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EN EL MOMENTO ‘ UA~ LAS EMPRESAS REQUIEREN DE
PROGRAVAS DE CIRCULOS DE CALIDAD 0 SISTEMAS SEMEJANTES

CoN EL FIN DE SOBREVIVIR ENCUN. MUNDO CADA VEZ MAS COM-

* PETITIVO.

EN. LA DECADA DE LOS CINCUENTAS LDS JAPONESES IN-
VENTARON L0S C{RCULOS DE CALIDAD, COMO ULTIMO PASO EN

Ul ESFUERZO EM LA APLICACION DE SUS TECNICAS DE CONTROL

ESTADISTICO DE LA CALIDAD.
EN LA ACTUALIDAD EXISTEN CERCA DE 1'000,000 pE -

CircuLos pe CALIDAD EN OPERACION EN LA INDUSTRIA JAPO-
"NESA, MISMOS QUE SON CONSIDERADOS COMO PARTE FUNDAMEN-

TAL DEL IMPRESIONANTE DESARROLLO INDUSTRIAL DEL JAPON,
En tos EsTADOS UNIDOS DE AMERICA SE INTRODUJO EL
COMCEPTO DE CIRCULOS DE CALIDAD A MEDIADOS DE LOS A-

‘ flos SETENTAS, SIENDD UTILIZADOS CON EXITO EN LA ACTUA-

LIDAD POR #AS DE 1,000 EMPRESAS,

Los CircuLOS DE CALIDAD PUEDEN DEFINIRSE COMO UN
NUEVQ ESTILO DE VIDA EN EL TRABAJO, EN EL QUE PERIODI-
CAMENTE Y EN HORAS DE TRABAJO, SE REUNEN EN FORMA VO-
LUNTARIA UN GRUPO DE CUATRO A DIEZ EMPLEADOS, QUE REA-
LIZAN UH TRABAJO SIMILAR PARA I1DENTIFICAR LAS CAUSAS -
DE LOS PROBLEMAS DEL TRABAJO Y PROPONER SOLUCIONES A
LA GERENCIA, UNA VEZ A LA SEMANA, E¥ UN FORG CUIDADO-
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SAMENTE- ESTRUCTURADO Y DIRIGIDO POR EL SUPERVISOR INME-

DIATO, LOS MIEMBROS EMPLEAN TECNICAS AVANZADAS DE SOLU<
| CIGN DE PROBLEMAS PARA LOGRAR RESOLVERLOS,

Et concepto DE CiRCULOS DE CALIDAD SE BASA EN EL =
PRINCIPIG DE QUE LAS PERSONAS QUE REALIZAN UN TRABAJO -
TODOS LOS DIAS SABEN MAS SOBRE EL MISMO QUE CUALQUIER -
OTRO INDIYIDUO.

NO SOLAMENTE EN MEXICO SINO QUE EN EL MUNDO ENTERO
EXISTEN PROBLEMAS QUE AFECTAN LAS RELACIONES ENTRE EL
EMPLEADOR Y EL EMPLEADO,

LA GERENCIA SE QUEJA DE MENOR PRODUCTIVIDAD ENTRE
SUS EMPLEADOS, DESMORALIZACLION, DESINTERES POR EL TRABA
JG, PRODUCCIGN DE ARTICULOS DE CALIDAD INFERIOR, ROTA--
CICH, FALTA DE LEALTAD HACIA LA EMPRESA, ETC... .

LOS EMPLEADDS RESPONDEN QUE EL TRABAJO CARECE DE -
ALICIENTES, QUE MO HAY SUFICIENTE MITIVACION EXTERNA, -
QUE SE MENGSPRECIA O IGNORA SU INTELIGENCIA Y EXPERIEN-
ClA, ¥ QUE SON TRATADOS COMO UNA MAQUINA MAS DEL PROCE-
50 LABORAL,

ESTO PODRIA PARECER UN COMFLICTO INSOLUBLE, PEROC -

~ NO LO ES PARA UN CRECIENTE NUMERO DE EMPRESAS PROGRESIS

TAS GQUE HAN OPTADO POR UTILIZAR EL CONCEPTO DE CIRcULOS
DE CALIDAD EH SU AMBITO DE TRABAJO,

LAS CRECIENTES DEMANDA Y EXPECTATIVAS DE PERSONAS
EJOR PREPARADAS EN LA FUERZA DE TRABAJO, SOLO PUEDEN -
SATISFACERSE MEDIANTE UN ENFOQUE COOPERATIVC Y HUMANIS-
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“TA 'QUE DESARROLLE -EL RESPETO MUTUO ENTRE TRABAJADORES Y

SUPERVISORES, - ENTRE SUBORDINADOS Y GERENTES.

< 0. ESTE.ENFOQUE COOPERATIVO Y HUMANISTA --QUE SE EN-

'CUENTRA EN LA RAfZ DE TODOS Los C{RcuLoS DE CALIDAD-- -

EXIGE QUE AMBOS GRUPOS DEJEN DE PENSAR EN TERMINOS DE -
- "NOSOTROS CONTRA ELLOS" Y EMPIECEN A HACERLO EN TERMINOS

DE "NOSOTROS”.
.ES NECESARIO QUE LA EMPRESA U ORGANIZACION EN DONDE
SE IPLANTE UN PROGRAMA DE C{RcULOS DE CALIDAD EXISTA UN

 AHBIENTE EN EL QUE SE VIVA --NO SOLO SE PREDIQUE-- UNA

FILOSOF{A HUMANISTA.
~Los CfrRcuLos DE CALIDAD PERMITEN A LAS PERSONAS PAR

'frTlePAR EN EL MEJORAMIENTO DE SUS TRABAJOS; ESTO PROVOCA
".ORGULLO Y UN SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA ORGANIZA--

CION, HACIENDOLOS LEALES A ESTA,
Los CircuLoS DE CALIDAD RECONOCEN Y APROVECHAN  EL

-POTENCIAL INTELECTUAL DE LOS EMPLEADOS; REESTABLECEN LA

DIMENCIGN OPTIMA DEL TRABAJO, ES DECIR, DAN LA OPORTUNI-
DAD DE TRABJAR CON LA MENTE Y CON LAS MANOS,
Los CircuLos DE CALIDAD PROPORCIONAN ENTRENAMIENTO

Y OPORTUNIDADES ESTRUCTURADAS PARA QUE EL INDIVIDUO PAR-

TICIPE ACTIVAMENTE EN UN PROCESO INTERPERSOMNAL DE SOLU--
CIGN PARTICIPATIVA DE LOS PROBLEMAS, Los CfrcuLos DE Ca-
LIDAD SON PROPIEDAD DE LOS TRABAJADORES, NO DE LA GEREN-
CIA, TlENEN POR OBJETO EL DESARROLLC DE LAS PERSONAS Y
NO SOLO LA REDUCCION DE COSTOS. BRINDAN A LOS EMPLEADOS
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LA OPORTUNIDAD DE.UN CRECIMIENTO PERSONAL, - AUTORRESPETOa‘

, AUTOESTiMA)v UTORRFALIZAC10N Y LOGROS EN EL TRABAJO.
_Los CiRe

'7DHVCAL1DAD PROMUEVEN. UN ESTILO GEREN--,'

CIAL ORIENTADO A LAS PERSONAS, QUE RESPETA LA INTELIGEN-

.CIA DE

L0 QUE

MILAR EL ENTRENAMIENTO?
 FORMA' CONSTRUCTIVA] U

CIONES

MODO PERSONA

LOS EMPLEADOS Y ESTlMULA su CREATIVIDAD. UN. ESTI-
CONrfA (EN LA CAPACIDAD DE LOS EMPLEADOS PARA ASI[-

LA MOT!VACIGN PARA EMPLEARLO EN

ESTYLO QUE ESCUCHA LAS RECOMENDA=~
DE LOS RABAJADORES Y - RECONOCE LOS LOGROS DE UN

ABAJO DE INVESTIGACION SE PRESENTA
UE SE EXPLICARA LA FILOSOFIA QUE =

:;LAS RAZONES POR'LAS QUE ES TAN UTIL PARA COMBATIR LA BA-

JA PRODUCTIVIDAD; LA MALA CALIDAD Y LA INSATISFACCION DE

ZLQS EMPLEADOS.

" TAMBIEN EL PRESENTE TRABAJO CONTIENE:

LA INFORMACION NECESARIA PARA INICIAR UN PROGRAMA
DE C{RcULOS DE CALIDAD O MEJORAR UNO YA EXISTENTE,
LoS MEJORES METODOS PARA ASEGURAR EL EXITO DE ES-
TOS,

LAS TECNICAS DE APLICACION --PROBADAS EN LA PRAC-

TICA-- QUE MANTENDRAN A LOS C{RCULOS DE CALIDAD -

ENCAUZADOS EN LA DIRECCIGN CORRECTA,
LoS DIVERSOS PELIGROS LATENTES QUE DEBEN EVITARSE
EN CADA UNA DE LAS ETAPAS DEL PROCESQ.



EL PRE ENTE TRABAJO ESTA BASADO TANTO EN INVESTIGA-
E ClON:S

f s,como EN INVESTIGACIONES DE CAMPO,
v}’SiENDO ESTAS LTfMAS‘LLEVADAS A CABO EN EMPRESAS QUE HAN
“IMPLANTADO PROGRAMAS ‘QUE INVOLUCRAN CIRCULOS DE CALIDAD,
kESTAS EMPRESAS SON HEWLETT-PACKARD DE MExico S. A. DE

f;C.~V;1.CQP}jBQYA Y SEGUROS LA COMERCIAL, S. A. .



COBUETI VO

Sensibilizar con 1a 1mportaﬁcia &e1 mejoramiento de
la calidad y la prodtctiVidad y 1a‘ihf1ﬁencia del hombre_
para su logro,. RevisarVIAS‘téorﬁas fundamentales de moti
vacién, comunicacidn y cambib social, Anpalizar los dife-
rentes modelos que se han usado para la motivacibn por la
calidad y la productividad en México. Describir la estra

tegia de los Circulos de Caiidad Mexicanos y los pasos pa

‘ra su implementacidn. Analizar la convenencia de los Cir

culos de Calidad como sistema de metivacidén permanente. -
Organizacioén y operacidn de los Circulos de Calidad. In-
formar sobre las herramientas para controlar y mejorar la

calidad del trabajo de sus 8reas.

Contribuir en el desarrollo y mejoramiento de la ca
1idad de los productos y servicios, a través del desarro-
110 de la conciencia de Calidad y de 1a difuci6n de este_

concepto 1lamado Circulos de Calidad.

Descubrir y agrupar elementes valiosos de nuestro -

pais y otras partes del mundo, para conjuntar e intercam-

bjar experiencias que nos ayuden a la resolucibn de pro--

blemas, asi como el andlisis de 1os mismos.

Informar sobre las experiencias y los resultados ob"-
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tenidos, por las empresas mexicanas que han aplicado los_ -

Circulos . de Calidad.

E1 objetivo de un Cfrculo de Calidad es la solucidn

de los pfoblemas. permitiendo asi, a los miembros descu--
5;bﬁif'1és verdaderas causas de los problemas inherentes a_

".'su trabajo y proporcionar soluciones adecuadas y precisas.

Nunca perdéremos-de vista que e} objetivo mds importante_

de un Circulo de Calidad es el desarrollo del individuo.



ANTECEDENTES HISTORICOS -

W. Edwards beming es un estadistico norteamericano_
a quien se le ha denominade " EL padre de la tercera ola_
de Ja Revoiucién Industrial ", La primera ola fué la me-
canizacidn, cuando E11 Whitney invento la desmontadora de
algodén., la segunda, el desarrollo de las técnicas de =--
" produccibén en serie (la 1inea de ensamble de Henry Ford).
Ahora, la tercera, el uso de los métodos y controles esta

disticos para levantar la calidad'y 1a productividad.

W. Edwards Dem1ng tiene. ochenta afios y vive en Wa--
shington, D.C, Aun trabaJa acf1vamente dando asesorfas -
entrenamientos. Es 1ronico, pero Deming hasta ahora estd
recibiendo el reconoc1m1ento en Norte América, pero en Ja
pén es el herge. A finales de los afios 1940, sus ideas -
causaron poco interés en su continente, sin embargo en Ja
pén, en 1950, estaban ansiosos de recibir toda ayuda que_
€1 les pudiera dar. En los siguiente 30 afios, Deming ayu
dd mds que ninguna otra persona a convertir " Hecho en Ja
p6n " de un singnimo de desecho a uma garantia de confia-

biltidad.

Como reconocimiento a l1a contribucidn de Deming a -
su amistad con Japbn, se cref e) premio Deming cada afio,=-

désde 1951, el gobierno Japonés ha distinguido a quienes_



logran innoﬁacjdnés para el control de 1a calidad. Es el
premio‘mééiﬁaj§qsqlde1 mejoramiento de Ja caiidad median-
‘te'Ja'épiféﬁﬁﬁShnéei concepto y métodos del control esta-
'diétﬁco‘&giia;tédead. Los premios Deming constituyen un
podérqibliﬁ;éﬁtﬁvh-bara las empresas japonesas en la pro-
‘ Wocién'y:AESéffo1]o de sus actividades de control de cali
Cdad. (1)

Los Cfrculos de Calidad se verifican en el Japdn --
desde hace bastante tiempo. £mpezardn despuds de 1a Se--
gunda Guerra Mundiai, en enero de 1949, La Unién de Cien
tificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) invitd al Doctor E,
Deming a {mpartir sus conocimientos en el orimer " Semina
rio de ocho dias sobre control de calidad ". EI1 Doctor -
Deming les ensefid técnicas estadisticas aue podfan emple-
arse para identificar ambiguedades de calidad y producti-
vidad. €En la década de los cincuentas, expertos en con--
tfol de calidad estadounidenses desempefiaron papeles im--
portantes en el desarrollo de los programas de entreng---
miento. J.M. Juran y W. Edwards Deming son los expertos_
que ensefiaron a los japoheses tas précticas y metodologfa
cuando 10§ 11deres empresariales de ese pais emprendieron
su‘revo]uciﬁn en la calidad.

L

{1} 2Quién ea ¢l Dx. W. Edwards Deming?; en C P § P; Diciembre de
1987
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J.M. Jduran publicé su Manual de Control de Calidad_
(Qua1fty Control Handbook), todavia la bibliografia bdsi-
ca en 1951. En 1954 1o iﬁvitﬁ Ta Unidn de Cientificos e_
Ingenieros Japoneses (JUSE) a dictar conferencias a los =

gerentes de nivel alto e intermedio sobre control de calji

~dad, ‘Estas conferencias estimularon y aceleraron la ex-=-

pansidn de los conceptos sobre control de calidad desde -

un ‘estrecho campo en manufactura e inspeccidn hasta las -

“-actividades de casi todas las ramas de una compafifa. Lla_

Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses {JUSE) intro-
dujo y propuso la formacién de Circu165 de Calidad en su_
pdb11caci6n'tontrol de Calidad para los Capataces (Quali-
ty Contral for the foremen). Se pidid a los trabajadores
que estudiaran las actividades de 10s Circulos de Calidad
en sus lugares de trabajo, usando 1a publicacidn como 1i-
bro de texto, y que fuese esto el centro de las activida-
des, En 1949 se promulgé en Japdn la ley sobre Estandari
zacién Industrial. Las compafiias que cumplen con los re-

quisitos de calidad respecto a la aplicacidn de control =

:egtadjstico:de la misma, como 1o prescribe dicha ley, po-
"df&ﬁaﬁéér,_con la autorizacidn del ministerio de comercio
"“e‘{d&uétrié internacional, el simbolo de la Estandariza--
;cfén Industrial Japonesa (JIS) en sus productos. Mien---

"“tras Japdn continiia con su revolucidn en el control de ca

Tidad, muchos otros pafses con productos de relativamente

buena calidad continfian su evo]u;iﬁn, sin embargo, cada -



L

obvio: J#pén_ah@ra}estabiébe

.chos’merc§&65;1(?)

: duct1v1dad de Japon refuerza IR

1o

vez mis, 105:1%dér§s eﬁbrgsgrlgle eptando To -—jf‘

alxdad en ny

Estud1os rec‘ n ahféntb de la pro-
creencia de que la dedi-
cac16n a 1a calidad ha s1do el factor princ1pa1 determi«-
nante de sus altos indfces de product1v1dad y comerciali-
zacton en el mundo y reve1an que 1os secretas del éxito -

Japones respecto a la calidad y productividad radica en =

:  v’cuhtfd dreas bdsicas, 1lamadas las cuatros M de }a calie--

dad: Mano de obra, materfales maquinaria y métodos. Como

1o muesta 1a figura A-1. (3)

Los japoneses ponen mucho &nfasis en que el éxito -
de sus Lirculas de Calidad no depende exciusivamente de -
la técnica, sino del aspecto humano cuyos propésitos fun-
damentales del Circulo de Calidad son el Contribuir a me-

Jorar ¥ desarrollar la empresa, Respetar el lado humano -

" del individuo y edificar un lugar en que reine la facili-

dad y donde se sienta que vale la pena trabajar, Poner -
de 1ieno todo el talento humano para extraer, finalmente,

bosfbi]idades infinitas.

(2] QUCHT William; Teonia I, Ed. Fondo Educativo Interamericano, S A,
Méxice 1982, pias, 260, 281, 262 y 283,

(3} BARRA, Ralph, Circufos de Catidad en Opeaacidn, Ed. McGraw HiLE,
Mex&cn, 1984, pags. 7 - 9.
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LAS CUATRO “M” DE LA CALIDAD

"

MANO DE OBRA —

ENSENANZA Y ENTRENAMIENTO

"RELACIONADO CON LA CALIDAD.

HAGALO BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ,

MATERIA PRIMA —

DEFECTOS EN LA MATERIA PRIMA,
AFECTA LA CALIDAD Y AUMENTA LOS
COSTOS TOTALES EN PRODUCTOS
TERMINADOS,

SELECCION DETALLADA EN LA COMPRA
DE _MATERIALES,

MAQUINARIA —

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LOS
PRODUCTOS POR LA CONFIABILIDAD DE
L0S PROCESOS DE PRODUCCIGN.

CONTINUO AVANCE TECNOLOGICO,

METODOS —

AMPLIO USO DE AUDITORIAS DE TECNI-
CAS DE ANALISIS DE VALORES, DE TEC
NICAS ESTADISTICAS Y DE CiRcULOS
DE CALIDAD.

MEJUORAMIENTO DE LA CALIDAD.

FIGURA A-1
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La necesidad es la madre de la invencidn. Después_

~de ‘la Segunda Guerra Mundial, la supervivencia fué Ta ra-

206n que tuvieron los japoneses para ir en pos de la cali-
dad. Japbén no tiene recursos naturales; por lo tanto, pa
va sobrevivir econdmicamente, tuvo que desarrollar la ca-
pacidad de exportar productos manufacturados. Los japonge
ses compraron y copiaron tecnolegia estadounidense, y con
trataron expertos de los Estados Unidos para que ensefia=-=

ran y entrenaran a sus lideres. Hoy los empleados japone

ses constituyen un tanque de pensamiento masivo, que ofre

ce millones de ideas sobre cdmo obtener la mejor calidad_
en todo lo que hacen y fabrican, empleando primero sus ma

nos y luego sus mentes.

Los consultores estadounidenses se convirtieron en_
maestros de los gerentes japoneses estos fueron excelen-=-
tes estudiantes del mundo; dondequiera cue vayan van a --
aprender.- En la actualidad, el estudiante sobrepasa al =~
profesor en la prdctica de los conceptos de calidad. En_
el mercado internacional, prueban este hecho sus logros =

en calidad y sus niveles de productividad.
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EL SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD

+ LA PRODUCTIVIDAD AUMENTA AL MEJORAR LA CA-
LIDAD. '

+« LA CALIDAD SE LOGRA MEJORANDO EL PROCESO,

* LA MEJORIA DEL PROCESC SE INCREMENTA AL
AUMENTAR LA UNLIFORMIDAD DEL PRODUCTO Y
SE REDUCEN LOS ERRORES Y EL DESPERDICIO.

'+ LA REDUCCION DEL DESPERDICIO TRANSFIERE
HORAS HOMBRE Y HORAS MAQUINA DE LA MANU-
FACTURA DE ART[CULOS DEFECTUOSOS A LA =~
MANUFACTURA DE MAS ART{CULOS BUENOS,

P - W:°E. DEMING
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CAPITULO:IYS-"i
INTRODUCCION 4 L0S CIRCULOS DE ALIDAD

a; ap]icac10n de]

;'muy popu]ar tanto en las empresas del Japbn como en va---

‘ r1a5 empresas transnaC1ona1es que generaimente disponen -

,de.1a tecno1ogla y sistemas administrativos mds avanza---

dos.

La aplicacion de esta técnica de Circulos de Cali--
dad, ha demostrado su eficiencia en los ambitos fabriles,
comercios al detalle, instituciones bancarias y aln en en
tidades gubernamentales. Clare, todo esto ha sido en Ja-

pén y EE. UU.

Descripcién de un Circulo 'de Calidad

Un Circulo de Calidad esta formado por un grupo de_

individuos, que por lo general esta constituido pof'ocho_

concepto de Circulos de Ca:_,;__'

Este concepto ‘de Circulos de Calidad se ha. vue]to s
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-0 diez personas, quienes realizan trabajos similares en =
un,iréa;dg trabajo comin, y se reunen periddicamente para
identificar, estudiar y solucionar problemas relacionados

"ﬁﬁn'élftrébajo'diario. (4)

Este pequeno gruoo de empleados ha revolucionado ==

T1as organ1zaciones haciendo1as mis productivas y eficien--

tes de ]o qu ran anteriormente

stos: grupos ub1cados a 1o Targo y ancho de las or-

 §an1zac1ones han Togrado descubrir nueves métodos para re
ducir ;o;tos,"mejorar Ta calidad, disminuir el ausentis--
mo, y han hecho de las organizaciones un lugar agradabTe_
Y segdro. Estos grupos también han logrado resolver pro-
blemas que antes no habfan podido ser resueltos por la ad
ministracidn, y aln mds, han encontradoe y solucionado pro
blemas que ni Ta administracidn sospechaba de su existen-

cia)

Mediante 1la aplicacidn de Circulos de Calidad las -
empresas japonesas han logrado descubrir esa reserva de -
-~ talento qde habia permanecido oculta en la mente de sus -
empleados y que hasta ahora gracias a los Cfrculos de Ca-

lidad ha sido pos1b1e aprovechar,

(4) HAMILTON Alexander Tnstitute, Cinculos de Calidad, Ed. ModeAu
o Business Reports, EE.UU., 1981, pag. 1.
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Requisitos bdsicos para establecer un Circulo

Para hacer posible el establecimiento ¥y funcibna?--
miento eficifente de estos Circulos es necesario que se --
cumptan con los reduisitos bdsicos., El primero y mis ==
esencial, es la existencia de un enfoque administrativo -

humanistico.

La administracion humanistica se caracteriza por =~
‘preocuparse de los empleados y de sus sentimientos. E1 -
coméntério " la gente constituye nuestro bien mds precia-
do " debe ser sincero y demostrarse con la debida actitud
~por parte de los administradores y supervisores en todos_

los niveles de la empresa,

La tendencia actual de las empresas como Hewlett --
Packard, que son de las mas avanzadas en cuanto a su tec-
nologia y que se caracterizan por la excelente calidad de
sus productos. Asimismo dan una mayor importancia a las =

relaciones humanas que a Ios bienes materiales.

Al implantar un programa de Circulos de Calidad las
actitudes tanto de 1a Alta Gerencia como las de todos los
niveles gerenciales deben reflejar un respaldo favorable_

hacia el programa.
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Uné vez;eé;a§1etido el programa, la gerencia de to-

jdos 169 niveles debe conceder un respaldo vasto, entusfas
-ta y constante durante todas las dificultades que se pre-

) senten desde su 1n1c1o.

Los resultados del Circulo de Calidad no se refle--

jan a corto ptazo, sino gque sus objetivos a obtener re---

qufenen de mayor tiempo. Es recomendable no exigir los -

resultados, ni dejar que nadie los exiga, sino que se de-

be tener paciencia para obtener los resultados. La préc-

tica ha demostrado que los buenos resultados llegan sin -

que nadie los apresure.

Inversibn Financiera = -

La invers16n de cap1ta1 es. un factor muy importante
para la e]aborac16n y establec1miento de Circulos de Cali
dad,_as1m1smo, las utilidades que se generan de nuestras_
gperaciones son una fuente primaria de los fondos que se_

requieren para su crecimiento y prosperidad,

Es recomendable utilizar los servicios de un asesor
interno, debido a que dichas personas estan mis identifi-
cadas conl1os probiemas de la compafifa, existe ademds una

comunicacifn mis efectiva entre el asesor y el grupo de =

trabajo.
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Cabe menc1onar que a1gunas compafiias japonesas, no_
le dan 1mportanc1a @ las utilidades de inversidn, debido_
a2 que cons1deran que e1 desarrollo de la potencla11dad hu

mana, es ut111dad suficiente,

Los efectos del Cambio

.Cuando..se emplean Circu]o§ de5c$1idid‘ 1a§-organizd

ciones sufren varios cémbios. Asxmlsmo a] ex1st1r cam-«-

bios o modificaciones organ1zac1ona]es en 135 empresas, -
las personas se sienten inseguras, y por lo ‘tanto deberdn

de estar. preparadas para enfrentar los cambios.

Algunos piensan que los Circulos de Calidad son co-
mo una amenaza a la autoridad, Serd necesario escuchar e
'1mpartir consejos, mostrdndoles una verdadera confianza y
establecer una comunicacién abierta y precisa a las perso

nas con las que laboramos.

Reguisitos. del Entrepamiento

Para establecer el Circulo de Calidad, se deben de_
considerar la cabacitacién y adiestramiento del personal_
ciaveinQohmrado;en el programa de estos Cfrculos de Cali-
dad, Estos entrenamientos se pueden 1levar a cabo median

te seminarfos intensivos, de manera que no perturben las_
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actividadés rggujares'de,1a empresa.' (Algunas compafifas_

han llegado a establecer seminarios intensivos: realiza--

dos durante-los fines de semana).

hdgramas de entrenamiento corresponden a --

nifélés de la organizacifn del Circulo. de -

'*Participacién Voluntarﬁé

Es de v1ta1 1mportancia que se entfenda que la par-‘

;'t1c1pac16n en e1 C1rcu1o de Calvdad debe ser Tibre. vo]un"

'tar1a v 1ena. de conv1cci6n. ’

No depende el Circulo dé‘Calidad de su participa---

“eidn Universal, esto da lugar a la participacidn de los -

que optan por unirse al Circulo una integracidn 1lena de_
entusiasmo, satisfaccidn y de contagio,esto atraerd a --
més‘personas; e inclusive fomentard la elaboracifn de nug
vos Circulos de Calidad hasta que toda la empresa o plan-

ta sea abarcada por ellos.

