplicación del con~rol de calidad: 
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1.- Ent•nd•r laQ caracteriaticas da calidad r•ales 

Ccual es la runcion real del producto). 

2.- Fijar métodos para medirl~s y probarlas. Esta 

tarea es tan diricil que al rinal de cuentas. 

seg~n dicen los expertos, posiblemente se termine 

por recurrir a los 

sensorial). 

cinco sentidos Cprueba 

. PAGINA 62 



CAPITIJLO 3 

3.3.2 CONCEPTO DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

Según el Dr. Kaoru Ishikawa. el cent.rol lot.al de 

calidad signirica en t.erminos amplios 

Admi ni st.raci ón. 

el Cent.rol de la 

El concept.o de cent.rol t.ot.al de calidad, ruA originado 

por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien sirvió en los anos 50 

como gerent.e de cotnrol de calidad y gerente de operaciones 

Cabriles y control de calidad en la sede de la General 

Elect.ric en Nueva York. 

Segón Feigenbaum, el cent.rol t.ot.al de calidad CCTC) puede 

detlinirse como •un sistema eCicaz para integrar escuerzos en 

materia de desarrollo de calidad, mant.enimient.o de calidad y 

mejoramiento de calidad realizados por diversos grupos en 

una organización. de modo que sea posible producir bienes y 

servicios 1 os ni val es más econ6mi ces y que sean 

compatibles con la plena s~isracción ée los clientes•. El 

CTC exige la participación de todas las di visiones. 
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incluyendo las de mercadeo, dise~o. manufactura, inspección 

y despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una 

empresa, se convier~iera en tarea de nadie, Feigenbaum 

sugirió que el CTC estuviera respaldado por una función 

gerencial bien organizada, cuya única .irea de 

especialización fuera la calidad de los productos y cuya 

única Area de operaciones fuera el control de calidad. Su 

profesionalismo occidental lo llevó a abogar porque el CTC 

estuviera en manos de especialistas. 

La modalidad japonesa es diferente de la del Dr. 

Feigenbaum. Desde 1949 se ha insistid~ en que todas las 

divisiones y todos los empleados deben participar en el 

estudio y la promoción del CTC. El movimiento jamás ha sido 

exclusividad de los especialis~as, lo cual se ha mani~estado 

en todas las actividades. 

• Con~rol Total de Calidad • o Control de Calidad en 

toda la Empresa • signi~ica sencillamente qua todo individuo 
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en cada división de la empresa deberá estudiar, practicar y 

participar en el control de calidad. Asignar especialistas 

en CC en cada división, como lo propuso Feigenbaum, no es 

suCicienle, según dicen los japoneses. 

Para dejar que cada persona aplique y promueva el CC, hay 

cursos de CC están bien deCinidos, cursos especiales para 

las diCerentes divisiones. Por ejemplo, hay cursos de CC 

para las divisiones de mercadeo Cvenlas), y de compras. Al 

Cin y al cabo, 'el CC empieza y termina con educación'. 

La propia deCinición de los japoneses de control de calidad 

en toda la empresa, ha suCrido ciertas mod!Cicaciones. En un 

principio, la participación total incluía únicamente al 

presidente de la empresa, los directores. los gerentes de 

nivel medio. supervisores. trabajadores de linea y 

vendedores; pero en los a~os recienles la dcrinición se ha 

ampliado para• abarcar a los subconlralislas. a los sistemas 

de distribución y a las compa~ias riliales. El sistema 

desarrollado en el Japón. es di~erente de lo que se est~ 
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pract.icando en Occident.e. 

Al realizar el cent.rol de calidad inlegrado. es 

import.ant..'e f'oment.ar no sólo el cent.rol de calidad, que es 

escencial. sino al mismo t.iempo el cent.rol de cost.os Cde 

ut.ilidades y precios), el cent.rol de cant.idades Cvolumen de 

producción, vent.as y exist.encias) y el cent.rol de f'echas de 

ent.rega. Est.e mét.odo se basa en la suposición f'undament.al 

del ce, de qu• el f'abricant.e debe desarrollar. producir y 

vender art.iculos que sat.isf'agan las necesidades de los 

consumidores. Si no se conoce el cost.o. no se pueden hacer 

dise~os ni planif'icación de calidad. Si el cent.rol de cost.os 

se maneja est.rict.ament.e, sabrá qué ut.ilidades pueden 

derivarse de la eliminación de problemas. De est.a manera los 

ef'ect.os del ce son f'Aciles de proveer. 

En cuan~o a can~idades. si esLs no se conocen con 

exacLiLud. se desconocerA la Lasa de derec~os. el ce no 

progresará. Inversamen~e, si se promueve el ce 
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activamente y si no se determinan la normalización, el 

indice de rendimiento, el indice de operaciones y la carga 

de trabajo normalizados. no habrá manera de encotrar los 

costos normalizados y por tanto no se podrá erectuar ningOn 

control de coslos. De igual manera, si el porcentaje de 

derectos varia muy ampliamente y si hay muchos lotes 

rechazados, no se podrá hacer control de la producción ni de 

las rechas de entrega. En pocas palabras, la adminislación 

tiene que ser integrada. El ce. el control de costos 

Cutilidades), y el control de cantidades crechas de 

entrega), no pueden ser independientes. Los japoneses 

realizan el control de calidad integrado como nócleo de 

todos los esruerzos, Cuando cada división CdiseNo, compras, 

manuractura y mercadeo) cumple actividades de ce, hay que 

seguir siempre este enroque integrado. 

En Occidente, la derinici6n de control de calidad 

siempre se ha rcrerido a la calidad tanto de productos como 

de servicios, y el Dr. Ishikawa dice que el térnU.no calidad 

Calidad signirica calidad y que se extiende a la calidad del 
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~rabajo en las oricinas. en las indus~r!as de servicio. en 

el sec~or Cinanciero, e~c. 
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3.3.a.1 LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

En el Japón, desda 1Q49, cuando inició el primer 

curso basico de control de calidad, se tral6 de romentar 

todo'el pa!s la educación sobre el control de calidad, que 

comenzó con la educación de ingenieros, pasó luego los 

gerentes de los niveles alto e intermedio, y de ah! a otros 

grupos. Sin embargo, se comprendió que no era posible 

producir articules de buena calidad, con sólo impartir 

educación a los altos gerentes e ingenieros. Se necesitaba 

la total cooperación de los trabajadores de linea encargados 

de manuraclurar los productos. 

