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INTRODUCCION

Con la finalidad de comprobar que en algunas empresas de México se estan implan-
tando programas de Calidad Total, se ha llevado a cabo esta investigacion para observar como
es que estos programas son aceptados tanto por las organizaciones como por el personal
que las integra.

Este trabajo esta integrado por dos partes; la primera es tedrica, en ella se observa
como surge el concepto de calidad total asi como la importancia que va teniendo para las
empresas mexicanas, para las cuales el principal objetivo de la calidad estriba en cumplir
con los requisitos de todas las funciones que se desempefian dentro de una organizacion.

Para lo anterior es necesario contar con programas de calidad, los cuales tienen
principios, bases y distintas modalidades que permiten el mejoramiento de la calidad en la
empresa.

En la implantacién de un programa es béasico que exista una extrecha relacién per-
sonal-organizacién, ya que de esto depende que se alcancen los objetivos.

Un aspecto muy importante que ha motivado a que las empresas mexicanas implan-,
ten programas de calidad total, es el Acuerdo de Libre Comercio; ya que al abrirse las fron-
teras las empresas tienen que mejorar su calidad en todos los aspectos para poder compe-
tir y no ser reemplazadas por empresas extranjeras. También se realizé una entrevista en el
Sistema de Transporte Colectivo Metro, con la finalidad de saber si se estd manejando algin
programa de Calidad Total y si es asi que respuesta se esta obteniendo por parte de su personal
ante la implantacién del mismo.

La segunda parte consta de un caso practico, el cual pretende mostrar que tan
aceptable es un programa de calidad total dentro de una empresa del Sector Privado espe-
cificamente en la Empresa ‘‘Cierres ldeal de México S.A. de C.V.”, la cual esta ubicada en
la Delegacién lIztapalapa.

Finalmente se presentan algunas conclusiones sobre la investigacion realizada.
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CONCEPTO DE LA CALIDAD
1.1 ANTECEDENTES DE LA CALIDAD EN MEXICO.

En los ultimos tiempos se han presentado cambios, en todo el mundo en los aspectos
econémicos lo que desde luego a afectado a nuestro pais en sus estrategias de desarrollo
econdmico.

En el afo de 1973 se introduce a México esta nueva filosofia, con la implantacién de
circulos de calidad en empresas mexicanas. La promocién fue amplia y en forma organiza-
da con la participacion de los trabajadores, que se ubicaron en el andlisis, deteccién y cor-
reccidn de problemas y desviaciones de sus organizaciones.

El organismo principal que surgié como lider en la difusién de la calidad fue el Institu-
to Mexicano de Control de Calidad (IMECA) apoyando los programas de calidad para empre-
sas como Nissan Mexicana, Celanese, Ericsson, Distribuidora Kay, Champién, Prinsa, y en
el sector publico la Direccién General de Productividad ST y PT, Liconsa, Comision Fede-
ral de Electricidad, Pemex, ISSSTE, Perinatologia y el IMSS.

Anteriormente s6lo se manejaba el termino ‘‘Calidad” como la medicién de las varia-
ciones de aceptacién, de la cual se ocupaba el departamento de control y calidad y el 4rea
de produccién. Tanto los departamentos de control de calidad y el area de produccién. Tanto
los proveedores como el que prestaba el servicio o vendia el producto tenian que aceptar
un margen de desviacién ya que nadie creia que las cosas pudieran salir sin errores. por lo
que se debia utilizar la prevencién para tener el menor niumero de defectos.

Debido a la invasién de los japoneses en el mercado se empezo a tomar en serio en la
companias americanas el concepto de calidad total y de ‘‘cero defectos”. El factor mas
importante es cumplir con los requisitos del cliente,

En la actualidad existe una economia muy competitiva tanto nacional como interna-
cional y la calidad va ser el precio que habra de pagarse para entrar en cualquier mercado.

1.2 COMPARACION ENTRE LAS ORGANIZACIONES JAPONESAS Y LAS
MEXICANAS.

Actualmente puede considerarse a la industria japonesa como la lider en Calidad Total,
debido a ello consideramos conveniente hacer una comparacién en términos muy genera-
les entre la industria japonesa y la mexicana. En primer termino presentamos la forma en que
se did la revolucién industrial japonesa.

CREENCIAS CONVENCIONALES

E.U. Japén
- La calidad superior conduce a - La calidad superior conduce
costos mas elevados. a costos mas bajos.
- Lotes mas grandes conducen a - Los lotes mas pequefios con-
costos mas bajos. ducen a costos mas bajos.
- No es necesario tomar en cuen- - Un trabajador pensante es

ta a los trabajadores. un trabajador productivo.