E1 Exito o fracase de dichos Cfrculos de Calidad de
penderd en géan parte del esquema motivacional que vaya -
implicitamente ligado & beneficiar tanto a2 la empresa co-

mo a los trabajadores de la misma,
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Es por ‘eso que cabe senalar que un Circulo de Cali-
dad no promete, ni exige, sino const1tuye un método desti

" pado a desarrollar al miximo el potencial humano.

‘Resultados a Esperar

Una vez que los integrantes de Tos Circulos de Cali
déd se identifiquen con sus técnicas y sistemas, se obser
varéﬁ-resu1tados tanto tangibles como:intangibles, y de -
- eso dependerdn los parametros quéktomemos de base para =-
i éomﬁarar los resuitados de la aplicacfdn del Circulo de -
__Ca11dad, contra 1o rea11zado anter1ormente a la aplica~--

_C1on del m1smo. o

E1 1nteres por 1os m1smos Circulos de Ca11dad redu-
ce e] ausent1smo dada 1a part1c1pac16n de cada miembro en
‘ los. esfuerzqs de un grupo por produc1r cambios en el &mbi

to laboral.

También se espera que la comunicacién sea mejor en-

tre empleados y supervisores,

La supervision se hace mds optima a medida aue los_
capataces y supervisores demuestren mayor respeto por sus
empleados, después de evaluar sus comentarios e ideas du-

rante las reuniones del Circulo de Calidad.
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- ‘Sfﬁ'émbargb, quizés el beneficio principal serd la_
:creaﬁidnwﬂg_gﬁé‘Ergahizacién Taboral inteligente y respon

“sabﬁe;’con”objetivos muy similares a los de la empresa.

El estabiecimiento de objetivos propuestos trae con
VSigo una mayor disciplina elimando toda negatividad de --
“uno de los miembros del grupo, que serf juzgada severamen
te, de igual manera quienes perturben las actividades Ja-

borales .serdn pfesﬁonados por el grupo.

E1 Cmrcu]o de Ca11dad puede constituir una fuerza -

" Estructura y Proceso

El término " Circulo de Calidad " tiene dos signifi
cados, Se refiere a una estructura y a un proceso como a
un grupo de personas y a las actividades que realizan, ==
.{as estructura es la forma como estd integrado el grupo y
se define‘de acuerdo con la posicifn de los miembros den-
tro de 1a organfzacifn empresarial como 1o muestra el dia
grama 1-A. E1 proceso de} Circulo de Calidad estd dividi

do en cuatro subprocesos, segln figura 1-B, (5)

{5) THOMPSON C., Philip, Cincubos de Calidad, Como hacen gque fun-
cionen, Ed. Noxma, México, 1954, pigs. T & 2o 77
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'1;;‘1denfff‘9§¢”$h g;b:oblémas;'éstudio 2 fﬁndq de

‘ '1§§,féchicastpéré mejorar la calidad y la pro--

y-disefio de soluciones.

“en una exposicifn para la gerencia, -

Explicar,

6fﬁcj6ﬁ propuesta por el grupo, con el fin__

dé:IOE_Qerentés y los expertos técnicos que

teéfén're]acionados con el asunto decidan si se_
ip@ede poner en prictica o no.

S Ejecucfén de 1a solucién por parte de la organi
zacibn general. )

4.~ Evaluacidn del &xito de 1a propuesta por parte_

del circulo y de 1a organizacidn.

En 1a fiqura 1-C aparece una_ representacién mis --

exacta de la éstrﬁdturé”défuh:cirthlb_dg Catidad.

“El ciclorvital ‘del Circulo

La experiencia obtenida con los Circulos en los pal
ses donde han sido implantados es escasa pronosticar con_
exactitud el periodo de tiempo durante el cual un grupo -
puede trabajar eficazmente. Siempre existe cierto movi==
miento de personal dentro del Circulo, a medida que algu-
nos miembros dejan de participar y otros son admitidos. =
Esto contribuye a mantener un considerable grado de inte-

rés en las labores realizadas.
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- Tipico clreulo. de calidad en el cual un asesor prinda
..'su, ayuda-al jefe d81l grupo y a los otros mlembros
; 2 ! : . Lo
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Figura C - 1.
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' A]gunos adm1n15tradvres op1nan que con el tiempo, -

el C1rcu1o termlna por agotarulos'prob1emas solubles en -

su- ﬁrea de trabaJo.. Otros estan en-desacuerdo, afirmando

que una empresa s1n prob1emas es un milagro o un caddver.

Unakgrah empresa de los EE, UU, acostumbra a poner__

:enrreéefva a-ios Circulos que han estado activos durante_
: séis'o nueve meses, suspendiendo las reuniones hasta sur-
,gir-Uh pfdblema especifico que justifique la intervencién
'1ude1 grupo. Cabe sena]ar, s1n embargo, que el programa de

'esta empresa parece adolecer de problemas serios.

;.Enfei'dtfb ektrémd.'1os Cfrculos de Calidad del Ja-

"pdn parecen ser - eternos. Los miembros continlian siendo_
Tos mismos por largo tiempo y el flujo de ideas Gtiles es

constante.

Base conceptual de los Circulos de Calidad

Para entender bien el concepto de los Circulos de -

Calidad es necesario que comprendamos algunos puntos que_

son- 1mportantes- y que forman parte medular de los Circu-

105 de Calidad, ya que de su comprensidén depedenderd en -

i_grah medida el &xito de los mismos al aplicarlos. Vease_

‘la ffgura 1-D.
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BASE CONCEPTUAL
DE LOS

CIRCULGS DE CALIDAD

' “F1GURA ;-D. :



© LA CALIDAD:

e ‘ﬂéf;aTjdéd;eswyna.pq

Circulo de Cali---

_ﬁqﬁfy”sg'débe de espar--

“cir a toda:la organizacibn, se debe de crear -
un‘amﬁiéhté‘gn el que la calidad pueda desarro

1larse en la organizacifén. La politica sobre_

la calidad en una organizacidn es el estado --
menta) de los empleados respecto a que tan ---
bien deben de realizarse sus tareas. Lla cali-
dad como parte de Ta filosoffa de 1a organiza-
cifn y no sélo del Circulo de Calidad. €1 con
traer un compromiso con la calidad en toda Ta_

organtzacién.

B} iLa Calidad beneficia?

Esta pregunta se puede responder analizando el

costo de una mala calidad. La mala calidad --

puede ejercer un efecto poderose en el desempe
fio de 1a empresa. Casi siempre el cosfa de 1a

mala calidad representa de 15 a 20% de Tas ven
tas, Ademds, hasta 25% de l16s activos, 25% --!
del personal, 40% del espacie, y 50% del inven
tario se pueden atribuir al manejo o tratamien

to de componentes o productaos defectuosaos. No

obstante, la mayoria de estos costos han esta-
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do cultos. Los costos visibles de una mala -
calidad, como los desperdicios, los retraba--
jos y las garantias, representan s6lo la pun=-
ta del iceberg, como 1o muestra la figura 1-E
Por lo general representan s6lo una fraccibn_
de los costos totales y no han sido lo sufi--
cientemente grandes como para llamar la aten-
cion de la gerencia.

Se puede usar una lista de diez dreas claves_
de mejoramiento de la calidad y condiciones -
de excelencia asociadas con elias, con esto -
se puede comparar la situacién existente con_
lo que podria considerarse como el desempefio_
6ptimo. La planeacidn de programas para mejo
rar la calidad deben estar destinados a 1o---
grar.esas condiciones, Tabla 1-EE. (3) iBiDi

ﬂ. . pdginas 1-2,125.

LA PRODUCTIVIDAD:
A) Se define como el incremento simultineo de
la produccidn y del rendimiento debido a la -
modernizacifn del material y a la mejora de -
los métodos de trabajo.
B) Calidad y Productividad; Dependen de factp
res técnicos y humanos. Los técnicos son --

equipos, herramientas, materiales y métodos,
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DESPERDICIO
RETRABAJO
GARANTIA

TIEMPO ADMISTRATIVQ
TIEMPO DE IGENIERIA
TIEMPQ MUERTO DE FABRICA
INCREMENTO EN INVENTARIOS
PROBLEMAS DE ENvIO
ORDENES PERpIDAS

EL ICEBERG DE LA MALA CALIDAD,

V[FIGURA i-E.
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CONDICIONES DE EXCELENCIA PARA LA CALIDAD

2. flan'del
programa de
calidad

3. Percepcidn
del cliente

4. Aseguramien
to del.
diserio

-5. Materiales
comprados

6. Gerencia

participati
va

7. Entrenamien
to

8. Tecnologfia
avanzada

9. Medlcidn
del )
desempeiio

10. Reconoci-

miento

El plan estratézico de la unidad comercial incluye
temas claves de la calidad y programas de mejora-
miento con objetivos cuantificables. Se usa la ca~
lidad para mantener una ventaja competitiva con la
reputacidn de un producto superior.

Hay un plan de la divisidn con un programa de cali
dad amplioc, escrito, orientado a la prevencidn, a=-
poyade por los procedimientos departamentales fun-
cionales, y actualizando conforme los nuevos re=-
querimientos.

La percepcidn del cliente sobre la calidad se com-~
prende, se controla y se mide regularmente, y se-
emplea para mejorar el desempeiio.

Los discfiadores entienden exactamente las necesida
des de los clientes y trabajan conforme a los méto
dos y procedimientos aprobados y probades. Los di=~
sefios se verifican adecuadamente y los requerimien
tos se comunican con claridad.

Los proveedores siempre satisfacen los requisites
de "aptos para su uso" con iIndices de rechazo en
una magnitud de partes por millon,

El ambiente continuamente estimula y proporciona
los medios para que todos los empleados contribu-
van a mejorar el desempeiio.

El entrenamiento en curso desarrolla wuna dedica-
ci6n al mejoramiento de la calidad y competencia a
través de la organizacién.

Existe un programa de actualizacidn continua que
utiliza los equipos y procesos dptimos.

Existen reportes que identifican con exactitud to-
dos los costos de calidad, indican tendencias del
desempefio y sefalan las oportunidades de mejora-—
miento.

Las contribuciones de los empleados al mejoramien-
to se estimulan oportunamente y se reconocen ade=~
cuadamente.

Tabla l-EE. Las

condiciones de excelencia para la calidad.
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tos doé_factores:estén interrelacionados, Asi
~.como el buen desempefio del empleado afecta a -

‘los factores técnicos as{ también los emplea--

dos trabajardn mejor con buenos materiales, ==

equipos, herramientas, métodos.

c)rFactor humano: La contribucién de un indivi
duo para mejorar la calidad y la productividad
dépende de una combinacidon de habilidad y moti
vaci{fn, asi una persena que tiene una gran ha-
bilidad, pero que carece de motivacién, hard -
un mal trabajo. Una persona sin habilidad con
gran motivacidén, tambi&n hard un mal trabajo.-
Dependerd de la gerencia el proporcionar el am
biente fisico y social adecuado que motive a -
los empleados a usar sus habilidades en el me-
joramiento de su desempefio laboral.
D) Conocimientos pricticos sobre mejorias en -
la productividad: (6)
1. lLos pasos del proceso bisico para 1levar a_
cabo cuaiquier cos2a son lo0s siguientes:
a. La voluntad de hacerlo.

b, La conviccifn de gue puede hacerse,

¢. Los conocimientos précticos para hacerlo

d. El hacerlo,

{6) CONWAY E., W., "A Zodos Los Empleados de Nashua en el mundo? tn
. Déanio 0fdicial de Nashua, 1982,
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Estos cuatro paSbs”Soh’é§en6{aleé?péﬁd .l

meaorar 1a Droduct1v1dad en'cualqu1

operacmn

Ex1sten tres herram1entas bﬁs1cas para
lograr mejorfas en ia productiv1dad- ﬂ_
a. Habilidad para las Relaciones Humanasi
b. Métodos Estadisticos '

c. Técnicas de Ingenijerfa Industrial
Todas estas herramientas se necesitan pa
ra lograr progresos substanciales que ==
permitan mejorar la productividad un 50%
100%, 209% o mis,

Las dreas bdsicas para observar, recolec
tar datos, graficar datos, analizar, to-
mar decisiones y actuar son:

a. Ver que 10s empleados trabajen en co-
sas mds importantes y necesarias (TRABA-
J0 PARETO).

b. Dar a_1os empleados trabajo que re-=--
quiera le dediquen todo su tiempo (TRABA'
Jo}.

.c., Hacer que los empleados trabajen a un

ritmo razonable {(RITMOD).
d, Reducir / eliminar los errores en el _
Trabajo (ERRNPES).

e. Reducir / eliminar la complejidad en_
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"el ﬁiabajoL(ﬁOi{l'wii\":

. Mejorar. los:

70005).

tg‘,L1evar el trabaao; :
»d1st1co {CONTROL ESTADISTICO)

‘:h. Megorar 1as herramientas ¥ el equipa
con 10; que trabaaan_los empleados (HE-
RRAMIENTA/EQUIPO).
i;kﬂéjérar / cambiar el prdceso / siste
,ma dentro del cual trabajan los empleé-

i .dos {CAMBIAR EL FRDCESO).

"Haciendo esto no tendrd tantas dificultades -
para lograr mejorfas en ta calidad y la pro--:
ductividad, No se deben de considerar por se
parado la calidad y la productividad. No que
remos productividad sin calidad ni queremos -

calidad sin productividad.

GRUPOS DE TRABAJO: AR
€) Can frecuencia estoé»grupus de trabajo cé-
mo Vo son 1os‘CTf;u1ds dé Calidad, se enfren=
tan'a problemas; y es cuando el coordinador.§
facilitador debe detectar estos problemas; --
prestandoles mucha atencibn, evitando que es-

tos problemas se cumplique cada vez mis, 1a -
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forma cémo el facilitador & coordinador puede
]ograr que é] grupo de trabajo se de cuenta‘-
de los problemas que estén causando l1a inefec
tividad del Circulo, es involucrando a los --
miembros del Circulo en una autoevaluatidn de
la efectividad del ‘grupo, Esto se puede lo-=-
grar construyendo una lista de caracterfisti--
cas qge:pugde usa; e1 Circulo para determinar
su propiG[gradb;agdéfeqtivi&ad. Véase tabla_

figura (1=1C), {3) iBiDI phgs, 51-55

LA HOTIVACION, LA NECESIDAD Y LA SENCIBILIZACION:
© U A) tQué'es Sencibilizar?

'Hacer qué una persona o grupo social se inte-
reéé por una situacifn, ideologia problema ~-
éfc. ante Jos que se muestra indiferente,
‘B) itémo se define la motivacién?
Se puede definir como el estado o condicifn -
que induce a hacer algo. En 1o fundamental -
implica necesidades que existen en el indivi-
duo e incentivos u objetivos que se hallan ~-

" fuera del &1, Algunos la definen como el de-
seo de una persena para satisfacer una necesi

. dad.
C} ¢Qué son las necesidades?

" Pueden considerarse cSmo algo en el individuo
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o " CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

3.

Clima : La atmsfera puede re

(Elejar indiferencia y aburri
miento. No participacidn, an-
tagonismo, hostilidad, obs-
tinacidn y formalidad indebi-
da y falta de interes del 3411
po.

Discucidn : Hay dominio de
discucidn, aportaciédn de ide-
as ajenas al punto tratado, -
se desvia la discuecién.

Objetivos : Hay confusién so-

bre los objetivos & tareas -
del grupo. Los objetivos per-
sonales no estdn vinculados a
los objetives del grupo.

La atencidn ! Falta de com—-
prencidn, personas ignoradas,
subestimadas; al igual que
sus ideas, inseguridad, inhi-
bicibén, temor a la critica.

Desacuerdos : Por temor al -~
conflicto no se tratan los -
desacuerdos, esto genera do-
minio de unos cuantos sobre -
todo el grupo, haclendo valer
la ley del mis furte, pradomi
nando sus ideas sobre los de-
mds sin dejar que nadie parti
cipe.

Consenso : Se toman acciones
prepaturas sin mds bases, sin
sujetarse a la consideracién
de todos, creando resentimien
to en una wmineria y falta de
apoye a la decisién.

Tabla (1-1B)

3.

£

Clima : La atmdsfera informal,
comoda tranquila no hay tensidn
hay participacién.

Discucin : Participacidn de to
do el grupo, se trata siempre

de canalizar la discucidn al te
ma tratado.

Objetivos : Se discutid libre-
mente, se formuld, se entendid
y se acepto el objetivo del gru
po, hay una meta comdn.

La atencign : Hay plena genera-
cidn de ideas que son escucha-
das, sin temor a la opinidn.

Desacuerdos : E1 grupo acepta
el desacuerdo, busca soluciones
no hay hostilidad por parte de
los individuos en desacuerdo es
s8lo una diferencia de opinio-
nes que esperan pueda ser arre-
glada.

Consenso : Hay completa colabo-
racion, participando todo el
grupe en la toma de decisiones,
evitando de este modo el desa-
cuerdo ¥y no dejando oculta su
opinién.
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11
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.

k' B

Existencla de una
critica negativa y destructi
va, creando descontrol, ma=-
lestar, inhibicidn y en oca~
siones hasta violencia impi-
diendo que el grupo se desem
peRe bien en su trabajo.

Sinceridad : Existen una se=
rie de restricciones que im-
piden que el individuo expre
se sus sentimientos abierta-
mente por considerarse inadg
cuados para la discucidn tal
vez por temor a volverse mas
inobjetivos § parciales.

Plan de accign : Hay confu-
sién sobre las acciones toma
das y zus responsabilidades
ro son del todo especificas.

Liderazgo : Liderazgo tradi-
cional ¢ conservador ya sea
enérgico o paciente el "li-
der siempre en el trono”,

Retroalimentacidn :
un anrdlisis en el
portuno, sobre el funciona--
miento del grupo, rara vez
se tratan estos problemas
durante la reunifn donde de-~
ben de resolverse.

No Thay
momento o=

7.

@

10, Liderazgo :

i1,

Critlca !

Sinceridad :

Retroalimentacidn :

La presencla de una
critica constructiva libre de
criticas parclales, encauzan-
do mejor los esfuerzos del
grupo.

Hay plena liber-
tad de expresidn de sentimien
tos ¢ ldeas sobre el problema
y funcienamiento del grupo,
no hay sentimientos que que-
den opcultos en relacidn a eg
tos problemas y operacldn del
Erupo.

Plan de accidn : Cuando se tp
man medidas se asignan tareas
con claridad y son aceptadas.

Libertad del gru-
po, lider comp guifa, hay un
liderazgo compartido cuande -
es necesario, el objetive no
es quién controld, sino cémo
reasliza el trabajo.

El grupo
es consciente de sus operacio
nes, a menudo hace una pausag
en las reuniones para anali-
zar cudn bién estd operando
o o que interfiere con su
funclonamiento. El problema
se discute abiertamente has-
ta gncontrar la solucidn.
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EFECTIVIDAD DEL GRUPO

Encierre en un circulo el nimero de la escala que usted piense que

corresponde a su circulo en este memento.

1. Clina

2

L.

Discusién

Objetivos

w

4 Atencidn

5./ -Desacuerdo

6. Consenso
7. Crictica

8. Sinceridad

Plan de

-9 accidn
10. Liderazgo

11. Retroalimen
tacién

0 1 2 3 4

5 ) 7 8 9

indiferencia, aburrimiento
0 1 2 3 4

parcicipacidn, interes
5 b i 8 9

desequilibrada, irrelevante
0 1 2 3 4

equilibrada, relevante
b 6 1 8 9

No claros, conflictivos
0 1 2 3 4

comprendidos, aceptados
5 ] 7 8 9

se ignoran ideas, se hace
caso omiso

0 1 2 3 &

comprendidos, aceptados

3 6 i 8 9

se elimina el conflicto,
guerra abierta, o tirania
de la minoria

¢ 1 2 3 4

aceptacifn inteligente
conflicto, expresidn

racional de las dife-

rencias

5 6 7 8 g

accidn prematura, minorias
resentidas

Q 1 2 3 4

se procura llegar a un
acuerdo

5 6 7 8 ]

se produce tensidn,
ataques personales

0 1 2 3 4

obstdculos, discusidn
dirigida

5 6 7 8 9

sentimientos ocultos

0 1 2 3 4

libre expresidn de los
sentimientos

5 [} 7 8 9

asignaciones poco claras,
aceptacién con desgano

0 1 2 3 )

asignaciones claras,
aceptadas

5 6 7 8 9

Dominante, arbitrario,
paternalista

Q 1 2 3 4

democritico, participa-
tivo de adulto a adulto

5 6 ] 8 9

Se culpa a otros
después de la reunidn

autoexamen durante la
reunifin ’

Figura 1-1C, Forma de autoevaluacién.

{Tomado de M. Scott Myers,

Managing with Unions, Addison-Wesley, Redding, Mass, 1978).
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qﬁe 1o obi{ga a dirigir su conducta hacia el -
logro de incentivos u objetivos que &l cree --
que pueden satisfacer sus necesidades. El dig.
grama muestra la secuencia de eventos que for-
man el proceso motivacional. (7)
: Conducta dirigida 1ncentfvn
Necesidad al objetivo {objetivo) Tensidn
e - (Tensibn}) logrado reducida

E1 diagrama constituye una mejor representa---
cign de 1o que sucede al intentar satisfacer -
las necesidades fisioldgicas (ambre, sed, etc)
que para las necesidades psicolfgicas (amor, =
estimacidn, etc). Las necesidades Psicolbégicas
son mds dificiles de identificar y de medir en
su intensidad, debido a que en estas necesida-
des psicoldgicas no existen limites es decir -

. ‘que satisfaccidn de estas necesidades persis--.
ten de manera que el individuo continuamente -
estd motivado para obtener satisfaccidn por --
ello. Los tedricos modernos anotan varias ne-
ceéidades que varian de 3 (necesidades fisicas,

sociales y egoistas).

K

(7)Tomade fextualmente de CHRUDEN Heabert y Anthun Shewman, Administra-
. ciin de Persenal, Ed. Continmental S. A,, México 1952,
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trar:suinegocio iféﬁﬂfea11dad este medio pro--
ﬁcioqaitécﬁicég'y'disciplinas a utilizar pa-
‘fré‘f@p1€mEntér programas que lleven a una mejo
ria continua en la calidad y productividad en_
todos Jos aspectos de un negocio. Trata de hg
_cﬁos informacidn y conocimientos profundos. No
son sélo estadisticas. No es sofisticado son_
s6lo técnicas sencillas que se aplican durante
mucho tiempo. Es un proceso aue reiine una va-
riedad de recursos en forma ordenada y utili--
zando las estadisticas como una disciplina y -
este mismo proceso se encargard de dirigirnos_
en la solucidn de problemas.

Los japoneses primerc aprendieron a usar las -
herramientas estadisticas bdsicas. E1 concep-
to de Circulo de Calidad 1legd despuds. la ad
ministracion debe entender completamente el =--
uso de las estadisticas y el poder que tienen_
una vez que se aplican adecuadamente. Después
de esto vienen los Circulos de Calidad pueden_
ser meses o afios despubs. Estos grupos se for

man de empleados que le ayudardn a identificar
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ids b}épfémQQEQUe-sg oresentan, Se menciona -
k56n fEécuehéfa;que"1os Circulos de Calidad son
ﬁun'métodﬁrﬁtiJ nara obtener alta calidad, una_
pfbﬁﬁdtiﬁﬁda&'més elevada y un mejor estado de
inimo en 105 empieados. .
Enfoque-Administrativn de Circuids‘deicé1iqad_
compuesto por: 3 ‘ " E
1} Método: Conocimientos sobre Psicologia y -
Sociologia dé las organ%zaciones,-
Teorias Psicolégicas de caracter -
motivaéioﬁaW; adminisfrativo, S0--

ciales, etc,

Conocimientos sobre ambientes cul-
turales educacionales, sociales, -

politicos, etc.

Conocimientos Administrativos gene
rales, relaciones humanas, estilos
de liderazgo, desarrollo organiza-
cional, otros conceptos administra
. tives, étfca, procesos, proaramas_

etc.

2)Técnicas estadisticas: Conocimiento de gré-
o ficas estadisticas y diagramas. La
utilizacidn constante de estas he-

rramientas estadfsticas ayudard a_



43

desarro]]ar na mayor hab111dad pa

! 'ra ut111zar]as

EL PROCESO

1) Proceso Cbhdrfuhbﬁdn de Tos Circulos de Ca

’*]idad gn‘1a identiticacién, andli-

'"wsis‘y solucidn de problemas. Véa-

A‘f:se’figura 1-F.

: Z)VPnocegé: Como una parte del proceso adminis
ST trativo en el que relne una varie-
'dad de recursos en forma ordenada_

para legrar un cambio u obtener un

fin u objetive,
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- CONCEPTQS BASICOS PARA
. LA APLICACION DE ESTADISTICAS
EN PROBUCCION

“Tono 1.0 QUE SUCEDE SE PUEDE CONTAR 0O MEDIR;:
lo&mnvmmme. '

~*TODO.ESTA SUJETO A VARIACIGN, NADA Es
CONSTANTE.

“Tono ES RESULTADO DE UNA SERIE.DE CAUSAS,
~ A“MENOS QUE SE CAMBIE EL SISTEMA, ESTE
 SEGUIRA DANDO LOS MISMOS RESULTADOS EN LO .

