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INTRODUCCION

Los circulos de calidad comc herramientas administrativas
dentro de un Programa de Celidad Total, se han convertido en le
actualidad en herramientas bdsicas cuyo objetivo principal es el
de contribuir al incremento de la productividad dJde las empresas
gue los implementan. También ayudan & gque el recurso humano se
sienta verdaderamente parte de la empresse ¥y a gue se mejoren las

relaciones interpersonales.

La presente teeis se aplica a una mediana empresa de la
ciudad de Guatemsla. Consta de cinco capitulos, empezando por el
tema de la Productividad. Describe qué es la Productividad, cdmo
se puede mejorar, y gqué papel juegs el recurso humano en este

mejoramiento.

También se definen las teorias X, Y v Z, 1las cuales se

aplican en la administracidn del recursc humanc.

El Capitule II, se refiere a la importancia que tiene el
recurso humanc en el éxito de c¢ualguier empresa, enfocado
principalmente hacia el conoccimientc de las necesidades de las
pereconas, no s8dlo como seres humanos sino como trabajsdores. Sus
destrezas y habilidades que coadyuvan al desempefico de sus
actividades ¥ las metas ¥y objetivos que se trazan a lo largo de
Bu vida personal y lahoral.

Comc parte importente de este capitulo e describen también
lae relacioneas interpersonales y grupsles gue el ser humano
tiene. Se definen los tipos de grupos que hay, las
caracteristicas de los grupos vy c6mo resolver sus problemas en
grupo.

En el Capitule II1 se describe la Filosofis de Calidsd
Total, sabiendo gue los circulos de calidad forman rarte de esta

1



filosofia. Se desglosan los definiciones de calided ¥ control
para luego unirlias. Se hace una Gtreve descripcion sobre los
antecedentes histéricos de esta filosofia gue ha venido a
promover camblos importantes no 86lo dentroe del sector
empresarial gustemalteco Bine mundialmente. Se enumeran los
principios ¥ las ceracteriticas del Control Total de Calidad., ¥
lag ventajas y desventajas que conlleva implementar este sistema

En una empresa.

El Capitulo IV trata eobre los Circulos de Calidad, se
menciona la base cientifica scbre 1la cual se fundamentan estas
herrsmientas y se describe qué son los Circulos de Calidad. Se
mencionan métodos v técnicae de fédcll implementacidn para 1la

golucién de problemas.

Por Ultimo e realize un diagndstico administrativo en 1la
empresa obieto de estudic con el fin de investigar cudl es su
funcionamiento como consecuencia de estar implementande los
eirculos de calidad.

En base =al diagnéstico realizado, s& rpresentan lae

conclusiones v recomendaciones de dicho estudio.
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CAPITULO T
PRODUCTIVIDAD

A, CONCEPTC Y NATURALEZA
"Es  la cantidad producids teniendo en cuenta el +trabajo
efectuado o el capital invertide™.? En términos cuantitativos,

s¢ puede calcular de la siguiente forma: -

"Productividad = Resultados {Dentro de un periocdec dado,
Insumos considerada la caelidad)™

De scuerde a esta férmula, se consideran tres maneras para

majorar la productividad:

- Al acrecentar la produccidén (resultados) con los mismos
insumgs.

- Al dieminuir los insumos manteniendo ls misma produccidn.

- Al aumentar la produccidn ¥ disminuir los insumos para
cambiar la razdn de un mode favorable.

Las compafiias utilizan insumos. como son el trebajo, los
materisles ¥y el capital?

"Le  productividad implica eficacia y eficiencia en el
desempefio individual ¥ organizacional. La eficacia es el logre
de los objetivos. La e¢ficiencia es la obtencidn de los fines con
la minima cantidad de recursos”.*

: Ramén Garcia-Pelaye y Groses. DICCIONARICO PRACTICD
ESPAROL MODERNQO. Primera Edicién. Bdiciones Larousse. México,
1983. P. 480

= Harold EKoontz y Heinz Weihrich. ADMINISTRACION. Una
Peraspectiva Global. Déecima Edicién. Editorial MoGraw-
Hill/Interamericana de México, S.A. de C.V. México, 1894, P. 11
* Lee. cit.

“ Ibid. P. 11 y 12



Cuando Be habla de wun Programs de Calidad Total, la
productividad no solamente es medible en términcs mateméticos,
sinc gque se cualifica porque s& logra involucrar el recurso
humano como parte imprescindible para alcanzarla.

Administrativamente, el términc productividad es usado para
determiner si los reesultados de las actividades ¢ funciocnes
proplas de las empreseas alcanzaron loes objetivos propueetcs ¥y a
qué costo se alcanzaron. Es decir, gue hay una dependencia entre
lo que se invierte y lo que se produce.

En Calidad Total, 1la productividad se puede definir como:
"La forms eficiente y eficaz de manejar los factores de
produccién (capital, trabajo, tierra, mano de obra), teniendo en
cuenta guwe =l hombre es la esencia de ls productividad ¥y el
conccimiento tecnoldgico 1la forma de mejorarls; su dimensidn es
total ¥ 8 largo plazo v los resultados deben compararse con los
beneficios en el Esistema global, social y de realizacidn

personal”.

B. TECNICAS PARA MEJORAR LA FRODUCTIVIDAD

La productividad es medible en lo que se refiere al trabejo
de tipo manual realizado (por ejempln, en fibricas gue se dedican
8 la produccidén de bienee tangibles). La medicidén del trabajo
intelectual es mid= dificil. Por ejemplo, es mds dificil
determinar cudnto aumentd la productividad a través de un
servicie prestado, que determinarla en 1la fabricacién de un

producto.

La diferencia entre lae dos cleses de trabajos, el manual ¥
el intelectual, es5 el uso relativo de conocimientos ¥y

* Eduardo Gémez Saavedra. EL CONTROL TOTAL DE L& CALIDAD
Como uns Estrategia de Comercializacién. Manuales Pricticos pera
Gerentes. Legis Editores, S5.A. Cclombia, 1991. P. 125 y 126



habilidades.

Un trabajador en la linea de produccidén se considera como un
trabajador menual, mientras gue el Asistente del Gerente
encargado de la planeacion, geria un trabajador intelectual.

La productividad del trabajador intelectual es dificil de
medir, debide a que con frecuencia no =8 toma en cuenta el costo
de capital. T.as eactividades del trabajador intelectual muchas
vecea no son un producto final sino gue contribuyven al mismo.
Por ejemplo, el gerente de publicidad debe mejorar las ventae,

pero es dificil determinar cuél es su contribucion exacta.

También resulta dificil medir la calidad de lose productos de
los trabajsdores intelectuales. Por ejemplo, log efectos de una
decisién estratégica guizds no sean evidentes durante varios afios
e inpcluso sntonces el éxito o el fracasc de la nueva direccidn
estratégica podria depender de muchas fuerzas externas gque

sscapan al control del administrador.

Segiin Harold KXoontz ¥y Heinz Weihrich, existen varias
técnicas para mejorar la productividsad:
1. La Investigacidn de Operaciones, gque consiste en la
aplicacién de métodos cientificoe al estudio de alternativas
en una situacidn problemdtica, con el propdsito de obtener

una base cuantlitativa para llegar & la mejor solucidn.

2. Redes de Tiempo-Eventos, que son una ampliacidn l6gica de la
gréifica de Gantt, gue involucra el CPM vy PERT.
3. Ingenieria de Valor. que congiste en analizar las

operacionesrdel producto o del eervicio, estimar el valor de
cada operacién & intentar mejorar esa operacion al tratar de
mantener lo= costos bajos en cada pasc o etapa.

4, Simplificacién dJel Trabajo. gque consiste en cbtener la
participacién de lea empleados para simplificar su trabajo.
los empleados reciben capacitacidén técnica con este fin.
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5. Loe Circulos de Calidad, los cuales se definiran
especificamente en el Capitulo IV de este trabajo.

C. EL RECURSO HUMANO EN EL INCREMENTC DE LA PRODUCTIVIDAD

El recurso humano es de wvital Iimportancia para la
consecuclén de metas &n cualguier empresa. De uns manera mas
sencille, se puede decir que una macuina es productiva siempre y
cuando =& encuentre en Gptimas condiciones de funcionamiento, lo
gue eignifica qgue necesariamente wuns o varias pPerschnas deben

tener bajo su responsabilidad lograr ese 6éptimo funcionamiento.

El ser humsno es €l Unico ser inteligente ecbre la tierra ¥y
eg el creador de la tecnologia gque facllita cada dia mide la
realizacidon de un trabajo, a la wvez que se hace con mayor
exactitud, en menor tiempo, menores costos ¥ mejor calidad.

En tal sentide es el recursc humano el gue a través de sus
conceimientos cientificos, de sus habilidades técnicas, el gue
puede coadyuvar al incremento de la productividad de cusalguier

emnpresa.

Existen muchos factores fécilmente cuantificables gue
inciden en el mejoramiento de la productividad. Estos son
importantes v deben complementarse con otros que no lo son.
Estos otros factores, indispensables para el éxito de cuslguier
empresa, s=on los RECURS(OS HUMANCS. El +trabajasdor, ya sea
operativo, de mandoe medicas o altos, es condicionante pars el
éxito o fraceepeo de cualgquier empresa. Sus actitudes, aptitudes,
experiencia, grado de identificacidén con la empreea., su forma
personal e individual de pensar. sus automotivaciones, el aspecto
econdmico, su situvacidn familiar, el grado de satisfaccidn que
cbtiene a2l reaslizar su trabajo, todos son aspectos gque influyen

en forma determinante en el comportamiento del trabajador.

Factores motivacionales gque se pueden generar en el trato

6
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interpersonsal contribuyen a mejorar el comportamientoc de las

perscnas, también mejoran el clima organizacional, el cuwal se

debe reflejar en dar vn mejor servicico al cliente, gque es el

objetivo de toda empresa. Entre sstoe factores estan:

- La capacitacidén vy adiestramiento adecuado de los empleados
para gue sean mis eficaces en la realizacién de sus trabajos

- Rotacitn de personal

- Delegacidn de asutoridad y responsabilidad

- Reduccildn del ausentismo

- Evaluacicnes periddicas del desempefic del personal

- Descentralizacion de la toma de decieiones

- Buenaes relaciones interpersonales

- Fomento de la cooperacidn entre empleados

- Involucramientp del empleado en la toma de decisiones

- Aprrovechamiento del tiempo

- Buena salud fisica y mental del personal

- Contratacidn he personal apto para los puestos

- Supervisidn adecuada

- Estabiiidad lsboral

D. OTROS FACTORES QUE INFLUYEN EN EL MEJORAMIENTO DE L&
PRODUCTIVIDAD
Entre ellos podemos mencicnar los siguientes:

1. Internos (se gZeneran dentro de la empresa)
- Segurided e higiene industrial
- Suministro adecuado de servicios basicos
- Reduccién de errores
- Reuniones periddicas con los empleados
- Resclucidn de problemss con rapidez v objetividad
- Incentivos al personal de ventas
- Apoyo por parte de jefes y supericres
- Lideres positivas
- Adopcidn de estilos crganizaciocnales funcionales
- Determinacién de la misién de la empresa



E.

Implementaciodn

administrativas

de

politicas ¥

estrategias

Implementacidn de politicas v estrategias de ventas

Elaboracién e
organizacidn u procedimientos actualizados

implementacién de

Mejora de procedimientos
proceso de produccldn y de otros prrocesos de la empresa

Inversidn

mevos

para shorryo de

en desarrolle e investigacion

manuales de

tiempo en el

de productos

Inversidén en mejoramiento de productos actusles

Trato a clientes

Servicio a clientes

Suministro de materiaslee v equipc de ofic

rara facilitar el trabajo

Reduccidn de los

gasolinal}.

Reduccidn de costos de

planta y oficinss

costos de energia

Usoc racicnal del inventario

Inversidtn en el mejoramiento de las

actuales de las

instalaciones de la

creaclién de nuevas rlantas y mejor eguipo.

Externoe {=2e genersn fuera de la empresa)

Variables econdmicas
Politices fiscales
Situacidn del mercado

Bituacidén de la competencia

Influencia de la globslizacidén

Situacion politics actual

ESTILOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

"La tarea de la administracidn ee bdsicamente la de integrar

ina adecuados

(lu=z, gae,

instalacidén y mantenimiento de

condiciones

empresa, en

¥ coordinar recursos organizacionales -muchas veces cooperativos,

otras

vecens

conflictivos—

tales

COMO PErSONAS,

meteriales,

8
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dinero, tiempo ¥y espacic, etc., con miras a objetivos definidos
de manera tan eficaz ¥y eficiente como esea posible.™*

El peicdlego Douglaes MeGregor establecid gue la naturaleza
humana puede concebirse de 2 formas distintas y opuestas: Teoria
“X" y Teoria "Y".

1. Teoria "X*
S5e& basa en ciertas premisas incorrectae y distoresicnaedas de
la naturaleza humana:
= El hombre es primariamente motivado por incentivos
econdmicos (salario).

- Comc epos incentivoe son controlados por la ovrgenizasci6n, el
hombre e5 un &gente pasivo que necesita ser edministrado,
motivado y controlede por la organizacidn.

- Las emociones humanas son irracionales ¥ no deben interferir
en el auto-interés del individuo.

- Las organizaciones puedsn y deben ser planeadas de tal forma
que el eentimiento y las caracteriaticas imprevisibles
puedan ser nsutralizadas y controladas.

- El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado
por incentivos externos.

- Los objetivos individuales en general se oponen a los
objetivoe de la organizacidn, imponiéndose, por lo tanto, un
control més rigido.

- En razén de su irracionalidad intrinseca, el hombre es
béasicamente incapaz del autocontrol v de la
antodisciplina.

Con esta visidn de lo que &s el hombre, se puede decir que

‘ Idalberte Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANGS. Primera Edicién. Editorial McGraw-Hill. México, 18983,
P. 105

" Ibid. P. 111
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el trabajo de la administracidn consiste en "mansjer” al recurso
humanc de manera que haga lo gque se le ha asignado para alcanzar

los cobjetivos propuestos.

McGregor continia describiendo al hombre segin la Teoria "X

CComo X

- un ser indolente por naturaleza, evita el trebajo o trabaja
le minimo posible y prefiere ser dirigido;

- falto de ambicidén; no 1le gusta asumir responsabilidades ¥
prefiere liherarse de sus encargos;

- fundementalmente egocéntrico a las mneceesidades de 1la
organizacisén;

- confiado, no muy brillante y siempre dispuesto & creer en

charlatanes v demagogos;
- un ser que se resiste a loe cambios y modificaciones, pues

busca seguridad.”

2. Teoria "Y"

MceGregor basa esta teoria en un conjunte de suposiciones de
la teoria de la motivacién humana:

V= La splicacidn del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es
tan natural comc 1o es el jugar o el descansar. El hombre
medio siente motivacidn por el trabajo. Dependiendo de ias
condiciones controlables, el trabajo puede ser une fuente de
patisfaccidén (y debe ser voluntariamente desempefiade) ¢ una
fuente de castigoe (gque debe ser evitado, si es posible).

- El control sxterno y la amenaza de castigo noc son los dnicos
medios para obtener el esfuerzo de alcanzar les objetivos
organizacionales. El hombre debe ejercer la auwtodireccién y
el autocontrol al servicic de los objetivos gue le son
confiadeos.

- Confiar objetives es una funcidn de premiar, asociada con su

alcance efectivo. Las mids significativas de esmae

* Ibigd. P. 112
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recompenssas como la satisfaccidn de las necesidades del ego
o de la auto-realizacidn, son productos directos de los
esfuerzos dirigidos en cuanto a los objetivos
organizacionales.

- El hombre medio aprende, segin ciertas condiciones, no sdle
a aceptar, Binoc también a buscar la responsabilidad. La
evasidén de responssbilidad, la falta de ambicidn, ¥ el
énfazis sobre la seguridad personal son generalmente
consecuencias de la experiencia de cada uno ¥ no
caracteristicas humanas inherentes.

- La capacidad de aplicar un alto grado de imaginacién, de
ingenio en la solucidn de los problemaes organlzacionsles, es
amplia no escasamente distribunide en la poblacién.

- Bajo clertas condiciones de la moderna vide industrial, las
potencialidades intelectualea del hombre medic son apenss
parcialmente utilizadas.” ™

Tomando como base la Teoria "Y' del comportamiento ese puede
decir gque el hombre es un ser inteligente, responsable,
trabajador, gue sabe encontrar sn el trabajo gque desempefia
satisfactores para sus necesidades. Que es un ser capaz de tomar
decisiones, de contribuir con su experiencia a la solucién de
problemas de la empresa donds trabaja.

En tal sentido, el trabajo de la administracidn consiste en
canalizar estas destrezas v habilidades del hombre de manera que
puedan producir cambiocs ¥y mejoramiento en la empresa ¥y se logren
alcanzar los objetivoe propusstos & través de la contribuciédn de
todos. La motivecién agui forma parte esencial en el desarrollo
de los empleados, los cuales no eon vistos como simples sujetos
operativos einc gue son sSeres dindmicos ¥ activos capaces de

tomar decisionee, de pensar v de luchar por  alcanzar sus
chjetivos.

* Ibid. P. 113
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3. Teoria "2Z2"
William GOuchi explica gue ests teoria se 1llama ™Z"

intencionalmente para hacer referencia a las Teorias "X" ¥ "Y" de

MeGregor, pues las tres se relacionan.

Cuchi presenta ciertas caracteristicas de las orgsnizaciones

“Z", lae cuales s& resumen en lae siguientes:

- Tienden a cfrecer empleos pox periodos largos,
frecuentemente de por vida, atn cuandoc esta politica no ests
formalmente establecida.

- Las empresas desean retener a sus empleados, en los cuales
han invertide en capacitacién especifica para 1a
organizacidén para la cual trebajan.

- El personal desea conservar su puesto debido a gue muchos de
los conocimientoe adauiridos solo se aplican a este ambito
especifico ¥ no les seria fdcil encontrar un trabajo tan
interesante ¥ tan bien remunerado en otra parte.

- La evaluacién de 1los empleados se resliza con cierta
pericdicidad; no asi los ascensos y promocioches gue Bson mas
lentos.

- Para hacer una carrera en determinada empresa, el individuc
debe recorrer funciones y departamentos. De esta maners se
logra gue 1las habilidades del individuo se orienten hacia
las necesidades especificas de la compafiia.

- El proceso de toms de decisicnes implica., por lo general, el
consensoc y la participacidn de los empleados. Esto permite
que se compartan los valores ¥ la informacidén y, al mismo
tiempo, evidencisa, de un modo manifiesto., el respetc que la
crganizacion siente ante dichos valores.