Gracias a la Revolucién Industrial Japonesa su gran desarrollo tecnoldgico ha permi-
tido sustituir los trabajos rudos por la robdética o bien trabajos repetitivos por una tecnolo-
gia que permite hacer las cosas rutinarias de una manera mas eficiente evitando errores y
permitiendo que el humano se dedique a otro tipo de actividades, y observamos que esta
situaciéon no ha creado desempleo, las empresas japonesas crecen y al aumentar su produc-
cién amplia las oportunidades de emplec hacia otras &reas, y son canalizadas, estas per-
sonas desplazadas a estos nuevos empieos.

Este proceso sencillo pudiera repetirse en nuestro pais, sin embargo, debemos
considerar los siguientes aspectos:

a) Para poder reubicar al personal tendrd que ser recapacitado o darle nuevos conocimien-
tos para su nuevo puesto, esto en Japén no presenta problema dado los elevados niveles
educativos que poseen.

b) En el caso de nuestro pais no debemos olvidar que nuestro nivel educativo promedio es
de cuarto ano de primaria, esto no hace tan facil ese cambio hacia otras areas, ni tan sen-
cillo el poder recapacitar a las personas en otra actividad.

c) Regularmente el sustituir en nuestro pais equipo para desplazar mano de obra no insi-
de sustancialmente en el crecimineto de las empresas, sino que al contrario las limita en su
mercado ya que se conforma con tener una operacion rentable sin buscar nuevas opciones.
d) Recordemos que el 92% 6 mas de la industria mexicana es pequefia y mediana la cual no
es tan factible que pueda adquirir tecnologias mas sofisticadas dado el costo y el tamano
de mercado que estan satisfaciendo, y en no pocos casos el desconocimiento del mismo.

Adicionalmente a todo lo anterior debemos considerar nuestra baja cultura y la defi-
ciente gestiéon tecnoldgica existentes en los niveles empresariales. Segun algunos exper-
tos en este campo lo primero es utilizar adecuadamente el equipo disponible, utilizarlo
Optimamente, mejorar las condiciones de la planta, y después pensar en tecnologia més
avanzada. Esto parece razonable, ya que tenemos un parque industrial deberiamos utili-
zarlo de una mejor manera, mediante una mayor creatividad y conocimiento sobre todo de
cudl es el mercado al que estamos concurriendo y en especial que el Gobierno Federal pu-
diera sefnalar cuales son los caminos de nuestra industrializacién, definir con mayor clari-
dad nuestra vocacién industrial.

Uno de los cuestionamientos mas frecuentes respecto al Control Total y Mejoramien-
to de la Calidad es que sé6lo puede dar resultados en paises orientales como si fuera nece-
sario tener los ojos rasgados o haber sido educados en la religion budista para poderlo en-
tender. Todo esto es falso, no hay nada en este enfoque administrativo que solo se ligue a
valores religiosos o cuestiones raciales. Pensar asi es autodenigrarse y condenarse al es-
tancamiento. En este caso el Control Total y Mejoramiento de la Calidad ya se ha introducido
en varias empresas mexicanas, que no son filiales de ninguna extranjera donde trabajan
hombres y mujeres mexicanos, cuyas vidas han transcurrido siempre en México.

Aqui se han formado con todo lo positivo o negativo que ello signifique.

La cultura no la debemos ver como algo estético sino como algo dindmico ya que estamos
en posibilidad de utilizar avances tecnologicos sin haberlos tenido que desarrollar, el reto
en ser suficientemente analiticos, para que sin perder de vista nuestras raices ni olvidar la
historia, adaptemos todo este acervo a la realidad presente y sigamos ensanchando nues-
tra cultura general, debido a que la cultura organizacional es parte de ella.



El hecho de que las empresas extranjeras hayan tenido un proceso que ias ha hecho
ser muy competitivas no se deriva de algun decreto, sino es el resuitado de todo un proce-
s0 que se inicia en la educacién y se respalda con valores culturales. En donde se destaca
la importancia de hacer las cosas bien a la primera vez.