.. FUTURO. '

~LAS ESTADISTICAS SON UNA PARTE DE LAS MATEMA-
~TICAS QUE SE BASA EN EL CONCEPTO DE VARIACION.,
MEDIANTE SENCILLOS METODOS ESTADI{STICOS PARA

~ ORGAN1ZAR DATOS, USTED PUEDE ENTENDER Y PREDE-
_CIR LA VARIACIGN QUE PODRIA HABER EN SU SISTE-
MA, ENCONTRAR LAS CAUSAS DE VARIACION Y TRABA-
JAR CON EL FIN DE MEJORAR EL SISTEMA, LD QUE
REDUNDARA EN BENEFICIO ECONGMICO,
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'PROCESO CREATIVO DE.SOLUCION
~ DE_PROBLEMAS =~ 7

1o | PREsewTACION | | BusouEpa | |
GERENCIAL -~ | | DEL PROBLEMA
" PLAN DE BUSQUEDA
9 | IMPLANTACTON DE LOS HECHOS | 2
g | ANALISIS DEL PLANTEAMIENTO ESPE-| 5
CAMPO DE FUERZA CIF1CO DEL PROBLEMA
; |BUSGUEDA DE LA TDENTIFICACION |
IDEA/SOLUCI ON DE LAS CAUSAS
ANALISIS RECOPILACLON
6| DE PARETO BE DATOS | °

" DIEZ PASOS DEL PROCESO CREATIVO .DE SOLUCIGN DE PROBLEMAS

FIGURA 1-F,
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CAPITULO Il

FORMA DE COMENZAR OUN PROGRAMA DE CIRCULOS
DE CALIDAD

Para establecer los C1rculos de Ca11dad, o8 necesa-f"

P

. rio que las personas encargadas de ,planta los tomen env

cuenta los requisitos del Cap1tulo uno

Los Circulos de Cai{dad’ iferencia de otros proe-

gramas o sistemas, no 1nc1uy as'iﬁe deben obede--
cerse rigidamente. La }abor pr nc1pa1‘de Tos implantado-
res de los Carcu]os de Ca11dad con51ste pues, en adaptar_

el procedimiento de 1mp1antac1on a su prop1a empresa,

El prﬁmer pésq para establecer los Circulos de Cali
dad, consisfe'én-uha,eya1uacian detallada de la situacidn
'rréinanfe en éa embresé, £1 encargado de implantar lgs ==
Circulos Qé Calidad, deberd determiﬁar:

. = Elvestilo administrativo imperante.
i, Lé calidad actual de los productos.
" - E1 estado de las relaciones laborales.
= La moral del personal.
.--Los indices de ausentismo,”

- La posicidn de la empresa en el mercado,

Es necesario conocer la situacién de Ta empresa des
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de.el principio, para oﬁientgr la influencia del Circulo
~de Cajidad, la“direccidn de 1a empresa, La formacidn ac
tualizada es también necesaria para proporcionar una ba-

se:deéde la cual se evaluarédn los resultados obtenidos,

£l ‘Comité Coordinador

. E1l paso siguiente Eequeriré crear un comité coordi
naddf, cuyo pfopﬁsito serd investigar en detalle el con-
‘cepto del Circulo de Calidad y determinarsi serd capaz -
de beneficiar-a la empresa. Este comité debe de estar -
formado por un ejecutivo de cada uno de los departamen--

.tos mds importantes.

Los representantes convocados a1 comité por la com
pafifa ‘incluyen supervisores, capataces y simples opera--
_rios, al reconocerse que la creacién de Tos Circulos de_
Calidaé préduciré cambios drdsticos-en las relaciones --
tradicionales entre la administracidon y los empleados, ¥
cdnsiderarse deseable que tanto unos como otros compren=-
dan esto, a medida que resuelven los detalles del progra

ma.

Es necesario entre otras cosas, nombrar un " aboga
do del diablo " el cual se opone al concepto del Circulo

de Calidad, debido a que esta persona representard obje-
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;"hés;7'Pffﬁéra}'esiudié;é%fcbnceptbﬁd"1b§'CTrcu1os ¥y hace
‘1$u ré¢ohéhq$6f6n. Segundo, parfjendo de la base de que -
1a fecomendaciﬁn es favorable y se aprueba, el comité pla
néa el modo mds apropiado de ejecutar la decisién y se en

cargard de seleccionar a ciertas personas clave.

“Los Niémbros Clave en un Programa de Circuylos ‘de Calidad

- Los cargos clave en este programa son los del admi-
h{sfrador, el coordinador, e} 1ider de grupo y 1os'jefes_
de,subgrupos. siendo el coordinador 1a persona mds impor-

tante.

Después de que los primeros Circulos hayan termina-.
do las etapas de entrenamiento y estén dedicados a solu--
cionar problemas, es probable gue aparezcan otros emplea~
dos deseosos de formar nuevos Circulos. En tales casos,
el administrador los asistird, encargindose de procurar--
les ‘entrenamiento, nombrando un coordinador y proporcio--

nando un lugar de reuniones.
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Como ningln Circulo débferd iniciar sus funciones_
con més de diez‘miembréé, los voluntarios que no sean --
seleccionados al azar para perteﬁecer al primer grupo, =
deberdn ser inscritos en una lista de espera, E1 admi--
nistrador debe asegurarse que los empleados en espera --

. sean seleccionados seqln el orden en que se ofrecieron,-
e impedir que surjan favoritismos al asignarse los car--
gos.

.

Posicién de los Circulos de Galidad en 1a Estructura Directiva

La figura 1 muestra una caracteristica muy impor--
—tanterde1;programa de Circulos de Calidad: la organiza---
~cibn del Circulo debe subordinarse a la estructura formal
que sefiala el organigrama de la empresa. E1 administra--
dor o el comité coordinador trabajan en interaccidn con -
-el vicepresidente de operaciones, emitiendo informacidn
2 los gereptes departamentales quienés. a su-vez, las ===

trasmiten a los coordinadores.

No debe ‘permitirse, bajq ninguna circﬁnstancia, Ta
formacidn de una estructura directiva paralela, que con--
duzca desde el administrador o comité coordinador hasta -
el coordinador, pasando por a1§o al gerente ubicado entre
ambos. Esto trae consigo conflictos, tales como la dupli

cidad de mando, resentimientos por parte del gerente, etc.



AD%I@&ST?@DOR L "VV*CERRES!DENTElf'i" i
- CODRDIRADOR [ 7] DE OPERACIONES

CGERENTE DE. ** | GERENTE DE | - | GERENTE GERENTE DE
_ PRODUCCION __ CONPRAS L_caLipap TRANSPORTE
COORDIKADOR COOKDINADOR | |  COORDINADOR COORDINADOR
LIDER toeR | |- LR LIDER
DE  GRUPO DE GRUPD DE _GRUPO DE_ GRUPO

FlGURA 1,- ORGANIZACION PARA LA ADMINISTRACION DE LOS CIRCULOS

--DE CALIDAD,
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La mayor1a de Tas empresas japonesas han descentra-
L]lzado por comp1eto sus programas de Circulos de Calidad:
-vna vez,que el coordinador tiene 1a certeza de que el Ti-
-der dél,g?upo estd calificado para entrenar a su gente, -
el programa queda bajo el control del 1jder. Una compa-=~ -
l fila puede prescindir del administrador, pero ello crearfa

una necesidad aun mayor de coordinadores calificados.

£l Papel del Coordinador

_ 51.caordinador pbsee mayor 1nf1ﬁencié que naﬁieren
1ds'CTFcu365 E1 debe promover’ el concepto, a1ﬁstar vo--,‘
Vluntar1os, proveer entrenam1ento para 105 Jefes de grupo,
exp1{car la labor del GCirculo y la resolucién de proble--
mas a los gerentes sin 1legar a convertirse en un solucig

nader de problemas.

E1 coordinador debe motivar y ser motivado por el -
grupo, y comprender que trata con voluntarios péra quie~- -
nes el Circulo de Calidad constituye una nueva experien--

~cia, con deberes que tanto estimulan como atemorizan.

El. objetivo més importante de todo Circulo de Cali-
~.dad, es el desarrollo personal experimentado cuandouna per
_sonaacepta el reto, piensa y termina por descubrir los re-

tursos: internos de aue dispone para superar obstéculos.



r,’Circulos de Ca11dad‘s

'.‘CORSISte en nombrar.a un

TR

El coord1nador es un c,'

Ta'éxcepciﬁn del

com1te coord1nador. Una importante func1on del comité --

oiuntarlo para el cargo de admi

',nistrador.

El ejecutivo de mayor rango deberd tener absoluta -
confianza en Jos ejecutivos que estudian el programa y de

terminan su pertinencia a la empresa en que trabajan.

La mayorfa de las companias conservan el comité ---
coordinader como parte permanente del programa de Circu--
los de Calidad. Despuds de completar 7a planificacidn, -
congebir un programa de entrenamiento adecuado y entrenar
~ 2 las personas clave, el comité pasa a convertirse en cen
'frb informative y sede administrativa para el programa de

‘Circulos de Calidad.

Deberes del Administrador

£ ‘cargo del administrador es administrativo ¥y de\e

investigacién. - Debe mantener informado al comité sobre -
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tddd_ﬁhdgrgsdfréalizadb y 1lamar su atencién a diversos -

ptobiemgg;ﬂf“l"

_ ET.administra&or.coﬁstituye ¢l vinculo entre todos_
1cs'c56rdinadores y los gerentes departamentales de la --
compaiifa, Sus Jabores incluirdn recibir y consolidar los
informes suministrados por ios coordinadores, y tenerlos__

a disposicién del comité coordinador. Ademds, coordinaré

las solicitudes del Circulo respecto a presentaciones for

“males y expediré las peticiones de informaci6n por las --

Circulqs;é‘departamentos u otras dependencias distantes -

dg:1é bohpaﬁia.‘ﬂ

" Una compafifa fabril pudo comprobar que los buenos -
coordinadores no provienen exclusivamente de cargos ejecu
tivos u oficiniescos, sino también de puestos que requie-
ran labor manual. El factor mds importante resulté ser -
el grado de entusiasmo evidenciado por el coordinador ---
cuando los miembros del Circulo obtienen buenos resulta--
dos a través de sus propios esfuerzos.

Condjciones del Lider de Grupo

En los Estados Unidos, la mayorfa de los 1ideres de

grupo son los capataces o superyisores de los miembros ==

“del Circulo.



Los japonésesrjnéfstférpn:hn estaﬁf§1aci6n entre --
los miembros yrél‘lfdér ay 5htfody§%r por priméra vez los
Circulqs'de;Cé1fdad;eh7§uéfindustrias.. Ho obstante, 2 mg
dida que-auméntéﬁe1;nﬁﬁéro de Circulos, comenzaron a esca
sear 165'cap;ta¢e§lﬁhg podjan actuar como Tideres. Fué en

tonces'cyando’los japoneses descubrieron que Tos miembros

del Circulo eran capaces de convertirse en -

individu

excelente jderes de grupo, después de un breve periodo_

¢

 1,1n1ci6,He75q programa, es conveniente emplear a_
‘1o§ cépatéces como lideres de grupo. Al aumentar el nimg
ro dé Cibcu1o§.'se'podr5 tener la seguridad de encontrar_
buenos Jideres entre los miembros veteranos de los Circu-

los ya existentes:

No obstante, al convertirse este capataz en jefe de
grupo, su autoridad de capataz debe cesar, siendo ahora =
necesario que logre sus objetivos mediante persuacibn y -

argumentos 16gicos, en vez de drdenes.

Es posible que algunos supervisores no se adapten -
al papel del 1ider, por 1o que es necesario que compren--
dan Tas limitaciones puestas a su autoridad en case de --

que acepten ser lideres.
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E1 Pape] del Lider de Grupo

kEi 1id§r"de'§rupo debe de participar en las reunio-
nes de g?upo ekpresando sus opiniones como si fuera cual-
quiér otro_miembro del grupo. E1 1ider debe de estar prg
barado para récibir criticas, también deberd explicar y -
démdstr;f 1a'va1idez e importancia de sus opiniones a los

‘ integrantes del Circulo.

: S1 e1 11der tiene dificultades para mantener la dis
f“ﬁ1p11na de1 grupo por su escasa capacidad de mando, enton
gtes e1 coord1nador debe darle el suficiente respaldo du--
v rante las etapas 1n1c1a1es de1 C1rcu1o E1 coordinador -
‘"debe dar ayuda y consejo: para que ‘&ste comprenda cual es_

U su papel

Las actitudes déhconfianza y respeto mutuo creadas_
durante las reunionés de los Circulos deben prevalecer en
el lugar de trabajo. Cuando el supervisor del grupo se con-
~yierte en lider y conduce eficazmente las reuniones, de--
mostrando apropiadas dotes de mando y ayudande a los miem
bros a esclarecer sus ideas, estd de hecho rompiendo las_
barreras artificiales que integran normaimente Ta tipica__
relacién " obrero-patrdén ". Las preguntas formuladas du-~
. rante Tas reuniones se ana]izaf&n en mayor detalle y con_

una péfspectiva distinta de la empleada en el puesto de -
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’trabajo.;

Sin embargo, s1 e1311der ‘de’ rdpo:no‘es‘é] caﬁataz

de ese grupo sino’ de otro estertipoide reYac1on progresi

va : no puede ]1egar a desarroIiarse por‘comp1eto.

A medida que pase el tiémpo:un_miembfo del arupo ==
destacard y querrd ser lider del grupo. E1 coordinador -
debe apoyario y hacer que el grupo elija como su lider, ¥y

de ese medo quedar& ocupada la vacante.

Si despu@s de esto el capataz manifiesta su interés
en participar, el 1ider elegido puede convertirse en 17--
der del subgrupo y continuar desarrollando ese potencial,
To cual To convierte en un excelente candidato para futu-

ros ascensos.

£} 1{der efectivo ve los Circulos de Calidad como un
grupo y no como un conjunto de individuos. Comprende que
todos los sentimientos, emociones y reacciones de los --
miembros y del Cirdulo como un tode ejercen un profundo -
efecto en las discusiones y en 1a efectividad de Ta solu-
¢ifn alcanzada. Es importante aque el lider reconozca que
&l es s6lo una voz en el grupe, otro miembro que es parte

del consensa.
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Liderazgo Tradicional -

E1 1ider dirige, controla, vigi
1a y conduce a los miembros a -
una solucidn. Bésicamente, los_
miembros reconocen su autoridad,
Viderazqo y responsabilidad.

£1 lider personalmente centra -
la atencifn en los problemas -~
que deben resolverse, realiza -
muchas de las funciones necesa-
rias para lograr Ta solucidn ==
adecuada.

E1 1ider establece los 1fmites_
¥ usa leyes de orden para mante
ner la discusidn dentro de limj
tes estrictos determinados por_
1a agenda. Controla el tiempo -
gue se dedica a cada tema, evi-
tando que el grupo divague in--
fructuosamente.

La necesidad de arribar a una -
solucibn 2l problema es muy im-

portante para el Iider, por lo_

que las necesidades de los miem
bros individuales se consideran
menos importantes.

H

Los miembros son duefios del cir-
culo, también el 1ider. Todos =-
Tos miembros, con la asistencia_
del 1ider, contribuyen a su efec
tividad.

El circulo es responsable(con 1a
ayuda ocasional del lider) de al
canzar una solucifn que incluye
la participacidn de todos los ==
miembros. E1 1ider debe servir y
ayudar al circulo.

E1 1ider estimula a los miembros
del circulo a asumir responsabi-
1idad por la productividad de su
trabajo, por sus métodos de tra-
bajo y por el tiempo disponible.

Con ayuda y estimulo del 1ider,-
Tos miembros advierten que deben
satisfacerse las necesidades, ~=
sentimientos y prop6sitos de to-
dos, 1o gue crea un sentimiento_
de grupo. E1 circulo puede enton
ces continuar creciendo,



Entrenamiento de los Miembros.del Circulo ”
Para. iniciar las actividades de’un\Circu]o*Se re=-
quiere impartir cierta informacion bésica: de hecho, un_

~programa de entrenamiento, el cual no necésita ser muy -

largo o complejo,

En Yo que respecta al entrenamiento, éste puede -
oscilar entre un programa orientado para un dia de dura-
cién y un curso de diez dias, combinado con un andlisis_

detallado de un problema tipico.

En el Japdén, el entrenamiento recae casi exclusi~
vamente sobre el capataz 1ider de un grupo, aunque cabe_
destacar que los japoneses desarrollaron un programa de_
entrenamiento a nivel nacional para los capataces varios

afios antes de organizar el primer Circulo de Calidad.

Si su empresa cuenta con un departamento de entre
namiento, sus miembros pueden desarrollar y presentar un
programa adecuado, siempre y cuando tengan acceso a las_

fuentes de informacidén fidedignas.
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La Instruccign B&sica

La instruccifn bdsica se d1v1de ‘en-2 categorfas. --
Prlmero, tenemos la categor1a de 1as re1ac10nes humanas -
que incluyen todos los factores a considerar para ejercer
~un trabajo competenté_de supervision. Las personas clave
en é1Iprograma del Circule de Calidad deben de saber escy
char, ensefar y persuadir. Deben experimentar satisfac--
éién al observar como las personas son capaces de resol--

ver problemas dificiles mediante su propio esfuerzo,

Segundo, tenemos la categoria que comprende la pe-

‘queﬁd cantidad de material especializado, que se requiere
.para Ta capacitacidn de los miembros empleados en los Cir
culos de Calidad. Por lo tanto, presento aqui solamente_

Tos objetivos, los cuales son los mismos para todas las -

categorias de empleados y bosquejo de 1os puntos y tema -

de que debe tratar cada curso de capacitacién.

Objetivos
A. Dar a conocer a los participantes el proceso de l1os -~
Circulos de Calidad y las ventajas que conlleva tanto_

para ellos como para la empresa,
L

B. Despejar cuaiquier temor o duda que puedan tener acer-
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ca de 1o§-CiEcﬁ1ds de;Céﬁi&éd.

_Q. Convencer a‘]os part1c1pantes para que se ofrezcan co i

Cmo voTuntar1os

D.,Prepararlos para desempenar su papel como m1embrbs de

“un C1rculo de Ca11dad

"nas 106

'fso de capac1tac1on para 1os in-
tegrantes del C1rculo de Ca11dad y su tlempo est1mado -
para-la capac1tac16n. EY tiempo de duraci6n de los cur-
SOS depénderé en realidad de 1o que juzguen conveniente_
Tos résponsab]és del programa dentro de las empresas, sf
lo trato de presentar una sugerencia de acuerdo a mi =--

apreciacifn sobre la duracidn del curso de capacitacifn.
1. Motivacidn jnicial (por ejemplo una cinta de video sgo
bre el informe de NBC titulado "Si Japdn puede, épor_

qué nosotros no?").

2. Concepto de los Circulos de Calidad y su estructura 'y
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;prdcesp. AL

3. Breve hxstor1a deI desarrol]o y de &iékpaﬁs15n de los

!' C1rcu1os de Ca11dad

abo una reunibn:

secretario y ~
del asesor

fb' Orden del d;a
-5.,E1emehtos ¥ Técniéas fundamentale -_’j,‘! 1@ch]§§!de;f
Ca11dad disefadas para soluc1onar los prob]emas- B

Ca: Obtencxén de datos

Recopilacifn de datos ‘ : -

-Organizacién de datos _.‘ e "7 3 horas
.b: Grificos . PN

Diagramas de Pareto

Histogramas

Pre;entacibn ante la Rerencia

Andlisis ilimitado o 1luvia de ideas

Diagramas de causa y efecto

Cvadros de control

Listas de verificacidn

Matrices para las decisiones

An&lisis de costos-beneficios

Seleccidn de problémas . . 6 horas



)

6. Proceso fundamental de los Circulos de Calidad para-so
lucidn de-problemas:
.a: .ldentificacién del problema

':b:fAhélisis del probléma

.€:" Bilisqueda de- soluc1ones

‘d;'Selecc1on de un:

‘Pre enta i6n de gerencia .

Tihbféﬁ

1 horas

11 Eoras

Este curs

ugiere el mater1a1 puede abarcarse 40_

,horas.‘ A1 entrev1sfakta qerentes que cuentan con Circu--
- los act1vos.,,Estos mencionaron que sus programas de en--
trenamiento variaron entre un curso orientados de ocho hg
-ras y un estudio de dos semanas de duracidn, presentado -
por un consultor especialmente contratado. Un andlisis -
més detallado de los deberes y responsabilidadades del -«
personal clave, presentado en la Seccifn siguiente, puede

también pasar a formar parte del programa de entrenamien-
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to de su-:compafifa.

" Reglas y-Restricciones

: £n algunas empresas no’se hace gran hincapié en re
élas y restricciones, pero si en la importancia de la li-
bertéd que cada individuo debe poseer para expresar Su --
'opinién. Sin embargo, existen ciertos preceptos que los_
‘miembros de un Circulo de Calidad no deben violar; por --
ejemplo, la politica de la compafifa, asuntos ajenos al --
trabajo y problemas que atafien a determinados individuos.
Los proyectos del Circulo se determinan mediante la vota--’
cién de los miembros, y los temas sometidos a voto se se-
leccioman de una extensa lista creada mediante el andlje-
sis i1imitado del cual hablaremos mis delante durante las_
primeras reuniones del Circulo., Los Circulos de Calidad -
constituyen un programa realizado por los empleados, y --
cualquier intento de la administracién de imponer sus --
ideas se considera una interferencia injustificada en sus_

‘asuntos. Los miembros tratan de resolver problemas qhe -
consideran significativos y la gerencia debe confiar en -

-su juicio y sentido comiin.



CAPITULO III

LABORES NECESARIAS PI\RA PONER EN PRACTICA
EL PROGRAMA DE CIRCULOS DE CALIDAD

Si usted decide mantener el comité de coordinador_
como vigilante permanente de su programa, sera necesario -
que un miembro solicite voluntariamente el cargo de admi--
nistrador y asuma las responsabilidades administrativas de
diche programa. Si el comité se elimina después de efec--
tuarse Ta seleccidn de las personas clave, el administra--
dor se convertird en el Unico administrador y distribuidor

de informacidn para todas las actividades del Circulo,

Deberes Adicionales del Administrador

Deberd publicar los logros obtenidos con los Circu
los de Calidad. ODeberd responder a las solicitudes de in-
formacidn sobre el programa, originadas de personas ajenas
a su empresa. E1 Administrador deberd tomar medidas apro-
piadas para la exhibicidn permanente de un cédigo ético en
Ta sala de reuniones, Asimismo deberd establecer reglamen
tos de conducta durante las sesiones y asegurarse de que -

cada miembro disponga de una copia. (Figura 3-1 y 3-3)
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CIRCULOS DE
CAL,I_DAD : O

PARA TODOS LOS FACILITADORES

El Comité ejecutivo ha instituido una placa de reconoci-
V‘niento por los logros alcanzados.

Todo circulo de calidad registrado serd elegible para re-
cibir 1la mencionada placa cuando haya resuelto su primer
problema.

Para poder vecibir la placa, el facilitador responsable
debera presentar ante los circulos de calidad de la cor-

" poracién un informe sobre los logros alcanzados firmado
por el gerente correspondiente.

Despuds de recibir el informe firmade, se preparard una
placa, que serd enviada al facilitador dentro de algunas
semanas para que el gerente la otorgue al circulo.

Cada c¢irculo es eclegible para recibir reconocimientos a-
dicionales cuando resuelva problemas adicionales.

Luego de recibir cada informe sobre logros adiciomnales,

sc enviard al circulo una "medalla" especial para ser a-
gregada a 1a placa. Cada placa ha sido disefiada para in-
corporar nueve medallas, cada una de las cuales repre—-—

senta un logro adicional del circulo.

Se adjunta un informe sobre logros alcanzados que se --
puede usar como modelo para la presentacion de sus in--
formes. Estos serdn revisados también por la alta geren-—
cia de la compania, por lo que se ruega redactarlos en -
la forma mis presentable y efectiva posible.

Lo S

[4\, Lo ‘//., Sl 2 )
icardo’J. Bissell

Director

Calidad corporativa

Figura -3-1. Carta anunciande el programa de reconocimientos.




RECONQCIMIENTD POR LOGROS

P OTORGADD A:
£0S CORREDORES DE CAMINOS

EN RECONOCIMIENTO A SU CONTRIBUCION_—
(2 . AL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

e m//'

Presidente
International Systems Corporation

Logros Adiclonales

F1GURA 3-3 PLACA DE RECONOCIMIENTO POR LOGROS ALCANZADOS



- Enfoqueipara 12 seleccidn de tarees

func1 nes mﬁs 1mnortante del administra-

dor: es Ia seleccwﬁn sensata y adecuvada de las tareas a --
realizar con Tos C1rcu]os de Calidad, con €1 consentimien
to de la gerencia, la cual deberd de evitar gue SUS efv=-

pleados pierdan el tiempo en preblemas insignificantes,

Asimismo el administrador debers de elaborar una --
lista de los problemas mds reales y decidir por cual de =

ellos se empezard primero para darles salucidn,

Es recemendable dartes solucifn primero a 1o0s pro--
blemas mds sencillos, para que los miembros del C{rculo -
de Calidad puedan resolverlos y adquirir confianza en sus
capacidades, Cuando un Circule intenta solucionar algo com
plejo desde el principioc y fracasa,el resultado es frus--

tracidn y desencanto.

Distribucidn de Infdrmacién recibida de los Circulos de -

Calidad

E1 Administrador recibe informes por escrito de ca-
da coordinador y los envia a los jefes departamentales --

aprapiados. Puede ademls duplicar determinados informes_



y distribuirlos‘a los gerentes-que controlan departamen=-
tos aféctados?pﬁf”1as;[ahofe§‘dél Cfrculq.h(Figura 3-2)

Todos los'ihformés debén combinarse 'y enviarse a 12
gerencia general; para que el presidente o su representan

te designado .estén al.tanto de los progfesos en curso de_

los diversos Circulos. -

£l Adhinistrador debe visitar regularmente cada Cir-
cuio y observar sus actividédes. Durante estas visitas -
deberd agradecer a los mfembros por sus esfuerzos, e in--
formarles sobre‘éua1quier coﬁentario'favorab]e recibido -

por los supervisores o de la alta gerencia.

Preparacién de presentaciones formales

Cuando-el Circulo 1leva a cabo una presentacidn for
mal a la gerencia, el administrador deberd encargarse de_
todos los detallies, asegurdndose de que los diversos re--
preséntantés_adhin1strativos estén presentes y de que el_
Circulo poéea el equipo para realizar una presentacidn --

eficaz.