- Se dedican muchas energias al desarrcllo de habilidades
interpersonales necesarias para que un grupo tome una
decigién acertada.

- Se puede dar un proceso colectivo de toma de decisiones,
pero la responsabilidad ®ltima sigue recayendo en un sclo
individuo.

12
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Lae relaciones humanas tienden a ser informales ¥y hacen
hincapié en gque un ser humanc iIntegro alterna con todos
aguellos gue se encuentran a su alrededor.

Cada individuo pusde actusr conforme a su prople arbitrio v
tiene la capacidad de trabajar de un modo auténomo sin que
necesite una estrecha supervisidn, porgue es digno de fiar.
La confianza es 1la base que sustenta la creencis de que
existe wuna congruencis entre los objetivos, que ninguna
persona pretende lesionar los intereses de las demds.

La sutodireccidén reemplaza, en gren medida, & la direccién
jerédrguica, lo cual intensifica el compromiso, la lealtad ¥
la motivacién del empleado.

Supone gue la vida de cualguier obrero es un todo. Sugiere
que las condiciones de trabsjo humanizadas neo =261o eumentan
la preoductividad y lss utilidades de 1a compafiia, sino
también la autoestimacidn de los empleados.

13



CAPITULO 1T
IMPORTANCIA DEL RECURSO HUMANQ EN EL EXITO DE CUALGQUIER EMPRESA

A. LA NATURALEZA DEL HOMBRE
James Thompeon y Donald WVan Houten proponen tres enfogues

para el conocimiento del hombre:

- EL HOMBRE COMOC UN SER TRANSACCIONAL, que ne solo recibe
insumos del sambiente ¥ reacciona a los mismos, sino gue
también adopta una posicién proactiva, anticipéndose ¥y
muchas veces, provocando loe cambics que oOcurren en su

ambiente;
- EL HOMBRE CON UN COMPORTAMIENTO DIRIGIDO BACIA UN OBJETIVQ,
lo gue significa que es capaz de tener objetivos o
aspiraciones, v de aplicar grandes dosis de esfuerzo en el
- gentido de alcanzarlos;: y
- EL HOMBRE {OMO UN MODELO DE SISTEMA AEBIERTO, donde es
. dirigido hacia objetivos, interdependientemente del medio

fisico ¥ Bocial y activamente involucrade en transacciones
con ese ambiente en la medids en que perslgue sus objetivos.

Esto exige no solamente que el hombre deearrolle capacidades
mentales de procedimiento —de pensar, decidir, ete.- sino
también, gue adguiera informacidn ¥ creencias gque le
permitan conocer a las personas ¥ a las cosas en su medio i
enfrentarlss. Se hace aqui importante conocer sl contenido
mental del hombre ¥y la forma como ese contenido eg
adauiride, © sea, sus percepciones ¥ como ellam actiian como
un sistema de filtros por intermedio de los cuales concibe
la realidad ambilental que lo envielve™.

El comportemiento de las bersonas en una arganizacidn se ve

Lo Idalberto Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURSDS
HUMANGOS. Primera Edicién. Editorial McGraw-Hill. México, 18983.
« P. B3
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-
afectado por factorees internos y externos:

- Factores Internos: Capacidad de aprendizaje, de
antomotivacion, de percepcidn de los ambientes internos ¥y
externcs, actitudes, emociones, velores, pasrsonalidad, ¥
otros.

- Factores Externos: Sistemas de recompensae y castigos,
factores sociales, politicas, cohesién grupal existents,
rresiones del jefe, influencia de los compafieros de trabajo,

clima organizacional.

El hombre ectila en respueetas a los estimulos gue recibe; es
un ser social gue necesita comunicarse con las demée personas
rara poder expresar sus deseos y necesidades ¥ encontrar los

medios para satiafacerlas.

1. Nacesidades

Una necesidad rompe el estado de equilibrio del organismo
del hombre, causando tensidn, ineatisfacecién, incomodidad: lo
cual provoca en &1 la biisqueda de satisfactores para peder volver

a ese estado de eguilibrio.

Las necesidades del hombre son dinamicas v persistentes que

Provocan diversos comportamientoe.

Las necesidades pueden ser: Satiesfechas, Frustradas v/0
Compensadas (transferidas a otro cbjeto).

Segin Abraham Maslow'., el hombre tiene una jerarguis de
necesidades y en la medida en que wsatisface sus necesidades

bédsicas, otras mas elevadas toman el rredominio del
comportamiento.
1 Ibid. P. &0
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Grdfica No. 1
JERARQUIA DE LAS RECESIDADES HUMAMAS SEGUN MASLOW

NECEglEDAbES
NECESIDADES A,
SECUNDARIAS FITOREALAGION R,
Z NECESIDADES DE ESTIMA
Z NECESIDADES SOCIALES
NECES'DADES 4 Z MECESIDADES DE SEGURIDAD
PRIMARIAS
MECESIDADES FISIGLOGICAS
; B A B e I P - R i R R Ryt = S Pt
Fuente: Idalberto Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANQS. Primera Edicidén. = Editorial MeGraw-Hill.

México, 19B3., P. B1

Necesidades Fisiolégicas: Aire, comida, deacanso, abrigo.

Hecesidades de Seguridad: Proteccidén contra
Privacion.

el rpeligro o

Necesidades Sociales: Amistad, ingreso a grupos,
Necesidades de Estima:
amor, y otras.

¥ otras.
Reputacién, reconocimiento, auto-respeto,

Mecegidades de Auto-realizacion: Realizacion del potencial,

utilizacion plena del talento individual, etc.

16



La teoria de Maslow presenta los siguientes aspectos: *®

Una necesidad sstisfecha no es motivadora de comportamiento.
Las ineatisfechas dirigen al individuo & alcanzar objetivos
individuales.

El individuo nace con algunas necesidades fisiclfgicas como
hambre, suefioc, seed, etec., lo cual dirige el comportamiento
exclusivamente = la satiasfaccidn de estas necesidades.

A partir de aqui el individuo ingresa en une larga
trayectorisa de aprendizaje de nuevos ratrones de
necesldades. BSurgen las necesidades de seguridad.

A medida que el individuo controla sus necesidades
fieiolégicas ¥y de eseguridad, surgen lents y gradualmente las
necesidades psecundarias. Las necesidades de estima surgen
al satisfacerse las sociales; ¥y las de auto-realizacién al
gatisfacerse las de estima. Estoc significa <gque son
complementarias. No todos los individuos logran llegar al
nivel de las necesidades de estima o de auto-realizacién.
Es une conguista individual.

Las necesidades més elevaedas no surgen solamente en la
medids en que las mis bajas van esiendo satisfechas, sino gue
predominan las mds bajeas.

Las necesidades méds bajss reguieren un ciclo motivacional
relativamente répido y las més altas., extremadamente largo.
Sin embargo, lae necesidades bajas se vuelven imperativas v

neutralizan a lag altse sl no se satisfacen con regularidad.

Con el autodesarrollio, el nimerce y la variedad de

necesidades aumentar®.

**  Ibid. P. B1

= Idalberte Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURSOS

HIMANGS. Primera Edicidén. Editorisl MeGraw-Hill. México, 1883.

P. B1

17



o mm A mmmm——— N -

Frederick Herzberg® tiene otra visidén sobre las necesidades
humanas. Herzberg considera gque las necesidades surgen en el
ambiente externc ¥ en el trabajo del individuwo. Existen factores
gque provocan la satisfaccidn con el cargoe reflejédndose en mejoras
aparentes en el desempeflo. Zstoe factores saon: Realizacidn,

Reconocimiento, Reeprcnssbilidad, Crecimiento, Trabsjo.

Eatos factores se relacionan corn las necesidades mds
elevadas de la Jerarquia de Maslow ¥ pueden ser incentivedos &
través de los siguientes medios:

- Mejorando los factores o las condiciones

- Delegando responsabilidad

- Libertad de ejercer discrecion

- Promocién

- Uso pleno de habilidades

- HEstablecimiento de objetivoe y evaluacién

- Simplificacidén del cargo (por el propio ocupante), y
- Ampliscidén o enrigquecimiento del cargo

Los factores motivadores o satisfactorios producen un efecto
duraderc de satisfaccidén y de sumento de productividad en niveles
de excelencia, o mea, superior a los niveles normzles.

También existen los factores higiénicoe o insatisfactorios,
los cuales al situarse en un nivel por debajo del “adecuado”
pueden causar insatiefaccién con efectos benéficoa. Estos
incluyen: ™
- Condicionse de trabajo v comodidad
- Politicas de administracidén y de organizacidn
- Releciones con el jefe superior
- Competencia técnica del jefe superior

*  Ibid. P. 63
*  Ibid. P, 84
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- Selarios
- Seguridad en el cargo
- Relacicnes con loa colegas

Estos factores higiénicos estdan relacionsdos con los tres
niveles inferiores de la jerarquia de Maslow.

Herzberd* oconsidera gque teanto el ambiente externo como el

trabajo en 8l son factoreas en la motivacidén humenas.

Para introducir una mayor doeis de motivacién en el trabajo,
Herzherg propone el enriquecimiento de tareas, que consiste en
ampliar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos ¥ el
desafio de las tareas del cargo.

Existen otrae teorias aque estudian el comportamiento v
neceeidades de las personas. Peroc se considers gue Maslow ¥
Herzberg presentan- teorias bastante representativas del
comportamiente usual de las personas.

Lae personas, por lo genersl, necesitan satisfacer primero
sus neceeldades de alimento, vivienda, etec., luego pasan a les
necesidades secundarias, las cuwales no son tan indispensables

come las primarias, pero gue también modifican sl comportamiento.

También las persconas necesitan ser motivadas o automotivarse
para lograr alcanzar sus metas. Necesitan estimulos los cuales
pueden ser lae mismas necesidades' Qque tienen para poder
satisfacerlae. El mnedic ambiente en el cual se desenvuelve el
individuo tembién modifica su comportamiento vy le hace ser una
persona activa o pasiva en la bisqueda de satisfactores. Esta
actividad y\c pasividad es algo inherente a cada person&; cada
guien tiene su propic cardcter, actitudes, eto.

*  Loc. cit.
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2. Destrezns y Habilidades

Las personas, ocomo sesres inteligentes, tienen destrezes v
habilidades que los hacen capaces de realizar diferentes
actividades, En el ambiente empresarial hay personas gque tienen
mis facilidad de aprendizaje de sus tareas especificas que otras.
Tienen la habilided de resolver problemes con mas rapidez, o de
comunicarse mds abiertamente que otras, ¢ de tener habilidad

numérica, ¥ otras.

Segtin Chiavenatd’, formando parte de una organizacién, el

ser humanc puede presentar 3 tipos de habilidades:

- Habilidedes para hacer, o sea habilidsdes para desempefiar
tareas y actividades.

- Habilidades para influir, o sea, la habilidad de sltersr el
comportamiento de otros.

- Hebilidad para utilizar conceptos o sea, la habilidad de
abstraer ideas ¥ generalizaciones.

Las pereonas también tienen aptitudes ¥ capacidad.

La aptitud es 1la rotencialidsd o predisposicidn de una
perscna para aprender determinada habilidad o comportamiento.

Capacidad es ls habilidad actual de la persona para
determinada sctividad o comportamiento, adguirida & partir dsl
desarrollc de unaz aptitud, por medio del entrensmientoc o la
préctica.

Tomando como base la aptitud ¥ capacidad gque tienen las
personas, podemos determinar gque toda pergonA puede aprender a
través de la capacitacidn, aungue cada persona tiene distinto

i Idelberte Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURS0S
HUMANQS. Primera Edicién. Editorial McGraw-Hill. México, 1983.
P. 28
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grado de rapide=z.

En tal sentido, le capacitacién del recursc humanc, a travée
de cursos © entrenamiento, segin sea el trabajo gue desempefie es
importante para el cumplimiento de Bu trabajec ¥y para el

desarrolle de si mismo al adauirir nuevos conocimientos.

La dispesicilén de las personas a aprender es un factor
también importante que les permitird perfeccicnar sus habilidadee
¥y destrezas, ¥ por ende sentirse mids satisfechas v eser més

productivas.

3 Metas ¥ Objetivos del Hombre
Para Victor H. Vroom®™, el nivel de productividad individual

depende de tres fuerzas bdszicas gue actGan dentro del individuo:

- Los objetivos individusles, o sea, la fuerza del deeec de
alcanzar objetives (dinero, estabilidad laboral, aceptacidn
social);

- La relacién percibida entre productividad ¥ el alcance de
los objetivos individuales (producir mds para suvmentar su
salario); ¥

- La capacidad del individuo para influir su propio nivel de
productividad, en la medida en que €1 crea que puede
influenciarlc (si el esfuerzo gque £1 empleado gasta tiens
poco efecto schre el resultado, tenderd a no esforzarss

mucho ).

Todos loe seres humanos se desenvuelven en base a sus metas
¥ objetivos que ese plantean, lo cual hace que sean creativos para
slcanzarlos; lo cual producird la satiefaccidn de alguna
necesidad gue les agueja ¥y que les crea disgusto e
intranguilidad.

* Ibid. P. B9
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Deede los objetivos mds pequefioe e insignificantes hasta los
még ambiciosos requieren del ser humano andlisie, recurscs ¥

accidn.

Los eserss humanos mnecesiten tener objetivos y metas gue
alcanzar en esu vida para poder sentirse satisfechos coneigo

mismos y contribuir a satisfacer las necesidades de los demds.

B. RELACIONES DEL RECURS0O HUMANO

La ventana de Johari, modelo creade por Luft e Ingham, es un
instrumento gue sirve para analizar cémo un individuo o un grupo
procesan las informeciones, informaciones que son transmitidas
entre less pesrsonas.

La explicacidn de esta ventana ayudars s entender cdémo el

ser humsno pe relaciona entre si; gué forma de comunicacldn
utiliza y el grado de sinceridad con Que se comunics.

22



Cuadro No. 1
LA VENTANA DE JOHARI

DESCONOCIDO CONOCIDO
DE LOS OTROS DE LOS OTROS
EXPOSICION
CONOCIDO R 2
DE LA PROPIA E
EL "YO" OCULTD EL "YO" ABIERTOQ
PERSONA ; O EVITADO O LIBRE
C
A
c 4
DESCONOCIDO c
DE LA PROPIA I EL "YQ" EL "yYO"
PERSONA o DESCONOCIDG CIEGD
N B
Fuente: Idalberto Chiavenato. ADMIRISTRACION DE RECURSOS
HUMANQS. Primera Edicidn. Editorial MeGraw-Hill,

México, 1883. P. Bl

“"Cnadrante 1. E} "yo” abierto, gue representa las facetas
de la personalidad conocidas por la propia persona que estd
dispuests a participarlas a los otros. Es el drea asbierta de 1a
personalidad, de la que tanto la persona como los otros tienen
percepciones mutuamente participadas, o sea que los otros la ven

exactamente como ella se ve.

Cuadrante 2. El "yo° oculto, gue representa los aspectos de
la personalidaed gue el individuo conoce, pero que consciente v
deliberadamente intenta esconder = los otros. Es el drea secreta
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gue la perscna intente ocultar para protegerse. Por ejemplo, la
persona 5 siente insegura pero intenta mostrar una apaeriencisa de

mucha seguridad personal.

Coadrante 3. El “yo  ciege, gque representa el drea cieza de
la personalidad del sunjeto gque inconscientemente se esconde de si
miemo, pero gue hace parte del comportemiento gue comunica a los
otroa. DSon los aspectos que la perscona no logra percibir en si
miema, aungue sean percibidos por loe otros. Por ejemplo, sungue
la persona no admita el hecho, los otros la ven como ansioea y
notan gue este aspecto reduce eu eficiencia.

Cuadrante 4. El “yo  desconocide gue represents las facetas
de ls personalidad del individuc que ni ella nl los otros conocen
¢ perciben, como ©por ejemplo, ciertos sentimientos o impulecs
reprimidos 0 inconecientes, +talentos o habllidsdes inexplorados,
potencialidades, eto.

Es necesarioc considerar el tamafic ¥ forma de cada cunadrante
vy los motivos gue Jjustificen su presencia en el espacio
interpersonal pars tener una dimensidn de la eficacie
interpersonal vy grupal.™*

1. Relaciones Interpersonales
Se pueden dar en cualguiera de las etapas de la comunicscion

que s&¢ mencionan & continuacidn:

le. Etapa. Comunicacién abierta. Proceso de la comunicacion
entre dos "yos" abiertos. Ftapa mids comin de las
relaciones interperscnales.

2a. Etapa. Revelaciones subrepticias o inconscientes. Se
perciben sefisles o significados del "yo" ciego de
uns persona.

3a. Etapa. Confidencia o "nivelacién”. La perscna revels

v Ibidem. ©P. 81
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deliberadamente algo gue generalmente esconde.

4a. Etapa. Contagie emocional. Una persona puede influir los
sentimientos de otra, sin cue ninguno de los dos
“y¥oe" tenga conciencia del origen del sentimiento

o de la comanicacién.

2. Relaciones Grupales

Segin Idalberto Chiavenatd®, en los grupos nuevos, el Area
ablierta es generalmente menor gue las dreas ocultas, debido & que
al iniciarse un grupo las psrsonas tienden a ser precavidas vy
reservadas. En la medida en gue las personas gue forman el grupo
se van conociendo, el Area ablerts tiende a aumentar, provocando
mayor libertad ¥ confiabilidad en las relaciones entrs lag
personas. El sumentc del drea abierta en la comunicacién hace
que ¢l grupc ses més eficiente; milentras que en un grupo donde
predomina el &rea cculta, la desconfianza crece y dificulta las

relaciones interperscnales.

2.1 Tipos de Grupos

Un grupo puede definirse como dos o més personae que
interactian entre si, gque se influyen mutuamente ¥ gue tienen una
meta comin.®

2.1.1 Formeles

Los  grupes formales son  los creadeos por los gerentes en
forma deliberada, teniendo como responsabilidad ejecutar
determinadas tereas con el fin de contribuir con la organizacidn

e Idalberte Chiavensato. ADMINISTRACION DE RECURS0OS
HUMANQS. Primera Edicién. Editorial McGraw-H11l. México, 1983.
P. B2

®  Jemes A. F. Stoner y Charles Wankel. ADMINISTRACION.
Segunds Edicidén. Prentice Hall Hispancamericana, S.4. México,
1988, P. 535-537
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a alcanzar sue metas. De éstos, existen dos tipos®:
a)l Grupos de mandc, formados por gerentes ¥ sus subordinados.
b} Comités ¥ grupes especiales de trabajo., formados para

realizar actividades eespecificas de la crganizacion.