1.3 LA CALIDAD Y SU PROPOSITO

Debido a su gran importancia el término calidad ha sido objeto de estudio para muchos
investigadores, quienes han definido de manera similar. De todas las definiciones que hemos
encontrado consideramos que ésta es la mas completa:

“Dar al cliente - 0 la siguiente persona del proceso - lo que requiere, ya sea un produc-
to o un servicio adecuado para su uso, y hacer esto de tal modo que cada tarea se realice co-
rrectamente desde la primera vez.” !

La calidad requiere dedicacién completa, peciencia y tiempo.

El problema de la administracion de la calidad no estd en lo que la gente desconece de
ella mas bien radica en aquello que cree saber. La palabra ‘‘calidad” se emplea para indi-
car el valor relativo de las cosas en frases tales como “buena calidad” o “mala calidad”. La
calidad se mide por el costo de la calidad, el cual es el gasto ocasionado por no cumplir con
los requisitos.

La administracién de la calidad es una forma sistematica de garantizar que las activi-
dades se lleven a cabo en la forma en que fueron concebidas. Es una diciplina gerencial que

se encarga de prevenir los problemas antes de que estos ocurran a través de la creacion de
aptitudes y controles que hacen posibles la prevension.

EL PROPOSITO DE LA CALIDAD

1.- El proposito de la calidad no es el de acomodar lo que esta mal. Consiste en eliminar
todo aquello que esta mal y evitar que se repitan tales situaciones.

2.- CONTROL DE CALIDAD

HISTORIA DEL CONTROL DE CALIDAD EN JAPON

En 1946 se fundd la unién de cientificos e ingenieros japoneses (JUSE) con el fin de
“contribuir a la prosperidad de la humanidad a través del desarrollo industrial, que se lograria
creando, aplicando y promoviendo la ciencia y tecnologia avanzada'.

Con la formulacién de un grupo de investigacién de control de calidad (QC) en 1949,
JUSE inicidé un curso basico de control de calidad con una duracién de seis meses.

1 Barra Ralph, Circulos de calidad en operacién,
octubre, 1987, pag. 1



En los cincuentas expertos en control de calidad estadunidenses desempefaron
papeles importantes en el desarrollo de los programas de entrenamiento. J.M. Juran y W.
Edwards Deming son los expertos que ensefaron a los japoneses las practicas y metodo-
logias cuando los lideres empresariales ce ese pais emprendieron su revolucién en la cali-
dad.

En 1942. JUSE introdujo y propuso la formacién de circulos de calidad (QC), en mayo
del mismo afo se registré el primer circulo de calidad en las oficinas centrales de JUSE.

Las normas industriales japonesas definen el control de calidad de la siguiente manera:

“Un sistema de métodos de produccion que econdémicamente genera bienes o servi-
cios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores. El control de calidad moderno
utiliza métodos estadisticos y suele llamarse control de calidad estadistico.?

Segun Kaoru Iskikawa hacer control de calidad significa:
1.- Emplear el control de calidad como bhase.
2.- Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.
3.- Controlar la calidad (volumen de produccién de ventas y existencias) asi como las fechas
de entrega.

2 |shikawa Kauru, Qué es el control total de calidad.
(La modalidad japonesa), octubre, 1986, pag. 40
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Si bien el concepto de controf de calidad en un principio estuvo orientado hacia los
procesos de produccién e ingenieria, un numero creciente de companias han dirigido sus
esfuerzos a otras tareas, tales como el trabajo de oficinas, ventas y servicios.

2.1. DEFINICION DE CALIDAD TOTAL

El origen del término Calidad Total se debe a un norteamericano Armand V. Feigenbaum
quien lo define de la siguiente manera:

“Un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad,
mantenimiento de la calidad y mejoramiertn de la calidad realizados por los diversos grupos
en una organizacién, de modo que sea p.sible producir bienes y servicios a los niveles mas
econdmicos y que sean compatibles con la plena satisfacciéon de los clientes.” 3

En la actualidad, Kaoru Iskikawa la define como: * Calidad del trabajo, calidad del servi-
cio, calidad de informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de las personas
incluyendo a los trabajadores ingenieros, gerentes y ejecutivos, la calidad del sistema, calidad
de la empresa, calidad de los objetivos, etc. Nuestro enfoque bésico es controlar la calidad
en todas sus manifestaciones’” *

Japén ha sido uno de los paises que le ha dado mas importancia al tema de Calidad Total,
la cual esta fundada en la mejora continua de la calidad de sus productos haciendolos cada
vez mas afines a las necesidades del consumidor.