Se insistió también en el volunlarismo. Los circules de 

control de calidad no deberían operar por órdenes de un 

superior, sino voluntariamente en los divorsos lugares de 

trabajo. Si los trabajadores no quieren participar. no hay 

que f'orzarlos. 
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Las actividades básicas de los circulos de control de 

calidad son las descritas a continuación: 

- El circulo de control de calidad es un grupo pequefto que 

desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente 

dentro de un mimso taller. 

- Se reúnen, por lo regular en horas de trabajo, para 

resolver problemas dentro de la organización, y bAsicamente 

de calidad, que ataNen a sus tareas, contribuyendo as! a 

elevar los niveles de productividad, agregando a su labor un 

alto grado de participación, satisracci6n y realización 

personal. 

- Consiste en incorporar a los trabajadores a .un movimiento 

productivo en el que voluntariamente se empeNen en hacer 

mejor su trabajo y se preocupen, con sus compafteros, en 

rorma de equipo. en optimizar lo~ recursos que manejan, 

rompiendo el esquema tradicional.despertando la necesidad de 

realizar su labor en cooperación y armenia. 
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- Los circulos son un sistema de alta parlicipación en el 

que los propios trabajadores identirican sus problemas y 

buscan por si mismos las soluciones; parle del principio de 

que quien mejor conoce el trabajo es quien lo realiza y por 

lo lant.o es quien lo puede optimizar. Se basa 

empleados mostrarán un mayor interés por su 

que los 

trabajo. 

aumentando la productividad si se les da la oportunidad de 

participar en mayor grado 

decisiones, de esta rorma 

en los procesos de toma de 

promueve la comunicación dentro 

de la organización al mismo tiempo que 

motivación. 

.fomenta la 

- A direrencia de las tradicionales juntas de Gerentes, las 

cuales consumen mucho tiempo y los resultados son núnimos, 

además de convert.irse en sesiones de quejas y 

just.i!'icaeiones de por qu~ no se obtivieron resultados, los 

círculos de Calidad se concentran en una sola área con 

trabajadores de la misma y con sus propios problenias• esto 

ies permite hablar un solo idiom;)., entendiendo todos ia 

naturaleza del problema. act.1 t.ud que !'acill t.a el 
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planteamiento de soluci?n•s raclibles. 

trabajadores mismos los encargados de 

Como son 

llevarlos a 

práctica, se aseguran de que sus proposiciones alcancen el 

6Xilo. y por lo lanlo tendrán la salisracción de ser ellos 

mismos quienes logren la solución, lo que se traduce en 

integración de equipos de trabajo dentro de la organización. 

Existen algnas ideas b•sicas subyacentes en las 

actividades de los circules de control de caidad que se 

realizan como parle del control de calidad en toda la 

empresa. Estas son: 

N Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la 

empresa. 

N R•spelar a la humanidad y crear un lugar da 

trabajo amable y diátano donde valga la pena 

estar. 

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

En el siguiente estudio se hace hincapié en primer 

lugar de las ventajas y desventajas que brinda cada 

alternativa. sin rormular una posible cuanti~icacion de los 

mismos; posteriormente se elabora un cuadro comparaliVo y 

rJnalmente se llega a una decisión, tomando como base 

ractores cualitativos. 
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4.1 IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES 

Las alternativas de solución presentadas en el capitulo 

anterior tienen el objeto de satisracer determinadas 

necesidades, la aplicación y el desarrollo de cualquier 

alt~rnativa en la organización Escuadrón 201, se rundamenta 

en los beneCicios antes mencionados que se obtendrAn al 

satistacer las deticiencias descritas, las cuales se agrupan 

en los siguentes puntos: 

• Baja productividad 

• Baja motivación 

• Ausencia de sistemas de control de calidad 

• Falta de comunicación e inCormación 

• Especialización 

Estos puntos se encuentran en orden ascendente de acuerdo a 

su importancia, en la medida en que arectan el buen 

runcionamienlo de la empresa y bAsicamente la productividad: 
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aunque todos se realcionan se pueden es~ablecer rronleras 

entre ellos y delimitar las necesidades que originan. y 

asimismo los benericios que se encuentran arectados. 

A continuación se precisa la relación que existe entre cada 

alternativa y las necesidades descritas: 
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A. Sisterna de Adminislracidn por Objetivos. 

VENTAJAS: 

A.1 Es muy molivador. ya que sus procesos est.an 

ligados a la obtención de resultados deseados. 

A.2 Provee soluciones a problemas al responder a 

melas precisas y concretas, romenlando la 

la delegación y aumentando la comunicación. 

A.3 Al derinir las metas comunes y al medir los 

aportes individuales a tales metas, se 

obtiene un esruerzo coordinado y un trabajo 

de equipo. 

DESVENTAJAS: 

A.1 Este sistema. al basarse solamente en 

resultados, trata de cumplir con una serie de 

normas y especiricaciones Cdel proceso de 
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rabricación), en vez de hacer calidad con el 

rin de producir articules que sa~isf'agan los 

requisitos de los consumidores y tener un 

manejo integral de éste concepto. 

A.2 Elimina la necesidad de que los individuos 

camiben sus !'unciones o se diversif'iquen, se 

espera de ellos resultados de acuerdo a lo 

único que saben hacer, por lo que f'oment.a la 

especialización. 
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B. Sistema de Control Estadístico. 

VENTAJAS: 

B.1 Su f'unci6n principal es la de mantener un 

riguroso control de calidad. 

B.2 Al darle a cada uno de los trabajadores la 

f'uncion de autocontrol de sus propias f'allas, 

estos incrementan el grado de conocimiento y 

desarrollo de sus f'unciones. 

B.3 Se~ala con precisión donde se encuentran las 

f'allas básicas en un sistema., para 

poder solucionarlas con la maYor pront..itiud 

posible. 

DESVENTAJAS: 

B.1 El sistema es impuesto como regla y no como 
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un mét.odo que bene.ficia t.ant.o la 

órgani2acion como a los individuos. 

a.a Opera por medio de recabar y clasi~icar las 

observaciones o mediciones 1 ndi vi dual es 

limit.ano los benericios que brinda la 

comunicación y no el manejo de inrormación 

1 ndi vudual . 