También existen grupos formales permansntes formados por
Erupcse de mando y comités permanentes; y los grupoe formales
temporales los cusles =e forman para ocuparse de problemas
particulares ¥ luego se desintegran.

2.1.2 Informalen

Surgen ceda vez que las personas se retnen € interactuan de
manersa periddica. Estos grupos se desarrcllan dentro de la
estructura organizacional de la empPresa .

Los mismbros de estos grupcs tienden & subordinar sus
necesidades individualez & las del ETupe  en general; recibiendo
apoyo ¥ proteccidn dsl grupo.®

Los grupos informales cumplen con las siguientes funciones,
las cuales se consideran como ventajas:
- PerpetUan los valores sociales ¥y culturales comunes.
- Proporcionan sstisfaccidn social, estatus y seguridad.
- Ayudan a los miembros a comunicarse.
- Ayudan a resolver rroblemss,

Aspectos negativos:

- Conformiemo. Los miembros se eienten rechazados 5i
demuestran actitudes diferentes, creativas.

- Conflieto. Entre el comportemiento del grupo vy los

objetivas de la empresa.

™ Ibid. P. 537

*  Leoc. cit.
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- Rumcres. Afecta la moral ¥y provoca tomar decisiones
errdneas, sl no se habla con la verdad.

- Resistencia al cambio. Perpetuar los wvalores comunes,
preserva la integridad de grupo ¥ mejora la estabilidad

frente a la situacidén de trabajoc.™

3. Caracteristicas de los Grupos
Loe grupos tlenen diferentes caracteristicas. Estas son:

3.1 Lidexrazgo
El liderszgo &5 una cualidad personal gque proporciona deseo
v esfuerzo de cooperacién para lograr un objetivo.®®

Ser lider esignifica saber guiar a las personas para gque
alcancen gus cbijetivos, de manera gque ellos se¢ sBientan

satisfechos de los logros obtenidos v &l lider también.

Los lideres desempefian dos funciones bAsicas:

&8} Tareas. Dirigen al grupo hacia la finalizacidn de 1las
actividades.
b) Formacién ¥ mantenimiento del grupa. El lider estimula los

pentimientos de solidaridad del grupo para satisfacer las
necesidadees sociales del grupo.®™

El tipo de liderazgo que debe imperar debe basarse también
en el respetc ¥ la confianza mutuna. El 1lider nc debe nunca
perder de vista que €1 &5 el ejemplo pera los miembros de su

™ Ikid. P. 140

= Idalberto Chiavenato. ADMINISTRACION DE RECURS0S
HOMANGQS. Primera Edicidn. Editorial McGraw-Hill. México. 1983.
P. 31

* Jeames A. F. Stoner y Charles Wankel. ADMINISTRACICON.
Segunda Edicidn. Prentice Hall Hispanoamericans, S5.4. Meéxico,
1888. P. B40-541
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Erupdo. Debe ser una persona gue tenga conocimiento ¥ control
sobre los temas que trata, ser una persona sencilla ¥ susceptible

de aceptar sug errores.

Un lider puede ser innate, perc también puede surgir a
través de la experiencia; es decir aque puede formarse & través
del tiempo. No importa de qué manera surja un lider; lo
importante es que esté consciente de gue de &1 depende ¢l
funcionamiento dptimo de su grupo de trabajo y gque El ez el
responsable de dirigir sus esfuerzos v los de los deméds miembroe
hacia el mejoremiento continuo para lograr el incremento de la

productividad de la empressa.

3.2 Reglasmentos ¢ Normas

Loe reglamentos o normas ge van estableciendo paulatinamente
dentro del grupc, debido & que se requiere presidn de uncs scbre
ctros para hacer que prevalezcan loes intereses del grupo sobre
loe de cada uno de los miembros. Pueden ser normas eacritas o
actitudes con las cuales se pretende hacer saber & la persona o
personas  gque no estdn actuande de acuerdp &a las normas

establecidas.

Estae actitudes (por ejemplo, rechszo. criticas) entre los
miembroe del grupo pueden generar conflictos. Es responsabilidad
del lider del grupo evitar estos conflictos vy canalizar en forma

positiva estas situaciones.*

Ea importante gue existan normas o reglamentos dentro del
grupo pues contribuyen al logro de los objetivos de ls empresa;
pero deben ser normas chjetivas, rlantesdas de tal manera gque se
mejoren las relaciones interpersonales y se reflejen en un buen

clima organizacional.

¥  Ibid. P. 541-542.
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3.3 Cohesitn del Grupo
Le influencia que ejerce €l grupc sobre cada uno de sus

mismbros se mide a través del grado de unidn o de solidaridad del
grupc. Mientras més unido sea, mayor perd su posible influencia,

permitiendo una meyor identificacidn con el grupo.

La cohesidn del grupo ayuda a gue dentro del mismo haya
menoca +tenaidén, malos entendidos ¥ hostilidad. Un grupoc con
cohesién positiva tiende a atraer & més ©Dersonas para que se
integren, v tiendan con el tiempo a identificarse mas
estrechamente con el grupeo. Estos grupos son potencialmente més

productivos que los no cohesivos.

Ls cohesién de grupo, sin embargo, no debe contribulr a
dificultar la comunicacidn con otroe grupos de la misma empresa.
Debe estar consclente que forma parte de toda ls empresa y su
cooperacidén es imprescindible para el Sptimo funcicnamiento de la

misma **

3.4 Desempefio del Grupo
La cohesidn del grupo tiene una relacidn muy estrecha con el

desempefic del mismo.

Mientras més unido sea el gruopo, mds uniformes son lea
resultados gue presenta. Es decir, que tiende a producir en

forme méds uniforme, mids controlada.

El desempefic del grupc puede ser positivo o negativo; es
decir gue 8i el grupo se siente bien, se identifica con los
objetivos de la empresa, realizard su trabaje tratando de
alcanzer dichos objetivos.

Por el contrario, si el grupo rechaza los niveles de

*  Ibid. P. 542
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productividad gue la empresa requiere, PpOr razoneg como Qqué no
son apreciados, no eBe les remunera de acuerde al esfuerzo gue
realizan 8l desarrollar su trabajo, ¥ oOtras, entonces su
productividad no subird y tenderdn a hacer unicamente 1o

necesario, ein dar el esfuerzo extra.

En tal sentido, el éxitc o fracaso de los gerentes en la
obtencidn de los objetivos organizaclonales dependerd de la

eficacisa con la gue administren los grupos cohesivos.

Unae manera de estimular a los grupos cohesivos consiste en
hacerloe participar de la tome de decisiones, lo cual 1los hard
considerarse comp miembros de la organizaciém.™

4. Solucidn de Problemas en Grupo

Le soluclén de los problemas en grupc puede proporcionar mas
dlternativas que si se solucicnaran en. formas individual. Sin
embargo, también provocan tardanza en la toma de decisiones
debido & que &5 necesario lograr coneenso entre los miembros del

grupo.

El mejor desempefic de los grupos se debe en parte a gue hay
mayvores probabilidades de descubrir los errores, pues un numerc
mée grande de personas estd exeminande las soluciones propuestas.
sportan nmueva informacién al problema ¥ ademds generan méds
soluciones alternas.”

La participacién del grupo en la toma de decieiones lo hace
sentiree como parte de la empresa y & la vez, ellos mismos Be
obligan a aceptar la decisidén tomada por ser propuesta por ellos.

= Ibid. P. b43
¥  Ibig. P. 544
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La tome de decieiones en grupo no guiere decir gue en forma
individual no predusca buencs resultados. Todo depende de la

situacidn eespecifica en gue Be deba tomar la decisidn.

a. Grupos Especiales de Trabajo

“Los comités o grupos eopeciales de trabajo suelen ser el
medio mds adecuado de combinar la pericia de diferentes
integrantes de la organizacién y canalizar sus esfuerzos hacia

una busna sclucidn de preoblemas ¥ toma de decisiones™.™

Los grupcs especiales de trabajo se forman para soluclonar
problemas especificos o para ocuparse de tareas especificas.
También se les llaman Egquipos de Proyectos. Se disuelven al

soluclonar 2! problema o terminar la tarea.

Esta clase de grupos suele incluir s los representantes o
principales encargados de la toma de decisiones de las
subunidades involucradas de la organizacidn y a expertos técnicos

gue sBe neceeltan en =) problema o tarea.

Obtienen sus resultados en cualguiera de estas formas:
- Haciende recomendacicnes al ejecutive ante guien son
responsables.
- Llegando & decisiones en el grupo cuando el ejecutivo
aproplado €8 el lider formal.
- Cuando los representantes de las unidades los comprometen a
tomar medides concretas de acuerdo con las conclusiones del

grupo, "'

6. Comitée de Trabajo
Log c¢comitée se mantienen para gatisfeacer una necesidad

*  Loc. cit.
¥  Ibid., ©P. 548
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permansnte de la organizacion.

Por ser permanentes tienen la facultad de hacer
recomendaciones formales a un gerente de nivel superior o de
tomar sus propias decisiones referentes a una actividad limitada

de la organizacidn.

7. Procedimientos de Trabajo de loe Grupos Especiales

Pueden haber muchos procedimientos para 1la ecolucidén de
problemas 8 través de los grupos especiasles de trabajo. La
creativided del hombre hace que esté constantemente realizando
cosas para facilitarss el trabsjo.

& continuacidén se presenta un tipo de procedimiento general
dque puede aplicarse a todos los grupog especiales de trabajo en
las reuniones gque realizan.

Procedimiento:

a) Revisitn del avance de las tareas definidas en reuniones
anteriores.

b) Identificacidén ¥ descripciones de problemas actuales ¥
oportunidades.

c) Definicién de nuevas tareae a realizarse después de la
reunidn.

d} Andlisis de la idoneidad de los miembros del grupo especial
de trabajc vPpara la lista actual de subtareas, haciendo
arreglos para eliminar o AETEEAT DErsonas Begin  sea
necesario.

€) Apignacidn de responsabilidad de subtereas entre los

miembros vy esteblecimiento de fechas para su terminacidn.”™

™  Ibid. P. 557-558
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DIFERENCIAS ENTRE COMITES Y GRUPOS

Cuadro No. 2

ESFECIALES DE TRABAJO

ASPECTOS

COMITES

GRUPQS ESPECIALES

DE TRABAJO
Duracién A largo plazo: A corlo plazo:
Termina cuando se Termina cuando se concluye ia
rearganiza la estructura de | tarea.
la empresa.
Basa dela Funciones y posicién Pericia y habilidades:
membresia crganizacionales: Son importantes la funcidn y la

Se basa primordialmente
en la funcién
erganizacionalo enla
posicién jerarquica.

posicidn jerarguica, pero
pueden ser Igualmente o mas
importantes las destrezas o
pericia particufares.

Estabilidad de
la membresia

Estables:

Los miembras son
nombrados y permanecen
en el comité.

Fluidos:

Los miembros son agregados y
eliminados segun lo requieren
las actividades actuales.

«dentificacidon
de tareas,
problemas y

oportunidades.

Pasivos:

l.a tareas, problemas y
oportunidades suelen ser
asignados al comité por
otras paries de Ia
organizacion segun el area
de responsabilidad del
mismo.

Activos:

La tarea inicial es la base de la
creacidn de un grupo especial
de trabajo, el descubrimiente de
problemas y oportunidades son
parie integral de |a tarea.

Fuente: James

Tercera Ediciodn.

Stoner ¥ Charles

México 18Bg. P. bH51

Wankel. ADMINISTRACION.

Prentice Hall Hispancamericana, S.A4.
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CAPITUOLO I1I
CALIDAD TOTAL

AL DEFINICIONES

1. Calidad

“"Teniendo como base el desarrollo integral v dentro de €1,
el bienestar de la comunidad, la calidad se puede definir como:
"El conjunto de les aspiracicnes de los individuce que tienden
hacia el bien comin. respaldadas por los factores econémicos,
politicos, eociales ¥y culturales, de tal forma que se logre la
superacién del nivel de vida del individuo, dentro del marco de
le resronssbilidsd conjunta ¥ de las normas institucionales ¥
democrédticas de la comunidad’.'™*

En el marco empresarial, se dice que es la satisfaccién de
un consumidor utilizande para ellc adecusdamente los factores
humanca, sconémicos, administrativoe y técnicoe, de tal forma que
&= logre un desarrollo integral y arménico del hombre, de la
empresa vy de la comunidad.™

Edwards Deming presenta un ciclo de la calidad, el cual se
inicia con la investigacién de mercados, a travée de la cual se
descubren las verdaderas caracteristicas del producto o sgrvicio;
luego =e disefia o redisefia el productc tomando como base las
respucatas obtenidas por el cliente durante la realizecién de 1a
investigacion de mercados. La tercera etapa es la produccién o
fabricacién del producte. Finalmente se realiza  1s venta del
producto & satisfaccién del cliente v se reinicia el ciclo.

4

Eduerdo Gémez Sasvedra, EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia de Comercializacién. Manuales Préacticos para
Gerentea. Legis Editores, $.A. Coclembias, 1991, P. 4-5

™  Ibid. P. 82
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Griafica No. 2

CICLO DE CALIDAD DE DEMING

INVESTIGACION DISENC Y
/ DE MERCADOS REDISERND

—» PROGRESO
&J PRODUCCION

Fuente: Eduardo Gémez Saavedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia ds Comercializacidn. Legis
Editores. Colombia, 1891. P. 898

La calidad produce eatisfacecidn en el trabajador, en el
consumidor ¥ en el empresaric. En el trabajador se crearda la

i confianza para que rueda participar efectivamente en las

as
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decisiones y mejorar sustancialmente la productividad.

En el congumidor, produce satlisfsccidn sl cumplir el
producto con las caracteristicas espersdas: en la entregs a
tiempo del producte, en las condicliones pactadas y con la
adguisicion del producte o servicio a un costc razcnable.

El empresaric obtiene satisfaccién al lograr el crecimiento
de su negocio.

2. Control

5S¢ define come ‘“verificacién, comprobacidén, intervencion,
fiscalizacidén, inspecciéon’ .3

“"El control asegura el cumplimiento de lae politicas,
objetivos ¥ metas ¥y preoporciona  una valiosa informacién
encaminaeda a tomar las medidas correctivaa, cuande por slguna
causa no se ha cumplide con lo previsto.'™

"Un procesoc tipico de contrel parte del establecimiento de
estdndares, determina las medidas de desempefic ¥, en casc de
desviacibdn, toma las decisicnes correctivas.'™

e Ramén Garcia-Pelayo ¥ Gross. DICCIONARIO PRACTICOD
ESPAROL MODERND. Primera Edicifén. Ediciones Larousse. México,
1983. P. 124

¥  Eduardeo Géwez Ssavedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia de Comercializacidén. Manuales Précticos para
Gerentes. Legis Editores, S5.A. Coclombia, 188!, P. 89

®  Loc. ecit.
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Grafica Ho. 3
CIRCULO DE CONTROL DE ISHIEAWA

PLANEAR

ACTUAR DETERMINAR
OBJETIVOS

Y METAS

TOMAR LAS
ACCIONES
APROPIADAS

DETERMINAR LAS
ESTRATEGIAS

EDUCACION,
CAPACITACION Y
HTRE
COMPROBAR NAMIENTO
LOS EFECTOS DE LA
IMPLANTACION
EJECUTAR
EL TRABAJO

COMPROBAR EJECUTAR

Fuente: Eduardc Gémez Seavedra. EL CONTRCL TOTAL DE LA CALIDAD
Comc wuna Estrategia de Comercializacifn. Manules
Prdacticos pars Gerentes. Legis HEditores, S.A.

Colombia, 1591. P. 103

El antocontrol es muchas veces mids efectivo aque el control,

El sutocontrol se define como el sistema
funcién, una unidsd operativa o
si misma los

complementéndose ambos.

medisnte el cual una
administrativa o una persocna, logra controlar por

resultados, evaludndose ¥ tomando las acciones correctivas del

ar
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Para llevar a cabo el a&sutocontrol se necesiten llenar dos
requisitos fundamentales, uno humano ¥ otro téonico.

El humano se refiere a "la educacitn, ética ¥ conciencia que
se tengs scbhre le importancia de estar en autocontrol ¥ el uso
gue Be haga del miesmo. En tales circunstancias el auntocontrol ee
un estado mental poeitivo gue tiende 8l mejoramiente ¥ desarrollo
de 1la empresa ¥ del individuo. El autocontrol eupone
rarticipacidn, confianze, respetc ¥y profesionalismo."*”

La parte técnica se refiere a tres condiciones bidsicas:

"— Conocimiento de lo gque debe hacer en el campo comercial,
administrativo ¥y +técnico. La persona debe conocer la
politica de ls empresa, la politica de calidad, 1a politica
de la unided, los objetivoe generales vy especificos. el
coneumidor, los fines del uso del producto o eervicio, las
especificaciones técnicas ¥y 1loe antecedentes ¥ consecuentes
de su actividad.

- Conocimiento de lo que estéd haciendc. Es decir, aque tenga
medios pars comprobar su actuscién ¥ la de las variables del
proceso ¥y del prodwcto. Para elle debe proporciondrsele los
elementos de control, inapececidén ¥y comprobacién, como
aparatos de medida, instrumentos de control, gréficss de
control ¥ sistemas estadisticos de anidlieis de la
informacidn.

- Medios para comparar y regular sus actuaciones. En aslgunos
caBos, lo gue estd haciendoc no concuerds con lo que deberia

hacer, algunas de lapg regulacicnes estén en el campo de la

™ Ibid. P. 102-103

*  Loc. cit.
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técnica ¥ otras en lo administrativo™.

Cuando se den las condiciones técnices ¥y humanas dentro de
la organizacion se puede llegar al asutocontrol, dependiendce mencs

del control externo.

3. El Control Total de Calidad

Le filoesofia del control total de calidad es la plena
satisfaccidn del consumidor, teniendo como base la
responesabilidad conjunta de todos los miembros de ia

organizacidn.

Adicionalmente, £l control total de calidad debe procurar el
aseguramisnto de la calidad, 1lo gue gignifica lograr gue Be
cumplan 1las politicas, objetivos, planes, bprogremee, normas
operativas, administrativas y técnicas. "El sseguramiento de 1la
calidad da como reeultado la certificacitn ¥y garantie de calidad,
lo cual incide en el mejoramiento de la calidad.™

Uno de los objetivos del control es procurar el cumplimiento
de los esténdares, pero 2i no son convenientes para la
organizacidén, &sta debe realizar cambios. La necesidad de estos
cambios es provocada por cambios tecncldglcos, administrativos,
comerciales, o por problemas c¢crénicoe que se presentan dentro de

la empresa provocando conformismo entre el personal.

La implementacidén de cambios produce muchas barreras,

principalmente patrones culturales ¥ actitudee de las personas.