La elevacién de la calidad es un proceso gradual que requiere un esfuerzo tenaz
desarrollado a través de muchos anos. Y durante los cuales debe existir consistencia entre
acciones y objetivos, mediante la planeacién flexible que permita, sin perder el rumbo,
adecuarse al cambio de circunstancias.

Para concluir con la definicién de lo que es Calidad Total nos parece muy acertada la
participacién de Harrington, que nos dice:

“Un proceso de Calidad Total no se inicia con nuevos meétodos estadisticos 0 nuevas
férmulas para analizar y solucionar problemas, sino se inicia cuando la gente sabe lo que
tiene que hacer y lo hace correctamente. Asi de una manera tan sencilla tenemos la Calidad
Total, pero en esa forma sencilla también se encuentra lo complejo para lograrig” 3

Hacerlo bien desde la primera vez, implica esa actitud en la entrega, oportunidad en
la facturacién, servicios confiables de mantenimiento y reparacmn que evitan el incremento
de costos al reproducir un producto, costos o adicionales de los materiales utilizados en la
reelaboracién, duplicidad de funciones para un mismo fin, desgaste en equipo y gastos
superflos en el consumo de energia que no se requiera, periodos improductivos y perdlda
de mercados al permitir a la competencia la entrega oportuna de productos terminados,
imposibilitando a la organizacién en su crecimiento y desarrollo.

Finaimente el impacto de la filosofia de calidad se ha enfocado al desarrollo de una cultura
moderna para organizaciones mexicanas.

3 ishikawa, op.cit. pag. 84.

4 |bid. pag. 41.

5 Samuel Rivero Morales “Elementos para establecer un
proceso integral de calidad” El financiero, México, D.F.
6 de noviembre de 1990.



2.2 PRINCIPIOS Y METODOS PARA LOGRAR LA CALIDAD TOTAL

Algo realmente bdasico es que la calidad se convierta en parte integral del estilo ger-
encial y de la cuitura de las compaiias.

Los cuatro principios absolutos son:

1- La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos, no como algo bueno,

2- La calidad se logra a través de la prevensién no de la evaluacién.

3- La norma de realizacién de la calidad es cero defectos, no niveles aceptables de calidad.

4- La calidad se mide por el precio del incumplimiento, no por indices.

METODOS PARA LOGRAR CALIDAD TOTAL

Los métodos mas usuales para lograr la calidad total son los métodos de Philip B. Crosby,
el de W.Edwards Deming y finalmente el método de circulos de calidad.

Crosby sefala catorce pasos para implantar su filosofia de calidad:

* El compromiso de la direccién en su disposicién a perder algo muy apreciado, algo muy
personal, con el fin de mejorar la vida de los demas.

* El equipo de mejoramiento de la calidad es el grupo “al cuidado de la salud” encargado
de supervisar y coordinar en proceso de cirugia, recuperacion y bienestar de la organizacién.

* La medicién de la calidad consiste en determinar si los diferentes ‘‘Sistemas y procedimien-
tos para la conservacion de la vida” funcionan de acuerdo con los resultados previstos.

* E| calculo del costo de la calidad revela el gasto y el inconveniente de hacer las cosas mal.

* La concientizacion de la calidad debe difundirse constantemente para que todo el mundo
sepa que estd en [a misma pista.

* Una accién correctiva consiste en identificar, curar y después prevenir las enfermedades
que impiden disfrutar de la vida ya sea personal o profesional.

* La planeacién del dia cero defectos consiste en determinar el dia - de arranque - en que el
director general se habra de procurar frente a toda organizacién y declarar que se habra
convertido.

* La educacioén de los empleados equivale a construir la base para la comprensién y la
implantacién de la calidad, por medio de un lenguaje comun y la aplicacién de habilidades
especiales.

* El dia cero defectos es el dia en que se reunen y celebran su compromiso con la calidad.

* La fijacién de metas consiste en describir los logros concretos que cada individuo tendra
que alcanzar



* La eliminacién de causas de érror es sistema para sefalar y eliminar los obstaculos que
impiden el logro de cero detectos

* E| reconocimiento es la aceptacién de un logro, es “dar las gracias, ha quienes se lo hayan
ganado y lo merezcan

* Los consejos de calidad son reuniones entre ios responsables del bienestar de la organi-
zacion

* Volver a empezar

Estos son lineamientos no instrucciones cada quien debe hacerlo conforme a las cir-
cunstancias en que se encuentra su empresa.