Unar presentacidén formal es importante para los miem
bros del Circulo de Calidad, asimismo se deberd de tomar_

“en cuenta todas las medidas necesarias para que el aconte
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"Circulos de Calidad

INFORME DE LOGROS' ALCANZADOS

Nombre del efrculo 1d Fecha
Divisidn Ubicacién
Tena
Tipo de departamento Tipo de mejora
1. Contabilidad 1. Comunicacidn
2. Adminiscracién 2. Ambiente
3. Dibujo 3. Equipo
4. Ingenieria 4. Manejo
5. Servicios de campo 5. Asco
6. Inspeccidn 6. Informacidn
7. Mantenimiento 7, Distribueidn
8. Manufactura 8. Mantenimiento
9, Mercadotecnia/Ventas 9, Materiales
10. Compras 10, Empaque
11. Secretariado 11, Procedimiento
12. Pruebas 12, Calidad
13. Seguridad
¢Ahorros tangibles? : 14, Sistemas
No Si ) © . 15. Ahorro de tiempo
. 16. Herramientas
$— e Anuales 17. Entrenamiento

Deseripeidn del mejoramiento

" Razones: para su aceptacién:’efecto

dder LY Faclitador Tel,

,,Figﬁr§'372.?dfﬁp;éc'iﬁformdciﬁn de logros alcanzados.
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“cimiento sea un &xito,’

~_La Funciénidey Coordinador -

B} coord]nador e§ Ta fuerza motr1z del programa, --
dedido a que representa Ia energ1a creadora y motivadora.
Después de ser entrenado en Tos aspectos mecdnicos y huma
nos del Circulo, su primer deber serd la Organizacién de__

un Circulo Inicial.

FI primer paso consistird en determinar cudles son_
los gerentes departamentales a favor de el programa del -
Circulo de Calidad, Seguidamente, seleccionard a uno de_
esds departamentos, obtendrd el permiso del gerente, y so
licitard la asistencia de un capataz que parezca interesa

do en el concepto del Circulo de Calidad.

Cabe destacar que este capataz debe estar mds que -
interesado, es necesario que esté realmente entusiasmado.

Después de encontrar tal candidato, el coordinador deberd
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explicarle envdetallé ]as“respohsabilidades del cargo,
Sin-embargo, la posicién verdaderamente critica es -
la del coordinader, debido a que si el coordinadar fraca-

sa, toda el concepto del Circulo fracasard,’

Entrenamients del 1ider del'CTrdulO'dé‘CaWidad‘y’sus Miem

‘bros,

£s una gran ventaja-si el capataz es un buen maes~-=
tro, sino es as%, serd aconsejable entrenario junto con -
el resto del grupo; tratando de desarrollar su nivel de -

ensefianza,

E1 Eoordinador proporciona el material de entrena--
miento, sin embargo no basta simplemente con proveer el -
»material impreso para el 1ider, sino también ejemplos adi
_cionales que sean prdcticos, E1 entrenamiento debe 1le--
Qérse a cabo en un ambiente propicio y en horas de traba-

e jo.

E1 capataz toma el entrenamiento de future 17der, -
el coordinador explica el concepto de Circulos d los ope-
rarios. Serd convenijente hacer una declaracidn aficial -
sabre el programa, para despertar el interés de Tos em~--

pleados. Tambi&n el coordinadar responde a preguntas he-
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chaspor 1as personas 1nteresadas en. e] concepto de Ios -~

CT”CuTos.’._‘u:r S

S Atridutes de'uﬁ1bueh?tbdrdfnadbr‘

3 cdordiﬁédor”éébéfﬁqsﬁfar'réépéto por el 1fder_
delrcirﬁylo;, S ‘:;' ’f  '

‘= Tener ;ritica;é§p§tfuhf§§$ fén.privado nunca de-«
lante de los. miehbrbs‘dei”Circulo)

r‘V1g11ar el desempeno de1 11der ¥ destacar sus: --
‘errores para ev1tar105. . s

_fiEl coordlnador no-debe de 1mponer su;estilo pro--*}'

: fp1o al ]1der - e ,ff

’ La - conduccibn del Girculo de~CalidaJicdth1buye atl_

'_desgrroilo integral de los iideres yAﬁiémbros,;teniendo -
'I;caﬁa persona la libertad de perfeccionar su personalidad_
y estilo personal dentro de los 17mite§ establecidos por_

los logros del grupo.

Los coordinadores evidencian entusiasmo por sus Cir
cu]os de ﬁa1idad. Deseanda, obtener resujtados concretos
para canvencer a los escépticos del vailor del {irculo de_

Calidad. .

Deberé dedicarse tiempo y esfuerzo para majorar los
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procedimientos que permitan obte
ra ahali;qr'Tdéa§39’1féVé%1és

miembro puede p ner

cidades,.

“Prevencibn de reacciones desmedidas

“Hay.que permitir a los miembros del Circulo de Ca-
‘1jdad.; ﬁbmeter‘errores, no estar presentes ofrediendo -
solucioness dejar que por su propia cuenta'deséubf&n su§ ' 

erreres-eso conducé al desarrollo y el perfeccionamiento. -

E1 coordinador no debe poseer autoridad sobre los_ -

sus capa- .

miembros, en el &mbito del trabajo o en el Circulo de Ca™

lidad, debido a que esto puede efectar la re]aciéﬁiéﬁgef

cial entre mezestro y alumno que conduce al aprendizéje;- TR

Debe el coordinador mantenerse fuera de las deliberacio-.- =
nes del grupo siendo un observador y consejero, pero nip

ca una presencia avtoritaria, .

'”l‘Mahféﬁimientofdé’la Objetividad

" Si el Circulo resulta un &xito y va por buen cami-
no 81 coordinador debe comprender que los elogios que se

recibdn serdn péra el Circulo de Calidad, y &1 debe ha--
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cerlo resaltar. =

o ,Cﬁﬁ_fbééﬁéncia el coordinador escuchard quejas con
vtfé tas medidas tomadas por un gerente, falta de coopera
cibn general de la administracién y de su incapacidad pa
ra suninistrar répidamente la informacién y de la alta -
gerencia hacia Tos Circules de Calidad. E] gerente debe
separarse de ambos grupos, asi tendrd que calmar a ambos
bandés calmande 2 los gerentes impacientes y lograr gque_
"los miembros del Circulo de Calidad, dejen de quejarse y
se dediquen a labores més productivas. E1 coordinador -
que se convierta en partidario exclusivo de un bando, =--

pierde su razén de ser y debe ser excluido del programa.
E1 coordinador nunca deberd otorgar ayuda en'deha-
sfa a los miembras del Circulo de Calidad, puesto .que --

puede hacer dependientes de &1 mismo.

- Responsabilidad del Ccordinador y duracién de su cargo

El cargo del coordinador debe ser de jornada com=--
pleta. La empresa deberd entender que las exigencias de
su trabajo corriente y ias de su cargo como coordinador,
Te impedirdn desempefiarse adecuadamente en cualquiera de
los dos trabajos. E coordinadér después de trabajar --

con un. grupe de €irculos durante el afio, debiera ser --



‘;:iA'mgdida.Que dqmentan los Circulos de Calidad en -

sq‘cbmpaﬁfa, pueden comenzar a escasear laos coordinado--
res bien calificados. Se ha comprobado en algunas empre
sas due sus operarios corrientes podian convertirse en -
excelentes coordinadores después de recibir un entrena--
miento adecuado. Algunas empresas han experimentado la_
posibilidad de que algfin gerente intereseado se convier-
ta en coordinador, Esto puede traer consecuencias debi-
do a qué; el gerente pueda mostrarse renuente a la adap-

. tacién dentro del Circulo.

“"El.talento necesario para ocupar el cargo de coor-
, dinador7existe en todas las estructuras, puesto que hay_

personas que estan esperando una oportunidad para demos-

trar sus capacidades,

Condiciones del Lider del Grupo

Es muy importante que el l1ider del primer Circulo_
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sea el capataz o' upervisor de los miembros de este -~

grupo. La com nic stablec1da entre les miembros y_

. su capataz co'st1 uye un'factor importante en el desarro-

[ALE del C1rc:

Esta es otra razon por-la cual muchas empresas re--
qu1eren que el capataz sea quien entrene a los miembros -
del ercu]o de Calidad. Esta rersona ya poesee los conoci
.mientos'necesarios en el aspecfo técnico para tratar pro-
E\emas-refacionados con el trabajo, y su entrenamiento --
con el coordinador le ha préporcionado 10s medios para re

solver dichos problemas,

Deberes del Lider de Grupo

~E1 Tider entrena al grupo, controla reuniones, asig

- na tareas especificas a los miembros vy los estimula a que

‘participew activamente en el Circulo de Calidad.

Como el capataz puede recorrer la planta y estable-
cer contactos laborales satisfactorios con otros capata--
ces, de modo que su Circulo sepa aue puede contar con cop

peracidn externa si sus tareas o actividades 1o exigen.

El Vider debe de mantener informado a su gerente sg

bre 1as'attividades del Circulo, y pedirle ocasionalmente
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“su presencia en alguna retunion para ofrecer consejos y.- =

‘ayuda‘:b

“sesiones’del Circulo’

ebe darse cuenta de que a veces

-es necesar1o dedicar: c1erto t1empo fuera de las horas de

»urabago para organ1zar 1as reuniones de1 Circulo, Esta
es’ una cond1c1on que debe cons1derarse antes de aceptar_

el cargo. :

Debido a'que_sp}ayﬂv
los problemas que aaueja

dependiente puedé §ef

Cada reunid

estructurado como. el

~Londuccidnde las sesiones del Circulo "

SR iider debe mantener activa la reunidn y dip]omi
‘ticamente ﬁmpedir que un miembro monopolice y se estan--
que en determinado tema. Debe hacer entender a los miem
bros Ja necesidad de respetar el deseo y el derecho de -
otros, de participar plenamente en las sesiones del Cir-

culo.
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B RE%Asoan'LA7SESIGN PREVIA (CINCO MINUTOS).
‘;2.‘PRESENTAC16N"DEv1NFORMES PREPARABOS POR LOS MIEMBROS
* SOBRE TAREAS EXTERNAS:
A EXPLIGUE SU TAREA,
U B. GCUALES HAN SEDO LOS HALLAZGOS?
. ESTUDIO DE LA SITUACION POR TODOS LOS MIEMBROS,
. AWALTSIS DE LOS HECHOS CONOCIDOS:
b, Causa v EFecTo,
. "B. CUADROS DE PARETO,
C. AnALisis ILIMITADO.
5, PROPOSICION DE SOLUCIONES. B ‘
6. DEBATE GENERAL SOBRE LA{(S) SOLUCION({ES) PROPUESTA(S)
7. CONCLUSIGN: e ’
A. LA SOLUCION ES ACEPTABLE.
B. SE REQUIERE MAYOR ESTUDIO.
8. RESUMEN DE LA SESION HECHO POR EL LIbER,
9. ASIGNACION DE NUEVAS TAREAS PARA INVESTIGACION
EXTERNA, R
10, Se LEVANTA LA SESION,

0o

Figura 2. Orden del dia para sesiones de una hora



om ESTA TESHS W
o SHUR BE LA BB

E1 1ider hatd un resumen de 1a reunidn que deberd_

“consistir en-un anilisié'cnittco de los acontecimientos_
: R A LA

0 ausencia de-ellos

individualmente,

E1411der

que ‘todo mate

istas-de referencias rdpidas,_

1 r equipo atdiovisual nece

kaedida& qué ef Circulo ée desarrola y familiari-
za en su lahor, ird enfrentando problemas mds complejos.
A veces serd conveniente fraccionar problemas grandes en
una serie de problemas pecuefios y mds manejables. Segui
damente, se pedird a ciertoes miembros del Circulo que --
formen un Mini o Subcirculo, para investigar e informar_

saobre ellos,

Un Minicirculo consta ceneralmente de tres o cinco
miembros .y existe hasta llevar a cabo la tarea que le --
fue ésignada. ‘Después, si la ocasién lo amerita, puede_

ser disuéTto y vuelto a formar con nuevos miembros.
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EI 11der'M1 1c1rcu1o seré entonces ascendido al car“

go de 11der ‘ pero secu1r5 subord1nad0 a:su capa-
puesto de trabajo y ambos Circulos com

teres en reso]ver sus respectivos prob]emas

LU Formacifn ‘de un Circulo de Capataces

;>anndo en un departamento existan varios Circulos -
éctivqs y muchos capataces come 17deres de grupo, quizds_
'éstos optan por formar su propio Cifcuio para estudiar --
problemas departamentales mutuos. Los Circulos de capata
ces cumplen la funcién de centro informativos sobre las -

actividades de todo- el departamento.

Estos Circuld péfhiééﬁ a2 los lideres de grupo a en

_Cauzar sus: prop1o » k cu105 hacia rumbos que aporten el -

mayor. benef1c1o pos1b1e'a esa seccidon de la Empresa,
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CAPLTULO IV R
PROCEDIMIENTOS PARA INICIAR EL ESTABLECIMIENTO:
DE CIRCULOS DE CALIDAD

Durante las etapas 1hicia1es de la planificacidn pa
*ra el desarrollo de los Circulos de Calidad es necesario
hacer_publicidad sobre este programa. La notificacidn
oficial sobre este programa de Circulos de Calidad, debe
ri contener la suficiente informacidn para evitar los ma
los rumores, pues estos causarian que se eliminara toda_
buena actitud hacia el programa. Tampoco esta notifica-
¢ibn deberd contener informacidn muy detallada, pues no_

tendria sentido, (Figura 4-1)

La notificacidn Inicial

‘Esta-se hard mediante el boletin.por el medio de co
municaqién se le deberd aﬁvertir a los trabajadores que_
- este programa potencial no traerd ninguna consecuencia -
adversa para ellos. La notificacién debe ser hecha por_
el Circulo Admin{strativo mds importante de la empresa -
-y presentar como minimo la siguiente informacidn:
- Estd en estudio un plan aue permitird a cada em--.
. Pleade participar mis activamente en la planificacibn y_ -

ejecucidn de su trabajo.
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“ACTUAR EN FORMA CONJUNTA"

iRecuerdan cuando la etiqueta "Made in Japan" era indicador de
inferioridad o de baratez? Ya no es asi. Creo que todos estarin
de acuerdo en que los televisores, estéreos, automdviles, calcu-—
ladoras "hechas en Japdn" son de la mis alta calidad. iQué suce-
did para que los japoneses pudieran desembarazarse del estigma de
productores de mala calidad y aumentar la aceptacién de sus pro-
ductes y el nivel de productividad a los mds altos indices del ~
mundo?. No fue fZcil. Fue necesaria una transformacidn; un espi-
ritu de cooperacidn entre los cmpleados y gerentes para alcanzar
1a meta de una produccidn de bienes de la mds alta calidad.

Una de las principales técnicas que emplearon los japoneses
para el logro de su objetivo fueron los 'Circulos de Calidad".
Spence Duin menciond brevemente ¢l concepto en el Boletin del
mes pasado. Este mes,les informo que los Circulos de calidad -
llegarin a Beaver, y en verdad, estoy muy emocionado. El comcep-
to se basa en el reconocimiento de parte de la gerencia de que
una exelente forma de resolver los problemas relativos al traba-
Jo consiste en urilizar el conocimiento e inteligencia creativa
de las personas que realizan el trabajo.

Los resultados de este programa serin mejorar nuastra posi--
cidn competitiva en todos los mercados ya que al mejorar la ca-
lidad automiticamente mejorard el desewpefio. No es menos impor-
tente la satisfaccidn que obtienen los miembros del circulo al
tener la oportunidad de influir en las decisiones que afectan a
su trabajo.

Espero que la puasta en marcha del programa bajo la direccidn
de Arture Gonzalez emplece dentro de algunas semanas. Al princi-
plo se formard un pequefio nidcleo de circulos "pioneros" y luego~
se aumentard su ndmero para que ingresen todos los que asi 1o
deseen. En el proximo Boletin se dardn mds detalles al respecto.

Z. J. Kruzie

'Figura 4-1  PROMOCION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EL PERIODICO
‘ DE LA COMPARNIA,
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- Este plan no-constituye un programa concebido pa-

ra exigir mayor esfuerzo de los empleados, sino un concCep

to que les permitird trabajar mis inteligentemente ajl .-

'ofqrgar1es 1a oportunidad de eliminar problemas que inter
firierén con el rendimiento,

’ ' _— La compan1a afirma que nadie puede conocer e1 tra

basa a realizar mejor que el empleado mismo. Estg concep

to le permitird informar a la administracién soﬁfe diver~

sas medidas a tomar, para mejorar la sutuacion en su dae=-~

partamento y permitirle trabajar con- mayo" eflc1enc1a y -

disfrutar mds de su trabajo. . e
- 51 el programa llega a §errfé$11&aa? hadie serf -
ob?igado a participar en &1, o
~ Cuando se 1legue a una decis1on final sobre este_
orograma, todos serdn informados en detalie. Entretanto,
Tos que deseen formular preguntas especificas al respecto,

deberdn dirigirse a {(nombre de 1a persona designada).

El empleado designado para responder las preguntas_
del pefsonal debe mantenerse en comunicacibn con el comi-
té coordina&or, el administrador y el coordinador. Antes
de publicarse esta notificacidn, se informard a todos Tlos
ejecutivaos de la compafiia para que puedan responder con -
datos concretos a todas las preguntas que se les hagan. .~ -
Ho es necesario que conozcan todos los detalles, bastando

.'con gue contesten preguntas generales y en el mejor de --



Se deberd comenzar por farmar ﬁdloiﬁn7éﬁf§bi
‘este punto el coordina&dr desempeﬁa dn ﬁabéT;mgy\

te,

Primeramente, el coordinador dgbené.evalyar.fés é;;l
titudes de los gerentes de algiin debartameﬁfdhén particu=
lar doasde se implantard el primer Circulo. €} coordina--
dor debe elegir a aquel gerente que muestre mis respaldo_
al programa. Una vez elegido el gerente, se deberd hacer
una evaluacidn de los capataces de ese departamento, con_
el fia de encontrar al capataz mds indicado para dirigir_
el primer grupa. Este capataz deberd aceptar el cargo vo

Tuntariamente.

La puesta en marcha del Circulo de Calidad no debe_
apresurarse. E1 coordinador deberd reunirse repetidas ve
ces con los capataces para explicarles las caracteristi-=-
cas de los Circulos de Calidad, en detalle y responder a_

todas sus preguntas con claridad y honestidad.

E1 coordinader deberd pedir al capataz que evalie -



. ‘Caladad7

8s.

cudl es<1a'ECfitud’de su” cuadrilia hacf&>los Circulos de_

751 el capataz observa una acog1da favorable, el

coordinado' les,proporq1onaré informacidn adicional por -

:~escr1to que ,ﬁc1hiré una exp1fcaci6n detallada de su Ja--
 §bor que desempena los . Clrculos. enumerando 105 reglamen--

'-tos Y restricc1ones a ponerse en efecto.

En EStE momento, se les dard oportun1dad a los em--
’"pleados 1nteresados a. que formen el pr1mer Circulo. A -=-
-yn)ngun emp1eado se le forzard a convertirse en miembro -=

’fiqélﬂCifqup. Por lo tanto, el coordinador y el capataz -

"~,deber5n dejar actuar Jibremente a los empleados, ya sea -

que acepten g rechazen su integracién al Circulo.{Figura_
4-2)

* Aumento de esfuerzos publicitarios

Cuando por 1o menos, tres miembros de 1a'cuédri1fa;
xha}ah aceptado pertenecer al Circulo, puede iniciarse una
B éampéﬁérﬁublicitaria mds extensa. Es conveniente publi--
‘_cér.]os nombres de las personas que integran este primer_
fircu1o e indicaf gue estan siendo instruidas en los pro-
cédimientos y la politica general de Tos Circulos de Cali
" dad, Posteriormente, pueden hacerse anuncios sobre el -=
progreso evidenciado en este éntrenamiento, y al final, -

.realizar un reportaje sobre la primera sesién regular del



C¢QUE ES-UN - .
- CIRCLLO DE CALIDAD’
Un grupo ‘de 4-10
. “personas.
*Que. trabajan en un
" mismo departamento
- %Que se reunen regular
o mente, ‘
\ *Que seleccionan

/QUIENES PUEDEN
: USARLOS?

#Cualquier persona in-
teresada en una mejor
calidad de la vida de

trabajo.

y

SE CONOCEN
Y SE USAN
*Tormentas de ideas.
*Diagramas de Parcto.
*Lista de verificaciones
#*Diagramas de esqueletro
de pescado.
*Histogramas.
*Grificas.
*Pregentaciones,

" LQUE VENTAJAS
"ME OFRECE?
*Aprender algo nuevo.
*Solucidn participa~
tiva de problemas.
®Satisfaccion en el
trabajo,

*Puede ser divertio.

*Reconocimiento.

¢ COMO FUNCIONA
UN CIRCULO DE
CALIDAD?
#*0rganiza reuniones se-
manales.
*lsa métodos de solucidn
de problemas.
*Resuelve problemas
relacionados con
el trabajo.

QUISIERA OFRECERME COMO VOLUNTARIO PARA PARTICIPAR EN UN CIRCULO
DE CALIDAD

~Nombre

Departamento

Figura 4-2. Forma para solicitar voluntarios.




~ . Circulo. ¢

Es recomendable que ‘una corr1ente pub]ic1tar1a cons
*'tante s1ga 1&5 act1v1dades y los logros de este primer --

. Cyrculo; Dehen citarse todos aquellos comentarios y sucg

S sos favorables. Debe de hacerse un esfuerzo por demos~--

trar a los empleados que este es un programa dirigido por
ellos,y no de los gerentes. Recuerdeles que son ellos. ==
105 -encargados de cambiar la situacién del dmbito. IaboraI;

y meaorar alli la caiidad de sus vidas,

Esta pub11c1dad hard que los miembros de otras cua-
dr11ias y sus; capataces deseen formar otros Clrcuios 6 --
‘b1en'pertenecer a este primer Circulo. E1 coordinador de
:bgré iniciar nuevos Circulos cuande el primere funcione -

sétisfactoriamente.

Otras alternativas para la presentacién de lo0s

Circulos de Calidad

':Existen otros métodos para presentar a los emplea--.
k:dos'e? concepto de los Circulos de Calidad. Si la compa-
"ﬁia es- pequefia y los empleados son pocos, quizd sea opore
‘ tuﬁd congregar a todos los emp?eadcs y hacerles una noti-

-ficacidn general.



R B

Las compaifas:grandes pueden dividir su mano de -

obra en vari up: otificar a cada uno por separa-

do.

,:LTA]gunés pomﬁpn{aéfpkefierén que los gerentes depar -~

j_tameﬁtqlgs,ée:gncarguen'de 1lamar a sus subordinadosipa;'A
ra informarles édbre*eiréoncepto. Este método es apro--.

piado si el gerénte es partidario del Circulo de Calidad
“pero naturalmente serd menos eficaz si no le place la ---

jdea y no desea tener Circulos en su departamento,

" Peligros latentes a evitar durante la presentacidn

Al iniciarse el establecimiento de un Circulo de -
Calidad, existen algunos aspectos que se deben evitar:

- Mo se dé por satisfecho con suministrar informa-

: éién impresa sobre los Circulos y esperar que =--
-produzcan suficiente interés.

- No trate de generar entusiasmo en toda la planta’

é] mismo tiempo. S0lo un Circulo puede formarse

"2 la vez. 51 son demasiadas las personas que se.

ofrecen de inmediato como voluntarios a lo largo

y ancho de la empresa serd imposible acomodarios

a todos en un tiempo razonable. Debido a ello,-

el entusiasmo decaerd, y serd dificil volver a -

lTevantar los animos,




'paz de d1r1grr un grupe mis grande, pero dema51a
'1dasrpg;sonas serdn s6lo un obstdculo més.
kaB‘déjé de establecer y mantener una lista de es
:éera minuciosa. Al presentarse vacantes, l1lame_
“a Jos‘vo]hntarios inscritos obedeciendo el orden
:dé ;eéistro.' Una administracién desordenada del
~; programa cfearé la impresidn de que Ta gerencia_
11-{n§ffiéhéifealmente mucho -interés.

i N;‘bhvide entrevistar a los que decidan abando--
‘_'ha}fel Circulo para enterarse de la razbn. Las_
',rgsﬁhestas podrdn revelar un conflicto de perso-
nalidades o un mal entendido sobre la naturaleza
de las actividades propias del Circulo y los re-
quisitos para pertenecer a B&ste.

No permita Ta publicacidn de criticas, implici--

tas o manifiestas, en los drganos promocionales.

‘El‘coordinédor serd clave del &xito

--procedimientos destinados a establecer un

lidad. Asegfirese de que la gerencia dé su
, dencie un interés activo en los Circulos,

sentantes a las reunjones y estableciendo

durante Tos --
Circulo de Ca-.
respaldo y evi.
enviando repre

una estrecha -



80

cooperacidn entre el qbordinador‘y'e]idepartamento infor

mativo,

-
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CAPITHBLO V
vMETQDOS MAS COMUNES UTILIZADOS POR LOS
~ CIRCULOS DE CALIDAD PARA DESCRIBIR Y RESOLVER PROBLEMAS
El objetivo de un Circuio es la solucidn de los pro-
blemes, permitiendo asi, a los miembros descubrir las var
daderas causas de los problemes y proporcionar soluciones

adecuadas y precisas. (4) i8iD) pégina 53

Programas inicijales de entrenamiento

El programa de entrenamiento deberd establecar el -
prop6sito y el empleo de diversos elementos auxiliares, =
para todos los miembros relacionades con los Circulos de_
Calidad. Por elloe, la mayoria de las compafifas imparten_
sus Circelos instruccidn bdsica sobre todas las técnicas_
recomendadas desde el principio y van afadiendo instruce-

ci6n adicional cada vez que se estime necesario.

Los elementos auxiliares son nada menos que diver---
sas medidas 16gicas que se utilizan para encontrar solu-=-
ciones adecuadas., Cualquier empleado capaz de desempefiar
su trabajo puede usarlos sin titubeos después de una ex=--
plicacidén cuidadosa. Durante el periodo de instruccibn -
bisica, serd recomendable presentar un problema priactice__

que posteriormente servira como punto de referencia para_



“solucionar:

consiste en reunir todos los datos -

ir.1a’problemdtica de algln tema en

‘-;Comprendera Tos s1nu1entes pasos:

hd16'de Calidad recibe una lista de proble-

as y que 1a administracién desea ver resueltos.-

'ii_Uno es se!ecc1onado como el primer proyecto,

-?_Edsfh%embros analizan el problema y determinan --
';iéhélgs son los hechos relacionados con &ste que -

debeén de comprender con absoluta claridad,

s=:Ciertos miembros obtendrdn estos datos y los pre-

" sentardn durante la siguiente reunién.