El control de calidad integra loe criterios de: calidad,

control y cambio, adicionédndole algunos elementos como s

* I1bid. P. 104

* Ibid. P. 103
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expectetivas del cliente, la estadistica o cuantificacidn de la
informacién, la productividad o eficiencia de los factores,
coetos, precics, utilidad, promocidn de ventas, estrategias de
ventss, insumoe, trabajaderes, manejo de la tecnologia, forma de

cuantificar variables.

"El contrcl de calidad maneja estos criterios de forma tal
que todo el eistema esté en armonia con los subsistemas internos
v con el sietema externo o el entorno. El control de calidad es
un proceso dindmico que & partir de las varisbles de origen
analiza la informacidén ¥ retroalimenta a los centros de
operacidn, para la adecuada toma de decisiones. Estos centros

gen en realidad los responsables de la calidad.'™®

El control totel de calidad realiza cuatro actividades
fundamentales:**

al La planeacicn de la calidad, o sem 21 esteblecimiento de los
gistemas ¥y procedimientos que permiten el control,
autocontrol v el cambioc de actusciones, el sstablecimientoe
de normas ¥y estindares, la educacidn, entrenamiento ¥
pupervisidn de la calidad.

b) La funcidn del eservicio de asesoris en calidad a otras
funciones de la empresa.

c) La anditoria o el estudio de la calidad, sus procedimientos
¥ resultadoe, con el fin de comprobar sl se han entendido ¥
respatade las metas ¥ objetivos v hacer los ajustes
pertinentes.

d) El aseguramisnto, o0 sea, garantizar a los conesumidores que
el productc o servicio cumple con loe fines de uso durante
un pericdo de tiempo determinado ¥y a satisfaccidn complets
del cliente.

**  Ipbid. P. 10B-10C8
*  TIbid. P. 109
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Gréfica Ho. 4
ACTIVIDADES FUNDAMENTALES DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

{ CONTROL TOTAL DE CALIDAD

:
' . ; ;

Pianeamiento Asesoria Auditoria Aseguramiento
de Ia Calidad en Calidad de Calidad de la Calidad

Fuente: Eduardo Gomez Saamvedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia de Comercializacion. Manuales
Précticos para Gerentes. Legis Editores, S.A.
Colombia, 1891. P. 110

"El contreol total de calidsd significa el conjunto de
responsabilidades dJde todos los integrantes de uns organizacién
rara la integracidn, el desarrolle, el aeseguramiento ¥ el
mejoramiento de la calidad de un producte o servicio con el fin
de hacer posible Bu fabricacidn v comercializacidn, a
satisfaccién completa del usuwaric ¥ .ali precio més econdmico
poeible. "™

Gomez Saavedra dice que 5 esta definiecién, originalmente
propuseta por el Dr. Armand V. Feigenbesum, 1os japoneses le han
agregado otros elementoe para convertirla en una filosofia de
actuacidn del hombre hacia la calidad. Estos elementos son:

- La participacién de todas las funciones en el control de
calidad, lo cual se 1logra con educacidn, capacitacidén ¥
entrenemiento.

*®  Ibid. P. 111
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- La participacidén de todos los empleados; incluyendo personas
gue tienen relacifn con la empresa. cONO pProveedores,
contratistas, vendedores, distribuidores, publicistas ¥
clientes.

- El control integral de <c¢alidad; lo cual incluye costos,
ganencias, preciocs, cantidad de produccisén, ventas,
inventarics, tiempo de entrega. La empresa debe desarrcllar
integralmente la produccidn, el servicio ¥y las comodidades
para satisfacer al uwsuario.

- El control de calidad =n todos los sectores de la ecchomia:
produccion industrial, servicios, oficinas, educacidn, ete.

- El control de calidad permite el desarrolle interno de la
empresa al armonizar sus politicas con las realizaciones.

- Al desarrcllar integralmsnte la emprese ¥ el pais, se logra
mejorar el nivel de wida de los ciudadanos.

- La particlpacidén del hombre en el control de c¢alidad le
permite s&sctuar racionalmente en bien de 1a Eempresa
involucrando a los trabajadores, socios y consumidores.

En la filoscfis de la calidad. el hombre se convierte en el
principic ¥y fin del sistema y proporciona desarrollo, bienestar,

comercioc y gananciae.

El control total de 1a calidad se puede explicar a travée de
la esiguiente grdfica:
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Grafice No. 5
CONTROL TOTAL DE L& CALIDAD

Control (PHVA) *

Calidad de
Controles

Garantia
de
Calidad

CC para el
desarrollo
de nuevos
productos

* P =Planear
H = Hacer
V = Verificar
A = Actuar

Fuente: RKacru Ishikewa. :QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
La Modalidad Japonesa. Editorial Norma. Colombia,
1986, P. 87
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La esencia del control total de calidad estd en el circulo
central (garantia de calidad) gue consiste en hacer un buen
control de calidad de los nuevos productos o© servicios de la
empresa, segin sea la actividad a que se dedique.

Luego e8e pasa al segunde circulo, el cual consiste en
realizar controlee de calidad en las actividades de wentas para
mejorarlas, en como mejorar a los vendedores, cdme hacer més
eficlente el trabajo de oficina ¥y  codmo tratar a los

subcontratistas.

Luego se forma el tercer circulo, el cual hace hincapié en
todae las fases del trabajo (plasnear, hacer, verificar, actuar),
haciéndolo girar repetidas veces para evitar que loe defectos se
repitan en todos los niveles. Este trabajo corresponde & toda la
compafiia, a cada divisién ¥ a cada funcién, incluyendo la
participacion activa de todos los individuos.

B. ANTECEDENTES

El c¢ontrol de calidad comenzé en los afics 30 con la
eplicacién industrial del cuadro de control creado por el Dr.
W.A. Shewhart de Bell Lsboratories.*

Durants la Segunda Guerra HMundial se aplicé el cuadro de
control a diversas industrias en los Estadoe Unidos, con 1o cual
pudieron producir articulos militares en gran cantided ¥ & bagjo
costo. Agqui se iniciaron las normas Z-1.%

Inglaterra también desarrolls el control de calidad muy
rronto, durante la gusrra. Inglaterra aplicd las Normas 600 en

*  Kaoru Ishikawa. (AQUE ES  EL CONTROL TDTAL DE CALIDAD?
La Modalidad Japonesa. Editorial HNorma, S.A. Colombia, 1986.
P. 12

Y Loc. cit.
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1835. Mas tarde adoptd les 7Z-1 nortesmericanag Como Normas

Britdnicas 1008."

Durante la guerra la produccién de Estados Unidos fue muy
satisfactoria cuantitativa, cuslitativa vy econdémicamente, lo cual
se debis en parte a la introduccien del control de calidad
estadistico (también se le llama simplemente contrel de calidad)

v se estimild el avance tecnoldgico.™

Antes de la guerra -—PpPreguerra- Japén ya sabis de las
primeras Normas Briténicas 600, las cuales tradujo sl Japonés

durante la guerra.”

Jepoén utilizaba en el campo de la administraciénm el método
Taylor el cual consistia en que los cbreros siguieran
especificaciones fijadas por los egpecialistas. El controcl de
calidad dependia enteramente de 1a inspeccién, pero €sta no era
exacta pera todos los productos. Japfn competis en coOstos ¥

precios pero no en calidad.”

Al terminar la Segunds Guerra Mundiel, Japdén guedd en ruinas
¥ Estadoe Unidos lo ocuparon. Inicialmente se tuvieron problemas
con el servicio telefénico por su baja calidad, lo cual provocd
que los nortesmericancs ordenaran gue esta industria empezara &a
utiliza sl control de calidad modernc, pera lo cual los educaron.
Es &qui donde Japdn empieza & aplicar el control total de
calidad, el 1948. [Luego se difundid por otras industrise,.™

*  Loo. cit.

*  Loc. cit.

*®  Lioc. cit.
o Ibid. P. 12-13

*#  Ibid. P. 13
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Durante este pericdo se establecid el sistema de normag
nacionales, credndose la Asociscién Japonesa de Normas, luego el
Comité de Wormas Industriales Japonesas. También se promulgaron
ine leves de: Hormalizacidn Industrial ¥ de Normas Agricolas

Japonesas (N&J).™

Tomandoe come base la Ley de ¥iormalizacidn Industrial, se
instituyd el sietema de la marca NIJ (Normee Industriales
Jasponesas}, el cusl permite que ciertas mercanciass puedan llevar
1a marca NIJ ei se producen en fabricas que st rigen por lase
normes NIJ de control de calidad estadistico y earantia de
calidad. ™

Este sistema contribuyd a introducir y difundir el control
de calidad estadistico en las industriss Japonesas, giendo
voluntaria la participscién de las empresas. L.as empresas podian
optar o no & las marcaa HNIJ el sus productos pasaban la
inepeccién que la empresa libremente habia solieitado.®

En 1948 se establecié la Unidn de Cientificos e Ingenieraos
Japoneses. Esta Unidén formé un Grupo de Investigacidn en Control
de Calidad, con la participacién de personas procedentes de las
universidades, industrias y goblerno. De este grupe formabsa
parte el Dr. Eaoru Ishikawa. EI pbjetivo del grupc era realizar
investigaciones y difundir informacién sobre el control de
celidad, para lograr gque las empresas Jjeponesas exportaran
productos de calidad y por consiguiente elevar el nivel de vida

de los japoneses.™

a3

Loec. cit.
*  Loc. cit.
*  Loc. cit.
e Ibid. P. 14
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Este grupc empezd & realizar curses bésicos sobre Calidad
Total, loe cuales sigue dando, con las modificaciones del caso,
hasta ls actuslidad. Al inicin utilizaban comc textos las normas
norteamericanas Vv britdnicas, pero considerando gue los factores
humances ¥ soclales varian de una sociedad & otra, fue neceearioc

modificar las normas: fue necesario crear un método japonés.”™

En 1950, el Dr. W. Edwards Deming fue invitado al Japdén para
dar un seminario sobre calidad total. A &1 le atribuye Ishikaws
la introduccion del control de calidad el Japdn.”

A1 inicio, el control de calidad se arlicaba especificamente
s procesce de produccidn, viéndose como algo €n lo cual los
gerentes japoneses de otras A&reas de la empresa no tenian
interés, pues consideraban gue no les beneficiaba a ellos en esus

Areae de trabajo.”

Debido a este rechaze, B2 vio la necesidad de darles =a
conocer & los gerentee la importancia que tenia el control de
calidad en +todas las &reas de la empresa ¥ que no era
exclusividad del departamsntc de produccién. Esta capacitacién
la realizdé el Dr. J. M. Juran, quien logrd hacer entender a los
gerentes japoneses que el control de calidad era un instrumento
de la gerencia en forma glebal. Asi se establecio el contrel
total de calidad como se conoce actualmente, £l cual invelucra a

todas las dreas de la empresa.*

C. PRINCIPIOS
La funcidén de estos principics es la de guiar las

¥ Loc. cit.
* Loc. cit.
® Ibid. P. 18
*  Loec. cit.
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actuaciones de loe miembros de la organizacidn, ayudar a

comprender y aplicar loe fundamentos de la calidad. Entre estos

principiocs estan:

Y- Los conceptos bésices

- Los métodos de evaluacidn

- Las acciones para implantar un programa de Control Total de
Calidad. ™

1. Conceptos Bésicos sobre Contreol Total de Calidad®

- La calidad e85 lo primerc. Hacer todeo bien, desde la primera
vez, para lo cual es necesario conocer muy hbien las
necesidades del cliente para poder disefiar preoductcs ¥
Procesos.

- Asesorar a los proveedorss. Contratar proveedorss que
puedan respaldar la celidad de los ineumos gue proporcionan
& ls empresa.

- Trabajar con los pocos vitales. Esto significa que 1la
mayoria de los problemas son ocasicnados por pocas  CaussB
que tienen una gran incidencis scbre los resultados. En tal
sentido, se debe dedicar mucha stencidn = los= pocos vitsles
¥ posteriormente trabajar los muchos triviales.

- Investigar vy contrelar las csugas. 35Se debe reunir un grupo
de personas gue conozcan las situaciones para gque,
utilizando un método como el del diagrama de causa y efecto,
se puedan analizar todas lae vposibles causas y disefiar un
sistema de control.

- Basar las decisiones scbre datos reales. Ordenar ¥
clasificar los datos del problema para poder determinar los
verdaderos sintomas del problema.

- Controlar estadisticamente el proceso. Como la calidad se

*  Edusrdo Gémez Saavedrs. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como uns Estrategia de Comercializacién. Manuwales Practicos para
Gerentes. Legis Editores, S.A. Cclombia, 1991. P. 115

a2 Ibid. P. 115-116-117
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basz en especificaciones cualitativas ¥ cuantitativas con
una determinada variscién: esta variscidén se debe cantrolar
estadisticamente utilizando las graficee de -control.

- El préximo proceso es eu  cliente. Los operarios o las
secciones deben tratar al siguiente proceen comc su cliente.
Este cliente debe quedar satisfecho. En este sentido todos
seran clientes de todos, 1lo cual ayudard a romper las
barreras sxistentes entre los emplesdog o secciones.

- Utilizar el cicle de la calidad. Este ciclo consiste en:
a) Investigacién de las necesidades del consumidor
[} Disefic del producto y del procesc
c) Produccidén del bien o eservicio
d) Venta del hien ¢ servicio
e) Investigar ls satisfaccidén del consumidor

- Tomar las acciones para evitar que los problemse se repitan.

- Tratar al consumidor con empatia. Ponerse en el lugar del
cliente para conccer sus gustos, neceslidades, apetencias ¥ .
temores, tanto del <c¢liente como consumidor final, como el
cliente del préxime proceso.

2. Métodos de Evaluecidn

Se mencionan algunos en las véginas 52 ¥y 53 del preeente
estudio.

3. Acciones para Implantar un Programa de Control Total de

Calidad™

- Visién de 1la diveccidén, tomando en cuenta locs factores
econdmicos, técnicoe, comerciales y humanos, aplicados a la
direccién v a loe trabajadores.

- Modele de calidad, iniciande por la implementacidén de

**  ERduardo Goémez Saavedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Eatrategia de Comercializacidn. Manuales Précticos para
Gerentes. Legis Editores, 5.A. Colombia, 1881, FP. 119
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progremas de educacidn, capacitacidn vy entrenamiento de todo
el personal.
- Participacion efectiva de todas las funciones en cada una de

lag actividades.

b_ CARACTERISTICAS
El control de calidad Jjaponés presenta las siguientee
caracteristicas, lae cualea se considera que podrian aplicarse al
contrel de calidad occidental:™
- Contrel de calidad en toda la empresa; participacién de
todos los miembros de la organizacidn.
- Educecidn ¥y capacitacion en control de calidad. "El control
de celidad empleza con educacidén y +termine con educscidn”.

Esta educacidn debe vbrir a todes 1oz smpleados de la

empresa, desgde el presidente hasta los obreros. Los tipos

de educacién que se dan son los eiguientes

- Educacién para cada nivel de la empresa. Por ejemplo,
para directores, mandos medics, mercadeo, obreros, etc.

- Educacién s largo plazo. Realizacidn de cursos dJde 6
meeeg de duracidn, realizande 5 reuniones sl mes.
Estas reuniones se distribuyen asi: las 5 reuniones se
realizan durante una misma semana del mes, de manera
que los participantes tengo las tree semanss restantes
para poner en practica en su propio trabajo lo
aprendido.

- Educaclidén ¥ capacitacién dentro de 1la empresa. Lae
empresas escogen sus  proplos programas de cepacitacifén
¥ desarrollan sus propicos textos debido a aue algunas
veces lae empresas especislizadas Que ese contratan pera

eptos cursoe no responden a las nscesidades especificas

Kaoyu Ishikawa. (QUE ES EL CONTROL TQTAL DE LA CALIDAD?
La Modalidad Japonesa. Editorial HNorms, S.A. Colombia, 19B8.
P. 33

**  Ibid. P. 33-34-35
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de la empresa.

- La educacién debe continuerse indefinidamente. Esto se
realiza debido a que ingresa perseonal nuwevo cade afio ¥
el ya existente necesita actuelizarse.

- Lz educacidn formal: menos de la tercera parte del
esfuerzo educative total. Ademds de la educacidn que
los empleados reciben en grupo, €5 necesaric que
reciban capacitacion en sau pueesto de trabajo. Esta
capacitacién es responsabilidad del jefe inmediato. El
jefe debe delegar responsablilidad. dar las pautas
Zenerales v dejar gue los subalternos trabajen
voluntariamente. De esta maners ls gente se supers.

Actividades de circulos de control de calidad. Se tratarsan

mAs adelante en el Capitulo IV de este trabajo.

Auditoria de control de calidad™ (premios de aplicacidn

Deming ¥ &uditoria presidencial}. Sirve para hacer el

segnimiento del proceso de control. Realiza el diagndstico

del caso ¥ muestra como corregir las fallas que encuentran.

También sirve para determinar cdHme se ha emprendide el

control, cémo le incorpora la fabrica calidad al producto,

contrel de los subcontratistas, cSme se manejan las guejas
de los clientes ¥y cObmo se pone en prdctica la garantia de
calidad =n caeda paso del proceso de produccion. E=s una
revisidn gque determina si el sistema de control de calidad
estd funcionando bien y permite a2 1la empresa tomar medidas
preventivas para evitar gue s vuelvan a cometer errores

Eraves.

Para realizar la auditoria de control de calidad se toma

como guia una "lista de verificacidén para el premio Deming

de Aplicacién” la cual se encuentra reproducida en el

Anexo I.

Sobre esta guia como base se& hacen recomendaciones eficaces.

Esta es una auditoria de cardcter externo.