B.3 En gran porcentaje de las ocasiones los dat.os 

y los hechos no concuerdan. Est.o puede ser 

debido que: 1) los da t. os se crean 

art.iricalmenle o se adulteran. 2) cuando se 

producen datos erróneos, debido a ignorancia 

de los métodos est.dislicos. 

B.4 Son muy rrecuenles los errores debidos a 

equivocaciones elementales Clranscpripción 

errada de dalos y cálculos equivocados). 
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B.S Los datos relativos a la sociedad en general 

y a la industria suelen ser impuros porque 

contienen valores anómalos. En muchos casos, 

est.o se debe a las circunsat.ancias • ant.as 

anotadas. También hay casos en que los datos 

contienen valores anormales que realmente 

existen. Si se deben o no se deben utilizar 

tales datos o si se deben retener los valores 

anormales son cuestiones por det.ermi nar, 

teniendo en cuenta el propósito para el cual 

se van a utilizar tales datos y las medidas 

que se van a tomar basándose en ellos. 

B.6 A Veces los datos reales no concuerdan con la 

distribución normal, ademAs de que contienen 

valores anómalos. En 

avanzadas y herramientas 

est.adist.icos sof'i st.i cadas 

general, las 

los métodos 

carecen de 

f'ort.aleza: son de aplicación lifnitada y 

pueden ser inaporpiados para tales casos. En 
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cambio, las si et.e herramient.as básicas 

Cdescrit.as post.eriorment.e) son ruert.es y se 

pueden usar en cualquier sit.uación. 

B.7 Los inexpertos suelen comet.er errores al 

ut.ilizar mét.odos est.adist.icos o analit.icos. 

Est.o se debe la ralt.a de una clara 

comprensión de las t.eorias est.adist.icas y de 

los modelos est.ruct.urales. 

B.8 Por medio de est.e sist.ema se ot.orga 

reconocim.ient.o indivudual i ncent.i vando y 

motivando el desarrollo únicamente de el 

mejor. 
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c. Sistema de Control Total de Calidad. 

VENTAJAS: 

C.1 Busca asegurar el desarrollo del control de 

calidad. Para poner en práctica oportunamente 

las melas relacionadas con los productos. de 

acuerdo con las politicas de la empresa. es 

preciso combinar y organizar los e~~uerzos de 

lodos los empleados. 

C.2 Fortalece el control. Todos los colaboradores 

tienen que poner en práctica lo que han 

aprendido sobre los métodos y aspectos del 

control de calidad y lograr mejoras en la 

calidad del control en cada aspecto de las 

actividades empresariales. 

C.3 Cuida los recursos humanos. Para mostrar 

respeto por cada empleado como individuo. se 
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crea un lugar de t.rabajo digno del esf'uerzo 

de t.odos, mediant.e el desarrollo y 

aprovechamient.o de los recursos humanos y 

mediant.e el t.rabajo en equipo. 

C.4 Benef'icia a la empresa en t.odas sus areas Cde 

manuf'act.ura, de 

administ.rat.i vas 1 

depart.ament.os. 

mercadeo, 

et.e.), y 

de compras, 

no por 

C.S Ut.iliza los dos mét.odos ant.es mencionados, 

est.o es, que mediant.e mét.odos est.adist.icos 

hace una administ.raci6n por objetivos. 

OESVENTAJ AS' 

C.1 Como principal desventaja se llene que como 

el CTC desarrolla @l Japón, Caunque 

nació en los Estados Unidos) est.e f'unciona 

con ideologia oriental, por lo que como 
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puntos en contra de esle sistema eslan las 

las caraclerlsticas sociocullurales de cada 

nacion, sin embargo, existen ya muchas 

empresas occidentales que lograron adaptar el 

control total de calidad. 
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4.3 SELECCIOH DE ALTERNATIVA. 

El siguiente cuadro resume el alcance que tiene cada 

alternativa en relación a las necesidades eXilentes: 

Mot.1 vación 
Comunicación 
Equipo CGrupos) 
Especialización 
Calidad 

AdmlnLalra.ci.6n 
por objeU.voa 

SI 
SI 
SI 
SI 
NO 

Control 

l:ala.dC•ti.co 

NO 
NO 
NO 
SI 
SI 

control 
Total 

d• ca.Li.dcid 

SI 
SI 
SI 
NO 
SI 

El orden descendente de los cinco puntos anteriores es 

debido a que: 

La alta molivación en los empleados, sumada a una buena 

comunicación y un trabajo de equipo. genera una excelente 

calidad y eleva la productividad, 
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Como resultado de todo lo anterior. se tiene que la 

anternativa auq m:ts ampliamente salisrace las necesidades 

que se determinaron en el diagnóstico, además de merjorar 

sitauciones problem.á.licas operacionales que no se reClejan 

directamente en el diagnóstico, es el Sistema de Control 

Total de Calidad, debido a que garantiza el éxito de tres 

aspectos Fundamentales: 

• Participación plena de sus miembros, en lo 

que se reriere a su trabajo, lo que da 

sentido al mismo por encima de Cactores 

salariales o jerárquicos. 

• Formación integra de los elementos, como 

medio para racilitar análisis de 

problemas y el enroque adecuado para su 

solución. 

• Reconocimiento de capacidades y resultados 

como Cuarte Factor de motivación. 
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El cont.rol t.ot.al de calidad se basa en los c!rculos de 

calidad, los cuales fundament.an su exist.encia en: 

1. - Cont.ribuir a la mejora y al desarrollo de la 

empresa. 

2.- Respet.ar al operario como ser humano y crear 

cent.ros de t.rabajo en los que pueda senl.irse bien 

porque el t.rabajo adquiere sent.ido. 

3.- Facilit.ar la oxprosion de las capacidades abriendo 

posibilidades ocult.as en el t.rabajo. 

Los objel.ivos principales que pret.ende lograr est.e 

sist.ema son: 

Reducir los errores y aument.ar la calidad, 

Generar má.s efect.ividad Cresult.ados), 

Promover el involucramient.o en el t.abajo, 

Increment.ar la mot.ivaci6n, 
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Crear una actitud de prevenir problemas. 

Crear la capacidad de resolver problemas, 

Desarrollar relaciones más armoniosas ent.re jefes y 
subordinados, 

Mejorar la comunicación e información, 

Promover el desarrollo personal. 