W, eddwards Deming tambien implanté un método al cual le llamo “De catarce
puntos’’, con el fin de instruir a los empresarios y trabajadores del Japon .Para que estos
lograran mejorar la calidad en todos los aspectos y que posteriormente logro introducir en
algunas organizaciones de los Estados Unidos, consistiendo en:

* Ser constante en el propdsito de mejorar los productos y los servicios con este punto sugiere
una nueva definicién radical del papel que desempefa una compania. En vez de hacer dinero,
debe permanecer en el negocio y proporcionar empleo por medio de la innovacién, la mves-
tigacién, el costante mejoramiento y el mantenimiento.

* Adoptar la nueva filosofia, la calidad debe convertirse en la nueva religién ya no se puede
dar el lujo en las organizaciones de vivir con errores, defectos, mala calidad, trabajadores
temerosos e ignorantes, entrenamiento deficiente, cambios continuos de empleo a otro por
parte de los ejecutivos y un servicio desatento y hosco.

* No depender mas de la inspeccién masiva.- La calidad no se logra madiante la inspeccion,
mediante el mejoramiento del proceso. Con la instruccion, los trabajadores pueden buscar
y conseguir el mejoramiento.

* Aceptar con la practica de adjudicar contratos basandose exclusivamente en el precio. Los
departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre las perdldas en busca del
proveedor que ofrezca el precio mas bajo. Con frecuencia esto conduce a suministros de baja
calidad. Se deberia en cambio buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo
proveedor para cada uno de los articulos en una relacién a largo plazo.

* Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y servicio. La gerencia esta
obligada a buscar continuamente maneras de reducir el desperdicio y de mejorar la calidad.

* |nstituir la capacitacién en el trabajo.- Con mucha frecuencia los trabajadores aprenden
sus labores de otro trabajador que nunca fue entrenado apropiadamente. No pueden desem-
penar su trabajo porque nadie le indica como hacerlo.

* Instituir el liderazgo: El trabajo de supervisor no es decirle a la gente que hacer o castigarlo
sino orientarla es ayudarle a la gente a hacer mejor el trabajo y conocer por medio de méto-
dos objetivos quien requiere ayuda individual.
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* Desterrar el temor: Muchos trabajadores temen hacer preguntas o asumir una posicién,
ain cuando no entiendan en qué consiste el trabajo o qué esta bien o mal. Esto no sélo ocurre
en los empleados sino que también alcanza a los altos directivos de la organizacién. Para
mejorar la calidad y la productividad es necesario que la gente se sienta segura.

* Derribar las barreras que haya entre areas staff.- Con frecuencia la areas de staff estan
compitiendo entre si o tienen

metas que chocan entre si. y las metas de un departamento pueden causarte dificultades
a otro.

* Eliminar los Slogans, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral. Estos nunca le
sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo. Se debe dejar que la gente establezca sus propios
slogans.

* Eliminar las cuotas numericas. Las cuotas sélo toman en cuenta los ndmeros, no la calidad
o los métodos.

* Derribar las barreras que impiden et sentimiento de orgullo que produce un trabajo bien
hecho. Sucede con mucha frecuencia que la actitud equivocada de los supervisores, los
equipos defectuosos y los materiales deficientes constituyen un obsticulo. Estas barreras
deben eliminarse.

* Establecer un riguroso programa de educacién y de su entrenamiento tanto la gerencia como
la fuerza laboral tendran que ser entrenadas en el empleo de los nuevos métodos, incluyendo
el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas.

* Tomar medidas para lograr la transformacién. Se requiere un equipo de altos ejecutivos
con un plan de accién para llevar a cabo la misién que busca la calidad. Los trabajadores no
estan en condiciones de hacerlo por su cuenta y tampoco los gerentes.

CIRCULOS DE CALIDAD

El proceso del cambio que graduaimente crea este ambiente, es el proceso de los circu-
los de calidad. Se puede emplear en toda clase de organizaciones y en todo tipo de empre-
sas; se aplica a todas las ocupaciones y, funcionan tanto en ambientes sindicalizados como
no sindicalizados.

El concepto de circulos de calidad se puede adoptar a cualquier cultura, puesto que sus
raices se basan fundamentalmente en la satisfaccidon de las necesidades psicoldgicas de
los seres humanos.

Sin embargo no todas las organizaciones estan dispuestas al cambio. Si la alta geren-
cia, piensa que son adecuadas las condiciones para que la organizacién introduzca los
circulos de calidad, después de haber realizado una investigacion previa, debe adquirir una
amplia comprensién del concepto de circulos de calidad y entender la mejor forma de intro-
ducirlo.