**  Ibid. P. 180
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La auditoria presidencial ese realiza internsmente y consiste
en visitas personsles del rresidente de la empresa a la
féhrica y coficinas para hacer sus propias observaciones y se
guia por eu criterio al exsminar los resultados de las
actividades del contrel de calidad.*
Utilizacién de métodos estadisticos. Se diwviden en tres
categorias de acuerdo con su nivel de dificultad:*"
1. Método Eetadistico Elemental
al Cuadroe de Parsto: el principioc de pocos vitales,
muchoe triviales.
b} Diagrama de causa y efecto (no es precisamente una
técnica estadistica)
c) Estratificacidn
a) Hoja de verificacidn
e) Histograma
£} Diagrama de dispersién (andlisis de correlacidn
mediante la determinacién de la medians)
g) Gréficas y cusdros de control
Estas BON las siste herramientas 1lamadas
indispensables para el control de calidad. Se utilizman
tante en el 4drea de produccidn como en mercadeo,
ventas, y ctrae. desde el presidente hasta el cperaric.
2. Método Estadistico Intermedio ({aplicado por ingenieroe
v miembros de la division de promocidn de control de
calidad), incluye:
a) Teoria del muestreo
b} Inspeccifén estadistica por muestrec
c) Diversoe wmétodos de realiszar estimaciones v
pruebas estadisticas
d) Métodos de utilizacidén de pruebas sensoriales
e} Métodos de disefiar experimentos

d Ivid. P. 187

*  Ibid. P. 192-183
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3. Método Estedistico Avanzado con Computadores. Se
adiestran muy pocoe ingenieros ¥ técnicos para que sea
utilizado en andlisis de procescs v de calidad muy
complejos. Incluye:

a) Métodos avanzados de disefiar exzperimentos
b} Andlisle de multivarisbles
c) Diversos métodes de investigacidn de operaciones

Actividedes de promocidn del control de calidad & escala

nacional. Actualmente en Guatemala, la Organizacidén para la

Cultura de lea Calidad Total (OCCT} es 1a que realizs

sctividades de promocidn de la filcsoffia de calidad +total s

través de curecs de cepacitacidn, congrescs, asesoria, ¥

otras, ¥y ascciando a las empresas gque utilizan el control
total de calidad, de manera de ayudarlos a que se actualicen
¥ puedan mejorar su productividad. Esta organizacién fue
fundade por un grupo de empresarios en 1991, sin finee de
lucre, teniendo come objetivo primordial sensibilizar ¥
promover la necesidad de cambio pars el desarrollo de las
persconas por medio de la educacidn en la cultura ¥ el
mejoramiento del niwvel competitivo de las empresas.

Realizan congrescs a nivel nacional, centroamericanoc ¥

latinoamericano.

VENTAJAS ¥ DESVENTAJAS DE LA IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA
DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Tomando como referencia a lae empresas mas exitosas del

Japén gue han recibido el premio Deming, Ishikswa ha extraido una

serie de ventajas gue tienen en comin dichae enpresas, lae cuales

han

implementado el contrel total de calidad en las mismas.

Estas son:

Mejora le salud ¥ el caridcter corporativo de ls empresa. Se
hacen necesarias instrucciones concretas hacia los
empleados., La gerencia debe exponer sus metas claramente,
sefialando gqué parte del cardcter de la empresa regquiere
modificacidén y gqué aspecto debe mejorarse.
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Combina los esfuerzos de todos los empleados para lograr la
participacién de todoe y establecer un sistema cooperative.
Establece un sistema de garantia de calidad para ganar la
confianza de los clientes ¥ consumidores.

Promueve la creacidn y desarrollo de nuevos productos.
Establece un sistema administrativo gue asegure utilidades
en momentos de crecimiento lento ¥  que pueds enfrentar
diversas dificultades.

Muestra respete por la humanidad, cuida 1lcoce recurscs
humanos, considera la felicidad de los empleados, suministra
lugares de trabajo agradables y promueve los trabajos de por
vida ¥ la herencia de 1los puestos de trabajo & miembros
nuevee de la familia.

Utiliza los métodos estadisticos, los cuales son la base del

control de calidad.

Entre las desventajas podemos mencionar:

Resistencia al cambio por parte de los empleados.

Falta de cooperacidn de los empleadoe al no guerer hacer un
esfuerzo extra.

Poca identificecién del personal como parte importantisima
de la empresa.

La implementacidn del sistema no es a corto plazo, requiere
tiempo y cooperacién para obtener resultados.

No derle seguimiente al programa, dJdemostrando falta de
entusiasmo por parte de la alta gerencia.
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CAPITULO IV
CIRCULDS DE CALIDAD

A. COHCEPTO Y HATURALEZA
Existen varias definiciones sobre lo que es un Circulo de
Calidad. Entre ellas estdn:

"Un pequefic grupo de personas, pertenecientes a 1la miema
drea de trabajo, que se retnen con el fin de identificar,
analizar ¥ resolver problemas de calidad, v a lag cusles las une
unos mismes principics filosbflecoe v el propéeito fundamental de
participar en les decisiones de la compafiia'.!”

“"Un pequefio ntimerc de empleados de la misma drea de trabajo
¥ sz supervisor, que se relnen voluntaria y regularmente para
estudiar técnicas de mejoramiento de control de calidad ¥ de
productividad, con el fin de aplicarlas en la identificacién ¥
eclucién de dificultades relacionadas con problemas vinculados a
sus trabsjos".™

"El circulo de Contrel de Calidad es un grupo pequefio gue
desarrolla actividades de control de calidad voluntariamente
dentro de un mismo taller. Este pequefic grupo lleva a cabo
continuamente como parte de las actividad de control de caiidad
en tode la empresa, avtodesarrollc ¥ desarrcllo mutuo, control v
mejoramiento dentro del taller utilizando técnicas de control de
calidad con participacién de todos los miembros"” . ™

**  Eduardo Gémez Saevedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia de Comercializacidén. Manuales Précticos para
Gerentes. Legis Editores, S.A. Colombia, 10891. P. 189

™  Philip Thompeon. CIRCULOS DE CALIDAD Cdmo Hacer que
Funcionen. Editorial Norma, 3.8. Colombia, 1984. P. 3

b Kaocru Ishikawa. HHUE ES EL  CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
La Modalidad Japonesa. Editorial Norma, 35.4. Ceclombia, 1586.
P, 133
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Eetae tres definiciones se complementan ¥ s8e amplian de
menera tal gue indican gue los circulos de celidad no se limitan
& vrealizarse en las dreas de produccidn =sino gque pueden
implementarse en otras ireas de la empresa como administracidn,
mercadeo, atencidn sl piablicc, pues tienen un mismo fin que
consiste en la solucién de problemas ¥ aumento de la

productividad.

B. ANTECEDENTES HISTORICOS

“La denominacién Circulo tiene su origen en la ubicacién
fiszice de losz primercs participantes de esta estrategia; ellos ee
reunieron alrededor de una mesa para compartir sus puntos de
vista sobre coOmo resolver un problema que los afectaba a todos,
de shi nacid la idea de llamarle circulc.

La reuvnidén de un circulo implica que las personas aceptan un
didloge de igual a igual, en el gue lo importante son sus
apertaciones, con base en su experiencia, conocimientos ¥
creatividad, ¥ no tanto la jerarquia gque tengan en 1s

organizacién.

La eppecificacidén de calidad proviene del énfaszis que se le
da a este factor en las +taress principales del circule v de la
necesidad de crear una conciencia entre loe miembros acerca de la
importancia de szu participacidén en la produccidn de articulos o
eervicicos de alta calidad.'™

Loe circulos de calidad se iniciaron en Japdn en 18962, los
cuales tenian un é&nfasis especial en la acecidén de los
superviscres con la participarién activa de las personas que
fabricaban directamente loas productos.

Iz

Carics Rodriguez Combeller, Maria Garcia Diaz, Frencisco
Lara Torres, Jesis Diaz Ibdfiez. HAGALO BIEN DESDE EL PRINCIPIC.

Circulos de Calidad. Primera Edicién. Editorial Diana, 5.A. de

C.V. México, 1831. P. 18
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El Dr. Ishikawa realizé en la Universidad de Tokilo una serie
de trabajoe que condujeron & la formacidn de grupos estructurados

para la solucién de problemas.

La mezcla entre las sportaciones norteamericanas (Dr.
Deming, Juran, Dr. Feigenbaum} ¥ las creativas adaptaciones de
los japoneses constituyen un sistema qus se llamé inicialmente
Circulos de Control de Calidad ¥ después Control Totel de la

Calidad.

Los circulos de calidad en el Japdn surgieron por la
neceeldad de reconstruccidn del pais después de la Segunda Guerra
Mundial para poder hacer mds competitivos sus productos en el

mercado internacional.

De agui se han extendide a todas partes del mundo; slendo
aplicados tanto en empreegss plublicas como privadas ¥ en empresas

manufactureras, comercialee y de servicios.

C. CARACTERISTICAS
Tomando en cuenta que pueden adaptarse a las actividades

particulares de cada empreea. los circulos de calidad tienen las

siguientes carscteristicas:”

- Se revnen grupos de 3 a 1Z empleados.

- Particiracidn voluntaria.

- Buscen el desarrclle personal de cada empleado ¥ el de la
organizacidn.

- El grupo debe tener un supervisor que actla como lider.

- Debe gontar con un facilitador debidamente capacitado gue
proporciona a los miembros del grupo apoyo ¥ asistencia

técnica.
- Las reuniones del grupo deben durar de 1 a 2 horas, una vesz

por spemsna en horario nermal de trabajo.

®  Ibid. P. 189
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Los participantes reciben entrenamiento en técnicas para la
solucién de problemas en Erupo.

Su tarea principal consiste en identificar, analizar vy
resolver problemas relacicnados con su &rea de trabadjo.

Se¢ someten lae scluciones a la conslderacion de los niveles
directivos.

21 es poeible, los propios participantes implementan lae
soluciones.

Bl circulo evalda el impacto de las solucionse de los
problemas.

Son mecaniemos de retroalimentacidn, que no sclo sirven para
elevar 1la calidad de los productos o servicios sino que
tembién pretenden mejorar los sistemas de trabsio en funcidn
de los requerimientos sctueles ¥ futuros del entorno de la
institucidn.

Aprovechan poeiltivamente la experilencia laborel y los desece
de superacidn de los miembros del grupo.

Todos los participantes del circulo pueden participar ¥
proponer soluciones en igualdaed de condiciones.

OBJETIV(S
"Log objetivos de los circulos de calidad estan relacionados

con loe intereses de le empresa, del individuo, de la sociedad y

de la nacién™ y son los siguientes:

"

Mejorar ia motivacidin y la autorrealizacidn de las personas,
mediantes la payticipacidn en la solucidn de los problemas de
la empresa.

Crear grupose actuantes.

Desarrcllar el potencisl creativo de las peraonas.

Mejorer las comunicaciones ¥y lae relaciones humanas.

Crear una conciencia y mentalidad de calidad, promoviendo la

™ Eduardo Gomez Saavedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD

Como une Estrategisa de Comercializacién. Manuales Priacticos para
Gerentes. Legis Hditores, S.A. Colombia, 199i. P. 192
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filosofia sobre avteocontrocl y prevencion de fallas.
- Lumentar la productividad.
- Garantizar ¥ mejorar la calidad del producto.
- Reducir costos ¥y disminuir pérdidas.

- Mejorar las condiciones de trabajo.'™

K. INTEGRANTES
Log circulos de calidad poseen una estructura vubicaeda a
nivel de asescria o© como un complemento de consulta de la
estructura final, ¥ estan integrados por:*
1. Comité Directivo
2. Facilitadores
3. Lideres
4. Miembros del Circulc de Calidad

1. Comité Directivo

Tembién se le llama Comité de Gobierno o Comité Coordinador.
Se define como un equipo de trabajo integrado por miembros de la
alta direccidn o de la gerencia media que fijs los objetivos v
metas del programs, establece las directrices de la operaciétn vy

controla el crecimiento de los circulos de calidad.”
El comité debe incluir a los responeables de los
departamentos o dreas de la organizacién, en un nimerc no mayor

de 15 pereonae, pers poder garantizar su participacidn activa.*

Ee ideal incluir en el comité & uno o varios miembros de lsa

™

Loc. cit.

e Ibid. P. 183
'  Carlos Rodriguez Combeller, Maria Garcia Diaz, Francisco
Lara Torres, Jesus Diaz Ibafiez. HAGALQ BIEN DESDE EL PRINCIPIO.

Circulos de Calidad. Primera Edicién. Editorisl Diana, S.A. de

C.V. México, 1891. P. 55

™  Loc. cit.
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alta direccién para participar en las sesiones cero” (reunidn o
serie de reuniones gue se celebra entre la persona que presenta
la propuesta y la alta direccidn de la empresa para explicar el
programa de los circulos de calidad®). También deben participar
en &1 uno o dos facilitadeoree, para gue sirvan de vinculo entre

el comité v los circulos de calidad.

Como este comité es en clerta forma el circulo de calidad
ejemplo de la empresa, el funcionario de mayor jerarquia es quien
debe ocupar le presidencia ¥ debe propleiar 1 intercembic franco
de idese y la toma de decisiones por consenso, o por lo menocs por
votacidén.

1.1 Funcicned®

- EBtablecimiento de objetivos de loa circulos de calidad.

- Establecimientc de politicas.

- Peterminacidn de temaz a tratar.

- Identificacién de 4dreas ¥ control de la expansidn.
Determinar en gué dreas de la empresa es factible
desarrollar los circulos de calided ¥ controlar el
crecimiento de la cantidad de circulos para evitar
digpereitn de esfuerzos ¥ recursos.

- Obtencidn de recursos financieros para cubrir los gastos de
contratacidn de consultores externos, costos de capacitacidén
de facilitadores y lideres.

- Contratacidn del consultor si se considera conveniente para
loarar el &xito de la estrategia.

- Seleccién de facilitadores y lideres.

- Determinacidén de horarios, proponiendo reuniones de dos

™  Ibid. P. 55-56
" Ibid. P, 50
® Ibid. P. 58
*  Ibid. P. 70



horas semanales pues los resuitados se obtienen més

répidamente, aungue normalmente duran una hora semanal.

- Promocién de los circulos, & través de publicidad que

describa qué. quién, cémo v el porgué de la implementacion
de loe circulos, presentando el compromiso por parte de la
alta gerencia y del comité ejecutivo.

- Istsblecimiento del sistema de evaluacidn ¥ seguimiento de

las mctividades de los circules de calidad.

2. Facilitadores

"Son personas elegidas por el comité directive como
verdaderos agentes de cambio en el geno mismo de las
organizaciones, es decir, como promctores de acciones de
desasrrollo en benesficia de los individuos, los grupos ¥y las
instituciones, a través del establecimiento de una relacidn de
ayuda, Son, ademés, corresponsables, juntc con los lideres, de
1a coordinacidn de las actividades &l interior de loe circuloe de
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calidad.

2.1 Funcionee
- Obtener el apoyo del comité directivo.
- Participacién en 1la planeacidn de la estrategls de los

circuleos de calidad: Determinar donde, odémo ¥y cudndo
establecer un circulo de calidad. Flanear y dieefiar las
comunicaciones, promocidn, entrenamientoc de lideres ¥

participantes, formas de apoye ¥ reconocimiento.

- Difusidén de la informacidn referente a la estrategia de
circulos de calidad a través de revistas, videos, carteles,
etc.

%3 Oarlos Redriguez Combeller, Maria Garcia Diaz, Francisco

Lara Torres, Jesis Diaz Ibafiez. HAGALO BIEN DESDE EL PRIKCIFPIQ.
Circulos de Calidad. Primers Edicidn. Editcorial Diana, S.A. de
C.V. México, 1951. P. 82

o Ivid. P. 87
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- Participacigén en la obtencion de voluntarice para el circulo
de calidad.
- Actualizacidn de los lideres de circulos de calidad.
- Preparacidn de los miembros de los circulos de calidad.
- Operacidn de los circulos de calidad. Esto incluve:™
- Culdar del grupo
- Participar en lae sesiones del circule
- Cocrdinacidén del programa de circules de calidad
- Adiestramiento a gerentes, lideres y miembros de loe
circulos
- Mantener registros de loe circulos para establecer su
grado de avance
- Resolver problemes de los miembros para asistir al
circulo
- Buscar nuevos miembros
- Buscar nuevas ideas
- Publicar los programas con fechas ¥ horarios de lae
reuniones
- Hacer propaganda de los circulos
- Conectar a todas las perscnas de la organizacidn
- Freparar las presentaciones, invitaciones, informes ¥
apoyos audiovisuales
- Obtencidén de nuevos materiales diddeticos para
estimular €l desarrollo del circulo
- Dar seguimiento a los trebajos del circulo
- Seguimiento ¥ evaluacién del circulo de calidad

3. Lideres

Ee conveniente que ssan los funcionarics de nivel medic de
la empresa, los superviscres, jefes de servicio o gerente
medio ™

*® Ibid. P. B5-86-87
"™  Ibid. P, 113
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3.1 Funcioned”

- Integrar y organizar circuloe en sus arsas de trabajo.

- Orientar el trabajo del circulo hacia la bisqueda de la
calidad.

- Propiciar el desarrollo perscnal ¥ capsciter a los miembros
del circulo.

- Orientar al circulec en la seleccién de los aspectos por
snalizar.

- Programar lae reunionss del circulc y asegurar la asgistencia
de loes miembros.

- Fomentar la participacién de todos los miembros.

- Mantener informado al comité directivo.

- Modelar los comportamientos gue favorecen la eficacia del

circulo.

4. Miembros del Circulo de Calidad

Son personas que pertenecen a la misma drea de trabajo o
depempefian labores similares y al conocer bien los problemas
pueden aportar alternativas de solucidn apropiadas, & través de
una participacién wvoluntaria ¥ ser miembros del circulo

permanentes o temporaled”®.

4.1 Funciones
Mo Participar en le capacitacidn.

- Asigtir & las reuniones de su circulo.

- Mantenerse dentro del cddigo de conducta del circulo.
- Promover programas de circulos de calidad.

- Colaborar en leos trabsjos del circulo.

- Participar en la solucidn de problemas.

- Participar en la rregentacidon de sugerencias a la

" Ibkid. P. 119
= Ibid. P. 153
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gerencia. "™

F. PROCESO DE IMPLEMENTACION

Los circulos de calidad son uns actividad dentro de los
rrogrames de control de calidad en teda ls empresa y del
desarrolle administrative humano.’

Para que este programa tenga un buen funcionamientc, debe
cumplir con las sigulentes condiciones:
- Objetivoes generales bien definidoas.
- Apcyo total de la gerencia.
- Ambiente agradable en el trabajo.
- Gerencia participativa, prdctica v no teérica.

- Estructura crganizacional definida v adecusda.
- Planeacicon estratégics para su implantacidn.
- Calidad ¥ productivided como objetivos comunes.

- Responeabilidad no delegada de los directivos ¥ compromieso
gbsoluto.

- Participacién wvoluntaria.

- Autonomia en las decisiones ¥ consenec en las mismas.

- Presentacidn de proyectos y motivacidn.

- Sistema rdpido de aprobacidn e implantacién de proyectos. ™™

Eg importante que las condiciones sme cumplan para lograr gue
el programa se pueda implementar corn &xito. Esta implementacitn
ge realiza, & través del siguiente proceso:™

b Ibid., P. 131
™  Rduardc Gémez Saavedra. EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD
Como una Estrategia de Comercializacién. Manuales Prédcticos para
Gerentes. Legis Editores, 5.4. Colombia, 1891. P. 189

™ Ibid. P. 197

" Carlos Rodriguez Combeller, Maria Garcia Diaz, Francieco
Lara Tcrres, Jests Diaz Ibdfiez. HAGALO BIEN DESDE EL PRINCIPIO.