Todo est.A basado en el· desarrollo de la capacidad misma 

de los trabajadores como elementos principales de todo 

sistema productivo, además se apoya grandemeñt.e en los otros 

sistemas: busca la obtención máxima de resultados 

sat.isfact.orios Cadminist.raci6n por objetivos, pero bajo el 

supuesto de que "el fin no justifica los medios'), y utiliza 

el sistema de cent.rol est.adist.ico como base de sus circules 

de calidad. 

Se debe hacer notar que el control t.ot.al de calidad 

puede fallar, en el área productiva. debido a que en los 

circulos de calidad ~alte enLrenamiento o capacitación al 

inicio de las ac~ividades. y/o ~alte apoyo por parte de la 
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Dirección General y las Gerencias. El compromiso de la 

Dirección deber~ consistir en promover la idea en toda la 

organización. hacer la inversión inicial y considerar que 

para que se obtengan resultados es necesario dasarrollar una 

posición por parle de los gerentes que tenga como rinalidad 

el obtener el Control Total de la Calidad y la integración 

de los circules. 

La derinición de Control Total de Calidad queda 

como sigue: 

'El Control Total de Calidad es un sistema 

ericaz para integrar los esruerzos en 

materia de desarrollo de calidad, 

mantenimiento de calidad y mejoramiento de 

calidad realizados por los diversos grupos 

en una organización. de modo que sea posible 

producir bienes y servicios a los niveles mAs 

econ6micos y que sean compalibles con la 

plena salaisracción de los clienles. • 
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La derinición de los Circules queda como sigue: 

•un Circulo de calidad es un peque~o grupo 

que está integrado por un cierto n~mero de 

empleados de la misma Area de t.rabajo y su 

supervisor. que se reOnen voluntaria y 

regularmente para est.udiar técnicas .. 
mejoramiento de calidad y de productividad, 

ccn el Cin de aplicarlas en la 

ident.iricación y solución de diCicullades o 

problemas relacionados con su trabajo". 

Debe se~alarse que un c!culo de calidad es mucho mtls qtie una 

reunión de empleados. es un roro cuidadosamente est.ruct.urado 

que estimula a los trabajadores a participar en las 

decisiones que arect.an a sus labores. 

La idea bAsica de los circules de calidad consiste en crear 

conciencia de calidad y productividad en todos y cada uno de 

los elemen~os de la organización, mediante la con~rontación 
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inLeractiva de experiencias y conocimientos, exponiendo 

ideas y analizando sus posibles resultados, hasta lograr una 

actitud abierta, de mejora permanente en el desempefto de las 

l~bores. 
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4. 4 VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

En general, las empresas que han recibido el Premio 
Deming (1), tienen los siguientes propósitos: 

1.- Mejorar la salud y el carácter corporalivos de la 

empresa. Casi ledas las compa~ias loman este punto con 

mucha seriedad. El Japón he entrado en un periodo de 

crecimiento económico sostenido pero menos acelerado. 

Muchas empresas, pues, consideran que deben comenzar desde 

el principio y utilizar el CTC para rortalecer su salud y 

carAcler corporativos. 

El CC consiste en dar paulas. Los empleados no podrán 

actuar si solo reciben órdenes abstractas. La alta 

gerencia debe exponer sus melas claramente. seNalando qué 

'" El •n reoli.dcid •s uno ai.no 
prernloa. 

Pre mi.o 
s. di.v1di.r 

no 

do• cot.egori'.cia: el Premto 
D•mi.ng pcu-a. i.ndi..viduoa que ha.n conlribuLdo el .Jcipón al 

el Premlo conlrol de calidad y aloa métodos eato.dÍ&licoe, y 
D•mi.ng d• Apllcaci.ón, que ee otorga a lo.a indu¡¡tria•. 

El Pr•mlo d• Apli.caci.ón ti.ene calegoríaa o.di.clono.les 
lo.a dreaa eigu¡.entee: Pr•nllo Demi.ng de AplLCación par la 
di.vi.i;aón. Pr•mi.o Demi.ng de apli.cacLÓn para la Empre¡¡a 
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parte del carácter de la emrpesa requiere modiricac16n, 

qué aspecto debe mejorarse. 

2.- Combinar los esruerzos de todos los empleados, 

logrando la participación de todos y estableciendo as! un 

sistema cooperativo. Como se dijo, el control por medio de 

todos los empleados y todas las divisiones participando 

activamente uniendo sus escuerzos. 

3.- Establecer el sistema de garantia de calidad y ganar 

conr!anza de clientes y consumidores. siendo la garantia 

de calidad la escancia misma del control de calidad, la 

mayoria de las empresas anuancian qu esa garantía su 

meto o ideal. La direrencia entre el CC actual y la 

gerencia al estilo antiguo, es que el primero no busca 

pequef'la. y Premi.o 
fdbri.ca.a, loa cuQle• 
Demi.ng o.nualmenle. 

Demi.ng de 
otorgo.do a 

control 
por el 

de CQU.do.d 

Comilé del 

p<>rd 

Premio 

E•loa pr•mioa ru•ron creado• 1P!!lil para conmemorar lo.a 
conlri.buc\.onea qu hizo ol Dr. V. E. Domi.ng al conlrol do 
cali.do.d el .lapón. S• ri.nanci.a.ron con loa derechoo da 
o.ulor eobre la publi.cac\.Ón de oua conrorenci.C18 que 4l ho.bto. 
pueot.o o. di.apoai.ci.ón de la. Unión de Ctenl(tico• • Jng•nieroa 
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utilidades a corto plazo. sino que su meta principal es la 

calidad primero. Manleniendo una buena garant.1a de 

calidad, se puede ganar la conCianza de los clientes, y 

esto a la larga genera utilidades. 

JQpon••••· .l:n lo• lre\.nta. a.Roe tra.n•curri.do• ct.ade f.'P5t. 

hedta. t990. •• otorgQt'on ?5 promloa d• apli.cQ.Ción. 20 de 
etlog a •rnpre•aa pequeRC19. 
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5. IMPLANTACIOH DEL. CONTROL TOTAL DE CALIDAD. 