- - Ciertos miembros son asignados para reunir infor-

macidn especifica en el dmbito de trabajo.
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- E1 grupo organizard los datos, empleando tecn1cas 7

adecuadas para hacerlos comprens1b1es. ”9

- Comprendido el problema, el Circu]o ut111zar
otras técnicas para descubrir 12 causa,

sas, y encontrar las posibles so1uc1ones;

Organizacién de Datos

Para demostrar cémo un consto'enjhﬁbré &e‘dStOS’b;
puede organwzarse hasta ser féc11 de V1suaiizar, emp]eare
mos. un senc1llu eJemp1o de datos en bruto 1a hoaa de -=

. apuntes.l“

Larffguba,S-OI‘es una hoja de“apuntes preparada por
un insﬁéctor del control de calidad, encargado de medir -
ciérfardimensién en un producto. En aras de la simplifi-
cacidn, se ha limitado el nimero de medidas. Un observa-
dor cdidadoso comprebard que 14 de 55 mediciones se en-=--
cuentran fuera de los limites aceptados. Por supuesto, -
si la hoja abarcase varios centenares de medidas, seria -
muy dificil determinar de un vistazo clales corresponden_

a tolerancias permitidas.

La tolerancia es de + 0,002 para una dimensidn de -

0,326, las mediciones se realizan a intervalos predeter-



s

,;mjﬁadésiégr$ﬁ£e e1:dia y se anotaﬁ a mano, Obsérveée que
‘sjh fgfe+{fse a la columna‘con tolerancia inaceptables, -
es aif{éi1 establecer de inmediato cudles son Yas medicio
'nes que poseen tolerancias aceptables y cudles no. Es =--

: obv10 que si hubiera un nimero de medidas mucho mayor -co
mo serfa el caso de un tren productivo verdadero- esta -

dificultad se complicaria afin més.

NHo hay dudas de que el procedimiento estd mal con--."
trolado,‘sirbien Ta: causa todavia estd por determinarse.-
Entretahto,_disponemos de Tos datos en bruto que necesita

eV Circulo de Calidad.

E} primer Daso para Tos m1embros de1 C1rculo consis
tird en cambiar el orden de 105 datos para poner1os en sg

cuencia nlmerica:

Medidas . % Frecuencia
0,321 . 2
0,322 R R
0,325 . a3
0,326 = 2ot 20
0,327 © .o o8l

0,329 . 3

0,330 1

0,33 : 2

0,333 00 2

Este orden permite visualizar de inmediato las medi
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das mES”grandes y pequefas., Sin embargo, todavia existe"
cierta d1f1cu1tad en comprobar de -una sola mirada. cué]es

sen 1as med1das con tolerancias 1naceptab1es no extremas.;

Una teCn1ca para convertir medidas, en datos;vxsua--,

1es es’ 1a creac1on de histogramas, los cua]es cons1sten‘4

en un grér1co de barras con el valor numerwco_de cada eva‘

1uac1on anotando en el eje hor1zonta] y 1a fr’cuenc1a de_

'cada observacidn en el vertical.

) Un rectdngulo al asignado a-cad& Va]or:ﬁumérico se_
extiende verticalmente a una altura proporcional al nidme-
ro de observaciones correspondientes a ese valor. Este -
procedimiento forma un gréfico semejante al de la figura_
5-02. Las cifras dentro de cada rectdngulo indican el n{

mero de observaciones,

En este ejemplo, el eje vertical estd dividido en -
55 segmentos iguales, correspondientes al ntimero de obser
véciones. Las barras construidas sobre el eje horizontal
son proporcionales en altura al nimero de observaciones -

para cada medida.

De inmediato se hace evidente que predominan tres -
observaciones. Cuando verificamos las tolerancias permi-

tidas, podemos comprobar que las tres son aceptables. Lo
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que no queda {nmediatamente aclarado es hasta qué punto -
1as medidas inaceptables no cumplen con las normas. Esto,
puéde remediarse con el histograma presentado en la figu~-
ra 5-03. Los valores numéricos se encuentran ahora en el
eje vertical y el nimero de observaciones en la l1inea de_
base, con la altura de la barra establecida por el valor_

numérico de cada observacidn,

A continuacidn, se trazan dos T1ineas a lo largo del
‘grafico para delimitar los 1imites superior e inferior de

toIeranCig. Ahora puede verse de inmediato cudles son =--

~ las medidas inaceptables y si €stas lo son por insuficien

cia o 'exceso. De este modo, aqueda rdpidamente comprobado

-qué son demasiadas las medidas inaceptables.

El empleo de estos grdficos en una reunién del Cir=-
“culo no requiere una atencidn exagerada hacia Ta presenta
‘ciéﬁ y el.detalle. Todo lo que los miembros necesitan es
una visualizacidn adecuada de los datos en bruto. A medi-
~-da que el grupo continide profundizande el andlisis del --
problemaz entre manos, estos grdficos se guardardn para re

ferencia futura.

Recopilacién de Datos

Los problemas presentados a los Circulos puéden ca-
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recer de informacifn necesaria ‘\Enresos casos, los miem-

bros deberan de obtener 1a 1nf0rmac10n por su cuenta, en_

base a un ana11s1s adecuado.,}v

Deb1do‘ que e] prob1ema estd por 1o general rela=--

.c1onado con s1tuac1ones ocurr1da5 en sus puestos de traba
'jo, la obtenc1on de datos se 1leva a cabo mediante obser-

. vac1ones persona]es o de campo.

“Por-1o consiguiente, 1a obtenéidn-Hé;datos,debeh'q:_

“proceder como sigue:.

+ .Determinar qué es lo-que necesitan av

+ Establecer todos 1os'fattdré§ qde deben7éiamiﬁarse._

+ Seleccionar una muestra representat1va.
+ Hedir 1la muestra y anotar las observaciones en una_

hoaa.,

+ Ver1f1car 1a exactitu: deiiafmuestfa-mediénte la re

pet1c1on de 1a prueba

+ As1st1r a da- pr6x1ma reun1on con los datos en la ma
“no .y comparar1os con 1os elementos auxiliares apro-

piadbs.

La obtencidn de muestras y su registro se converti-
rdn en parte integral de su rutina diarfa y servirdn de -

estimulos para el mejor desempefio de.sus labores.



Durante este paso d ecopi]acjﬁh‘de datos, el coor

dinador deberd estar; pres{ar ayuda y asesoria_
en los temas re1ac1qna 0s ~investigacidn de muestras_

represéntatjvas_dé Ibsiémp1eadbs; {"Tabla 5-A )

" Creacién de un diagrama de causa y efecto

'ET diagrama de causa y efecto es un método de andli
sis que tiene por objeto descubrir la causa o causas que_
ocacionan un defecto, desperdicios o cualquier otro efec-

to indeseable sobre un producto.

Este método de andlisis 1lamado diagrama de causa y
efecto o diagrama de "espina de pescado" fué originado --

por el ingeniero japones Kaoru Ishikawa.

'ETtdjégrama de causa y efecto ilustra el control de

: ched{miento Su forma bédsica se presenta en Ta figu

£l efecto indeseable es causado por uno o varios o

!'yodos Tos factores siguientes: mano de ecbra, maquinaria,_
‘método y material. Estos factores son las principales --
"costillas" del diagrama, mientras que las causas subordi

nadas o contribuyentes forman los huesos mds pequefios,

Ishikawa enumerd ocho pasps necesarios para la crea

cién de un diagrama de causa y efecto, aunque como sucede



EJEMPLO DE RECOLECCION DE DATOS
EL CiRCULO DE CALIDAD COMPILG LA SIGUIENTE TABLA DE RECOPILACION DE DATOS:

TIEMPO PERDIDO BUSCANDO HERRAMIENTAS

DESCRIPCION

~ TIEWMPO AREA £ LA QUE AREA EN LA QUE
PERDIDO DE LA SE  WECESITABA o SE  ENCONTRO
HERRAMIENTA
5 MINUTOS PiNzAS CUARTO DE ENSAMBLE - ESCRITORIO DEL SUPERVISOR
10 minuTos PINZAS BonBAs CARRO DE HERRAMIENTAS
10 MinuTOS PINZAS CUARTO DEL AGUA CUARTO DE LA BOMBA
15 MinuTOS PINZAS BOTELLA DE GAS CUARTO DE ENSAMBLE
20 MINUTOS P1NZAS CUARTO DE LA BOMBA CUARTO DEL AGUA
5 MINuTOS PinzZas ALMACEN : CARRO DE HERRAMIENTAS

TABLA 5-A, EJEMPLO‘DE-RECQLECCIGN DE DATOS.

66



- MANODEOBRA - NATERIAL "

SUB-CAUSA

- SUBCAUSA
i SUB-CAUSA

T3 EFECTO

00t

SUB-CAUSA

- SUB-CAUSA

" SUB-CAUSA

* METODO < mAQUINA

FIGURA 6.~ EL DIAGRAMA BASICO DE CAUSA Y EFECTO
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Ta mayoria de. Ios procedum!entos ut111zados en'los Circu-

los de Ca]ldad no’ es 1mperaf1vn segu1r105 rig

De todos modos. los ercu1os que rec1en ini

pueden aprovech@r]os,cqmo;una guia;ﬁ§1l hasta. adquirir:.ex

periencia,

- Los. pasos a segu1r recomendado f‘

‘l'ldent1f1car el resultado insatis actar!o que, se»desea -

1uefect0)_

- Escrzb1r este efecto en: un recuadra'ub1cado al extremo_
derecho dei gr§f1co. Las anotaciones deben ser 1egi-—- :

‘bles, pues todos los m1embros tendrén que. leerlas,

« Con 16 particpacién de los miembros, hacer una lista de
7todos los factores que puedan contrubu1r al efecto inde

seab]e

- Segmentar esos factores segin 105 cuatro factores pr1n-
cipales, {nétese que estos cuatro factures pueden no"~-
ser siempre los factores mds 1mportante en las de]ibgrg

ciones de determinados Circulos. Por ejemple, el Circy:

1o formade por oficinistas tendrdn factores principales

distiantos).

- Ident1f1car e1 factor 0. factores que posean el mayor nf

mero,de,cays§s‘cpnt ,uyentes (subcausas)




et

'ei d1agrama 1a fecha, ia 1dentificac16n del -

C1rculo de Ca11dad y el problema bajo cans1deracion. -
Sera necesar1o asegurarse de gque nop sea alterado, guar=-

" ddndase para uso futuro.

Confeccidn de diagrama de causa y efecto

Terminado el diagrama preliminar de causa y efecto_
1os miembros del grupo pueden comenzar a determinar los -

factores significativos.

- Es conveniente que cada uno de los miembros oburraﬂ
al lugar donde se genera el supuesto eéfecta indeseable. -
La ayuda del supervisor debe ser considerable, pues se su

" pone que este tiene mds conocimientc del procedimiento y_

del probliema.

Cada uno de los miembros debe anotar sus abservacio

nes para exponerias en la siguiente reunidn.

Al analizar el procedimiento todos los miembras de-
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ben tener acceso a las instrucciones que-rigen el proce-

S0, para que ellos analicen si estas,instruccionéskson -

obedecidas y si son las mds adecuadas.. Si.les toca ob--
servar su propio trabajo quizés,se.dén cuenta:de que --
ellos no esten siguiendo las instruccibnes y, por tanto,

~forman parte del problema que intentan solucionar.

Una vez que cada uno de los miembros ha estudiado_
“el problema, deberdn presentar por escrito sus observa--
cicnes en la siguiente reunién. En esta reunidn serd -
'acbnsejab1e crear otro diagrama de caﬁsa y efecto en el_
cual se seleccionardn uno o dos factores para ser estu--
diados mds detalladamente. E1 Circulo puede hacer tan--
tos diagramas como sea necesario para resolver el proble

ma.

Estos diagramas son eficaces porque separan en ca-
"tegorias las causas del problema y porque unifican el mo

'_ do de_pensér de los miembros.

Este'método del diagrama de causa y efecto es muy_
fdcil de usar, ademds, contribuye a que todos los miem--
- bros pafticipen activamente y enfoquen juntos sus ener--

‘gias para resolver el problema,

Después de que todos los miembros han analizado y_
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_‘cons1derado todas ]as pos1b111dades, se realiza una valg

: racwon para‘dec1 cuat e5'1a causa mds importante y se

'1e’soﬁétg;a‘una i6n mas deta11ada. Durante ‘es

ta'reunidn se establecerd una segunda y tercera opcidn -

si Jo . amerit

El coordwnador‘debe mantenerse alerta sobre el si--
gu1ente pe11gr0 que suele presentarse., Tal pe11gro es =
el permitir que los miembros se vean obligados a concor-
dar con ciertas cbnclusiones poerque un miembro dominante
insiste en una posicién determinada. Cada miembro debe_
ser estimuiado por su lider para que presente sus ideas_

y a no sentirse intimidado porque esten en desacuerdo.

Teoria del Andlisis de Parete

El soqiélogolita1iano Vilafredo Pareto estudio el -
modo en qué el:capifal, concentrado en pocas manos, era_
distr{buidé entré'foda la poblacidn, tal relacién entre
" 1o numeroso 'y 1o 1imitado se aplica a muchos otros fend-

menps.:§4) iéiDi.pégina 67

E1 andlisis de Pareto es un procedimiento empleado_
por el Circulo de Calidad, para identificar el reducido_
‘niimero de factores significativos que ejercen }os efec--

tos més'importantes sobre un resultado, separando el ---
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gran nimero de factores signifjcatiybg,, : q
del Circulo de Calidad, pueden'doﬁééﬁffﬁtse mas eﬁiq#iﬁég ;
te en.su labor de 1nvestfgac16n;; e
Los histogramas son visualiia@i ,prohedi---'
miento sometido a med1c1oné5'énidﬁ'buntpuo:uﬁa:ba¥té de--"
terminada. En el andlisis dE‘Péreﬁé,'Qé:éﬁfoca ta totali
dad de la unidad que no cumplie con Tas normas.estableci--
das et objeto es determinar cuales de la numerosas partes
de esta unidad; son las principales causas del fracaso, =
E1 Circulo de Calidad debe obtener todos Tos registros re

lacienados con un fracaso.

En un andlisis con la participacién general de los -
ﬂmiémbros, pueden hacerse todas las sugerencias que se de-
Seen; en-un intento por encontrar medidas capaces de te--
hef algin efecto sobre ese problema. Ninguna idea debe =
rechazarse, no importa cudl estrafalarja pueda parecer du

rante Yas etapas iniciales del procedimiento.

Apl{cacién del Andlisis de Pareto

Supongamos que el objeto bajo estudio es un relé& que
es un conmutador que consta de siete piezas pequefias cada
una de las cuales estd compuesta de otras piezas diminu--

tas fabricadas por distintos operarios en diversas seccig
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nesydeiffébéjoi‘.ééfaS‘piézas pequefias, cada una de las -
“cuales se*iTevén”alun buesto central de montaje para ser_
armadﬁs Y recibir Qna inspeccidn final. Los registros in -
dican que un porceﬁtaje aceptable es aprobado en esa ins-
peccidn, y'estab}ecen que los fracasos causantes del pro-
blema ocurren poco tiempo después de venderse y usarse --
esos_dispositivos. Un nimero de reles defectuosos devuel
vtos a;]a planta para su examen, ha permitido identificar__
,1as piezas 1nd1v1duales con fallas, (se describe en la fi

3gura 8)

Ahora es cuando empieza el verdadero trabajo de iden
'7’t1f1car Yas causas. Muestras de las piezas que faltan --
‘con mayor frecuenc1a (p1eza5 €, Ay D) se examinardn para
identificar las causas de los fallos. Se deberd preparar
una nueva liété de verificacidn correspondiente a cada --

pieza individual’

En,estéicago;.ios hiembros del Circulo de Calidad de
‘beféniéoncentfarsélsé1o en los fallos mds frecuentes y no
ehAéy costéfmonetario producido a causa de los defectos,_
-.en otros casos duiiés el costo monetario sea mds importan
te que 1a tasa de fallas., La lista de verificacidn que -
se utilizarfa en este caso y el andlisis de Pareto apare-

cen en la figura nimero 9.
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genera]es ‘on senc111a5'

= Determ1nar 1a frecu nc1“ jhdé§ea--~
.bles.
- Enumerarlo

una..medid

- Construir una ayuda visual.
- Determinar. el o los problemas mﬁs.impoffantesf'”
- Emplear los elementos auxiliares disponibles (dia-

gramas de causa y efecto, andlisis ilimitado para_

identificar causas importantes).

Este orden para émp]ear el diagrama de causa y efec-
to o el andlisis de Pareto, no es rigido siempre que Tos_
miembros del Circulo de Calidad comprendan 1o que estdn -
tratando de identificar y sepan emplear eficazmente el --
elemento auxiliar seleccionado. E1 método de causa y -~
efecto es el mas comdn. E1 principio de Pareto es mis fa

miliar 2 los ingenieros de control de calidad, quienes 1o



mento del Circulo de Calidad

’ i bfﬁéfﬁécﬁ{éa empleada por los Circuioes es el andli--
.}éﬂé,jy}@kiéﬂo'y cada vez con mayor ffecuencia, utilizada_,
fppf.l§s~ejecufivos progresistas actuales. -En un enfoque__
colectivo franco de todos los aspectos relacionados con -
aTan fema} sin Timitar la libertad de expresidn absoTu--
“Lfé. En'este ambiente se désarro]lan ideas y estimulan --
: nuevo§ discernimiento;; Las-paﬁtas a éeguir son la selec
cidn-del problema o tépico esﬁec%fico propuesto por el je
fe, o un miembro. No se permiten criticas de los miem-~-=
bros expresan su parecer durante las etapas iniciales y -
no es sometido a andlisis alguno., Si los miembros agotan
sus ideas, corresponderia emplear la norma del quién, qué
cudndo, por qué, dénde y cdmo para activar el fntercambio
de ideas. Si alguna idea generada es particularmente ---
apropiada y es capaz de ofrecer una posible solucion al -
problema o a un aspecto del mismo, Esta idea se anotard_
en una pizarra para tenerla a la vista de todos Jos pre--
sentes. Cuando el flujo de ideas cese, se ordenardn los__
~diversos comentarios y seleccionardn las pocas ideas de =
real valor, y éstas se analizaﬁ y se enumeran seglin su im

.portancia.determinade por sus miembros. Los miembros se-
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iYimitado -

El estud1o genera 1§eas meaores y en mayor cantidad,

,e1 grupo adqu1ere conf' ' umenta sy vigor mejora su -

capac1dad de préctxcar efmcazmente e1 andlisis ilimitado. -
oY esrpor IO;genera}-una;de 1asract1v1dades més interesap

'tei‘y de_mayor pppu]afidad;_su:ﬁhp1eo puede ocurrir ane-

“tes o después o, durante Ta’utilizacién de otras técnicas

y elementos auxiliares

se_ incluye.a con

= El miembrd que anota -las; ideas en la pizarra es -

demasido-lento y omite comentarios importantes.

'1- Alguﬁos participantes se inhiben ante el pidblico,

- Los miembros tienden a seguir la tradicién y ana-
‘1izar cada idea tal como &sta se sugiere, en vez_

de esperar que se presente la etapa adecuada.



L= Los nlembros comb1nan varlas 1deas en lugar de --'

ana11zar1as:por separado.-'

- Las xdeas suger1das tratan tr1v1a11dades en vez -

dei top1co suger}do.

- Los miembros sacan conclusiones precipitadamente_
y piensan haber encontrade la solucibn antes de -

- -comprender e} problema en todos sus detalles.

- Un miembro tiende 2 dominar a Jos demés.

.

- E1' jefe es incapaz de mantener el orden y lograr

que cada uno hable cuando le corresponda.
Una dnstruccidn cuidadosamente impartida al jefe y__
Tos miembros les permitird separalos antes de que se con

viertan en problemas reales,

Intedracidn de la asistencia Externa

A menudo una sesidn de critica jlimitada revelard -

que las causas del problema o tdpico bajo consideracidn_

:7'correspo den a la jurisdiccibén de un departamento ¢ cua-

,jdr11:a>a3ena a los m1embros del Circulo. Existen dos so

i]qcuones posibles: si existe un Circulo de Calidad acti-’
‘fQOfen el-otro departamente, el problema se puede conver-

otirendn proyecto compartido, en el cual trabajardn jun

e



‘ tos.para énéohffa €16n.7"S1 en el otro departamen

to no. ex1ste Clrcu]o di Cgiidad; el jefe del primér Circu

1o debera V1S1 '] capafai que controla y pedir su coo-

perac1on' do:que lo invite a reunirse con el

_ﬁoé miembros las labores de la --

) que la labor de 1os C1rculos de Calidad debe_
1cons1derarse como un. todo y no como una serie de activida

- des inconexas.

Selecciin de Problemas

Propésito
- Clasificar los problemas en orden.

,-fSe]eccjonar;un drea de preblemas que preocupe a la mayo

"_fia dg_]qs;miembros.
'Réﬁ%é§:°j”

‘-'Tado;>ﬁeﬁeh participar,

- No debe haber criticas.

- No . debe haber comentarios.
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Las’ personas, pueden pasar.

Las discuciones.se 1levan a'cabo hablando uno por turno

7 Qé'ﬁfobIemas asignando individual--
me&fé‘ﬁnfpyntqje a;ééaa uno seglin el desep que tenga de_
ﬁyébajéfﬁeﬁ eééfbrablema.

v51 Iﬁdér:da;aLid§ miembros unos minutos para que en for

“ma pf{yaﬂé.gsignen un puntaje a los problemas y luego -

“pidéfQGe Jezn ‘en.voz alta el puntaje que asignaran. Los

bUnfajes se registran en el rotafolio.

Se stman los puntajes, y luego el grupo decide si es ng
cesario hacer una segunda clasificacion, o si el proble

ma ya estd decidido.

Si es necesaria una segunda clasificacidn, el grupo eli
mina primero los que no se considerardn y deja un tiem-

po hrudencial para tratar los problemas restantes.

E1 drea-de probiemas que recibe el mayor nidmero de vo--
tos en el proceso que se describid con anterioridad, es

la seleccionada.(Tabla 5-8)

Presentacidn Ante la Gerencia
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- EJEMPLO.DE SELECCION DE PROBLEMAS

OTAL DE VOTOS QUE OBTUYO CADA -
ARTA UNA- SEGUNDA' RONDA DE .CLA-

’.SI%chtjﬁm

’FALTA DE- ESPACIO ‘PARA ALMACENAR
INSPECCION BE MATERIALES
LIMPIEZA DEL AREA
CARGAR CAMIONES
CAMBIOS CONTINUOS DE LINIA
COMUMICACTONES :
RLMACENAMIENTO DE HERRAMIENTAS
FALTA DE VENTILACION
EXCESO DE PAPELEO
FALTA DE ALUMBRADO
ELIMINACION DE DESPERDICIOS
DESCARGAR CAMIONES
AREA DE TRAFICO
CANTIDAD DE HERRAMIENTAS: -,
Usa INADECUADO DEL ESPAQIO”QEL

TABLA 5-B. -
" EJEMPLO DE SELECCION DE PROBLEMAS.
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Presentacifn ‘ante la Gerencia

Propdsito

Comunicar a la gerencia el problema, 1a solucidn, e im
plantacién de una idea sobre la que ha estado trabajan

do el Circulo..

bogpgner;la aprobacidn para proseguir con Ja implanta---

S cidn:
- Cerrar el proceso’y lograr el reconocimiento para el --

o Cireuto

‘,Méteﬁialeé
Ayudasfvisuales aprocpiadas: rotafolios, diagramas de --

causa‘y efecto, andlisis de Pareto, diapositivas, etc.
Copias del méteria1 para distribuir.

Formas para respuestas de la gerencia que deben comple-
tarse al terminar la presentacidn.

.Prpcedimiento

El facilitador arregla 1a agenda de la presentacifn.

‘ :T‘ . L
--E1 " Vider, Circulo y facilitador ensayan.

;E1 1jdef bresenta a los miembros,
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»-,Todqs:]qs‘miémbfoﬁ presentan por .turnos ]as partes del

procesof
f‘é‘ fiééfﬁexp1i “siqyé‘&e;pqés.
- Lé'égrgﬁ§1a
- Ef Ci;cu[o,siqu=1a§frécomendaciones de la gerencié -

‘(supoﬁﬁeﬁdo”Qdé ta presentacidn es aceptada).

Ejemplo de la presentacidn ante la gerencii

El Circulo de Calidad realizé una presentacién de -
los miembros de ia gerencia de su divisién. Los resulta
dos del preoblema que investigaron los expusieron los =--
miembros del Circulo con la participacién de cada uno de
ios miembros y el lider. Los temas que se trataron fue-

ron:

- ldentificacién del problema:
Resultados de la tormenta de ideas

Andlisis de la seleccidn de problemas
- Andlisis de causa y efecto
- Recopilaciéﬁ de datos
- Andlisis de Pareto
- Grdfica de inventario de herramientas

- Resumen
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- Declaracién final

E1 C1rculo de Ca11dad presento sus soiuc1ones,klos_

benefic 05 ant1c1pados, Y un p1an de 1mp1antac1on._-Es--

ftOs puntos'1nportantes se. resumen a cont1nuac10n para

a profundidad con’ gue: e1 C1rcu10 rea11zo sus

-oria‘de inventario fueron:

“IJ‘Elaborar un cata!ogo maestro para registrar 1as herra
m1entas '
2. Redistribuir las herram1entas sobre tableros ub1cados
en las &reas donde se usan rea]mente.
'.é. tievar un régistro_de repuestos para saber cudndo hay
: que ordenar nuevas partes. .
4. Comprar seis herramientas especiales para trabajos es
peciales,
5..Emplea¥‘c6digos de colores para Tas herramientas y 'ta
bleros que coincidan con Jos celores disefados para -
dreas gspecificas de trabajo en el laboratorio.
. 6. Modificar el carrb de herramientas para aumentar su -

‘capacidad.
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‘2. Programar. sesiones de’ entrenamiento socbre control de he’

Propusiero

ubicacidn

.'Ubicar los tableros de herramientas.en cada .una de las
siete.. dreas especfficas del:jaboratario..
4. Destinar un drea especff{ca‘défeStacionamiento para el

carro de herramientas.

En Ta categorfa de-educacidn, propusieron cinco.so

juciones:

he-

1. Desarroliar un prqcedimjento gscritcide-cqﬁifdl de

rramientas que el personal pueda’ seguir.

“rramientas.

3. Invitar-a representantés de fabricas de herramientas -

.para que. hagan demostraciones sobre herramientas mejo-

radas y prScticas de trabajo.

4. Diseflar pGsters para alertar al personal sobre los mé-

todos de control de herramientas.
5. Destacar cémo los c8digos de color de las herramientas
se emplean para ubicarlas en los tableros de herramien

tas.