El medio mas conveniente para hacerlo, es contratar consultores externos o asistir a
seminarios para lograr una comprensidon basica. A esta introduccidn inicial deben seguir
algunas visistas a compafias que tengan programas de circulos de calidad funcionando con
exito.
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El préximo paso consiste en seleccionar una o dos personas para que reciban entrena-
miento en la teoria y aplicaciones practicas del proceso de los circulos de calidad. Esta persona
generalmente es llamada facilitador, el cual debe tener mucha paciencia, poseer una mente
analitica, ser flexible, dispuesta a asumir riesgos y un solido compromiso con el concepto
y con todo lo que implica. Ademéas debe tener amplia experiencia en la organizacion, en
coordinacion, en la planeacién, en la ensefianza y en la habilidad para comunicarse.

El papel del facilitador se puede dividir en las siguientes responsabilidades:

- Obtencién del apoyo de la gerencia

Planeacién

Publicidad

- Obtencién de voluntarios

Entendimiento y desarrollo de lideres

- Asistencia a las actividades de los circulos
N . . rd
- Adquirir conocimiento y coordinacién de la expansién del concepto de la organizacion.

“Los circulos de calidad deben presentarse como un medio para mejorar la efectividad
organizacional y el desempefo de la empresa.

Los circulos de calidad estan totalmente estructurados por lo que estimulan a los em-
pleados a participar en las desiciones que afectan a sus labores. Se trata de una poderosa
técnica motivacional que fomenta la creatividad la inteligencia y la experiencia de cada uno
de los participantes del circulo™ ®

COMO OPERAN LOS CIRCULOS

Por lo general un circulo esta formado por trabajadores de una seccidn, todos voluntar-
ios, que normalmente se rednen una hora por semana, lo ideal es que se reunan fuera del lugar
de trabajo. Cada circulo tiene un Ifder que dirige las reuniones, ayuda a resolver las dispu-
tas y participa en la resolucién de problemas.

El facilitador proporciona la informacién, el material y otros recursos que necesita el circulo
y ayuda a elaborar su presentacion ante la gerencia. La gerencia puede aceptar, rechazar
o modificar las recomendaciones de los circulos. La gerencia tiene tres responsabilidades:
Aceptar la participacion de los empleados, propiciar la infraestructura de apoyo y crear un
sistema que reconozca los logros.

8 Cit. por Barra Op.Cit pp. 57,58.
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PLANEACION DEL PROYECTO
El facilitador con ayuda del staff debe planear:

1- El tipo de participacion
2- El tipo de publicidad
3- El numero adecuado de circulos
4- El lugar adecuado para empezar
5- El tiempo adecuado de circulos
5. El tiempo adecuado de expectativas
- El tipo adecuado de mediciones
8- La preparacidon adecuada para el proyecto

PUBLICIDAD DEL PROYECTO

Todas las personas que de alguna u otra forma esten involucradas en el proyecto deben
estar perfectamente informadas de lo que esta ocurrindo y de o que va a ocurrir. La publicidad
se puede manejar de diversas maneras, por ejemplo: Se puede publicar articulos en el
peridédico, escribir cartas a los empleados, hacer presentaciones en reuniones masivas o
en sesiones de grupos. Otro tipo de publicidad es la distribucién de un folleto que responda
las preguntas basicas sobre los circulos de calidad y también incluye una declaracién de la
alta gerencia.

CONSECUSION DE VOLUNTARIOS
El proceso funciona mejor cuando los empleados pueden participar con suficiente
autonomia mientras que, al mismo tiempo, los gerentes conservan suficiente control.El
equilibro es importante para satisfacer las necesidades de gerentes y empleados. Los pasos
que siguen para elegir a los voluntarios son:

1- Seleccionar a los mejores voluntarios de staff
2- Seleccionar el mejor voluntario en el siguiente nivel
3- Seleccionar a los voluntarios mejor preparados para entrenamiento.

ENTRENAMIENTO DE LIDERES
El papel del lider consiste en:

1- Proporcionar un apoyo sincero

2- Usar una solucidén creativa de los problemas

3- Guiar sin dominar

4- Involucrar a todos los empleados

5- Mantener informada a la gerencia

6- Mantener informados a los que son miembros

7- Cooperar en el seguimiento y medicién de los proyectos
8- Desarrollar a los miembros del grupo.
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El supervisor entrenado es todavia sélo un lider potencial del circulo, se necesitan al
menos cuatro voluntarios de entre los empleados para formar un circulo. El supervisor debe
introducir el concepto de circulos de calidad entre sus empleados y solicitar voluntarios, para
lo cual se siguen los pasos siguientes.