Circulos de Calided, Primera Edicién. Editorisl Diana, S.A. de
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1. Convencer =2 la Gerencia de la HNecesidad del Cambio.

Negociacién Inicial de la Estrategia

La iniciativa de establecer un programa de circulos de
calidad puede provenir de un miembro de la organizecidén o de un
agesor externo; quienss bserén los encargados de explicar a la
alta gersncia en qué consiste el programa, los reguisitos para
que pueda implementarse y cualguier dudsa que pueda surgir por
parte de la aslta gerencia, ya gue es5 imprescindible contar con el

apoyvo de la misma.

2. Integracidén del Comité Directivo

Este comité deberd formarse con rerresentantes de las
principsalee dreas de la organizacitn, con el £fin de definir lcos
objetivos del programa, seleccionar las areas pricritarias para
inieclar el programa, establecer sus peliticas de operacidén v
controler su ritmo de expansidn.

3. Seleccionar y Capacitar sl Facilitador

El facilitador es un elemento cleve en el desarrollo del
Programa pues es el encargado de coordinar las acciones
especificas de cada circulo y de proporcilonar el apoyo técnico
necesario. Debe capacitarse en lae técnicae especificas gqus

emplean los circulcs de calidad y en la conduccién de grupos.

4. Seleccionar y Capacitar a los Lideres

Mientras gque el facilitador dnicamente brinda el apoyo
necesario a loe circulos de calidad, los lideres son los iunicos
responsables del funcicnamiento continue ¥ eficaz de los
circulos. Por tal razén, 1los lideres son generalmente los
supervieores o jefes de las dreas formales de trabajo.

El lider debe actualizarse en sus habilidades paras que pueda
lograr la participacién activa de los miembros del circulc.

C.V. Méxrico, 1991. P. 28
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5. Integracion de los Circulos ¥y Preparacidén de sus Miembros
Antes de gque ge inicie el proceso de integracidén de los

circulos. debe existir ya el comité directivo, los facilitadores

¥ los lideres debidamente capacitados. Luego se integrarédn los

circulos en las dreas seleccionadas.

Las primeras esesiones de 1los circulos tendrén como fin
integrar al grupo ¥ preparar & los mlembros en las técnicas de
pclucidn de problemas, las cuales se veran posteriormente.

6. Operacién de los Circulos de Calidad

Al completar esu proceso de integracidén v capacitacién, los
miembres de los circulos se dedican a la identificaclién ¥
anélisis de problemas y a formular alternativas de sclucilén.

7. Presentacién al Comité Directivo ¥ a las Altas Autoridades

Esta presentacidén de las alternastivas de sclucidén de los
problemas o6 responssbilidad de los opropice miembros de los
circulos. Esta presentacién aywda a2 reforzar sl proceso de
comunicacién en tods 1la organizacién. Luego, las autoridades
deben tomar lag decisiones pertinentes para implementar las
sugerenclas pregentadas por los proploe miembroe del circulos v
en esta miema sesidn deberdn der wun reconocimiento de les
aportaciones que les parezcan valiosas ¥ al esfuerszo
desarrollado.

8. Seguimiento ¥ Evaluacién del Programa de Circulos de Calidad

Esta es la etapa final ¥ en ella el comité directivo ds
seguimiento a la implementacion de las decisiones tomadas ¥ Be
evalian los resultados cbtenidos en funcidn de las mejoras de la
calidad de los productos y eervicios, basdndose en les opiniones

de los usuarios o consumidores.

A partir de esta informacién, se retroalimenta a los

circulos de calidad para que continten o recrienten sus
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actividades y pare der reconocimiente ¥ recompensa por los
resultados obtenidos.

Esta etapa es muy importante porque es agqui donde el comité
directivo decide sobre la conveniencia de ampliar la estrategia
de los circulos de calidad en otras dreas de trabajo ¥y somete sus

coneideraciones a las auvtoridades formales de la organizacidn.

G. PROCESO DE OPERACION
Kaoru Ishlkaws describe el proceso de funcionamiento de los
circulos de calidad de wuna manera muy clara y concisa, que
facilita enormemente la splicacidén del programa y la obtenciém de
resultados:
"— Escoger un tema (fijar metas)
- Aclarar las razones por las cuales se esccge dicho tems
- Evaluar la situscidn asctual
- Andlieie (investigacidn de causas)
- Establecer medidas correctivas y ponerlas en marcha
- Evaluar loe resultados
- Estandarizacién, prevencidén de errores ¥y prevencidn de su
repeticién
- Repamo y reflexitn; coneideracién de los problemas restantes
- Planeacién para el futuro."™

Este procesc debe realizarse en un término de tiempo no
mayor de una hora, cada vez que se tengan reuniones de 1loa
circulos de calidad, las cuales se realizan una vez semanalmente.

Esto ayuda a solucionar les problemas mds rdplda y eficazmente.

H. METODCS Y TECHICAS PARA LA SOLIICION DE PROBLEMAS

“Un problema es un fendmeno que tiene un resultado

*  Kaoru Ishikawa. LQUE ES EL  CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
La Modalidad Japonessa. Editorial Norma, 5.A. Coleombia, 1985,
P. 141
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desfavorable al legro de la misidn de la organizacidén y se puede
conceptualizar como una deeviacidén de la realidad aque afecta 1lo

LY

deseado o lo propuesto.’

“Los elementos de un problema pueden ser detectados por los
datog cuantitativoe o cualitativoe gque revelan sus sintomse. "™
Los cuantitativee eon los qgue se relacionan con una magnitud o
valor, se pueden medir. Los cualitativos son propiedades que se
expresan en términos subjetivoes directamente ligados con la

apreciscifn individual.

Exieten variess técnicas vy méitodos que pueden ayvudar a
solucionar 1loe problemas que se plantean dentro de los circulos
de calidad. Estas técnicas se utilizan desde el momento en aque
de una variedad de problemas se sBelecciona el que se considera
méz importante hasta la sclucidn del problema seleccionado.
Entre ellas estan:

1. Técnicas para Identificar los Problemas

1.1 Tormentas de Ideas™

Conelete en la reunidn de un grupc de personas gue aportan
todas las sugerenclas que consideren necesarias para la posible
eclucion del problema en discusidén. Esta actividad permite Que
surjan idess innovadoras. Todos los miembros del grupo tienen la
miema oportunided de aportar idess por sencillas o complicadas
gue parezcan; las cuales serdn evaluadas ¥ se selecclonard la

AL

Carlos Rodriguez Combeller, Maria Garcia Diaz, Francisco
Lars Torres, Jeens Diaz Ibdfiez. HAGALL BIEN DESDE LE PRINCIPICQ

Circulos de Calidad. Primera Edicién. Editorial Diana, S.A. ds

C.V. México, 1991, P. 179

™ Ibid. F. 180

™ Ibid. P. iBl



mejor por votacidn.

2. Técnicas para Seleccionar Problemas

2.1 Andlisis de Pareto”

Permite identificar de manera grafica la importancia
relativa de loe problemas gue se necegitan resclver para mejorar
la calidad de un producto o servicio. Se deben escoger los
problemas que tengan mayor importancia relativa ¥ dejar para
despuée los demds. Una forma eencilla de eecogerlos &5 a través
de la votacidén ¥ posteriormente graficarlos en un eje de
coordenadas para determinar cudles =on los problemas gque estén
generando mas efectos negativos v concentrar los esfuerzos por

solucionarlos con cardcter prioritario.

3. Métodos para Recopilar Datos

Para recopllar 1los datos gque serviradn de andlisis para la
soluciim de los problemas planteados dentro del circulo de
calidad deben utilizarse fuentes confiables come los propiocs
empleados gue plantean los problemas dentro del circulo, informes

¥ datos proporcicnados por la organizacion, datos estadisticos.

Algunos de los métodos gque pueden ser vutilizados para

recabar estoes datos son los siguientes:

3.1 Muestred®

Consiste en tomar une muegtra representativa de un universo
(individuos, situaciones, objeteos) con el fin de analizarlia y
estudiarls.

" Ibkid. P. 1B3
™ 1Ibid. P. 185
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3.2 Histograma™

Ee una gréafica gue sirve para presentar lae evaluaciones ©

datos numéricos de un grupo de unidades idénticas gque oeourren

durante un periodo determinado.

3.3 Grafica de Pastel'™

Presenta proporciones (en porecentajes) en forma circular de

lag distintas partes gue constituyen un todo.

4.

4.1

Métodos para Identificar y Analizar lae Causas de los
Problemas

Disgrama de Caunsa-Efecto
El problema ss 1 efecto vy ase deben determinar cudles son

las cauzae probables que lo producen. El procesc para llegar a

determinar la causa verdadera del problems, es el siguiente:*™

aj}
b}

c}

d}l

e)

Definicidén del problema,

Se determinan las probables csusas & identificarse. Por lo
general tres o cuatro.

Se realize una sesidén de tormenta de ideas para buscar las
causas, con la participscidén de todo el grupo. Se deben
plantear las siguientes preguntas: Lpor gué?, icudndo?,
(dénde?, Lquién? y Lcdmo?

Se ildentifican las ideas més destacadas que surgieron de la
tormenta de idess. Pueden ddentificarse & través de
votacidn. B5Se suglere sacar entre 2 ¢ 6 causas y encerrarlas
en un ¢ircule.

Se Jerarquizasn las causas en orden de importancia,
sometiendo a votacidn eolsmente las causas gque han sido

” Ibid. P. 186
1 Loec. cit.

* Ibid. P. 188
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encerradas en circulo.
£} El analisis
identificar
plantean alternativas de

de la causs—efecto del
la causa verdaders,

problems sirve para

a partir de la cual =se

sclucidn mediante la participacisn

de lee miembroe del circulo de calidad.

Gréfica No. 6

DIAGRAMA DE CAUSA—EFECTO

Causa 2 Causa 1
\ \ X EFECTO
/}‘ ,/’ " {PROELEMA)
Causad Causa 3
Fuente: Carlos Rodrigue=z Combeller, Maria Garcia Diaz,
Francisco Lara Torres, Jeste Diaz Ibafiez. HAGALO BIEN
DESDE EL PRINCIPIO Circulos de Calidad. la. Edicidn.
Z2a. Impresidén. Editorial Diana, S5.A. de C.V. Méxica,
1881. P. 188
4.2 Diagrama del Proceso de Causa-Efectd®
Eete dimgrama es similar al anterior. Se debe tomar en

cuenta la siguiente secuencia:

a} Identificacién del problema.

b} Determinar la secuencia de
como resultado el problema,
acciones gue ocurren antes

influyen en su aparicidn.

***  Ibid. P, 189

las etapas del proceac gque dan

para poder detectar une serie de
de gue

surja el problems ¥y gue
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c) Dtilizacion de la tormenta de ideae para determinar las
causas probables del problema, en cada una de las eteares del
DProceso. Cuando se encuentra la cause principal del
problema, el andlisis del grupo deberd centrarse en ésta.

d) Se eligen por votacidén las mejores ideas aportadas por el
grupe ¥ se pueden presentar al comité directivo mediante

- gr&ficas de Pareto u otira similar.
e) El circulo de calidad propone alternativas de solucidn a las

causae gue se consideran mds determinantes.
5. Métodoa para Elsborar las Alternativas de Solucidn

5.1 Andlisis del Campo de Fuerzas®

El trabajo del circulo de calided consistird en analizer las
alternativas de solucién propuestag, determinando cudles son los '
elementos que Ifavorecen y limivan & dichas alternativas, dentro
del dmbito laboral.

5.2 Evaluacién de Alternativad®

Esta fase de evaluacidn funciona come un disposltivo gue
oriente la seleccidn de un curso de accidn especifice. Se debe
determinar concretamente cudles son los objetives gque deben
alcanzarse con la solucidén del preblema ¥ con  gué recursos se
cuenta. Luego, plantear cudlee son los cursos de accidn a seguir
y finalmente se prevé loz efectos desfavorables que &e

producirdan.

6. Presentaciton de Alternativas de Solucidén al Comité Directive
Esta presentacidn involucra a todos los miembros del
circule. Tiene como objetivos los siguientes:

3 Ibid. P. 192
* Ibid. P. 194
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a)
b)
c)

Mostrar los logros del circulo.
Lograr la aprobacidn del programa del circulo.

Ganar la confianza del comité directive.™

Pare remlizar esta presentacidn se debe tomar en cuenta lo

siguiente’*

Determinar fecha, lugar ¥ hora de la reunidén ¥ qué material
¥ equipo se necesitara (retroprovector, televisidn,
videocaeetera, pizarrdn).

Elaborar el material escrito sobre el problema resuelto ¥
las alternativas de solucién ¥ reproducirlo para cede uno de
los participantes.

Prepsrar la orden del dia con les puntos a tratar v los
expositores.

Hacer una introduccidn resumiendo log antecedentes del
problems.

Esta fase e=2 muy importante porgue es agui donde se decidira

si se aplicardn o no las scluciones propuestas, lo cual depends

del comité directive. 8i se rechazan algunss propuestsg 0 se les

somete a un estudic més profundo, las autoridadee deberén tener

mucho cuidado de no herir la susceptibilidad de los miembros del

circule ¥ hacer +todo lo posible porgue sientan que se les

reconoce sl empefio gue han puesto pars resaolver los problemas.

1.

1.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS
DE CALIDAD

Ventajas ¢ Beneficios

La implementacién de los circulos de calidad presenta muchae

ventajas gue benefician tantoc a la empress como inatitucidén como

** Ibid. P. 171

Loe., <it.
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los empleados en 1o personal. Cada empresa que los ha

implementadc podria mencionar los beneficios perticulares gue han
resultado de la splicecién de los circulos. A continuacidn s=e

mencionan algunos:*™

Elevan la calidad del disefio y de les produccion de leos
bienes ¢ servicics, al reducir errores y resolver problemas
especificos, para evitar las gquejas de los clientes.
Incrementan leos indices de productividad de la organizacidn
al buscar el uso &ptimo de ios recursos, reducir el
deesperdicic de materieles y fomentar el shorro de los
elementos productivos.

Mejora la comunlcacidn entre los distintos niveles
Jjerdrquicos de la crganizacién.

Reduce el ausentisme, la inconformidad y el tiempo perdido,
al promover un mayor sentido de compromisc del personal
hacia sus lsbores ¥y lealtad hacis la institucisn.

Fomenta la colsboracién y el +trabajo en  eguipo, al
aprovechar creativamente la experiencia de las personas y
resolver loe conflictoe de manera positiva.

Aprovechamiento de 1la capacidad de los trabajadores para
resolver los problemas gue surgen dentro de su drea de
responsabilidad ¥ eptimular una actitud de prevencidn de los
mismos .

Promueven el dessrrollo personal ¥ la actualizacién de las
habilidades de liderazge entre los participantes.

Eleva el grado de motivacidn de 1los trabejadores, al
brindarles oportunidades reales de rarticipacién, dar
reconocimiento a sus logros y mejorar el ambiente laboral y

las condiciones de seguridad en el trabajo.

2. Desventajae o Limitaciones
Son mwuy pocas en comparacién con lae ventajas de la
implementacidén de los circuleos de calidad. Tienen la "ventaja"

¥ Ibid. P. 23
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que pueden ir elimindndose conforme el desarrollo de los

circulos. Entre las desventajas se pueden mencionar:*®

- Esperar que a través del funcionamiento de los circulos se
pueda realizar una reorganizacidn integral de la empresa.
Loa circulos de calidad pueden contribuir al logro de estos
objetivos pero siendo parte integral de todo un sistema

administrativo innovado.

- Pretender solucionar los problemas financieros de las
EMpresa..

- Utilizarioe como sustitutos de proyectes de investigeeidn.

- Esperar cambioz o mejoras en periodos cortos de tilempo.

Normalmente, se logran resclver entre 4 & 5 problemas en un
afio. Al adguirir mayvor conocimiento ¥ experiencia, los
circulos de calidad incrementan su eficiencia ¥ reguieren de
menor tiempo para resolver problemas.

- Retreesce en la toma de dscisiones por parte de los niveles
jerdrquicoes altos de la empresa; lo <ual producird
desmotivecion en los miembros del circulo.

J. LOS CIRCULOS DE CALIDAD DENTRO DE LOS PROGRAMAS DE CONTROL

TOTAL DE CALIDAD

Exiete una relacidn directa entre los circulos de calidad y
el control totel de calidad. EKaoru Ishikawa'” dice que uno de
loe requisitos para iniciar actividadee de los circuloe de
calidad 25 que la empresa esté implantando el control total de
calidad. Sin embarge, actualmente esta situacidén se ha
invertido; es decir, gue las empresas tienden a empezar con las
actividades de los circulos y después tratan de introducir el
control totel de calidad.

*® Ibid. P. 24-25

on Kacru Ishikawa. &QUE ES EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD?
La Modalidad Japonesa. Editorial Norma, S.A. Colombis, 1988.
P. 138
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Los circulos de calidad no pueden existir independientemente
del programa de control total de calided, ya que las actividades
que realizan los circulos constituyen apenas una parte de diche
programa. S5i los circulos de calidad se implementan sin tener la
perspectiva de cambinarlos con el programa de calidad total, no

serdn duraderos ni efectivos.

Contintia e=xplicendo Ieshikawa gque los gerentes, jefes de
divisién ¥ de seccidn y todos log responsables por el contrel de
calidad deben ser los primercs en empezar a estudliar las
actividades de los circulos de calidad. Se debe escoger & una
rersona, quien se encargsréd de promover las actividades de los
circulos en la empresa. Esta persona debe estudiar el asunto v
preparar un texte simpilficado pera la capacitacidn de dirigentes
v miembros de los circulos.

Ho es indispensable gque todosg 1lcs miembros de la empresa
deban pertenecer a circulos de galided para former parte del
Programa. Existen otras sctividades en las cuales pueden
invelucrarse. Esta situacidén se plantea debido a la diversidad
de actividades que desarrclla cada empleado,
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CAPITULO V
DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA "LA CONSTANCIA, G.A."

En el afic 1987 se corrid un diagndstico., de donde se

obtuvieron los resultados siguientes:

A. IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN LA MEDIANA
EMPRESA GUATEMALTECA
La empresa “"LA CONSTANCIA, S.A." es tipo agroindustrial,
dedicada & la 1mportacién, formulacién ¥y distribucidn de
productos agricolas (fertilizentes y pesticidas). con veinticinco
afice de operacidn. Los departamentos con que cuenta son:
- Mercedeo / Ventas
- Financiero
- Operaciones
- Tesoreria
- Produccion
- Recursos Humanos y Calidad
- Internacional "

- Sistemas de Informacién (Computacidn}

De estces ocho departamentos, son uUnicamente cuatro los que
estén actualmente implementando los circulos de calidad: siendo
estos: Produccidn, Recursos Humanos ¥y Calidad, Sistemas de
Informaciom y Mercadeo/Ventas.