Los Circulos de Calidad no están inventados, sino en 

proceso de evolución. L~ pionera en América Latina rue la 

Volkswagen del Brasil, tardó muchos a~os en comprender que 

no se trataba de copiar literalmente lo que habian hecho los 

Japonese, sino de adaptarlo a la cutlura par~icular del 

pais y de la empresa. As! como los japoneses aprendieron de 

los norteamericanos las técnicas de control de calidad y 

organización y superion a~adirle también el componente 

humano y de grupo que resultó en los C!rculos de Calidad, 

también los latinoamericanos deben experimentar anadiendole 

su toque particular al proceso. 

En esto las empresas tiene~ la iniciativa. La experiencia 

ense~a que los avances la leoria adminisLraLiva no 

depende ~anLo de unos invesLigadores o proresores que 

•1nvenLan' la Leor!a. como de los hombres de acción que 

•descubren' los mejores caminos para llevarlas a cabo. 
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Los Circules de Control de Calidad CCCC) son la b.'.lso 

de un movimiento hacia una gerencia democrat.ica y h~cia Dl 

Cent.rol Tot.al de calidad y la E~~elencia. 

Uno de los requisit.os para iniciar act.ividades de cent.rol dt• 

calidad. es que l~ empresa est.é implant.ando el Control Total 

da Calidad. En al pasado las empresas so11an empozar con ol 

CTC y luego iniciaban los Circules da Calidad. Ultimamunle. 

las empresas peque~as y medianas. ~si como las indust.rial do 

servicios. t.ales como bancos. distribuidoras y het.oles, 

t.einden a empezar con las act.ividades d~ los circules y 

después tratan de introducir el CTC. 

Para implantar los Circules de Control de Calidad, 

se ha dividio en tres et.apas: 

5.1 Capacit.ación 

5.1 Est.ruct.uración 

6.1 Act.ividades 

las cuales se étesarrollan brevemenle -a cOnt.inuación: 



CAPITULO 5 

5.1 PRIMERA ETAPA: CAPACITACION 

La implantación de los Circules de Calidad requiere de 

un proceso de educación y entrenamiento a lodos los niveles 

de la organización. empezando por los gerneles. el 

compromiso gerencial consiste en estar verdaderamente 

convencidos de que este sistema es un proyecto de cambio que 

representa un nueva etapa de crecimiento y evolución de la 

empresa, el primer paso es capacitar al Director General y 

Gerentes que más larde integrarán la comisión de 

coordinadores y a los Jefes de Departamento que se 

d=~=mp=H•r~n e~mo lidsr~~ denl~o de la a~truclura de los 

circules. deben adquirir un conocimiento completo sobre la 

empresa. y como estimular a los integrantes par que también 

lo adquieran. 

La capacitación debe comprender tres aspectos rundamentales 

den~ro de los Circules: 

5.1.1 El Liderazgo 
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6.1.2 La Motivación 

5.1.3 Los Conocimientos T•enicos 

Posteriormente se da un proceso continuo de aprendizaje 

derivado de las actividades. desarrollo y logros de los 

Circules. en lodos los niveles. 
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5.1.1 LIDERAZGO 

El papel del lider denlro del circulo es fundamenta, en 

el mismo circulo se reflejan las condiciones de trabajo, es 

por eslo que los lideres deben saber aprovechar el tiempo de 

trabajo para hacer madurar y desarrollar a su grupo, as! 

lendrAn éxilo com lideres y supervisores. 

El liderazgo denlro del circulo debe 

sigueinles principios: 

comprender 

1. El circulo es responsable, junlo con la ayuda 

del lider de alcanzar la solución que incluye 

la parlicipaci6n de lodos los miembros de la 

empresa. 

a. El lider eslimula a los integrantes asumir 

responsabilidad por la productividad de su 

trabajo, por sus métodos de trabajo y por el 

timepo disponible. 

l~s 
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3. Con el est.imulo del lider los miembros 

adviert.en que deben sat.isf'acerse las 

necesidades, sent.im.ient.os y prop6sit.os de 

t.odos. lo que crea un sent.imient.o de grupo. El 

circulo puede ent.onces cont.inuar creciendo. 

4. El lider debe desarrollar habilidad en 

conducc16n de reuniones, ensef'i¡anza, 

comunicación, t.rabajo de grupo, mot.ivaci6n y 

capacidad de anAlisis y sint.esis. 
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5.1.2 MOTIVACION 

Para iniciar las actividades de los Circules de 

Calidad. se debe proceder a realizar una campa~a de 

motivación para despertar el interés de participación; los 

principales instrumentos motivadores pueden ser memoranda, 

circulares. periódico mural, Colletos, revistas, poslers de 

propaganda, encuestas, conrerenicas, películas, reuniones 

inCormalivas y programas de casa abierta. 

Se utilizan también como instrumentos motivadores los 

espec1Cicamente relacionados con la calidad del trabajo, 

como la presentación de productos deCecluosos, productos de 

la competencia, incentivos por calidad, cert1r1caci6n de 

espec!Cicaciones y la participación del trabajador rrenle al 

cliente. 

La motivación se basa en el reconocimiento por parte de la 

alta gerencia de los esruerzos de los grupos. Una 

característica esencial de esLe sistema es el no aplicar 
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5.1. 3 CONOCIMIENTOS TECNICOS 

Hay una mult.ilud de gráCicas que se han venido 

utilizando en la producción, que son r el a t..1 vament.e 

sencillas, y que le sirven también t..ant.o a la adimist.ración 

diaria del trabajo en toda la organi=ación como a la 

producción y a los circules de calidad para recoger dat.os, 

presentar inrormación, detectar problemas y planerar 

soluciones. Para los ingeniero industriales son ramiliares 

las gráricas de Paret.o, los histogramas, las tablas de 

dist..ribución, la curva de dist..ribución normal, las de 

probabilidades binomiales, los programas de muest..reo, los 

concept.od de promedio, mediana, dispersión y probablidad, 

entre muchos et.ros, de las cuales inicia los 

programas de entrenamiento de los circules de calidad el 

histograma, del cual se muestra un ejemplo en la página 

siguiente: 
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Los datos dt ll hbh si9uuntt ror1unt1n h frteutneu dt un1dadu rtol1111du por los 
olltnt11 (dtbido a 1l;un dtftcto> duranh ti ulUMo 1no1 

Datos ohhnldos tn 11 tl'lprts11 

NUnERO DE UNIDADES 

RECHAZADAS 

m=m 
i¡1 "'iR 
! 1: !se 

1 - 158 

NIS!OGRAnA1 

e.2e -

e.1s -

e.1e -

e.es -

Abrill 
n11101 
JunJ01 

693 u. 
558 u, 
589 u. 