* Uso de folletos introductorios
* Solicitud de voluntarios
* Ofrecimiento de la oportunidad de los demas

REALIZACION DE LAS PRIMERAS REUNIONES
Las primeras reuniones son el resultado de:

PLANEACION.- Las reuniones se deben planear para durar una hora y celebrarse por
semanalmente en el mismo lugar y a la misma hora. El horario de las reuniones por lo regu-
lar se someten a la votacién de los miembros.

USO DE AGENDAS.- Permite que el lider planee, ayuda a los circulos a prepararse para las
reuniones, sirve como recordatorio en la reunion. Evita sorpresas, notifica a los participan-
tes para completar alguna accidén, y guia la discucion en la reunidn.

ENTRENAMIENTO EFECTIVO .- las primeras reuniones son mdas bien sesiones de entre-
namiento en las que se ensefan las técnicas de solucién de problemas como se emplean en
el proceso. '

USO DE UN PROCESO CREATIVO .- De solucién de problemas. Este proceso a seguir,
técnicas que ayudan al proceso y un pensamiento divergente - convergente para generar
primero ideas y luego centrarse en ellas andliticamente.

Solucion de los principales problemas.

En primer lugar el circulo debe elegir un nombre, posteriormente debe empezar con
el proceso creativo de diez pasos para la solucidn de problemas:

1.- Busqueda del problema

2.- Busqueda de los hechos

3.- Definicién del planteamiento especifico del problema
4.- |dentificacién de las causas

5.- Recopilacion de datos

6.- Andlisis de Pareto

7.- Busqueda de la solucién

8.- Analisis del campo de fuerza

9.- Plan de implantacién

10.-Presentacion general

RECONOCIMIENTO DE LOS LOGROS

Un reconocimiento muy importante de los programas de circulos de calidad, es el
compromiso y la participaciéon personal de la gerencia del reconocimiento de los logros del
circulo.

Es normal que un circulo pase por distintas etapas durante su vida personal.
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ETAPAS DE CRECIMIENTO

Introduccién (formacion de los circulos)
Dependencia (entrenamiento)
Contradependencia (problemas conflictos de autoridad)
Resolucién de la autoridad

Encantamiento

Desencanto

Interdependencia

PREPARACION DE LA EXPANSION

Las perspectivas de la gerencia necesarias para la expansién del proceso de los
circulos de calidad son los siguientes:

-El compromiso de la calidad, el compromiso con el desarrollo de las personas, la con-
fianza y el apoyo.

-El crecimiento del nimero de los circulos de calidad no debe forzarse; hay que per-
mitir que crezcan a un ritmo en el que se mantenga el proceso voluntario.

-El crecimiento saludable de los circulos requiere el apoyo de todos los participantes
y de quienes creen en el concepto participativo.

2.3 OBSTACULOS PARA LLEVAR A CABO LA CALIDAD TOTAL

Todo cambio no es facil y cambiar los malos habitos y costumbres es adn mas dificil,
existen obstaculos tales como los siguientes.

Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes, los que evaden responsabilidades.

Personas que piensan, que todo marcha bien y que no hay ningun problema; estan sa-
tisfechas con el Statu quo y les falta comprensién de aspectos importantes.

Personas que piensan que su empresa es la mejor digamos que son egocéntricas.

Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas facil es aquella que
conocen. Personas que confian en su propia e insuficiente experiencia.

Personas que sélo piensan en si mismas o en su propia divisién, personas imbuidas
de seccionalismo.

Personas que no tienen oidos para las opiniones de otros.

Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en si misma.

El desanimo, los celos y la envidia.

Personas que no ven lo que sucede mas alld de su entorno inmediato. Personas que

nada saben acerca de otras divisiones, otras industrias, el mundo externo o el mundo en gen-
eral.
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Personas que siguen viviendo en el pasado feudal. Estas incluyen las personas dedi-
cadas Unicamente a asuntos comerciales, los gerentes y trabajadores de linea sin sentido
comun, y los sindicalistas doctrinarios. Hay que hacer entender a la gente que ha llegado
el momento en que cambien sus formas equivocadas.

Segun W. Edwars Deming existen enfermedades y obstaculos que constituyen una
receta comprensiva para el cambio, pero cada compania debe laborar su propia adaptacion
que sea adecuada para su cultura coorporativa.