Los détos‘qué recogieron sobre el tiempo empleado en
buscar herrémiehtas mostraron que podian ahorrar 120 ho--
Fas'por'aﬁo (4 300 délares) en beneficios tangibles. El;
costo mayor fue l1a compra de seis llaves especiales por -
2 000 délares. Mds importantes adn fueron los beneficios
“intangibles como un taller mis eficiente y mis operativo,
el sentimiento de orgulilo por el trabajo, un mejor traba-
jo de-equipo, 1a eliminacién de 12 frustacidén de buscar =
‘herramienfas, el cumplir con-las fechas de trabajo, y el_
establecimiento de un ejemplo de centrol de herramientas_

para el.resto de la planta,

Para ayudar a implantar las quince soluciones del --

,,>C1rcu]o se ofrecieron voluntariamente para elaborar una -

11s;a general de inventario y procedimientos, para c0d1fi

“‘car -las herramientas por colores, colocar los tableros, -

diseflar los pOsters, y ordenar las seis llaves inglesas.-
Selicitaron al personal de instalaciones que fabricard e_

instalard los tableros de contro}.

Técnicas Avanzadas

‘ Ademas de 1as tecn1cas bdsicas de solucidén de proble
;4mas hay mas avanzadas. Se pueden empliear como alternati-

“vas e extens1ones de las técnicas bdsicas. Por ejemplo,-
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1a-fécnfcé nomfna1 de grupo es una alternativa éxce]ente
péra 1a-tormenta de ideas; los diagramas "por qué -- por
"quE" y"como -- como" se pueden usar para complementar el
‘anélisfs de causa y efecto; el andlisis del campo de ---
Tuerzas es un método para mejorar la aceptacidn de una_
recomendacidn; la estratificacidn y grdficas de control_
son técnicas mds elaboradas para la recopilacidn y andlji
sis de datos; y el andlisis de valores es una técnica pa
ra mejorar la. seleccién de problemas {3) iBidi pdginas =

162 - -169 .

i[fﬁ;ﬁtcAgiﬁsiaéupo5N0H1ﬁAL:
\;P;ppééftbz‘
;~Geﬁérar ﬁﬁa §ran cantidad de ideas.
 5- Egtﬁmhfar.ideas que de otra manera permanecerian ocultas.

- Obtener ideas en un ambiente que puede ser ruidoso, --:

confuso, o poco estimulante.

- Practicar pensaMientps divergentes.

" Procedimiento:

‘1. EV 1ider describe brevemente los objetivos de la acti
vidad.”

2._Lps fndividuos, en forma privada y en silencio, regis

" tran las ideas en sus propias tarjetas, una jdeas por_
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taraeta. El 11der debe estimu1ar a 105 miembros para

o 'que expresen sus 1deas -en fcrma breve.r

';Cada una de 1as 1deas se d1scute por turno con el fin

3ide aclararla. E1 lider controla el tiempo que se em--

plea en' cada idea..

éﬁda miembro del grupo eséribe'un‘nﬁméro egpecifico -
de problemas y en forma priv&da 1os ordena, el mds -~
significative primero. . .
Hablando por turno, cada perséha da su prioridad a --
los temas y asi el 1ider los registra en el rotafolio.
El Iider suma e1.puntaje (el mayor puntaje para el --

problema mds importante el menor para el menos impor-

‘tante).

E1 .puntaje mds alto indica el consenso del grupo, aun
que. 11egd a &1 mediante un trabajo individual y no de
grupo (de ahi el nombre de grupo "nominal).

La segunda ronda de erdenacién se realiza para el con

sendo final. Se empiean procedimientos de clasifica-

cidn mis elaborados (mds nlmeros mis votacjones) si =

hay una falta consiste de consenso.
Diagrama “POR QUE -- POR QUE*

Propdsito: '
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- Pnopqr@jdhaf{&}]qs miemhros un método alternativo para

_" idéntifﬁé5ff1a§”ééusas principales de un problema,

“se realiza preguntandq_ﬁZPqﬁgq a1

- L2s respuestas a la preégunta : Pdf qﬁé?”_son las cau--

sas del problema.

- Pﬁesto que cada paso es un proceso divérgente, se re--
quiere un proceso convergente (similar al de l1a selec~
cign de problemas) para determinar qué causas son im--
-portantes. En la figura 5-1 se muestra una versién -
abreviada de los resultados de su andlisis en un dia--

grama "por qué -=- por qué",

Diagrama " COMO -- COMO "



PROBLEMA

BAJAS GANANCIAS

~ MATERIALES

POBRES

© L BAJAYCALIDAD - .

DISENO POBRE

" 'DEL - PRODUCTO

MANO DE OBRA
POBRE

CONTROL POBRE
DEL PROCESO

OPERATIVAS

- {POR QUE?

Figura 5-1 . .Anflists

BAJO RENDIMIENTO
DEL PROCESO

PROCEDIMIENTOS
POBRES
DE LAS PRUEBAS

METODOS POBRES
DE MANEJO

EXCESO DE
PERSONAL

COSTOS ' ALTOS

DISENOS NO
ESTANDARLZADOS

“por dﬁé—por qué

. " ZPOR QUE?

2n

INVENTARIOS
ALTOS

de bajas ganancias operativas,

1749
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Procedimfento:

- Empezar con una solucisn y explorar posibles formas.de

realizar la accidn en cada etapa prequntando "iComo?".

"- En';ada etapa de la cadena se puede emplear - un proceso
convergente para disminuir la lista de alternat1vas an

tes de tomar e] prox1mo paso divergente.

117;Sé'1 stan‘las ventaJas y desventajas, probabilidades =

osto re]at1vo de cada alternativa para fa

] oceso de seleccibén més objetivo.

“ac1on ‘se” presenta una versidn abreviada de
: su]tados dei ana]1sxs de la figura 5-1 en un dia--
rgrémg;=como -- ‘como", emp}eapdo Ta tormenta de ideas pa-
ra éhcantrar Tas;fofmaﬁ pbsib]es en que la divisidn po--

dia mejorar.sus ganancias'operativas, en la figura 5-2.

ANALISTS DEL' CAMPO DE FUERZA

Propésit

. vas o motivadoras



SOLUCION

EDUCAR Y ENTRENAR A

LA FUERZA DE TRABAJO

MINIMIZAR PARTES

MEJORAR LA CALTDAD
DEL PRODUCTO

MEJORAR LAS
GANANCIAS
OPERATIVAS

REAL1ZAR REVISIONES

DE LOS DISENOS

COMPRAR PARTES DE

WEJOR CALIDAD

USAR TECNICAS

MEJORAR RENDIMIENTOS

DEL _PROCESO

ESTADISTICAS

EQUIPO AUTOMATIZADO DE

£COMO?

Flgura 5-2.. Andlisis

INSPECCION Y PRUEBAS

MANEJO

ROBOTTIZADO

REDUCIR PERSONAL

REDUCIR COSTOS

ESTANDARIZAR

LCOMO?

LOS DISEROS

REDUCIR INVENTARIOS

§COoMO7?

"cémo-cdmo" de las formas de mejovar las ganancias operativas.
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f‘Ayudar a desarro11ar una estrateg1a qua corr1ja una: so

'”rzast

vluc1on para tomar en c

- uSar{Una,tecnjca convergente;ﬂ

Procedimiento

'_- Todas las fuerzas posibles restrictivas se representan
- con flechas cuya extensign depende de 1a intencidad de

~las fuerzas que representan.

- Todas Tas posibles fuerzas motivadoras se representan_
mediante flechas cuya extensidn dependen de la relati-

“ya intensidad de las fuerzas que representan.

- Cada miembro del Circulo identifica tantas de estas -- -

fuerzas como sea posible,
= ET grupo discute sobre estas fuerzas.

- Haciendo una ordenacidn, el grupo Tlega a un consenso_

sobre las extensiones relativas de Tas flechas.

Ejemplo de andlisis de campo de fuerzas.

Después del entrenamiento, un facilitador oficial -
de Circulos de Calidad desarrolld un plan y programa pa-
ra imptantar un programa piloto en la planta, Con el --
fin de asegurar el &xito del proyecto, el facilitador -=-

identificd en el campo de fuerzas todas las que eran reg



";llgswyl

trictivas:y Los resultados se muestran en_

N figura 523

. CUESTRATIFICACION =

' Propsito -

‘Para usar como ayuda en la solucidén de problemas cuans
do se aplica a tres dreas principales: (1) recopila---
cion de datos, (2) andlisis de datos, y (3) muestras -

y pruebas,

Dividir o:clasificar los datos en grupos relacionados_
para que as{ cada grupo pueda ser estudiado en forma -

separada.

Usar una técnica de pensamiento convergente.

Reglas

Estratificar significa dividir u ordenar en clases, =--
por lo tanto, los datos de fuentes separadas deben man

tenerse separados.

Estratificar los datos por trabajador, miquinas, equi-

po, procesos, etc.

Si los datos no estdn estratificados en grupos separa-
dos antes de representarlos ‘en tablas o grdfica, resul

tard dificil ver las tendencias o anormalidades, y pue



Particlpacidn y
compromiso

Entrenamiento

Presentacidn

ante la perencia  Implantacién de

la recowendacion
de la gerencia completo
Efectividad
Facilitador Lideres del grupo
iad '
apropiado lugar Reconocimiento
Planeacidn ¥ tiempo de la gerencia
y preparacidn adecuados
completas o
21
Proyecto ’
pilloto
exitoso
Problemas
gerenciaf Otras
empleados prioridades
Falta de mds altas
apoyo Proyecto
A _ gerencialf demasiado
Situacton sindical complejo
comercia Falta de
adversa Inpaciencia retroalimentacién

de la gerencia

y de seguimiento

Figura 5-3. Andlisis del campo de fuerzas para determinar un proyécto piloto exitoso.



‘ "féfréheasﬁdeT'ané1isis.

- Ld_eétégtiijaCjéni mportépféien,el andlisis de da--
| fﬁ;,p&fa{f ”g- ‘
' _afggkéficég,A _b. grificas de control  c. diagramas de Pareto.
.‘,‘éjeﬁhTﬁ?de‘estratificatiﬁn

El Ciréulo de Cé1idad de X empresa estd formado por_
~nueve' miembros del aseguramiento de la calidad. Reciente
mente frataron de reducir 1a cantidad de partes defectug-
_sas que producia su departamento. EI departamento produ-
cia soportes en tres méquinas diferentes. ET Circulo des
cubrid que el didmetro interno del soporte muchas veces -
no era resistente, £1 requisitn para el didmetro interno
era de 1.000 + 0.0006 pulgadas. E} Circulo recopild da-
tos y etabord un histograma, Estudijaron el histograma dy
rante algdn tiempo pero no pudieron llegar a ninguna con-
clusidn, Era obvio que se estaban produciendo partes de-
fectuosas pero el histograma no propoécionaba clave de --
- tas razones. E1 Circulo decidif usar la técnica de estra
tificacifén.  Se separaron los datos segln la mdquina usa-
da y se elaboraron tres histograma que mostraraon con cla-
ridad que la médquina A producia partes buenas, gque 1a mé-
guina B necesita ser ajustada, y que madguina C necesitabq

ser controlada completamente.
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 GRAFICAS DE CONTROL

”los aJusies.estan garant1zadqs.

'MeJorar Tos resultados del proceso ethandO:aJus

necesar}os a un proceso.que varia 5610 por azar;s

Indicar tendencias que pueden causar bajos réndimientos -
o prablemas futuras, como las correcciones 2 un proceso,

o desgaste de herramientas o mdquinas.

Procedimiento

Sé selecciona el %ipb adecuade de grafica de conirol; -
hay téb]as para atributos que indican los defectuosos y
las que no jo son (demasjade grande, agrietado, deforma
do) y tablas para variables {mediciones y rangos de me-

dicjones, como pesa, espesor, resistencia).

Se recogen datos sobre el producto de un procese exis--

tente.
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Esos datos se analizan para determinar Ya 1inea central y los 1%
mites superiores e inferiores del control. Los 1imites de con-~
trol se determinan diciendo que sglo 3 de 1 000 puntos de datos_

quedardn fuerz de los limites de control sélo por azar.

Se elabora una grifica de control que refleje la 17nea y los 11~

mites superjores e inferiores de control,
Los datos se sacan del procese y se representan en la gréfica de

“control.

S1 Jos puntos de datos estén dentro de los 1imitas de control el
protesc estd bajo control, lo que significa aue no se deben ha--
cer ajustes, Si los puntas de datos caen fuera de los 1imites -
de control el proceso estd fuera de control y serd necesario -
hacer algunos ajustes para corregir la situacitn.

Ejemplo de gréfica de control.

T El Circulo de Calidad, compuesto por técnicos, decidil estable--

cer graficas de control para la aceptacifn de pruebas finales de
bobinas eléctricas, Los datos se obtienen de veinte grupos de «
cinco hobinas cada uno, siendo la resistencia de 32.8 a 36,8 -~
ohms. La medida fu@ de 34,2 ohms. Lluego el Circulo estableci6_
una grdfica de control X en la que mediciones subsecuentes de
la resistgncia se tomaron en las bobinas de produccidn, y se pro

mediaron en grupos de cinco bobinas cada uno.

£1 Circulo calculd los limites superiores e inferio-
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'res de control basado en formu1as contro1 serian necesa-
rxos algunos aJustes en e] proceso para mantener buenos _
i Ios,resu1kados. Por otra parte, si los puntos de datos_

“‘tafan dentro de los limites de control se consideraria -

e que'é1_proceso estaba bajo control, y no seria necesario

hacer ajustes, aun.cuando hubiese una variacién conside-

rable, puesto que la variacidn es inherente al proceso.
AMALISIS DEL VALOR PARA LA CALIDAD

'Propésito

- Proporc1onar a 1os m1embros un med1o parajana11zar un -

producto que sat1sface 1os requ1s1tos func1ona1es en ef”f'

momento y 1ugar oportunos con 1a ca1idad esenc1a1 - al 2

costo mis baJO

- Maximizar las ganancias sobre el producto a través de - .. .-

“este proceso.

Procedimiento

= Un grupo de trabajadores- rea11za un’ anél1s1s de costos;
en el Circulo de Calidad,
Primero, se diferencian-distintos tipos,  Segundo, se -
determinan el costo por unidad, por elemento, por incre
mento, por afio, por ﬁilo, por dimensidn, y por propie-=

dad o caracteristica. Tercero, se evallan los costos
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de ch]idad;iﬁﬁ;1ﬁyéhdb ‘prevencisn, valoracidn, fallas_
’iﬁ;ernés:y«éxtéﬁﬁﬁsﬁ: Luego, se realiza una evaluacibn
po%,éompéréCﬁéﬁ: o '

'Se,KEA]ﬁzé'un‘éﬁéfisis de funciones, Se lleva a cabo_
-ané11}and0 el producto con respecto a su funcibn, o ==
qué:haﬁé en vez de qué es. Se incluyen las funciones_
de_usﬁ‘estéticas. Se emplean combinaciones verbo-sus-
tafitive, Por ejemplo, la funcidn de uso de un reloj -
pulsera es "indicar la hora". Algunas de sus funcio--
nes estéticas son "mejorar 1la apériencia“ y "sentirse_

comodo".

Luego se determinan las oportunidades. Se sefialan ias
dreas de costos altos y las funciones se evaldan para_
determinar qué serd necesario para que el trabajo se -

haga.

Se toman decisiones sobre cOmo redisefiar el producto,

E1 Circulo de Calidad presenta sus recomendaciones é -

1a gerencia. Mediante el proceso de andlisis de valo-

res, se emplean varfas técnicas como la tormenta de =--

-ideas para maximizar la participacifén de todos los =~--

miembros del qrupo y para estimular la creatividad.
Ejemplo de andlisis de valores

E1 Circulo de Calidad, formado por 11 maquinistas,-



135

'rédiseﬁ6 uﬁ‘tab{ero‘terminai de regstato usando la féCni
cé dg‘anéikéﬁg.de’va1ores. E1 disefio original requeria_
;30 000 agujeros en los que se ensartaban los tornilles -
qe.j} méquina. E1 disefio revisado, que realizaba la mis
ma funcién y satisfacia los mismos requisitos de calidad,
usaba agujeros perforados en los gue debian insertarse -
los tornillos. Se usaron partes comunes, en vez de par-
tes enroscadas a la derecha y a la jzquierda., También -
encontraron que era posible eliminar 40 000 arandelas --
porque eran partes de un disefio anterfor y ya no se necg

sitaban.
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Un numero de gerentes y sociflogos proaresistas han

'ofrec1do d1versas respuestas, pero ha sido imposible con

7,‘vencer a una administracién tradicionalista por excelen-

Nia de que las ideas tipicas motivadoras del siglo XIX,-

Dod1an ap11carse a los operarios del sigio XX.(Figura

"‘Dos_nuevos conceptos en Motivacibn

Dos sociflogos, Abrham Maslow y Frederick Herzherg,
han hecho contribuciones significativas para la compren-
sién de las necesidades humanas en el ambiente laboral.-
‘Maslow afirmé que existe una jeraroula de necesidades, -
cuya satisfaccidn es necesaria antes de que una persona_

pueda realizar su potencial, (8)




~autorrealizacidn

1

estima'(reconocimieﬁto)
pertenencia (aceptacién)
seguridad

Fisiolégicas

"McGREGOR

o ("Sﬁpuestos Administrativos )

. X
- Bl trabajo - es
desagradable.

La mayoriz de la
gente es  poco
creativa ¢ in-
capaz de solucig
nar los proble-
mas de su organi
zacidn.

La motivacidn
ocurre en nive=-
les fisiolégices
y de seguridad.

Las personas son
poco
- desean poca res-
ponsabilidad ¥
estrecha direc~
cidn.

Las personas son
controladas y co
haccionadas para

lograr objetivos.

ambiciosas,

Y
El trabajo es
tan natural co-

mo jugar, en
condiciones a-
propiadas.

La capacidad
creativa y de
solucidn de pro
blemas estd dis
tribuida entre
toda la gente.

La motivacidn
ocurre en todos
los niveles de
la jererquia,

El autocontrol
es deseado.

Las personas
pueden dirigir-
se a s{ mismas"
y ser creativas)

. HERZBERG

( Teoria Dual )
Teorfa de satisfaccién e inconformi-
dad del empleado.

Factores:

Higiénicos: Podrfan conside-
de
trabaje, psicoldgicamente -
higiénico.

rarse comg un ambilente

Motivadores: Logro, reconcci
miento de los demds, el tra-
bajo mismo, responsabilidad
y progreso.

Los dos factores cubren las necesida
des del empleado, pero principalmen-
te los motivadores, los que producen
una clase de satisfaccidn en el tra-
bajo. La satisfaccién del trabajador
s8lo aumenta por los motivadores que
estin relacionados con las necesida-
des individuales.

O

CIRCULOS DE CALIDAD

Figura 6-1.°LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y LA MOTIVACION




“haslow dice

: ,dadésfbé ica

- Necesidades Autorealizacion. ' . .

"-‘Nécésiaades}§déia1§s;?‘23 e

- Neﬁesidades'de Segubidéﬁ;

Necesidades Fi§io1ﬁgipés;f

Lds factores motiVadqresté Qéfzﬁerg son:
“~='El trabajo mismo.

- él logro del &xito en el trabajo.

- La responsabilidad asociada con el ﬁrabajo.7 
-VEl reconocimiento . e

- E1 ascenso. (7) iBiDi pdginas 280 - 283:

Herzberg dividié las influencias sobre el ambito 1a

! bora1‘en‘dos grupos. Uno, lo Vlamdé "factores de motiva-
:cién“} actla para estimular Ta automotivacidn cuando es-
ta presente en el ambiente laborai. El otro, denominado
"factores de Higiene", actia en la originacidn de un --

gran descontento al estar ausente la automotivacién.



Administracidn Cientifica

Durante mis de ochenta anos la- planeac1on y e;ecu--

cidn del trabajo en Ta mayoria de 1as empresas manufactu

reras se basan en el trabajo’ pwonero de Freder1ck W, Tay

lTor el

padre de 1a llamada adm1n1strac1qn c1ent1f1ca.

.Histdricamente Taylor es considerado como un tecnd-

crata,

.cuatro

no como un humanista. Su enfoque estd basado.en_

principios bisicos:

Mixima. especializacidn y repeticidn.

Minima responsabilidad en el trabajador, y minimo

poder de autoridad y toma de decisiones

Ninimos requerimientos de entrenamiento y desarrg.
V1o para que los trabajaderes puedan pasar de un_

trabajo a otro con la minima perturbacidén en los_

:procesos productivos. .

D1recc1on administrativa y contribucidn creat1va

T1m1tadas a gerentes y supervisores.

Un sistema de produccién basado en es;osrprinbiﬁios

incluyen:

- Puestos disefiados por expertos, siendo la conside

racidn principal la eficiencia tecnoldgica y que__
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el indi%{d@o §eajdq§ parteipre5cindib1e y reempia

f'EéfﬁéchéﬂsuPéer;1éﬁf("hégé.esto, haga aqué110, -
'fVEngﬁ—édui;'vayaﬁ§11é“,'péré mantener unido el --
>‘~s1stema y aéegurar que los individuos observen --

1105 requerimientos de la mdquina: o de los proce--

'sos- de producc1on.

-VMdtivacién externa, ianahqria!y:?éha, lograda'a -

través de compensaciones, manipulacién, politicas

y précticas dékpeﬁsén

.- Liderazgo djreqfiYo
" ritario.- Ed
E1 sistema de Tay]or fuuc1 no“ féo"uha'ehofﬁe.fiqﬁe'

za Material el precio que se tuvo que péqar por ello fue

el sacrificio que presentorla perdida de la individuali-
dad, la creatividad, y la uti]izaci&n.de1 hombre 5610.cg

mo un ente de produccidn, cdmo una méguina que aumento =
considerablemente la productividad en el mundo de la in-
dustria de esa éﬁoca. El sistema de Taylor tuvo éxito -
al igual que el de Deming. Asi como los Circulos de Ca=-
1idad, la Administracidn Cientifica se presentd justo en
el tiempo preciso en condiciones favorables para propi--

ciar su desarrollo: Como el bajo nivel de educacifn de -



e

Tosﬂtfubgj te com para perm1t1r1es
dat ci ntes de trabaJo, e1 n1-'
ara;]os trabaaadores yio-

recompensas ECDHOHHCHS un mot1vador -

ociedad misma ha modificado el patrén de conduc

—taria'dentro de las organizaciones provocando -

Qque 105 derechos democrdticos que son respetados en el -
 exter1or de la empresa, sean respetados también dentro -
f:del Tugar de trabajo, tomando mayor significado la vida_
“del. trabajador fuera del lugar donde labora, donde puede
cuestionar si los beneficios econdmicos compensan adecua
- damente un trabajo desprovisto de satisfacciones persona

Jes.

" E¥ -Circulo como Fuerza Motivadora

Mediante el Circuio de Calidad el individuo puede -
desarrollar sus capacidades al mdximo, ya que, éste le -
ofrece un'grupo pieno de cooperacidn al cual pertenecer,
en el que se le respalda su personalidad y reconocen los
logros, ademds, se le dd la oportunidad de progresar de_

condicion de miembro hacer lider de grupo.
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E1 Circulo .tambi&n permite al individuo ejercef --

c1erto control-sobre su trabaJo y Te proporc1ona la opor

tunwdad para: hacer llegar a la gerenC1a sus prob]emas so~;—'5

bre salud y seguridad. De hecho los C1rcq1os~parecen‘—4
proparcionar al individuo todos los factores nebésafid$;
. Juzgados por estos sociblogos como eséhcialeS‘para 15‘-—'

automotivacidén o la satisfaccidn personal.

£s indiscutible que el Circulo de Calidad es un pro
fgrama hecho pbr y para los empleados. Ademds de estimﬁ-
"idr 1a formecidn de una clase laboral racional y respon-
_Vsab'le, dirigiendo sus energias hacia actividades cons--=
‘tructivas y mejorando su calidad de vida en el ambiente_
de trabajo. ET1 Circulo.de Calidad también proporcionara_
la empresa la oportunidad de aumentar sus utilidades de_

ser mds competitiva e innovadora.

‘Ventajas cofporativas por el concepto de jos Circulos de Calidad

Cuando exista un nimero de Circulos activos en su -
_ empresa, sus gerentes y supervisores comprobardn que la_
labor de &stos elimina una cantidad considerable de tra-
bajo rutinario. Muchas decisiones que hasta ese momento
requieren aprobacifn administrativa, serdn tomadas por -
los supervisores y capataces, miemtras que las decisio-~

nes hechas antes por el capataz serdn ahora realizadas -
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por los mismos op

Ca}idad dahrbdenos resultados por=--
': 'qﬁ§_ ,a$:mejbres cualidades de los parti-
e ‘m1smof1o;~Circulos de Ca1idad.mejoran la -

eun:: prdducto, la calidad de su supervisifn y -

"1adm1n1strac1on, y la calidad de Ya vida Taboral en la em

"presa, fomentando 1a confianza mutua que conduce al bene

‘—.1c1o generul.
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tApITﬁLo VII ,
IMPLEMENTACION, DESARROLLO Y SEGUIMIENTO
DE PROGRAMAS DE CIRCULOS DE CALIDAD EN

 EMPRESAS MEXICANAS

" Esta‘técnica de Circulos de Calidad o es nueva en
el medio empresarial, ya que, en algunos otros paises coO-
.mbrdapdn y EE. UU. ya se han aplicado y se han-podido me}-

dir re§u1tados.

Muy pocas empresas mexicanas:-han puesto en;p

_ca’hoy ‘en dla, programas de Circulos de Ca11dad deb1d0 a_

. que tal vez a la falta de 1nformac1on y el escept1c1smo -

que crea la novedad de este enfoque en e] med1o empresa--
rial. Es por eso, que cabe hacer notar, gque la maycria -
de las empresas que han puesto en marcha programas de Cir

culos de Calidad son generalmente transnacionales.

Es por esta razbn, que para investigar los resulta
dos que han dado los Circulos de Calidad en México nos rg

mitimos a una empresa transnacienal y a dos mexicanas.
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U COPIZROYAL
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'CIRCULOS DE CAUIDAD EN COPI-ROYAL

f*iﬁiéfd'devCirculos;de:Caf{did“en CdeJRofd]

opy Roya1 d1str1bu1dor de Nashua y Hewlett

','Packard 1’ alta gerenc1a conoc1o y dec1d16 1mp1antarfe1‘°'

'programa de” Clrcu]os de Ca11dad

ta alta direccitn décidké-dapﬁc{t$f7a 16;‘§éfentés_
de"drea, sin contratar. los servicid# de un asesor exter-
“no. La capacitacién de dichos gerentés se 1levdé a cabo_
: probor;ionéndoles un manual editado por Hashua, el cual,
contiene 1a‘informac16n necesaria para llevar a Jla prdc-
‘tica dicho programa. Después de haber leido cada capity
1o del manual Tos gerentes de drea se reunian con su di=
‘rector para darle a conocer los avances sobre 1o que ha-

bian aprendido en el manual.