TOTAL 

Julior 
A;os~OI 
SfPtUMbrtl 

FRECUENCIA DE 

CLASE 

i 
' 1 

12 

492 u. 
446 u. 
421 u. 

HUnERO DE UNIDADES RECHAZADAS 

Octubrt1 
HoYUMbrtl 
D1chMbn1 

218u. 
256 u. 
189 u. 

FRECUAHCIA 

RELATJUA 

3/12: D.2S8 ''l' = e.11• 31 z: e.21e 
!m;; R:f,¡ 
1111 = e.ee3 

e.m = 1 
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5.2 SEGUNDA ETAPA: ESTRUCTURACION 

s.2.1 ESTRUCTURA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Para poder est.ablecer Circules de Calidad es necesario 

qe se determine su estructura. Estos no van a generar ningún 

cambio a la Corma. de trabajo ya establcida, únicamente ser•n 

un medio para abrir comunicac16n por parte de los empleados. 

Las partes que componene la organización de los 

circules son las siguientes: 

1. Comité Coordinador Comité Directivo. Se 

Corma por los puestos de más alto nivel la 

organización: el Director General y los Gerentes, 

los que deberán Cuncinoar como el primer gran 

Circulo de Calidad. Su objetivo es el de trazar 

un plan para la implantación 

organización. 

en t. oda la 
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2. Promot.or o Facilitador. Persona que enlace 

lodos los circules con el Comilé Coordinador, de 

preferencia de la Gerencia de Planta. Un Jefe de 

Depart.ement.o lendrA la responsabilidad de conocer 

el avance da cada circulo asesorando y entrenando 

para que se desarrollen con éxit.o. El promotor 

deberá analizar y en su aprobar y coordinar 

las sugerencias que se realicen. 

3. Lideres de Grupo. Representante de cada 

Circulo de Calidad, se sugiere sea el supervisor 

o jefe inmediato, se podr!a presentar el problema 

de que la figura de aut.roidad inhiba los 

participantes. pero a través de la capacit.aci6n 

en la cual se desarrolla un adecuado estilo de 

dirección eminentemente part.icipat.ivo y no 

aut.6crat.a, estimula la creat.ividad y se 

inspira la con~ianza. 

4. Int.egrant.es Miembros. Trabajadores 
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integrandos bajo un ent'oque departamental. 

existen dos tipos de enfoques: 

- Ent'oque abierto: que se integren 
como lo deseen. sin importar el 
Area de trabajo. 

- Ent'oque interdepart.amental: que se 
integren con personal de distintas 
Areas de trabajo. 
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S.2.2 DESCIUPCION DE FUNCIONES 

1. Corni~d Coordinador 

- coordinar las acciones de los 
circules dentro de la empresa. 

- apoyar las actividades 
circules, 

de los 

- recibir las propuestas de solución 
o las situaciones det.ect.adas por 
cada circulo, 

- evaluar las prpuest.as presentadas, 

- aceptar o rechazar las propuestas 
presentadas, 

- dar respuesta a los plant.eamient.os 
f'ormlados, 

reconocer los reseult.ados ylos 
logros obtenidos por los 
dif'erent.es circules de la empresa, 

- practicar un estilo de dirección 
par·t.icipat.i vo y est.imulant.e. 

CAPITULO 5 
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~. Promotor 

- establecer comunicación entre el 
comité y los círculos, 

- asesorar a los circules, 

- promover las actividades, 

- coordinar las actividades, 

vigilar la 
movimiento. 

3. Llder 

constancia 

- representar al circulo, 

del 

- dirigir y coordinar las sesiones. 

- capacitar a los participantes, 

asesorar y orientar los 
par ti ci pant.es, 

- participar en las sesiones como un 
miembro ~s del circulo, 

dirigir la elaboración y 
rpesentación de propuestas al 
eom.i té, 

promover un amPienle de 
participación y puntualidad, 

- motivar a los int.egrant.es. 

CAPITUL.O 5 
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4. Integrantes 

- asistir a las sesiones, 

- r e r:ibir 
capacit.ación, 

ent.renami ent.o y 

- derinir problemas 
problemAlicas, 

si t.uaciones 

- analizar los problemas, 

- plantear soluciones ract.ibles, 

cumplir con 
const.anci a. 

punt.ualidad y 

CAPITULO 5 
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5.2.3 NORMAS DE FUNCIONAMIENTO 

Para que en la empr.esa Escuadrón 201 puedan :funcionar 

correctamente los Circules de Calidad.se deben plantear 

las normas prácticas y conducluales sobre las que se 

operará.: 

1. Integrantes: Je:fes de Departamento y personal 

de cada área. 

2. Nómero de integrantes: de 3 a 10. 

3. Existencia temporal del circulo: permanente, 

siempre existen aspectos a merjorar. 

4. Precuencia de las reunionres: semanal. 

S. Duración de las sesicines: una hora. 

6. Horario de las sesiones: dentro del horario 

de trabajo. 

7. Lugar de las Reuniones: el lugar de trabajo, 
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siempre y cuando se pueda t.rabajar bien. 

8. Ent.renamient.o: en las t.écnicas básicas 

conrorme se present.en las necesidades. 

Q. Incent.ivos: de t.ipo moral. basados en 

reconoci mi ent.o. 

10. Punt.ualidad: debe educar con base en 

cost.umbres positivas. 

11. Constancia: una vez iniciados los c1rculos no 

deben suspenderse las sesiones. 

12. Respeto Mut.uo: la base del desarrollo 

aprender a escuchar y entender puntos de 

vist.a. 

13. Asist.encia Permanente: los par t.i ci pan t. es 

deben est.ar suricient.ement.e motivados para 

que no dejen de asistir. 

14. Sin Criticas: los coment.arios deben hacerse 

sobre asuntos de trabajo sin crit.icar ni 

PAGINA 11Z 



CAPITULO 5 

juzgar a los miembros o a los no miembros. 

15. Participación: es responsabilidad de todos 

participar y opinar tanto del circulo como en 

las labores que de él surjan. 