La iniciative de implementsr log circulos de calidad surgid
como consecuencia de haber asistido a un curso impartideo por el
Dr. Edwards Deming. Los asistentes, de la alta gerencia de 1la
empresa, pudieron darse cuenta gue habian muchas cosas gque tenian
que cambiar en la misma; y asi empezaron a poner en marcha el

proyecto en agosto de 1985.
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1. Proceso de Implementacidn

1.1 Diagnéstico Administrativo
Se glebord un formulario de diagnéstico con el fin de
obtener toda la informacidén posible relacionada con la aplicacidn

de los circulos de calidad.

También se enfocd hacia la creacidén dea un marce de
antecedentes para realizar un anilisie comparative de la empresa
en relacidn a su funcionemiento antea y después de la

implementacidn de los circulos de calidad.

La informacidn obtenida en el diagndstico fue complementada
con informacidén suministrada s través de entrevista directa con

el Jefs del Programe de Calidad Total.

1.2 Capacitacidn

El recursc humano participa en cursos de actualizacidn que
congtantemente se ofrecen en el mercado local, principalmente los
dirigidos a ampliar sus conocimientos en calidad total, circuloce
de calidad, trabajo en equipo, comunicacidn, cdme aumentar ls

rroductividad.

En tal esentideo, todos los miembros, ¥y no miembros, de los
circulos de calidad tienen acceso a eata capacitacidn externa
pues 6e considera una forma de motivarles, lo cual deberd
redundar en un mejoramiento para la empresa. Actualmente se
capacita un promedic de 4 personas al mes, a criteric ¥ propuesta

del jefe inmediato.

Tanto los miembros como los no miembros de loe circulos
reciben también capacitacidn interna, aunque ésta se realiza con
menor frecuencia gque la externa. La misma consiste en gue los
participantes a cursoe externcs realizan una labor multiplicadora

de los conocimientos adguiridos con sus subalternos y/0
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compafiercs de trabajo. Se programan regulermente 4 cursoes  al

afio.

También reciben capacitacidn con instructores externos los
cuales son contratados exclusivamente para capacitar al personal
de la empresa.

1.3 Implementacidn

Actualmente, los circuloe de calidad se retGnen semanalmente,
durante 45 minutos, en horas hédbiles, para tratar sobre distintos
temas coma plantear problemas que lss aqusjan, resalizer mejoras
en procedimientos, ¥ otros.

Todos estos circulos son homogéneoe en cuanto a las
actividades ¥y funciones que realizan.

Durante la reunidn de trabajo se seleccionan de 1 & 2
problemas mdximc por resolver a través de métodos v/c técnicas
egpecificas, algunas empiricas, basadas dnicamente en la
experiencla, otras cientificas, pero gque hasta el momento del
estudio hen sido funcionales. Estas técnicas y/o métodos son:

- Pare priorizar los problemaes a resclver:
- Votacién miltiple

- Discusidn informal

- Para seleccicnar los problemas a resclver:
- Discusidn informal

- Para recopilar los datos que ayudaran 8l andlisis del
problemsa seleccionado:
- Muestreo
- Gréficas de control

- Cuadroes de verificaciédn
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- Para identificer ¥ analizar las causss de los problemas a
resolver:
- Diagrame de causa-efecto
- Discusidn informal

- Experiencia

- Para elaborar las alternatives de soclucién de los problemas
analizsdos:
- Discusidn informal
- Investigacidn con institutos de investigacidn que

conozcan sobre el tema

El encuestado infermd a través del diagndéetico que
generalmente se han llegado a sclucionar los problemss en més ds
3 ecirculos. Sin embargo, esto no significa gue todoe los
problemas que existen en la empresa sean resueltes en 3 § més
circulos comeo regla general, ya gue esto depende del grado de
complejidad de los problemas.

Tienen comc costumbre que al solucionar loa problemes, se
ponen en préctica lae alternativas ¥ se vuelve a iniciar el
circulo., ya sea oon distintos temas o los mismos si la solucidn
no ha sido vieble; lograndc asi una retrcalimentacidn efectiva ¥

poder acercarse més a los cero srrores.

1.4 Asesoramiento continuoc

Se ha podido determinar gue el asescramiento continuo es
necesaric para 1 buen funcionamiento de los circulos de calidad.
De acuerde al diagnostico corrido, existe wun departamento

egpecifico que centraliza ¥y guis a los lideres del equipo.
También en algunas ocasiones se solicita la colaboracidon de

un asesor externo que tenga amplia experiencia en el &rea; esto

se ha hecho por lo menos doa vecss al afic.
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Internesmente, loe gerentes de los distintoe departamentos
tienen una participacidn como parte del eguipo guia para ciertos
proyectos y son los responsables de seleccionar el tema a tratar,
los miembros que participardn, y darle seguimiento al proyvecto

hasta su finalizacion.

De acuerdo a las experiencias que han tenido, a partir de
marzo de 1098, se establecid gque £1 asesor 583 und pPersona sjena

al circulo pues esto garantiza imparcialidad y obkjetividad.

1.5 HMedicidn de resultados

Los resultados que se obtuvieron g través del formulario de
disgnéstico no son susceptibles de mediciones cuantitativas pues
no se tiene informecién de tipo financiero gque pudiera dar algin
indice de mejoramiento en la productividad de le empresa, en
relacidén a la implementacidén de loe circulos de calidad. Ademds,
al momento dJde realizar el presente estudic, los esfuerzos de la
alta gerencia e estdn hsaciendo principalmente en lograr la
permanencia de los circuleos de calidad, ¥ contindan en el cambio
de mentalidad del recurso humanc; e85 decir, un esfuerzo de
caracter interno, Qque no puede ser medido ain en forms
cuantitativa.

B. QUIENES PARTICIPAN EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los departamentos’ gue han implementado los circulos de
calidad son:

- Produccidn

- Recursos Humanos y Calidad

- Sistemas de Informacién (Computacidn)

- Mercadec / Ventas

Los circulos que estdn funcionando actualmente en la Empresa
LA CONSTANCIA, S.A., estén formados en promedio por & perscnas
gue realizan un trabajo homogéneoc ¥ gue trabajsn en el mismo

departamento, a excepcidén del facilitador. quien eatd en varios
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circulos diferentes a la vez.

En cada departamento pueden haber wvarios circulos,
dependiendo del numers de empleados gue existan. El mayvor de
elloe es el Departamento de Produccidén donde funcionan 12

circulos de calidad.

Las actividades de loe circulocs se realizan actualmente en
+odos los niveles Jjerarquicos de la empresa: mandos altos,
mandos medios, operativos. Leoe mids constantes han sido los gue

ge realizan a nivel opevativeo.

C. GRADO DE ACEPTACION O DE RECHAZO EN LA TMPLEMENTACION

Como me refleja en el diasgnéstico, en algunos casos, aungue
no por regla general, loe empleados se han resietido al cambio.
Como una reaccidn normal se aferran a sus procedimientos de
trabajo tradicionalee mostrandc una fuerte resistencia a la

innovacidn.

Sin embargo, no es la regla general, pues poco a pococ la
mayoria los han aceptedo como un procesc innovador gue 1les
ayudarsd a incrementar la productividad ¥ a participar mas

directamente en la solucidén de suse propios problemas.

Por otro lado, la aceptacidn de los circulos ha side a corto
plazc bien recibida, pero al largo plaze ha habido poea
participacitn. También ha habido dificultad para adoptar la
forma de trabajo de los circulocs de calidad en sus actividades

diarias.

D. GRADO DE MEJORAMIENTO DE LA FRODUCTIVIDAD COMO RESULTADO DE
LA TMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CIRCULOS DE CALIDAD
La productividad de la empresa como un todo y de cada grupo
de trabajoc ha sido dificil de medir debido a gque la
implementacion de los circuloes de celidad no se ha realizado en
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tedz la empresa. 5in embargo, si se ha logrado cbtener algun
tivo de efecto comc parte de esta implementaciédn, tal comoc Be

describe a continuacidn.

- En cada grupo de trabajo

Se considera que en cada grupo de trabajo la productividad
no ha mejorado significativamente debido al rechezo por parte de
algunos miembros del grupo a innovacionss en los métodos de
solucicén de problemas ya que los resultados de los mismos no son

inmediatos.

Al momento de realizar el diagnéstico, la forme tradicional
para resclver problemas consiste en planteédrselos al Jefe
gupericr inmediatec ¥ él los resuelve. Tal v come se describe en

dicho diagnéstico, en esta empresa existe otra forma de resaclver

i
:
!
!
j

los problemas, la cual coneiste en gue el afactado tiene la

« responsabilidad de soluclonar "sz propilo problema” y si ademas
tiene la autoridad necesaria, implementar lae alternativas de
solucidn. En caso de no estar seguro de su decisidén, busca a
persones que puedan ssesoraris. Como se pudo establecer, agui no

i se realizan reuniones de trabajo; lo cual implica que no hay

- participacion del grupo de trabajo gque se verd dirsctamente

afectado con la decisién tomada; lo cusl provocara que su

productividad se vea afecteda también si no esté de acuerdo con
esta declsidn. Estas formae tradicionales de solucionar

problemas han demostrado ser mds rapidas pero no mas efectivas.

- En la empresa
De acuerdo al diagndstico, se conglidera que la
implementacidn de los circulos de calidad adn no han impactado
stn positivamente en la productividad de la empresa por las
siguientes razones:
- Las mejoras han sido pocas ¥y su énfasis ha sido hecho no
tantc en lograr mejoras a corto plazo sino en difundir ¥
|- promover la funcionslidad de los circulos de calidad y los
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beneficios de su aplicacicn; tal ¥ como lo estableciera la
alta gerencia.

- El recurso humano ee resiste al cambio.

- No se ha logrado integrar esfuerzos para que todos vayan
dirigidos a un mismo fin: incrementar la prodouctividad a

través del trabsajo en equipo.

Tamblén existen factoree internoe v externos gue influven en
la productividad de la empresa.

Entre les factores interncs se encuentran los descritos en
el Cuadro No. 3.

Los factores externos son, en orden de importancia, los
siguientes:
Primero: Situacidn del mercado.
Segundo: Situacidn de la competencia.
Tercero: Situacidn pelitica asctual.
El eesfuerzo del cambic ya =e inicid principalmente en las
dreas de Produccidn, Ventas y Computacidn.

. IRFLUENCIA DE LOS CIRCULOS DE CALTDAD EN L& COMUNICACION
INTERPERSONAY,
De scuerdo al disgndstico, la comunicacién se ve afectada
comc consecuencia de la implementacién de los circulos de
calidad, puesto gue la comunicacidn ee parte importante del buen

funcionamiento de los mismos.

- Interna

La comunicacidn entre les empleados ha mejorado desde que se
han implementado los circulos de calidad, principalmente dentro
de los grupos homogéneos de trabajo. También ha mejorado entre
iefes y subalternos.
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Cuadro No.

3

FACTORES INTERNOS QUE INELUYEN
EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA “"LA CORSTANCIA, S.A."

INFLUENC!A

FACTORES

Superior Normal Medianaz

Ninguna

Descentralizacién en la toma de
decisiones, parlicipacién del empleado
en la toma de decisiones, buena salud
fisica y mental del personat, contratacién
del personal calificado para los puestos,
lideres positivos, excelencia en el
servicio al cliente, capacidad de la
empresa para innovar, adelantarse a las
necesidades del cliente, reduccion de
costos sin afectar calidad, esiabilidad
laborai.

Fomento de !a cooperacian entre
empleados, supervisidn adecuada,
incentivos al personal [aumentos
salariales, reconocimientes, ete.), apoyo
de jefes y superiores, capacitacion y
adiestramiento adecuados, baja ratacién
de personal, delegacion de autoridad v
responsabilidad, buenas relaciones
interpersonajes, reduccién  del
ausentismo, seguridad e higiene
industrial, reduccién de errores en el
desempefic del {rabajo, reuniones
perddicas con los empleados,
resolucién de problemas con rapidez v
objetividad, determinacion de la misidn
de la empresa, implementacion de
politicas y estrategias administrativas y
de venias funcionales, optimizacion del
tiempo.

Adopcidn de estilos organizacionales
funcionales, suministro eficiente de
materiales y eguipo de oficina.

Fuente:

Formulario de Diagnéstico.

Elaboracién propia.
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La motivacion y automotivacién juega un papel muy importante
en esta mejora, pero actualmente no existe un sistems concreto ¥

continuo.

AGn a=i, la comunicacién ha mejorado también debide a la
rarticipacién activa gque wvan teniendo los empleados en 1la
solucién de los problemae gue les afectan tanto fuera como dentro
de su drea de trabajo principalmente.

Eeta participacidn ha eido fomentada por la alta gerencia,
los facilitadoeres de los circulos de calidad y los Jjefes de
departamentos. Los empleados estédn aprendiendo a Bugerir
soluciones ¥ & ser escuchados. Las gerencias estén aprendiendo a
escucharlose. La discusioén sans y abierta ha sido beneficiosa

para fortalecer la comunicacidn de doble wvia.

Sin embargo, atin existen slgunos empleados que al resistirse
&l cambio, s8e pgienten amenazados Por una comunicacidén tan
abjerta; perc ee squi donde 1z alta gerencis ¥ 1los facilitadoves
estdn trabajando, haciendec ver la importancia gque tiene 1la
comunicacidén dentro dsl funcionamiento 6ptimo de los circulos de
calidad.

- Externa

Los circulos de calidad atn no han mejorado la cominicacidén
con los clientes de la empresa debide a que, como ya s5¢ ha
mencionado, actualmente el esfuerzo ge estd  haciendo
internamenta.

Al momento de realizar =l estudio se rudo establecer que la

comunicacidén con los clientes, proveedores v toda persona con la
que se tiene contacto externsmsnte es en general satisfactoria.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCILUSIONES

Los Departamentos Financiero, de Operacicnes y Tesoreris,
aln se encuentran implementando sus circulos, pues no todos
han adoptado el sietema. La introduccién de los miewmos no
ha sido tan répida como se pretendia &l iniciar el proceso
del cambio.

En el Departamento Internacional ha dessparecido el circulo
que se habia formade debido a la falta de 1liderazgo vy de
seguimiento por parte de la alta gerencies.

Con base en la informaclén recabada en el formulario de
diagndstico, los circuloe gue se realizan & nivel operativo,
en el Adrea de produccidn especificamente, han sido los més
conetantes ¥ en donde se estd eompezandc ¥8 a tener
resultados favorables, especialmente en lo relacionadc con
el clime laboral. También se han logrado resultados sn el

dres de Ventas y de Sistemas de Informacidn {Computacién).

No existe suficiente motivacién por parte de la alts
gerencia hacias el recursc humano para hacer que se logre
mayor participacién ¥y constancia en el funcionamiento de los
circules de calidad.

Ho existe wun manual de normas v procedimientos que rija el
funcionamiento de los circulos de calidad.

Los circulos que actualmente se  encuentran funcienando
tienen la estructura adecuada en cuanto a homogeneidad de
trabajc ¥ cantidad de integrantes; y cuentan con la asescoria
¥ direccién especifica del Jefe del Programa de Cealidad
Total, en guien se centralizan las funciones de facilitador
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10.

11.

12.

13.

de todos los circulos.

Los métodos ¥y técnicas gue se wutilizan actualmente para
resolver los problemas planteados en los circulos =on tanto
cientificos como empiricos, basados en la experiencia
rprincipalmente, los cuales hasta el momento de realizar el
estudic han dado repultados satisfactorios para ellos.

Los circules de calidad han establecido socluciones a

procesos v mejoras en el trabajo rutinario.

El recursc humano del nivel medio vy operativo ha manifestado
interés en lmplementar los eirculos de calidad pues estd
consciente de gue quiere incrementar su  produvctividad,
facilitar el desempefic de =2u trabajo, tecnificario, v
participar méde ectivamente en la solucién de sus Propios
problemas, asi como mejorar su ambiente laboral.

5& ha manifestado resistencia al cembio especialmente en las
gerenciss intermedias que adoptan el sistema, perc que a la
large no estédn dispuestas en el fondo a aceptar ningan tipo
de cambio.

No ha hebido un cambio de mentalidad completo dentro de la
alta gerencia gue permita ver a los circulcs de calidad no
como una herramienta més para la scluciodn de problemas, sino
coma parte integral de un Programa de Calidad Total.

Noe =e hs logrado integrar esfuerzos para gque todos vayan
dirigidos a un mismo fin: incrementar la productividad =
través del trabajo en equipo.

La empresa le da mucho énfasis a la capacitacidn interna v
externa, haciéndola constante vy permanente, no sdlc en el
drea especifica de los circulos de calidad ¥y calidad total,
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14,

15.

sine también en cualguier otra drea de interés para el
recurso humano de manera tal gque pueda mejorar su

productividad.

FHo existe ningunsa informacidn de carécter financiero contra
la cual mwedir el impacto escbre la productividad, como
consecuencia de la implementacidén de lce circulos.

No se ha medidoc de ninguna forma el impacto de los circulos

de calidad en la satigefaceidn del cliente externo, ni se han

establecdido objetivos en este sentido.
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RECOMENDACIONES

Apoyar por parte de la alta gerencis & todos lose
departamentos de la empress gue ya han formedo sue circulos
de calided pars gue continden con su funcionamiente.

Promover la implementacién de més circulos de calidad con el
fin de realizar el cambilo al Sistems de Calidad Total en
toda la empress. Reactivar les circulos aue han

desaparecido.

Se recomiends gue la formacidén de los circulos de calidad
gea totalmente wvoluntaria, ¥ gque no se designe a las
personas a formar tales eguipos dentro de la misma unidad de

trabajo.

Ejercer un lidsrazgo y motivacién permanentes por parte de
is alta gerencia, del facilitador y de los lideres de todos
los circules de calidad.

Seguir los fundamentoa cientificos 4que existen sobre
circulos de calidad ¥ el control total de calidad para que
s logre una implementacidn exitosa.

Elaborar un manusl de normas ¥ procedimientos gue rija el
dasarrollo de cada circulo. Este debe elaborarse en base a
la sugerencles de todos los miembros del circulo ¥ entrar en
vigencia s partir de la aprobacidn de dichos miembros.