VCabe aclarar, que los directores de &rea fungfan en
ese momento como coordinadores encargados de capacitar a
sﬁsrgerentes, los cuales, a su vez, estaban siendo capa-

:citados para fungir como coordinadores.

.
Una vez capacitados los gerentes de cada &rea, es--
tos formaron un comité, y cada gerente coordinador comen

z6 a capacitar a sus supervisores y miembros del grupo,=-
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‘formindose asi 1os primeros Circulos de Calidad,

A cont1nuac1cn, ‘se presenta en la f1gura 7 2 el or-

_'gan1grama del srea ‘operativa de Copi- Royal.

Resolucidn de problemas en Copi-Royal

Después de que se formaron los primeros Clrculos. -

estos no tardaron en aportar soluciones ef1c1entes a pro}"

blemas que habfan prevalecido por largo tiempo y. que, Ia_""'

gerencia ni siguiera estaba consciente de el]os.Af”

Uno de los problemas resueltos por 1os Circulos Ee;
Calidad de sucursales, fué el probiema del despefdic1o -
‘que pfcducié en las fotocopiadoras. L& gerencia no iie-.":
vabé un control sobre el desperdicio que se producié, ng
ge sabian 155 causas que lo ocasionaban. Los miembros -
de un Circulo de Calidad propusieron que se -investigara_

la sucursal que mds desperdicios producia.

‘Los miembros de) Circﬁ\o de Calidad decidieron 1le-

Tvar uﬁ contro1 de cada persona. Cada persona anotaba el
'desperdicfo que hacfa, y si la persona 1legaba a un 1imi
te no se le daba comisidn. Se idearon grdficas para me-

dir a1 desperdicio. Estas grdficas eran enviadas a la -

gerencia cada mes.
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DIRECCION-
. X OPERATIVA .
q
&
2 SUPERVISORES GERENCIA GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA JEFE DE
‘DE DE DE RECURSOS DE
* SUCURSAL MATRIZ SUCURSALES HUMANOS IMPRESOS MANTENIMIENTO

Y

d

d

q

F1GURA 7.2

g

gl

g




fenpo en ir a -
) exlstga-neéesidad -
1§Jtr§§éjando en. ma
i ,ﬁof resu]tado'que -
se estuV1eran produc1endo grandes cantidades de_

'desperd1C1os de pape]

2) Qué debido a que el pape] se guardaba en lugares
hiimedos, ‘este se humedecia, 'y con esto las foto-
copiadoras no lo pueden trabajar bién, dando es-

to como resultado,. la produccidn de desperdicios;

3) Qué los operarios nuevos eran los que mds desper
diéios hacian, pues era necesario que adquirie--
ran'pfédticé para ponerse al nivel de los opera-

 rios que'ya'tenian tiempo-y habian adquirido --
ﬁgran hab1lidad en el manejo de las fotocopiado--

‘»Y’ES.

Una vez detectadas estas deficjencias, que eran 1as
que mas or1g1naban desperd1c1os, se tomaron 1as 51gu1en- )

tes so]uc1ones.

) Quev1os tecn1cos acudxeran 10 més’ répido pos1b1e

a repafa las"maou1nas-
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2) qué—se'guardara.eT papel en ]ugéres,ﬁdﬁdé no..fue
ra a ser dafado por 1a hiumedad;
3) qué se diera entrepnamiento’'a los hﬁéVos emplea~--

dos antes de ponerse a trabajar, -

Una vez gue se pusieron en prdctica estas so1u¢iof-}

nes se lograron disminuir los desperdicios en un 60%, lo :. o -

que trajo consigo ahorro significativo a Ta émpresa‘

También dentro del &rea de impresosfse‘imp1ahtaro

Circulos de Calidad, obteniéndose resultado

en un periodo de tiempo}tortd

De 1gua1 manera'

aplicaron C1rcu1osde;Ca11dad y se- 11egaron a obtener re-

su]tados favorabies.r'

Probliemas que se presentaron en la implantacidn de

Circulos de Calidad

£1 programa.de Circulos de Calidad en Copi-Royal, -

se suspendid debido a las siguientes causas:

1)-Lla falta de una persona responsabie del programa.
“'En un principio Nashua, que era la empresa que -

, proporcionaba el materjal sobre Circulos de Calji



._;dad,;_qu{éﬁdyai;ilegpediaga_é§£a Ve enviara un_

_reporte periddico sobre sus-avances. Posterior-

]

\‘mehte Nashua dej6 dg'eXTgir-ios reportes, por lo

quef1a alta direccién pudo haberie restado algo_

de importancia al programa. MNo existfa una per-

sona directamente responsable del programa.

Otras de las causas fué el guebrantamiento de --
1as,restﬁicciones tipicas de las reuniones de --

Tos-Circulos. En las reuniones en el drea Admi-

[nﬁstﬁatjva se hablaba de asuntos ajenos al traba

L 3)

iJQ;'séipr61ongaba demasiado el tiempo de dura---

“cidn.de las reuniones, etc.

Una causa significativa era la carencia de inte-

'gréntp§ en algunos departamentos. Como por ejem
'p1oj s6lo 4 de los 6 del &rea Operativa tienen -
‘mds. de 10 gentes, por lo gque, en departamentos -

icomofe] de Relaciones Humanas que s6lo tiene 4 -

"gentes,_el coordinador de éste departamento no -

o budo crear un- Circulo de Calidad, pues, nadie se

queria hacer responsable del cargo de l1ider. -~

“'Aunque se intentd que en cada reunidén fuera ocu-

pado el puesto de lider por una persona diferen-
te cada vez. Esto nd did resultade y se optd --
por ya no seguir el programa de Circulos de Cali

dad en diche departamento.
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4) Los ém§1eaﬁos dé]lérea Administrativa consideran
: ﬁue Ta-causa princibal por 1a‘cua1 se suspendif_
“ellpfdgraha de Circulos de Calidad fué el hecho_
‘dé'qué se sﬁspendian las juntas de Circulos de -

':,Egjiddd‘porque habfa otras juntas mds importan--

tés que atender o poraue habia trabajos urgentes

que realizar.

5) Otra causa, por la gue se supone se suspendid el_
" programa de Circulos de Calidad, fué el escepti-
cismo y pesimismo por parte de algunos gmpleadom
Egto hacia mucho contrapeso en contra del progra
“ma.
6)'0tra';ausa también se detectd, ¥ que hacfa tam--
bién contrapeso en contra del programa, fué el -
hecho de que algunos miembros del Circulos de Ca

lidad se desesperaban al no obtener resultados - .

inmediatos.

Actualmente sigue latente la idea, por parte de la_
alta direccidn y de muchos otros miembros de la organiza

cidn, del volver a llevar a cabo el programa.



HEWLETT PACKARD
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TOTAL QUALITY COMMITMEN
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. que ademéﬁﬁcﬁehﬁa,fhoy;en3d1a}'tbn varias filiales en to
do el.mun&p.'VLatﬂéﬁTéfffPackard se ha distinguido por -
la excelente calidad de sus productos y servicios que --

ofrece.

La Hewlett-Packard Corporatioh atribuye gran impor-
tancia a las relaciones humanas. Muestra de ello es el_
hecho de que todos, desde los fundadores de la compafiia_
Pave Packard y Bell Hewlett, hasta el empleado mis humil
de, otoraan gran importancia a las ré]aciones interperso
nales, hasta el punto de utilizar solamente los nombres_

de pila al dirigirse unos a otros.

Otro factor importante es la gran comunicacidn exis

tente en todbs los niveles de Ta compafifa.

La filosofia que irriga todas las actividades y --
crea una .atmbsfera propicia para e] desarrollo de los ==
* Circulos de Calidad se conoce como "H-P Way" o "E1 Esti-

10 de Ta Hewlett-Packard". Este término es mds que un -



'; Actualmente enla p1anta de ]a Hew1ett Packard en ;
Guadalagara se ap11ca el C1rculo de Deming., - Esta técni-
‘ca forma una de Tas partes de otra técmica mds amplia y_
;aéfﬁaiizada'ilamada “Total Quality Commitmen® o "Total -

fQua11ty Contro]" (T q. C ). Al T 0.C., muy particuIarmens

'jte en 1a p1anta de Guada]aJara se. 1e conoce como "Tados

) Los obaetivos corpcrat1vos_ La corporac1on tie4,

ne propdsitos espec1f1cos para servir.a cada uno'

de sus cuatro grupos. Estos objetivos y propdsi
tos primordiales son:
A. Actuar como agentes de compras de los consumi
dores al satisfacer sus necesidades y expectati-
vas en cuanto a mercancias y servicios.

~ B. Contribuir al} desarrollo personal y profesio-

- nal-de nuestros empleados.

.C. Ofrecer un rendimiento financiero atractivo a
'nueétrds accionistas.

D. Servir a la comunidad en la cual operamos.
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2) E1 "H-P Way". Es el Estilo de 1a Hewlett-Pack_-
,.éFd; &Es,la_nofma utilizada para juzgar los pro=-

Tgramas; Tas sugerencias y las actividades dentro

.'deﬂla firma. Esto determina la manera de hacer_

- las cosas. "

3) EI Control Total de Ya Calidad. Es la herramiepn.

'h:f: ta ut111zada para dirigir 105 procesos.

. iQué es-el Control Total de la Calidad?

La Heu1ett Packard ha def1n{do formalmente al Con--

- trol-Total de la Calidad como "una filosofia operante to

talmente comprometida con 12 calidad, el mejoramiento --
continuo de los procesos que mediante la participacidn -

universal permite Jograr la satisfaccidon del cliente".

E! Control Total de la Calidad parte del principio_
que dice que "todo proceso se puede mejorar medfante el_
andlisis de sistemas, por lo tanto, si se logra mejorar_

un proceso ﬁe mejorard ia calidad del producto y/o aumen

tard la productividad®.

E1 Control Total de la C;Iidad concentra la direc--

: cién‘de ios esfuerzos unjversales hacia Ta calidad por -

'lfprodubhién Y. no por_inspecciénl



157,

'E1:Cpﬁ£r61 T&Vaixd ]a Ca11dad es una tecnlca deri-

vﬁda‘dew]q'“ frculos. de Catidad. ,"T' :“Just in Tlme“ -

I

‘:enfas15 en el,meaoramzento de. la Ca11dad del producto y -
-~e] 1ncremento de 1a product1v1dad, el Control Total de Ja
Ca11dad se enfoca més hacia el proceso que hacia el pro-- -

ducto. B

Ehr1a'Hewlett—Packard se dice que el Control Total_
de Ja Calidad "es 1a manera como todos podemos alcanzar -
un 100%‘de la calidad en cualquier proceso que nos intere
se", Pero para poder alcanzar “un 100% de calidad" me---
diante el Control Total de la Calidad es necesario cono--
cer y aplicar sus fundamentos. Estos fundamentos de Con

trol Total de 1a Calidad son:
- -Un compromiso- de con;tante mejora.
Q'Lalrecopilaéién de datos.
‘f La retroalimentacidén de) cliente.
; La apl%cacién de Circulos de Calidad de Deming.
- E1 control estadistico.

Un compromiso de constante mejora.- Este es el pri-

mer fundamento del Control Total de la Calidad. Parte de_
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los propos1tos y obJet1vos de . la Hew1ett Packard 1§sl§ug~;

1°s, ya fueron menc1onados

‘‘Lla recopilacién de datos.- Se hace con el fin, por -

-un lade, de obtener informacién objetiva en base a Ta  --
cual se tomardn decisiones, y por otro lado, mediante el_
andlisis sistemdtico de esta informacidén se podrén encon-
tVr‘al' las failas o problemas que muchas veces permanecen -
ocuiéos y que sdlo se pueden detectar mediante el an&li--
“sis estadistico e interpretacidn de datos. También me---
diﬁntei11 recopilacidn sistemdtica de datos mediante el .-

uso de técnicas de control estadistico se pueden evaluar_

;105 resultados.

Dicha recdpi?aﬁién,de datos pr&v{ehg"deltpr‘

nos interesa.

La retroalimentacién del cliente.- Es 1a informaci6n

que sg‘obtieqe acerca de la satisfacéién que han propor-=-
_cibhado al cliente los productos y servicios de 1a empre-
sa. Esta informacifn sirve para evaluar el desempefio qde
se ha tenido, y en base a esta evaluacidn se pueden defi-
Snir maﬁeras de cémo mejorar el proceso para lograr la en=-

~tera satisfaccidn del cliente.

La aplicacidn del Circulo de Calidad de Deming.- Es-




tadistico. hace -
:C1nrerenc1a sohre 1a ut111zac‘o ecn1cas“e§fadistica5"

“para estab]ecer métodos. de recop11ac16n de datos. de ‘in-

terpretacwon y de anal1s1s det]a 1nformac1on.

“Las técnicas eéstadisticas deben ser adaptadas de --
tal modo que puedan ser utilizadas por todos los miem---

bros de la organizacidn y en especial por los operarios.

Implantacign del Control de la Calidad de

Hewlett-Packard en Guadalajara

Desde que se instald la planta Hewlett-Packard en -
Guadalajara se comenzd a introducir Contro) Total de la_
Calidad fud proporcionada por personal proveniente de --
otras plantas de Hewlett-Packard en E.E.U.U. que estuvo_
en el departamente de manufactura de la planta de Guada-

lajara.

Primeramente, se formd un comité integrado por re--
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'presentantes de cada una de las areas de la empresa. Es-
*”te com1Le se encargo de crear un.programa de entrenam1en
“to. Para 1Ievar a cabo este programa de entrenamiento -
'se .ormaron seCC1ones espeC1allzadas en las siguientes -

éreas.
- Comunicacign =

-“Recenocimiento
or e e 0 ) E

- Educacién

na Auditoria

“Todas estas dreas forman parte del programa de Con-
trol Total.de la Calidad. Siendo la seccidn de Educa=-=
cidn la encargada de establecer e impartir el entrena---
miento que los miembros del Control Total de la Calidad_

‘requieren. De esta manera, la seccifn de Educacién im--
parte por medio de mbdulos 1as'siguientes matérias a los
miembros del Contrel Total de Ta Calidad:

- Mdulo 1 Filosoffa

- MGdulo 2 Concientizacién

- Médulo 3'Identif1cd;€6n_de Procesos
- Médulo 4 Toma de datos

- Médulo 5 Representacidn de datos

- Médulo 6 Andlisis
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- Médulo 7 Planeacién -

Estos modu]os ‘constan de paquetes de cursos que son

'1npart1dos por una persona en- espec1a1

Tahto Tos encargados de 1as secc1bne§;7c6mo71os ‘en-

~cargados de las materias de cada una.de 105 modu1os; son
“mismo’s empleados, que ademis de ese cargo, ocupan otros
puestos dentro de la empresa y que sdlo dedican unas cuaﬁ

':tas horas diariamente o semanalmente a desempefiar esta

',: otra func1on de encargado de seccibn o de un- mﬁdu]o

’ Este comité encargado de llevar a cabo el Contro]rTo
'vta1 de la Ca11dad estd organizado segin sé muestr .

}f1gyra 71 que estd a la vuelta,

“Ejemplo concyeton

A continuacidn se presentz un ejemplo de cémo resol-

ver un problema utilizando la metodologia del Control To-



. COMITE
COORD [HADOR

I ! I : |
SECCION  DE SECCION DE SECCION  DE SECCION DE
CORUNICACION _EDUCACION - | |RECONOCIMIENTO AUDITORIA

b —— L K

S

1 MODULO DE FILOSOFIA

2 MODULD DE CONCIENTIZACION

3 MODULO DE IDENTIFICACION DE PROCESOS

4 MODULO DE TOMA DE DATOS

5 MODULO DE REPRESENTACION DE DATOS

6 MODULO DE ANALISIS

7 MODULO DE PLANEACION

FlgurA 7.1

2yt
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“namiento’y tambi&n como-una gui

1‘1#;i§h de robTéﬁfé,;(FiQﬁfét




e o . UN ESTUDIO DEMOSTRO QUE A NENUDO
|77+ 'LOS CLIENTES SE IRRITAN SI EL TELEFONO
1 SUENA CINCO VECES Y NO ES CONTESTADO

Figura 7-A.
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e pROYECTO S

© ¢ DISHINIR EL TIEHPO D

. PARA'LOS CLIENTES

Figura 7-B.. o1 0
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REDUCIR A CERD

. LA DEMORA EN LAS LLAMADAS

Figura 7~C.
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- CANALISIS DE LA SITUACION

“Cliente
A

-(1) Recepcionista puede
‘no saber donde
pasar la 1lamada

(2) Receptor puede
tardar en contestar

DIAGRAMA DE CRUSA Y EFECTO

La persona 1lamada . Sistema Operativo
esta ausenta’ de recepcionistas

No esta
en-la
oficina

Recepcidn de

Ausente muchas 1lamadas

Hora de
. oo comida
No esta-en: .- Ausente
..., 8u-@seritorio :

EL CLIENTE

, o ESPERA
| conversacion e
o largaiy donde quicren No entiende recado
s 4 del cliente

hablar
.Falta conicimiento
L de puestos
“lComienza a
dejar recado Toma tiempo explicar
Tocalizacidn sucursales

= Cliente Recepcionista

Figura 7-D.
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«COLECCION DE DATOS

pap—

HOJA DE DATOS

| NADIE' PRESENTE

| TOMA LA LLAMADA

EN LA SECCION

PERSONA ° QUE.
RECIBE ESTA -
AUSENTE

§0LO HAY UN
RECEPCIONISTA

‘(EL” OTRO ESTA

“FUERA)

TOTAL

: 7  ;%;7;v .

s

24

|
SO

2.

32

w ‘-./—' N : | V ‘

/o

28

v

23

. .Figura 7-':'..‘_' 
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- <DIAGRAMA DE PARETO

;UNA RECEPCIONISTA (EL: AYUDANTE ESTA
fFUERA DE LA OFICINA)

: LA'PERSONA A QUIEN LLAMAN NO ESTA
" PRESENTE .

C NADIE ESTA PRESENTE EN LA SECCION
: PARA RECIBIR LA LLAMADA

. -] NO SE PROPORCIONA NOMBRE Y SECCION
“] DE LA PERSONA A LA QUE SE LLAMA

- |'SOLICITUD DE INFORMACION ACERCA DE -
7] LOCALIZACION DE SUCURSALES .. .

7} OTRAS RAZONES -

DIAGRANA DE PARETO
,:}fsooéy; 7. fg 

00k

: lOC'f 

Figuta F-F.i0,
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 ANALISIS DE DATOS

' RAZONES POR LAS OUE EL CLIENTE TUVO QUE ESPERAR

PROMEDIO | NUMERO
DIARIO | TOTAL
A UNA RECEPCIONISTA (EL AYUDANTE ESTA | - 143 172
FUERA DE LA OFICINA)
g LA PERSONA A QUIEN LLAMAN NO ESTA,' ' 73
PRESENTE S
¢ NADIE ESTA PRESENTE EN LA’ SECCION el
PARA RECIBIR LA LLAMADA : :
p NO SE PROPORCIONO NOMBRE Y SECCXON 19
LA PERSONA A LA OUE ES LLAMA
£ SOLICITUD DE INFORMACION ACERCA DE 16
'LOCALIZACION DE SUCURSALES .
'F- OTRAS RAZONES - 0.8 10
1*.29.2 351

. * 6% DE LAS LLAMADAS TUVIERO DEMORA

Figuvra 7-G.




R

| T ACCIENES | o

1) TRAER UNA RECEPCIONISTA AUXILIAR PARA QUE =il
SUSTITUYA MIENTRAS CADA UNO DE LOS EMPLEADOS“k;u
REGULARES VA A COMER.

2) PEDIR A TODOS LOS EMPLEADOS QUE DEJEN RECAD .
CUANDO SE.ALEJEN DE SU ESCRITORIO,

3) INTEGRAR UN DIRECOTIO DE TODO EL PERSONA
SUS RESPECTIVOS PUESTOS.

" Figura 7-H.
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"7-,.jE{/,AL_UAc10&'1‘7'}{«

COMPARACIOP‘DE ANTES Y DESPUES

‘liRAZONES QUE DEMORAN LAS LLAMADAS ~[jomero, total|Promedio dia

Antes Despues {Antes Despues

<17 Una Recepc1on1sta (sup1ente esta fuera :
A} ge 1a oficina). 172 15| 14.5 - 1.2

| La persona a quien se 1lama esta ¥
B ausente. . 7.3 ]7 61 1.4

C No ‘hay nadie en la seccifn para

contestar la 1lamada. ;51 1.7

D1} Ro es prdporcionado el nombre y la - jlgif P 1.6 0.3
seccidn de la persona. R k

£ Solicitud de informacién acerca_ de -

localizacidn de sucursales, ,16 ) 3001302
Fotros R 10 0| 06 o
CTOTAL.. | 351 59 | 29.2 4.8

Periodo: 12 dias

DESPUES
300
200l EFECTOS

2100k v

.U Figura 7-1. ;‘“QV
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S coWPROMISO
DE CALIDAD -~ .. = oy
- PARTICIPACION TOTAL

SEGUROS LA® COMERCTAL



BT N

© CIRCULOS DE CALIDAD EN SEGURDS LA COMERCIAL S.A.

“

:‘Aﬁfecédéntesfdé'Comprdmiso de Calidad Partici-

,V"QEacién‘TotaT o
:f: Eh,ju1iB;dé 1980, después de 18 meses de investiga-
i cié@iquéJ'éémpo de enriquecimiento del trabajo, en Se--
_ghfdssté'Comefcfai se inici6 formalmente un esfuerzo di-
ingfdova 1é—mej6r$ de la Productividad de la Calidad de_
-vﬁda‘én el trabajo. Este esfuerzo fué denominado Compro

miso de Calidad-Participacidn Total,

Desde un principio se habld de un esfuerzo y no de_
un programa o un proyecto, ya que el planteamiento que -
se.estaba haciendo.era mﬁy ambicioso; este esfuerzo ne -
veraiéélo una forma diferente de admin{stracidn, sino es-

.-tabiecimiento de una nueva forma de vida en Seguros La -
=-'tomeréia].fPor supuesto, Compromiso de Calidad-Participa
,‘gidnhfqtaI forma parte de Ta filosofia de la empresa, ==
L;qpe”si tratamos de resumir podria expresarse de 1a Si---
”xrguienté ﬁanera:
:.,“Ser Ja Compafifa de Seguros con el mejor servicio -
en el mercado mexicano".
. .
Para Tlevar a 1a préctica esta filosoffa son necesa

rios muchos elementos, pero el principal es, sin duda, -
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cdntar'cbn‘persona1 altamente calificado que aplicando -
4 contingamente‘una mentalidad creativa, réso]viéndo pro--
“blemas y ejetutaﬁdo vigorosamente sus acciones, se ayo=--
'4quen a ia reﬁ]izacién‘de un trabajo cada dia mejor, en--
cdqtfando'éomo‘individuos una satisfaccign real al 1le--

" var-a cabo: sus actividades.

Lﬁgta.forma de pensar, en que el crecimiento de una_
,emp}QSE estd intimamente ligado al crecimiento de su gen
':te{>y én que se hace necesario contar con una metodolo--
.Vgia que promueva el desarrollo de todos 1os cue trabajan
”eh Seguros La Comercial, es la que sirve de Base a Com--
pmeiso de Calidad-Participacién Total y a su principal_
objetivo que es lograr al mismo tiempo una mayor produc-

tividad y una mejor <calidad de vida en el trabajo.

Seguros La Comercial es una de las empresas 100% mg
xicanas que se ha destacado internacionalmente por los -
magnificos resultades que ha Togrado obtener mediante su

esfuerzo de Compromiso de Calidad-Participacidn Total.
~“El lunes 8 de noviembre de 1983 los 1ideres de las__

mejores 15 Circulos de Calidad del Japdn, visitaron las_

instalaciones del Grupo de Seguros La Comercial.

Estas personas fueron seleccionadas por el Japanese



e

"Un1on of Sc1ent1st and Eng1n .rs (J U S E ), (Un16n Ja-~

pones de C1ent1f1cos e Ingenieros), méx1mo organ1smo -—"'

mund1a1 ‘en 1a prom0c16n de CTrcu]os de Ca]Idad

: Cada ano Tos grupos son se1eccionados de entre ==
: 250 000 C1rcu1os part1c1pantes para que den la-vuelta -'
al mundo‘visjtandq aquelias empresas como lo es el Gru- -
pé Segufpgitattomeréial, que'se distingan por sus es---"'

-.quér}os;éﬁ-Pf6q0cti9idad y Calidad de Vida en el Traba-

o jou

 j7t$fa%stita¥cdnsisti6 ‘en un intercambio de expe--
 Eiencias énthe la Deleg;ciﬁnrdapohesa y el personal de_
Seguros La Comercial sobre”tetno}ogia ¥y logros qué se -
han alcanzado en e] campoide la product1v1dad y Calidad

de vida en 91 urabajo.‘f

Paréfe1 nypo Seguros La Comercial la distincidn -
,de.]aivisiiaJde_la‘De1egac16n de 1a Unién Japonesa de -
"Gfenf{ffco§"e~Ingenieros, es un reconocimiente interna-
cfdnaj‘£1,e§fuergo que con el nombre Compromiso de Calj
‘Vdad-Pﬁftiéipacién Total, comenzd en julio de 1980, para
mejbfar la productividad y Ta calidad de vida en el tra
bajo qe sus empleados, Por este esfuerzo el Grupe Segu
- ros La Comercial ya recibié en 1981 el premio Nacional_

de Calidad de Vida en el Trabajo, y los resultados del_



o e] Grupo Seguros‘La Comerc1a1 son muestra de lo que pue-
den hacer ]as empresas mexicanas por mejorar la producti
7v1dad que reditﬁa en servicio a sus clientes y benefi--

c1os a ‘sus empleados.

¢(En qué consiste Compromiso de Calidad-Participacién

Total?