18. Ambiente Positivo: todos deben contribuir a 

hacer del circulo una reunión agradable. sin 

agresividad. 

17. No Quejas: los circules no son un lugar para 

ext.ernar las quejas que se tengan,· ni para 

just.1r1car el rracaso de las 

anteriores. 

Los Circules deben de estimular y 

decisiones 

promover 

actitudes positivas en el grupo y para t.con toda 

la organización. 
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5.a TERCERA ETAPA1 ACTIVIDADES 

S.3.1 Condicionas Iniciales. 

Para iniciar las actividades de los Circules de Calidad 

es necesario contar con: 

Establecimiento de la Estructura: Comité 

Coordinador, Promotor, Lideres y Miembros. 

Capacitación previa del Comité, Promotor y 

Lideres. 

Programa de actividades que seNale la racha 

de inicio. 

Es recomendable iniciar de una manera deliberada m:t.s 

que abiertamente participativa, de esta rorma cabe buscar la 

mejor .integración de los grupos y realizarlo dentro de horas 

de trabajo. 

Cuando ha llegado el momento de que cuenta con los 
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aspecLos anleirores, procede a informar al personal 

Cmedianle circular, memoranda, ele.) del inicio, a dónde 

deben acudir y cuando. 

Para que un lider pueda iniciar las acli vi dades 

necesita de los conoci mi ent.0'.5; que propor-ciona la 

capaci t.aci6n, mismos que requiere tan lo 

Coordinador como el Promotor que en sinlesis son: 

Qué son los circulas. 

Sus bases y filosofia. 

Los fines que persiguen. 

Aspectos básicos de la mot.ivación. 

* Como se organizan. 

Sus funciones y responsabilidades. 

el 

Como se elabora un programa de trabajo. 

Como ensef'iar. 

Conocimient.os técnicos. 

Conú lé 
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5.3.2 Organización de las reuniones. 

Las reuniones, como se mencionó, se realizan una vez 

por semana y con una duración de una hora. el hacerlas el 

mismo dia y a la misma hora racilila el recordarlas. 

El lugar para llevarlas a cabo es el mismo lugar de 

trabajo, e~itando lugares ruidosos o de mucho movimiewnlo, 

ya que impiden la concenlrac16n. Hay que procurar que los 

miembros puedan senlar cómodamente y tener papel 

ext.endido. En caso de requerir algun equipo especial como 

proyector o pantalla, o cualquier otro tipo demalerial, el 

léder deberá tenerlos preparados con anlicipación, éslo 

ahorra tiempo y explicaciones. 

Es importante llevar la lista de asistencia, en caso de 

que algún miembro no haya asistido. hay que ponerlo al 

corriente en el curso de la semana para que no pierda el 

inter~s en la participación. 
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La primera reunión se lleva a cabo después de una 

semana o dos de realizada una reunión estructural. esto da 

teimjpo al promotor par que haga los arreglos necesarios. 

La erect.ividad de las reuniones es el resultado de: 

Planeación de las reuniones y selección de 
horario. 

Elaboración de agendas de actividades. 

Entrenamiento y desarrollo 
conocimientos técnicos. 

de los 

Las primeras reuniones son más bien sesiones de 

entrenamiento enlas que se ense~an las técnicas de 

determinación y solución de problemas con las cuales se 

estará trabajando silem.iticament.e. Siempre culmina este 

proceso con la presentación escrita al Comité COordinador de 

la propuesta de soluciones. 
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5.3.3 Actividades. 

La operación de los C.trculos de Calidad debe t.ener como 

prop6sit.o el t.rabajar sobre t.emas relacionados conla 

calidad. el mejoramient.o del trabajo y la product.ividad. 

Los miembros deben part.i~ipar volunt.ariament.e en el 

runcionamient.o de los circules. el proceso para lograr los 

result.ados es el siguiente: 

I. El circulo localiza y det.ermina el problema 

a solucionar. recopila y analiza los dalos 

plant.eando las posibles soluciones. 

II. El circulo prepara y present.a al Comit.é 

Coordinador las alternativas de solución 

considerando el anAlisis de dat.os y los 

anlecedent.es. 

III. El comité analiza las soluciones present.adas 

por el circulo y decide que propuest.a esla 
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adecuada o si todas serán rechazadas. 

IV. Se lleva a cabo la implantación de la 

al t.ernat.1 va sel eccion.ada por el corni t.é. 

V. .El circulo y el comi t.é eval tían conunt.ament.e 

los resul lados. 

VI. El conU. t.é procede al reconocimiento de los 

logros del circulo evaluando la rorma en que 

dirigieron sus actividades. la act.it.ud y el 

esruerzo que mostraron para resOlver los 

problemas y el grado de cooperación que 

ex.ist.16 en el equipo. 

El crecimiento saludable de los circules requiere del 

apoyo de todos los participantes y del dearrollo de un 

concepto participativo que debe iniciar el Director General. 

PAGINA 119 



CAPITULO 6 

6. RESUMEN 

6.1 SJ:TUACION PROBLEMATICA 

DenLro de Escuadrón 201 como est.ruct.ura organizacional 

se present.an deficiencias que arect.an el runcionamient.o de 

la empres. limit.añ en gran medida los beneficios lanlo para 

la organización como para los individuos en relación direct.a 

con la product.ividad y con la calidad. Eslas deficiencias 

que traducen en necesidades se agrupan en los siguientes 

punt.os en rorma descendente de acuerdo a su import.ancia: 

La calidad es dericient.e, no se le 

reconoce como algo que arecla a t.oda la 

organización, 

cumpl i mi ent.o 

especificaciones. 

sino 

de 

como 

normas 

No exist.e ningún t.ipo de molivaci6n. 

el 

y 
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La comunicación y la in.f'ormación son 

minimas o nulas. 

No se inspira la part.icipación en 

.f'orma alguna. 

Se Coment.a la especiali2aci6n y el 

desarrollo 1 ndi vi dual • i ncent.i vando 

solo al mejor. 

CAPITULO 6 
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CAPITULO 6 

6.2 ALTERNATXVAS DE SOLUCXON 

Las allernat.ivas de solución tienen el objeto de 

satisfacer las necesidades descritas anteriormente. no se 

cuenta ocn bases o parámetros cuant.it.alivos para valorar 

cada una y justificar su utili2aci6n puesto que se apoyan en 

estilos de dirección. es decir. en métodos fijos de 

adm.inist.rar. 