Llevar a la prédctica métodos y técnicee cientificos para la
aclucidn de problsmas dentro de loe circulos de calidad,
tomando en cuenta que el conocimiento sdguirido en base a la
experiencis tasmbién puede contribuir a la eolucidén de
Problemas.

20



0.

11.

12.

13.

14.

Promover una comunicacién abierta dentrc de los miembros del
circulo para que se facilite la exposicidn de los diferenteg
problemas gque surgen en el drea de trabajo vy poder buscar

las alternativas de sclucién.

Trabadar en egquipo, compartiendo conocimientos ¥
responsabilidades en la toma de decislones que afectardn a

todo el grupo.

Hacer gue los circuleos de calidad funcionen no solc pars
resolver problemae rutinarios, sino como parte integral de
un Programa de Calidad Total cuyo fin es incrementar la

productividad en la empresa.

Convencer por parte de la &alta gerencia a las gerencias
intermedias que se resisten al cambic sobre la funcicnalidad
de loe circules de c¢alidad y el beneficic que treseran a toda
la empresa.

Former un Comité Dirvectivo integrado por miembros de la alta
gerencia vy de la gerencia media, para que sBe encargue de
fijar lae metas ¥ objetivos del Programa de Calidad Total en
forma homogénea ¥ coordinada, su forma de operacidn ¥ que
controle el desarrcllo de ios circulos de calidad.

Seleccionar, capacitar, motivar, a los facilitedores de 1oe
circulecs. Estos facilitadores tendran bajo su
responsabilidad conformar los circulos de calidad v hacerlos
funcionalee.

Seleccionar a los lideree de loes circulos en forma adecuada:
Supervigsores o Jefes de Departamento, a quienes debers
capacltarse. Deberan sger lideres positivos, plenamente
convencidos de que los circuloe de calidad son las

herramientas que ayudardn a mejorar el trabasjo de todos, &
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15.

16.

7.

i8.

19.

hacer més productivos a los miembros v como coneecuencia a

la empresa como un todo.

Mantener el tiempoc de las reuniones en 45 minutos. Debs
respetarse el horario de inicioc y finallizacidn de la reunidn
del circulo. De esta manera, tembién se fomenta la
puntuslidad ¥ el aprovechamiento méximo del tiempo.

Implementar un Comité de Calidad, formado por les lideree de
todoe los circulos y dirigido por el facilitador. Los
miembros dsl comité deberan reunirse semanal o
gquincenalmente. La duracidén de esta reunidn seréd de una
hora, en la cual se expondrén V¥ analizarén los avenceg de
los circuloe. se propondran sugerencisas pars mejorarloes y se
informard a8 la alta gerencia sobre las actividades que se
realizan. Miembros de la alta gerencia también pueden

participar en el comité.

Segulr realizando & la capacitacifn interna y externs al
recurse humano de tedos loe niveles jerdrguicoe para qQue ges
miés productivo en su trabajo ¥ {Ome  pEersocha. La
capacitacitn es una manera ds motivarlo y de fortelecer su
fidelidad hacla la empresa.

Integrsr la informacién financiera gue ses necessria para
medir el impactoc de los circules de calidad sobre 1la
productividad de la empresa. Esta medicién podris hacerse
cipande los circulos estén operando en forma constente ¥

permanente.
Establecer come objetivo concreto determinar el impacto que

loe circulos de calidad han tenido en la satisfaccidn del
cliente externc.
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ANEZO 1
LISTA DE VERITFICACION PARA EL PREMIC DEMING DE APLICACION®

Revisada en junio 17 de 1980

1. Peoliticas y objetivos
(1) Politicas relativas & administracicn, calidad y control
de calidad
(2) Métodos de determinar politicas v objetivos
{3} Correccién y constancia del contenido de los objetivos
(4) Utilizacidn de métodos estadisticos
{5} Difusién y penetracién de objetivos
(63 Verificacitn de obijetivos ¥ su ejecuciédn
(7) Relaciones entre planes a largo ¥ & corto plazc

2. La organizacion y su operacién
(1) Diwvisién claras de responsabilidades
(2) Delegacidn apropiada del poder
(3) Cooperacién entre divisiones
{4) Actividadee de los comités
{5) TUtilizacién del estado mayor
(6) Utilizacidn de actividades de circulos de CC ( pequefios
grupos)
{(7) Auditoria de control de calidad

3. Educacidon y su difusion
(1} Plan sducativo y su realizacidn priactica

(2} Toma de conciencia sobre calidad ¥ control, comprensgidn
del CC

* Kaoru Ishikawa. L@UE ES EL CONTROQL TOTAL DE CALIDAD? La
Modalidad Japonesa. Editorial Norma. Colombia, 1985. P. 181-
182-18B3
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(3)

(4)
(5}

(6}
{7)

Educscién scbre conceptos ¥y métodos estadisticos.
grado de penetracidn

Capacidad de entender los efectos

Educaecidn para subcontratistas y organizacionse
fuera

Actividades de circulos de CC {arupos pequefios)
Sistema de sugerencias

Ensamble ¥ difusidn de informacion y su utilizacidn

{1}
(=)

Ensamble de informacidén de fuera
Difueidn de la informacidn entre les divisiones

¥

de

de

{3) Rapidez de diseminacién de la informacién (uso de
computadores)

(4) AnsAlisie (estadistico} de la informacién ¥
utilizacidn

Anilinmis

(1) Seleccidén de problemas y temas importantes

(2) Conveniencia del método analitvico

(3) Utilizscidn de métodos estadisticos

{4) Vinculacitn con su propia técnica de ingenieria

(5) Analisie de celidad, andlisis de procesocs

{B6) Utilizacién de loes resultados de los andlisis

(7% Sugerenciae poeitivae para mejoramiento

Normalizacidn

(1} Sistemas de normas

{2) Hétodos para fijar, revisar ¥ retirar normas

(3} HRealizaciones en la fijacidn, revision y retirc
normas

{4) Contenido de las normas

(5} Utilizacién de métodos estadisticos

{6) Acumulacidén de tecnologia

(7} Utillizacidn de normas
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Control

(1)

{2)
(3}

(4}
(5)
(8)

Sistemss de control para la calidad y areas conexas,
v.g. costo ¥ cantidad

Puntcs de contrel ¥ renglones de control

Utilizacidn de métodos estadisticos come el cuadro de
control, vy aceptacion general de los criterioce
estadisticos

Contribucidén de las actividedes de circulos de CC
Estado actual de las actividades de control

Estado actual del sistema de control

Garantia de calidad

{1)
{(2)

(3)

(4)

Procedimientos para el desarrollo de nuevos productos
Desarrollo de la calidad (anélisie de la funcidn de
calidad), confiabilidad ¥ revision de disefios

Medidas de seguridad y de prevencién de responsabilidad
legal

Control ¥ mejoramiento del proceso

(5) Capacided de los procesos
(6) Medicitn e inspecciodn
{7} Control de instalaciones ¥ equipos, subcontratistes,
compras, servicios, etc.
(8) Sistema de garantia de calidad vy su revisidén
(8) Utilizacidn de métodos estadisticos
(1G) Evaluacion y revisién de calidad
(11} Estado préctico de la garantis de calidad
Efectoe
(1) Medicidén de los efectos
(2} Efectos visibles tales como c¢alidad, condiciones de

{3)
(4)

servicio, fechese de entrega, costo, uvtilidades,
sgguridad, ambiente, etc.

Efectoes invisibles

Compatibilidad entre prediccion de efsctos ¥ resultados
reales
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10.

Planes futuros

(1)
(2)
£3)
(4}

Comprensidén de laes condiciones sctuales. ¥ precision
Politicas adoptadas para remediar fallas

Planes de promocidn para el futuro

Felaciones con los planes a largo plazo de la empresa
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ANEXG 2

FORMULACION DE DIAGNOSTICO»
{En blanco)

Buenoe dias. Mucho agradeceréd su vealiosa colsboracién en
responder el siguiente cuestionario, el cual tiene como objetivo
conocer el funcionamiento de los Circuleos de Celidad como
herramienta en un Programa de Calidad Total, implementados en una
empresa mediana en la ciudad de Guatemala. Este cueetionario es
parte del estudic de campo gue regquiere realizar el estudiante de
la Escuela de Administraciénm de Empresas de la Facultad de
Ciencies Econdmicas de la Universidad de San Carlecs de Suatemala,
para la elaboracién de su tesis, previo & graduarse en el grado
de Licenciado. Tods la informacién agui respondida sers
utilizada Utnicamente para fines de andlisiz e investigacidn.

1. Tipo de empresa:

Industrial
Servicios
Comercial
Otro: (especifigue)

11

2. Actividad principal de la empresa:

3. Afics de operacion:

4. +Cudles departamentos tiene le empresa?

S Administrativo . Financiero

— Mercadeo/Ventss _ Operaciones

- Produccisdn _ Recursos Humanos
- Ctroa

(eapecifique)}

¥ Elaboracidn propia.
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3.

6.

7.

8.

9.

:{Hace cudnto tiempe implementaron el Contrel Total de
Calidad dentro de la empresa?

__ Menos= de un afio
__De I a 3 afics
.. De 3 8 5 safios

482 utilizan loes Circules de Calidad actualmente?

Si

No

(Pase a 8) (Pase a 9)

LQué departamentos estdn involucrados dentro de los Circulos
de Calided?

Administrativo . Financiero
Mercedeo/Ventas _ Operaciones
Produccion _— Recursos Humanos
Todos

QOtroe

(especifique)

&Como surgid la iniciativa de implementar loe Circulos de

-Falidsd dentro de la empresa?

JQué

procedimientos ae uwtilizaban para resolver loe

problemas antes de implementar los Circulos de Calidad?
(puede mencicnaree més de una opcidn, ei las hay)

Se planteaban al jefe superior inmediato para que &l
loe resolviera

S5e solicitaben eugerencias & las personas directa o
indirectamente involucradas en el problema para la toma
de decisiones

Se realizaban reuniones ds trabajo para analizar los
problemas ¥ plantear alternativas de solucidn dentro
del grupo involucrado

Cada perscna tratabas de resclver sus problemas en forma
individual

Otroe procedimientos:
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10.

11.

1z,

13.

i4.

15.

16,

sConsidera que la forma tradicicnal de resolver loas
rroblemas ers més efectiva gque los circulos de calidad?
5i No __

En su opinién, Jcuil es més répida?

_ Circulos de calidad
— Tradicional

{Coneideres usted gue la operacidn de log Circulos de Calidad
ha impactado positivamente en la productividad de la
empresa?

8i __ No ___ No sé& _ _
(Pase & 14) {Pase a 1T) (Page a 19)

&En gqué Areas o actividades considera que se ha reflejeado
ese impacto positivo? (Por ejemplo, puntualidad,
disminucién del ausentismo, més comunilcacidn, ete.)

4ExiBten parsmetros numéricos rara evaluar ese impacto
peeitivo?

51 No Ho sé

(Pase a 168) {Pase a 19) {Pase a 19)

4Podria mencionar slgunos de ellos?

(Pase & 19)

Indique dos o mds razones por las cuales usted considera que
noc han impactade positivamente-
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17.

18.

8i los Circulos de Calidad no han impactade positivamente en
la productividad de la empresa y representan tiempo v costo
mantensrlos, .Lqué penearis gque deberia hacerse al reepecto?

A continuacidn se ehnumeran una serie de factores internos,
que de una w otra forma influyen en la productividad de 1la
empresa. De acuerdo a su criteric y experiencia, Jcémo los
calificaria en la eiguiente escala de 0 s 107

Influencia Escalas
Ninguna o muy poca De 0 a3
Mediana De 4 a 5
Hormal De 6 a8
Superior (vital) De 8 a 10

a) La cepacitacidn y adiestramiento adecusado
de los emplesdos para gue sean m&s eficaces
en la realizacidn de sue trabajos
t) Baja rotacién de persconal
<) Evaluaciones periddicas del desempefio
del personasl
d) Delegacidén de autoridad ¥ responeabilided
e) Descentralizacidn de la tomas de decisiones
) Buenag releciones interpersonales
a) Fomente de la cooperacidn entre empleados
h) Involucramiento del empleado en ls toma
de decisiohes
i) Optimizgacidn del tiempo
i} Buena salud fisice y mental del personal
k) Contratacidén de personal cslificado para
loe puestos
1) Reduccidn del ausentismo
m) Superviesién adecuada
n) Estabilidad laboral
o) Seguridad e higiene industrial
) Reduccitin de erroree en el desempefic del trabajo
a) Reuniones periddicms con los empleados
r) Resclucion de problemas con rapidez ¥ objetividad
&) Incentivos al perscnal (por ejemplo, aumentos
salariales, reconocimientos, etec.)
t Apoyo por parte de jefes ¥y superiores
u) Lideres positivos
v} Adopcidn de estilos organizacionales funcionales
w) Determinacidn de la misién de ls& empresa
%) Implementacién de politicas y estrateziss
administrativas funcicnales

RN
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20.

21.

¥) Implementacién de politicas ¥ estrategias

de ventas -
z) Excelencia en el servicio a clientes -
aa)} Suministro eficiente de materiales ¥

equipe de oficina —

Ademis de los factores gue se han mencionado, fconsidera que
existan otroe gue deberian eer tomados en cuenta?

Si __  4Cudles son? (CoOmo loe calificaria?
a)
)
=y
d}

Ho ___
{Pase a 20)

Segln su propia experiencia, 4cudlee son los factores
externos gue considera que mds influven en el incremento de
la productividad de la empresa®? {Seleccione los tres que
considere més importantes)

_ Variablee socicecondmicas

_ Politicas fiscales

_ Situacidn del mercado

_ Situacion de la competencis

—_ Influencia de la globalizacion

— Situacidn politica actual

. Otros (especifigue}

4Cudntos circulos de ¢alidad se han formade en la empresa?
De 1 a2 3

De 3 a5
Mas de 5

sBlguncs circules de calidad han desaparecido?

Si No ___
(Page a 23} {Pase a 24)
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22. (Por qué considera gque han desaparecido?

[ DA

23. 4En qué dreas de la empresa se ha mejorado a través de loe
circulos de calidad?

Produccidn

Relaciones interpersonales

Ventase

Mercadeo

Administracisén

Otros (especifique)

24. (Qué logros se han obtenido, en las &reas gue menciond en la
pregunta anterior? {mencione el que coneidere mas
relevante)

Produccidn:

l

Relaciones interpersonales:

Ventas:

Mercadeo:

Adminietracicn:

25. iComo ha sido la participacién de los empleadose dentro de
los circulos de calidad?

Bien aceptada

Todos se han resistidc al cambiao

Algunos se¢ han resistido al cambio

Han sido rechazados

Los consideran menipulacién de las gerencias

26. LQué tipoe de problemas se han suscitado entre los empleados
como consecuencia de la implementacidn de los circulos de
calidad?

Poca participacién en el largeo plazo
Rechazo

Indiferencia

Ninguno

Otros {especificue)
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

:Ha mejorado la comunicacidn entre los empleados?

51 No __

(Ha mejorado la comunicacidn entre jefes v empleados?

5i No ___

;Qué métodos ¥/ /0 técnicas se utilizan dentro de los circulos
para priorizar los problemas a resolver?

Tormenta de ideas
Otro {especifique}

saué métodos v/0 técnicae e utilizan dentro de los circulos
pare selscciconar los problemas a resglver?

Andlisis de Pareto
Otros [especifique)

Jaué métodos y/0 técnlcas se utilizan dentro de los circulos
para recopilar 1los datos gque ayudaran al analisis del
rroblems seleccionado?

Muestreo

Histograma

Gréfica de pmsotel

Otros {especifique)

|11

JQué métodos yso técnicas se utilizan dentroe de los circulos
para identificar ¥ analizar las causas de loa problemas &
resolver?

Disgrama de Causa-Efecto
Diagreame del Proceso de Causa-Efecto
Otros [especifique)

sQue métodos y/¢ técnicas se utilizan dentro de los circuloe
pars elaborar las alternativas de solucién de los problemas
analizadoa?

—_ Andlisis del campo de fuerzas
—_ Evaluacién de alternativas
_ Otros {especifique)
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34.

35.

36.

37.

38.

38.

40.

En promedio, lAcuéntoe problemas se seleccionen por sesidn®?

De 1 a2 __
De 2 a3 __
De 33 4 __
Més de 4 __

En promedic, icusntos problemas se analizan por sesién?

&
o]
]
N
|11

1
2
3

=
i
T ppw
b () I
RN

g d

promedio, (cudntoe problemas se solucionan por sesiédn?

En promedio, é&en cudntos circulos ee han llegadeo a

solucionar los problemas?

3
P

En més de 3

4Loe  gerentes de las distintas dreas de la empresa han

tenido una participacién efectiva
calided?

Si __ No __
(Pase &u 40) {Pree a 41)

{En qué forma?

dentro de los circulos de

&Por qué cree que no participan?
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41.

42,

43.

44.

45.

46,

47.

(e imagen de la emprezs come un todo para el cliente
extarno ha mejorsde como consecuencia de la implementacidn
ds los circulos de calidad?

81 __ Ko ___
{Pasea a 43) (Pase 5 44)

LEn gué forma se tiens retroalimentsacidin des ests mejors?

idgué formas de motivacidn se utilizs para lograr I1a
colaboracién de todos los miembros del circulo?

i45e lea han hecho reconocimientos piblicos?

Si Ho _
{Page a 46}

LCudles”?

éQué tipo de capacitacién se ha recibide en la ewmpresa sobre
Calidad Total y Circulos de Calidad?

Interna
Externa

&Cudndo se recibid la capacitacién?

Antes de iniciar los circulos
— Durante la- implementacidn de los circulos
—_ Se continije recibiendo

4De  cuéntas personas estdn formados (en promedic) los
circuloe que se han implementadc sn la empresa?

De £t a &
De 5 a 10
De 10 a 15
Més de 15

L1
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48.

48,

50.

51.

52.

53.

54.

400mo  estd  distribuido el grupo? (indigue cantidad de
peraonas )

Comité Directive
Facilitedores _
Lideres —_—
Miembros del Circulo

iCoémo se escogen a loe coordinadores, facilitadores, etec. .

Por wotacidn
— Por designacidn de la alta gerencia
_ Ctra forma {especifigue)

4Cada cudntc tiempo se retinen?

—_ Semanalmente
— Mensualmente
Otro (especifique)

LEn gqué horaria®?

En horas hédbiles
En horas inhébiles

l

LA

LA qué nivel jerirgquico se realizan las actividsdes de los
circuloe de calidad?

Mandos altos

Mandoe medilos 1
Operativos b
En todos

(En gué nivel han sido mée conetantes y efectivos?

Mandos altos
Mandos medioe
Operativos
En todes

Muchas gracias por su valiosa colaboracién.
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