Compromiso de Calidad no es una metodologia mds --
de productividad, ni es una estrategia de cambio "de -=-
arriba abajo" como tantas otras que se aplican hoy en --
dia, sino todo un sistema de cambio que involucra a los_
empleados en la solucién de 10s problemas y en la genera
cidén de ideas, conservando sin embargo la responsabili--
dad esencial de toma de decisiones, en los niveles geren

ciales y directivos.

Para lograr el involucramiento de todos los emplea-
dos en la solucién de problemas y en la geqeracién de --
ideas, se utiliza una metodologia participativa que con-
siste en la formacidn de grupos voluntarios que, tomando

como “"teoria-Base" el modelo desarrollado por Roy W. Wal
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ters Y Aéociadbs, se reunen periﬁdicamente para p1éntéan
. anaT{zaf y'pohér soluciones a problemas que estén afec--
fanqé éf buenkfbhqionamiento de sus dreas o puestos de -
l-tf}bajo; E1 modelo de Roy Y. Walters y Asociados estd -

_qompuestd por tres -partes distintas:

- A.- Eficiencia en-el Trabéjo. Un método 6omprobadq para_

analizar.y disefiar puestos con una estructura que.--
propiéig ia brcduét1vidad mediante el mejoramiento -.

del ciima jaboral.

8.~ Participacién Total, Un enfoque de comunicacidn en--

tre los empleados y €1 trabajo en equipo a través de
grupos pequefios de yvoluntarios oue se reunenruna vez
a la semana para sugerir y analizar cambios en los -
procedimientos y otras formas de mejorér la calidad_

de vida en el trabajo.

C.~ Evaluacion Participativa del Desempefio, Un sistema -
de cambio que no establezca algfn tipo de relacién -

’ .dfrecta entre resuitados y recompensas a quienes los
logfarqh,‘ésti ciertamente destinado a volverse jne-

: fi@az; ya que 1o que se busca en todo proceso de de-
Sérrbilb §rganizaciona1 es una concordancia entre --
-105‘6bjetivos de 1a institucién con los de las persg

-"nas‘que trabajan en ella y para su &xito.

"'éQué. se busca con Compromiso de Calidad?
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Objetivo
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ﬂejprar las condiqioneé‘de:frﬁﬁaidfdé;loé?empléa-

dos de la empresa,

Promover el desarrollo persbﬁaf‘yglaﬁcépacidad de

liderazgo.

Mejorar la motivacién personal..

Tener puestos mis significativos y mejorar disefia

dos.
Promover e]rinvo]ucf;miEQto déiT§§'persohas en --
sus puestos. E e ! '
Mejorar la comunicacidén interna.

Crear capacidad de re561uc166 dé problemas.
Lograr mayor efectividad individual y grupal.
Mejorar la caliidad del trabajo.

Reducir costos de operacidn.

Proporcionar el mejor servicio.

{Qué se ha logrado con Compromiso de Calidad?

Son muchos los logros especificos obtenidos en Tas_

involucradas en Compromiso de Calidad a través de -

Grupos de Participacién Total, por 1o que mencionamos s6-

1o algunos de cardcter general, pero de gran repercusidn_
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D

la expedicibn de

_cumehtds'necesarios para

rlos c11entes.v"

 Enriquecimieato del trabajo

Antes de adoptar ta filosnfia de’ Comprom1so de Ca11
dad ‘el trabajo era muy fragmentado, lo .que pr0p1c1aba -jk'
qug,a1 procesar un documento fueran muchas las personas_

"que intervenian en la realizacién del mismo, con lo que_.
agemds de restringir al personal a Jlévar a cabo tareas_
rutinarias y sin posibi]xdaq de identiticacibn con el -~
objetivo tinal de su labor, se dilufa la responsahiiidad
de manera tal ﬁue dificultaba el medir fa contribﬁciﬁn -
del trabajq y. en consecuenciz, minimizaba ls oportunidad

de contar:  con una adecuada retroalimentacidn.

+

“"Ahora; en lds dreas de produccién, las personas rea



que se tienen para lograr mejoras s1gn1f1ca-

twasuado a .]a‘.sensibilizacion a los cambios alcanza-
‘;do{ pbr‘ef personal, su mentatidad a! enfrentarse a un -
'_problema es la de encontrar la mejor y mids viable solu--
;cibn al mismo, Este cambio de mentalidad ha tenido como

resultado una continua mejoria en la calidad.

" Redisefio de Puestos y Procedimientos

Mediante el andlisis de los procedimientos y pues=-

'tos de trabajo, se ha logrado redisedar los mismos, de -
manera que si antes el cliente-usuario tenfa nue tratar_

con muchas personas ubicadas en diferentes partes para -

ia solucifén de un problema, ahora mediante las estacio--



_nes ‘de trabajo’ que hdn encontrado en funcionamiento, en-

usuario encuentra ‘la respuesta_

racoﬁendaciones propuestas por -

~/el'personal:involucrado, el archivo general ha sido des=

“centraliz cuenta con un sistema de micrefilmacidn_

queifécil‘t6 él_acce$d:a la informacidn, de manera que _

1as consultas en que antes se ocupaba una gran cant1dad

de L1empo,'ahora se realizan ag11mente.

Uso Eficaz de’Tecno1ogia

El uso de tecno1og1as como los sistemas computariza
dos, se han ven1do generallzando con 1o que el trabajo =~

e ha fac111tado.iﬂ:",”f .

Reduccidn de ‘Tiempo Extra

El'nﬁhé;o'Aé'horas extras se ha reducido, permitien
db ési hb‘sﬁio:ei .ahorro en costos, sino también el que_
el: persona1 que antes veia limitada su posibilidad de de-
,5arro11ar sus 1ntereses1ndiv1dua1es, ahora puede hacerlo

',para_su mayor,sat1sfacc1on.
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" Calidad de: Vida

'ﬁon,basg.eﬁ‘iéﬁilogrés alcanzados en relacidn a'eir-
té aspecto;‘SeéﬁrosuLé Comercial se hizo acreedara al -
Premio Wacional de Calidad de Vids en el Trabajo, otors
gado bofv"Cambio Organizacional” en 1981, lo que signi~
“fica bn reconocimiento a todos aquellos quienes han S
"aportada ideas y han realjzade cambios para hacer de su

trabajo algo mds agradable y productivo.

Alcanzar estos logros ha requerido de muchos cam=~
bios; sin embargo, con base en la filosofia de Compromji
50 de Calidad~Participacifn Total eﬁ la planeacién e im
plementacidn de los mismos han participado creativamen-
te, con ahinco y deseos de superacién todos los niveles
de la organizacidn, propiciando asi una clara visifn de

sy impacto en la organizacifn.

Situacidn Actual

{Por qué Compromiso de Calidad-Participacidn

Total Fase 117

Tomanda como base &1 &xito comprobade el Compromi-
so de Calidad~-Participacidn Total en sd primera fase, -

surge ahora lz necesidad de establecer los mecanismos ~
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que garanticen la coﬁtiﬁdidad de este esfuerzo y que no
,5619 m?nténganyldsvniveies alcanzados sino que propi=--
ceien atcjongsAQQMpiementarias enfocadas a logra la mejo
ra de:1os m{snos. "Es un hecho oque el haber sido proac=~
,:t1vos a] plantearnos la importancia de la productividad
.y la meJura de la calicad de vida en el trabajo, nos ha
szﬁado una ventaja como Compafifa, y ahora es necesario -~

fique‘apépteﬁbs el retp de mantenerncs en la vanguardia -
Jogrando con esto mejorar cada dia nuestro desarrollo -

_“.como Compafiia y como individuos.

:'?fbblemética'a Resolver

son muchos ‘los probiemas que han sido. re--,i

fsue1tof por Ios Grupos de Participacibn Tota], hay‘mu-—i"v

chos oeros problemas que resolver.y para ello es'necesa/

'Evo,formalizar dentro dei esfuerzo la_metodo1o TJ

- se empleard-para lograrlo.

Ex15ten prob1emas que, o no estdn c1rcunscr1tos a:

J; un érea determtnada o sobrepasan por su magn1tud el ra=-
d1o de acc16n de 1os grupos de Participacion Total, Pg‘
ra resolver este tipo de problemas y asi apoyar y com--
plementar 'las acciones que 1levan a cabo los Grupes de_

- Farticipacién Totai, es necesario crear otro tipo de --

grupas, que siguiendo la fijosofia participativa se ---
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“{béfhismos.

dy‘w; Walters ¥ ASOC1ados rara es

‘10 por Io que 1os pr1nc1p1os fundamenta1es no se pier--

den Yy al m1smo t1empo se 1ogra abarcar problemas que.an

rtes no rec1b1an un tratamiento part1c1pat1vo.

"'Desﬁercién del Modelo

Ana11cemos Tos .puntos re1evantes de este mode]o-

- Abarca todos los niveles de 1a organ1zac1on --



L

qon&}c;§Q§f5e igraguUagpartibipaqién total.

«_pos tienen func\ones espeC1f1cas y estdn forma~
dos - por persanas ubicadas en los niveles indica

"i~dos.'“

4.?—La labor de estos grupos se comp]ementa entre -
ﬂsi; lo que perm1te e] 1ogro de la meJor1a glo—-

‘ba1 esperada.

5,- 'os grupos cuentan con e] apoyo de un fac111ta-
dor asignado por 1a D1recc10n de Desarro11o Or-
ganizacional, Io que permlte una adecuada coor-

dinacidn de esfuerzos.[v S
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CONFORMACEON DE LOS GRUPOS DE LOS DISTINTOS NIVELES DE
LA ORGANIZACION QUE PARTICIPAN ACTIVAMENTE EN EL ESFUEZQ

DE PRODUCTIVIDAD VIA COMPROMISO DE CALIDAD

COMITE DE DIRECCION
GRUPOS DE ACCION (TODO NIVEL)

3, GRUPOS- INTERDISCIPLINARIOS

- SUB-DIRECTORES
~ GERENTES

© - JEFES
- < NIVEL OPERATIVO

COMITE DE PRODUCTIVIDAD SUBRDIRECTORES Y
PERSONAS QUE LES REPORTAN DIRECTAMENTE
GRUPOS DE COMPROMISO DE CALIDAD-OPERATIVOS
- JEFES

- NIVEL OPERATIVO
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- NIVELES DE ORGANIZACION QUE INVOLUCRA EL ESFUERZO DE
' COMPROMISO DE CALIDAD FASE 11,

1, COMITE DE DIRECCION
2. SUBDIRECTORES
3. GERENTES:
4, JEFES
- 5, NIVEL OPERATIVO



s
- B
D

'Objetfvds‘GEnéfiédsfpdf'T%pd*délérubo ,'

. E] obaet1vo de Tos Gru-.‘
na 105 es e1 de- resolver problemaéi
fecten a dos o0 mas areas de 1a_

nterdepend1entes

ductividad. E] objetivo de 105 COm1te

'"spec1f1ca' ‘determinan las opor-

10 problemas entre un drea de Tla Subd1rec
rea de otra Subdireccidn. '
_5;- GrupésidéJCdmpromiso de Calidad Operativos. E1 obje
~tdi‘derlos.Gfupps de Compromiso de Calidad Operati-

vaos 25 el de analizar los problemas que surgen en su

61 de resolver prob1emas Pr1or1f-.5 ‘*'

as;Sreas de oportunidad de su direc? f;”
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operacidn de sus respectivas dreas.

,y meJorarlla calidad de vida en el trabajo, para asi po-:

der proporc1onar a nuestros c11entes el meJor servicﬁo 2

en el’ mercado de seguros

' ’E]f;nfréntar:]oé'prob]emas y las oportun1dadé§'cdn;
un.enfodué-déitrébdjo en equipo, nos ha dade resultados_
mhy SaiisfactoriOs en el pasado con Compromisc de Cali---
dad, E1 continuar y expander en otras dreas y nivelés‘-'
esta meiodo]ogia, nos asegurq'la'obtencién de los resul-

tados esperados.

Sabemos por exper1enc1a que el camb1o no se da de_
la.noche a 'la manana, s1n embargo, este plan de acciones
c1aras,uconc1sas y a corto plazo, nos apoyard con tecno-
fogia para obtener resuitados que de otra manera tarda--

rian més tiempo para desarrollar sus intereses personales.



iQué mds hay eh’ComQromiso“de—Ca1idad Participacién-Totél?

“Eni‘todas las dreas involucradas hasta ahora en e1_
esfuerzo de Compromlso de Calidad, hay muchas personas_ir
.-gue pueden testimoniar los grandes benef1cios que han -

a1canvado como 1nd1v1duos

Un'trabajo mis interesante, retador y §atisfaq£g--‘

. Mejor-renumeracidn

. Mis,tiehpp*parafdesarrolra

. nales.

- Mayor mdtiiéciéh:y satisfaccio

subordinados.

- Mejor servicio por parte de otras. dreas con las_

que interactdan.
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"Estamos‘ségu}dsrdeiqde;_éf7hiéh ya‘nemd§ 1pgféd§ {:_7
gran&es beneficios los niveles y'c&ntidéﬁ.déiiés'ﬁféhbs
1SE 1ncrﬂmentar§n aun mas por medio de este esfuerzo conA
t%nuado Para esto, es necesar1o oue todos y ‘cada- uno'f
de los mlembrcs de Seguros La Comerczal se comprometa y

: trabaae para lograr el mis a]to de 195 nxveles

L NIVEL DE LA EXCELENCIA SEGUROS LA’ CORMECIAL

ta creati-

tura-con

vidad ‘en’ella elaboran,



Capituio.:yl

103

esta‘basada en la comun1cac10n y part1cx~tf
”pacuon co1ect1va, med1ante la cual se 50~

:IUC1onan prob1emas de productmvidad y ca-

fﬁjidad. Dicha técnica  se empleo desde sus

“primeros indicios en el Japdn.

'Cépituib‘;lf,{

Capitulo III.~

Mediante la implantacisn de ios Circuld§~

;a de Calidad se obtiene una mayor productl- i
vidad, s¢ incrementan las reiaciones’ in<- fr-ﬂ

‘Lerpersonales y se logra un meaoramxento_

satisfactorio entre los trabajadores yrlaf“

empresa misma.

En el inicio de la implantacidn de los -~
Circulos de Calidad es necesarfio estable~
cer un comité, aue a su vez nombrard a un
administrador; dicha persona se converti-
rd en el dnico administrador y distribui-
dor de informacidn para todas las activi-
dades del Circulo, También serd responsa

bte de la publicidad, tanto interna como_
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Capithb-

'por Ios Circ To

1947

externa de dos: logros y ‘avances ohtenidos

de:Ca11dad

El adm1n15trador es tamb1en e1 gestor en-
trela Gerenc1a y los C1rculos de Calidad
proteglendo a 1os m1embros de los Circu--
los de cr1t1cas 1nJust1f1cadas por parte_
de gerentes y cnntra cua]au1er resenti--~
miento que se pueda surg1r entre ambos.

La pos1c1on de1 Coordinador es la mas ime-

portante,rdgb]dqngque si ‘el coordinador_

" fracasa todb'é!rpFQQhama de Circulos de -

.-

talidad fracasa,‘ "

Para‘fomentar el crecfmiento de los Circy
los de Calidad, la informacién que se pro
porcione deberd ser concreta sobre el fun
cionamiento del programa.

La publicidad se hard utilizando los di--
versos medios de comunicacidn existentes_
en la empresa. Es recomendable que una -
corriente publicitaria constante, siga ==

las actividades y los logros del primer -

Circulo.

. V:-

ET pr1nc1pa10bjet1vo es mostrar como la =

"ut111zac1on de métodos estadisticos es de



Capitulo

Capitu]d;VII;e La

ksuma:iﬁportanc{a para’ 1a résolucién de -

Ca prob]emas que se presentan en cualquier_

farea de 1a empresa ‘ Por medio de esta -

v‘herram1enta podemos ordenar y controlar

estadist1camente, tanto la operac1on co-

'3mo su proceso.“;

“"Es por ello, que es necesar1o que los ‘in

Vi~

teqrantes de los C1rcu105 de Ca11dad se_
familiaricen con4duchasitecn1cas de con-
trol estadisticé}gaé‘jisdcué]es las mas_
empleadas son: aniliékﬁf&éfPareto, el --
d1agrama de causz’ - efecto, los h1stogra

mas y el ana]151s 111m1tado.

Para obtener el rendimiento de potencial

méiximo. de “las personas, serd de suma im-

portahtiaﬂqﬂe esten satisfechas las nece

sidades ég] Sr;fAbraham Maslow y los fac

- 'fofés:motngdbfes'de‘Herzberg.

’>dologla que se utilizé para la im

"Afblantac1on de1 programa de C1rcu1os en -

5';;C0p1-Royal‘fue la misma que se expuso en

“os primerds seis capitulos del presente

trabajo. En Copi-Royal el pregrma de Cir

culos de Calidad, si proporciond resulta
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‘dos reaimente satisfactorios.

Después el programa fué suspendido por la o

“Alta Gerenc1a, debido a no tener una per-
sona responsable directa del programa. No
sotros pensamos que la Alta Gerencia de -

' Copi-Royal debe concientizarse y volver a.

"iniciar el programa, pero deberd crear un: -

’mecanwsmo que garantice el segu1m1ento ) e

de] programa.
‘/Actua1mente en Hewlett- Packard>se 11e§a a
“Tcébo una ‘técnica derivada de los Circulos”

fﬂ,de Ca11dad Esta tecnica se conoce COR =

"Fe1 nombre de Total Quality Commitmen {T.- = -

M‘;Q.C.), que fué desarroilada en los EE.UU.
:quﬁﬁé técnica pone mucho &nfasis en el --
"prOCeso‘y en el ﬁejoramiento del mismo., -
CE Céntro] Total de la Calidad ayuda a -~
“los trabajadores a identificarse con su - .

:trabajo, y esto lo traduce en mejorar el_

desempefio y lograr un reconocimiento y de-

sarrollo.

En la compafiia de Seguros La Comercial”,-

empresa mexicana de servicios han desarro

"1lade una técnica 1lamada "Compromiso de_
Calidad Participacidén Total", el cual es_

un sistema que involucra a Tos empleados_
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en 12 solucién de problemas y en la gene-

rac16n de'ideas, conservande ta responsa-

© bilidad de toma de decisiones en los nive

'ﬂ]eé'gefenciales. Hediante la aplicacidn_
. d& esta técnica han obtenido resultados -

‘velevantes y satisfactorjos.



EN RESUMEN.......-

LOS CIRCULOS DE CALIDAD SON UN SISTEMA QUE
INTEGRA:

DESARROLLO IMPLANTACION OPERACION

DE-MODELOS  EFECTIVOS DE TRABAJO

Y

RA LOS EMPLEADOS QUE DECIDEN PARTICIPAR EN EL
i PROGRAMA

'PARTICIPAGION CONFIANZA |—{RECONOCIMIENTO—  LOGRO
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o co&*c,gu‘s*lﬁngs'.

o Yo CONSIDERO QUEVES-VECESARIO QUE TODA EMPRESA DE-
,_>BE CONTAR coH. PROGRAMAS DE CchuLos DE CALIDAD O SISTE-

1“MAS SEMEJANTES QUE LE PERMITAN DESARROLLAR A SU PERSO--

 ;fﬂAL, INCREMENTAR SU PRODUCTIVIDAD, Y LO QUE ES MAS IM--
"Q;’édérANTE, LOGRAR LA SATISFACCION TANTO DE LOS EMPLEADOS
"/ COMO DE LA SOCIEDAD QUE ES QUIEN CONSUME O HACE USO DE

© L0 QUE SE PRODUCE.

" GENERALMENTE LA GERENCIA SE QUEJA DE MENOR PRODUC-
'TIVIDAD ENTRE SUS EMPLEADOS, DESMORALIZACION, PRODUC-~
" CIGH DE ARTICULOS DEFECTUOSOS, AUSENTISMO, ROTACIGN DE
' PERSONAL Y FALTA DE LEALTAD HACIA LA EMPRESA; POR OTRA
PARTE, LOS EMPLEADOS RESPONDEN QUE EL TRABAJO CARECE DE

 ALICIENTES, QUE HO HAY SUFICIENTE MOTIVACION EXTERNA, -

~QUE 'SE MEHOSPRECIA O IGNORA SU INTELIGENCIA Y EXPERIEN-

(CIAL Y QUE SON TRATADOS COMO UHA MAQUINA MAS DEL PROCE-
7,f§O.LABORAL. INCLUSIVE, LA EXPERIENCIA HA ADVERTIDO GUE
~ UNA_HAYOR 'RETRIBUCIGN COMO AGENTE MOTIVADOR NO SIEMPRE
| FUNCIONA BIEN.

: oUu CONFLICnO INSOLUBLE? NO, PARA EL CRECIENTE NU

1'MER0 DE EMPRESAS PROGRESISTAS QUE HAN OPTADO POR UTILI-

~VZAR EL CONCEPTO pE CIRcuLOS DE CALIDAD EN SU AMBITO LA- -
BORAL
Los CircuLos DE CALIDAD COMO TECNICA MOTIVACIONAL-
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SON UN EXITO CONSUMADOI YA QUE ESTOS PERMITEN A LAS PER
(SONAS PARTICIPAR EN EL MEJORAMIENTO DE SUS TRABAJOS. ES
u@TO PROVOCA:ORGULLO Y UN SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA

ORGANIZACIO HACXENDO A LOS EMPLEADOS LEALES A ESTA,
 fRCULOS DE CALIDAD RECOMOCEN Y APROVECHAN EL

- ?bTEh@i INTELECTUAL DE LOS EMPLEADOS, REESTABLECEN LA

7 bjﬁéus; OPTIMA DEL TRABAJO: LA OPORTUNIDAD DE TRABA--
AR CDN_LA'MENTE Y COMN LAS MANOS.

i Los‘CfRCULos DE CALIDAD PROPORCIONAN ENTRENAMIENTO
-\<fv OPORTUNIDADES ESTRUCTURADAS PARA QUE EL INDIVIDUO PAR
n,TIClPt "ACTIVAMENTE EN UN PROCESO INTERPERSONAL DE SOLU-
'~L910ﬂ‘PART[ClPAT1VA DE LOS PROBLEMAS, Los CIrcuLos DE CA
{IDAD SON PROPIEDAD DE LOS EMPLEADOS NO DE LA GERENCIA.
"TIENEN POR OBJETO ANTE TODO EL DESARROLLO DE LAS PERSO-
NAS Y NO SOLO LA REDUCCIGH DE C0STOS, BRINDAN A LOS EM-
PLEADOS LA OPORTUNIDAD DE UN CRECIMIENTO PERSONAL, AU-
TORRESPETO, AUTOESTIMA, AUTORREALIZACIGN Y LOGROS EN EL
TRABAJO, ESTE CRECIMIENTO TAMBIEN PERMITE A LOS EMPLEA-
DOS SATISFACER SUS NECESIDADES DE ACUERDO CON LA ESCALA
' DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW.
L SEGUN LOS DIFERENTES AUTORES CONSULTADOS, TODOS -
'COINCIDIERON EN QUE LA INTRODUCCIGN DE PROGRAMAS DE Cir
cuLos DE.CALIDAD ES DIFICIL,
" LA INTRODUCCION DE CIRcULOS DE CALIDAD DEMANDA PLA
* NEACIGN, PACIENCIA, COMPROMISO Y, POR ENCIMA DE TODO, -
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UNA CLARA COMPRENSION DE LOS QUE SE ESTA HACIENDO Y POR
QuE, |

" TAMBIEN TODOS LOS AUTORES QUE CONSULTE ACONSEJAN -
CONfRATAR CONSULTORES EXTERNOS EXPERTOS EN LA MATERIA;
PERO TAMBIEN ADVIERTEN QUE DESAFORTUNADAMENTE, SON MU--
‘CHAS LAS PERSONAS QUE TRATAN DE VENDER LA IDEA DE CIRCU
Los DE CALIDAD COMO ALGO DE FACIL Y RAPIDA APLICACION:
AVECES LOS GERENTES SE ENTUSIASMAN Y COMIENZAN EL PRO--
GRAMA' SIN UNA BUENA COMPRENSION DE LA MATERIA,LO QUE -
PUEDE OCASIONAR QUE EL PROGRAMA FRACASE Y ESTO ES MALO,
PORCUE TODAS LAS EMPRESAS NECESITAN DE CiRcuLos DE CALL
_DAD Y MAS AUM HOY EN DIA.
' CABE DESTACAR, QUE ES RECOMENDABLE QUE EN EL PRO--
.GRAMA DE LA CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y CA-
RRERAS AFINES, E INCLUSO EN LAS DE INGENIERIA SE DEBE--
R{A INCLUIR YA UN CURSO SOBRE C{RCULOS DE CALIDAD; AL
NO HACER ESTO, SE ESTAR[A QUEDANDO ATRAS EL PAIS EN =--
’ MATéRlA DE PRODUCTIVIDAD, YA QuE, LO0S CfrcuLos DE CaLi-
DAD ESTAN CONSIDERADOS COMO LA TERCERA ETAPA DE LA RE--
VOLUCIGN INDUSTRIAL,

Los JAPOMESES IWVENTARON LOS CIRCULOS DE CALIDAD Y

HAN DEDICADO MAS DE VEINTE ANOS A SU PERFECCIONAMIENTO,
AHORA, Y PRINCIPALMENTE A NOSOTROS LOS ADMINISTRADORES
DE EMPRESAS MEXICANOS MOS TOCA SEGUIR PERFECCIONANDO -
Los CircuLos DE CALIDAD,
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" ToDO ENCARGADO O ENCARGADOS DE UN PROGRAMA DE CIR-
CULOS DE CALIDAD, DEBEN PERFECCIONAR A ESTE PARA QUE SE
. ApAETE,A LA EMPRESA U ORGANIZACION EN DONDE SE IMPLANTA
CRAL
‘~‘: 5‘ES‘IMPORTANTE QUE TODA EMPRESA QUE HAYA PUESTO EN

P PRACTICA UN PROGRAMA DE C{RCULOS DE CALIDAD LE DE SEGUL

"MIENTO. HACIA EL PERFECCIONAMIENTO.
U HEWLETT-PACKARD CORPORETION ES UN EJEMPLO DE EMPRE
';f,$A'QUE HA IMPLANTADO PROGRAMAS DE CIRCULOS DE CALIDAD,
Y DEL PERFECCIONAMIENTO DE ESTOS HA HECHO RESURGIR UNO
DE LOS MAS NUEVOS SISTEMAS EN MATERIA DE PRODUCTIVIDAD,
ESTE ES EL "TOTAL QUALITY CONTROL” 0 “CONTROL TOTAL DE
LA CALI1DAD",
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