La elección de la alternativa propuesta se basa en el 

alcance que tiene sobre las necesidades ylos beneficios que 

brinda: 

CALIDAD 
MOTIVACION 
COMUNICACION 
EQUIPO 
ESPECIALIZACION 

ADMON. POR 
OBJETIVOS 

NO 
SI 
SI 
SI 
SI 

C.T.C. 

SI 
SI 
SI 
SI 
NO 

CONTROL 
ESTADISTICO 

SI 
NO 
NO 
NO 
SI 
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CAPITIILO 6 

6.3 ALTERNATIVA SELECCIONADA 

La alternativa seleccionada que satisface ampliamente 

las necesidades es el Sistema de Control Total de Calidad. 

mediante Circules de Calidad. 

Los Circules se circunscriben básicamente con la 

calidad y con el mejoramiento del trabajo. incporporan a los 

trabajadores a la participación activa y desarrollan una 

amplia motivaci6n 0 el medio para su funcionamiento es la 

comunicaci6n y el manejo de la información que ellos mismos 

generan • quienes son los encargados de llevar a la prActica 

las soluciones decidiendo como y quienes lo harAn. 

Los Circules son mucho más que una reunión de 

empleados, son un foro estructurado que estimula a los 

trabajadores a participar en las decisiones que afectan sus 

labores. la idea básica consiste crear conciencia de 

claidad y productividad en todos los elementos de la 

organizacidn. 
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CAPITULO B 

6.4 BENEFICIOS 

El Sist.ema de Cent.rol Tot.al de Calidad puede brindar a 

la organización en est.udio los siguientes benericios: 

Increment.ar la calidad y la 

product.i vi dad. 

• Cont.ribuir a la mejora y el desarrollo 

de la organizac!6n f'oment.ando la 

part.icipacion. 

M Reconocer capacidades y result.ados como 

f'uert.e f'act.or mot.ivacional. 

.. Promover el incolucramient.o 

t.rabajo. 

en el 

• Mejorar y desarrollar los procesos de 

comunicación e inf'orma.ción. 

M Crear la act.it.ud de prevenir problemas 

y capacidad para resolverlos. 
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CONCLUSIONES 

CONCLUSIONES 

La omproaa Eacuadr6n 201, S.A. de C.V.• vive una 

situación problemática en la cual manif'iest.an los 

siguientes punt.osprimordiales a solucionar: 

• Mot.i vaci ón 

tt Comunicación 

• Trabajo en equipo 

• Calidad 

El orden en que se jerarrquiza ant.eri orment.e la 

problemAt.ica indica su importancia y por lo t.ant.o su 

prioridad a ser resuelta, debido a que la solución de la 

primera as un cimiento para la solución de la segunda, y asi 

sucesivament.e, est.o es, una buena mot.ivaci6n sumada a una 

buena comunicación, generan un armónico trabajo en equipo, 

ref'lejandose lodo en una alt.a productividad y excelente 

calidad denLro de la empresa. 
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CONCLUSIONES 

Sin embargo es indspensable se~alar que el progreso y 

desarrollo de la empresa no culmina con la solución de los 

puntos anteriores: la productividad se debe elevar hasla 

saturar la capacidad instalada. y una vez logrado esto. 

elevar la capacidad instalada hasla po9der salis~acer la 

demanda del mercado. y aun despues de eslo. buscar nuevos 

mercados como los internacionales. 

A los puntos anteriores se les planteó una solución mediante 

circules de calidad y participación basados en las leorias 

japonesas y adaptadas a la mentalidad occidental; pero no 

debemos olvidar que dichos circules no están ya inventados, 

sino en proceso de evolución: la pionera en América, la 

Volkswagen del Brasil, lardó muchos a~os en comprender que 

no se trataba de copiar literalmente lo qu hablan hecho los 

japoneses, sino de adaptarlo a la cultura particular del 

pais y de la empresa. 

Asi como los japoneses aprendieron de los norteamericanos 

las técnicas de control de calidad y organización y supieron 
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CONCLUSIONES 

aNadirle también el componente humano y de grupo que resull6 

de los circules da con~rol de calidad. también los 

latinoamericanos debemos experimentar aNadiendole nuestro 

Loque particular de cultura. 

En eslo ESCUADRON 201 tiene la iniciativa. La experiencia 

ense~a que los· avances en la Leoria administrativa no 

dependan tanto de unos investigadores proresores que 

•inventan• la leoria. como de los hombres de acción que 

•descubren• los mejores caminos. La empresa Escuadrón 201, 

al igual que otras en su situaci6n, debe acercarse a los 

circules de calidad sin la actitud de que es una técnica ya 

inventada que debe transplantarse sin cambios substanciales: 

debe partir de la base de un buen conocim!enlo de lo que 

se hizo en otras partes, pero conriando en el sentido común 

para hacer variaciones y arriesgarse a ensayar, aprendiendo 

medianta prubas y errores, el más viejo de los métodos 

cientiricos. 

Por o~ro lado, una vez puestos en marcha el sistema de 
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CONCLUSIONES 

circules de calidad, debemos senalar que necesario 

mejorar algunos et.ros sist.._.mas ya exist.ent.es en la empresa 

como lo son: 

- el sist.ema de programación de la producc16n, 

- el sist.ema de invent.arios, y 

- el sist.ema de pago. 

No se puede pasar por alt.o el enfat.izar el hecho de 

que dentro de una est.ruct.ura, sea cual fuere su objetivo, 

t.odas y cada una de sus part.es y/o elementos est.An 

fuert.ement.e interrelacionadas, por lo cual no se debe perder 

dij¡) vist.a. qur;i. g~ posiblr;i. d•r solucionas indapandient.es ni 

individuales a los problemas de Escuadrón 201, el 

est.udio no se enfocó unicament.e al área de producción, sino 

a t.oda la empresa, debido a lo cual se concluyó que la 

problemá.t.ica que se vive, se present.a todas sus areas, y 

es justamente en ~odas ellas donde se debe aplicar una 

solución, para corregir errores. saturar producción, crecer. 

PAGINA 128 



CONCLUSIONES 

expanderse hacia ot.ros mercados y rinalmenle diversiricar 

sus product.os. 
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