Son siete las enfermedades mortales que puede padecer una organizacidn las cuales
se detallan a continuacién:

* Falta de constancia de propédsito. Una compania que carece de constancia en la busqueda
de su propdsito no cuenta con planes a largo plazo para permanecer en el negocio.

* Enfasis en las utilidades a corto plazo. Velar por aumentar los dividendos socaba la cali-
dad y la productividad.

* Evaluacidén del desempenio, clasificacidn segun el mérito o andlisis del desempefio. Los
efectos de estas practicas son devastadoras, se destruye el trabajo en equipo, se fomenta
la rivalidad. La clasificacion por mérito genera temor y deja a la gente en estado de amargura,
desesperacién y desaliento. También estimula la movilidad de la gerencia. )

* La movilidad de la gerencia. Los gerentes que cambian de un puesto a otro nuncan entien-
den a las companias a las cuales trabajan y nunca estan ahi el tiempo suficiente para llevar
a cabo los cambios a largo plazo que son necesarios para garantizar la calidad y la produc-
tividad.

* Manejar una compafia basandose, unicamente en cifras visibles. Las cifras mas importan-
tes son desconocidas e imposibles de conocer, por ejemplo: El efecto multiplicador de un
cliente feliz.

* Costos médicos excesivos. En algunas companias estos son los gastos mas grandes.

* Costos excesivos de garantia fomentados por abogados que trabajan sobre una base de
honorarios en caso de imprevistos.

OBSTACULOS

A. Desacer la planificacién a largo plazo
B. Confiar en la tecnologia para solucionar los problemas
C. Buscar ejemplos para seguir en vez de desarrollar soluciones.

2.4 EL PAPEL DE LA DIRECCION PARA IMPLANTAR LA CALIDAD TOTAL

Cualquier cambio a gran escala con respecto a la calidad, que quiera hacerse en una
compania requerira modificaciones desde el punto de vista de la gerencia con relacién al
potencial y a su fuerza de trabajo.

La alta gerencia debe considerar la calidad como una actitud que empieza con ella y
que se esparce a toda la organizacion. El gerente debe estudiar el control de, calidad y el con-
trol total de la calidad antes que cualquier otra persona de la compania, investigar cémo se
efectiian, y tener una buena comprensién de las cuestiones pertinentes,
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Establecer politicas para definir las posiciones que adoptara la empresa en materia
de control total de calidad.

Reunir informacién relativa a la calidad y especificar las prioridades en esta materia,
en terminos concretos. Fijar una politica basica “la prioridad de la calidad” y primero la ca-
lidad, determinar las metas a largo plazo que se buscaran en lo tocante a normas de calidad.
Esto tiene que hacerse en términos concretos y con una perspectiva internacional.

Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad; mantenerse siempre en la vanguar-
dia en su promocioén.
Para poner en practica el control de calidad, es importante una educacion adecuada en
combinacién con planes a largo plazo, tales como planes de colocaciéon de personal y planes
de organizacién.

Dejar bien claro que la responsabilidad por la garantia de calidad corresponde a la alta
gerencia. Debe dotarse a la empresa de un solido sistema de garantia de calidad.

Establecer su propio sistema de gerencia interfuncional.
Inculcar la idea de que el proceso siguiente es su cliente, lo que da garantia a cada uno de
los procesos sucesivos.
La alta gerencia tiene que tomar la iniciativa para dar un gran paso adelante.
Cabe mencionar que los puntos anteriores no son las unicas actividades de la direccién para
implantar la calidad total en la empresa, existen otras como:

Establecer una politica con metas claramente definidas

Aclarar las lineas de responsabilidad

Activar los circulos de control de calidad

Educar a los empleados en todos los niveles

Efectuar una cuidadosa evaluacion de toda la compar‘n’a, no para encontrar sino para
identificar los problemas y corregirlos.

* * * * *

A la direccién de las empresas les conviene promover los cambios en lugar de esperar
a que las cosas sigan su curso. No existe cuitura que sea inmutable.

Antes de implantar un programa de calidad total es necesario realizar una auditoria para
mejorar su situacion.
Son los propios directores los que deben promover y ayudar a convertir la calidad en una
realidad.

La calidad no es un problema técnico sino un problema humano y hay que resolverlo
humanamente.

Entrevista A: ALFREDO ACLE TOMASINI: ( introduccién de su libro; planeaciéon
estratégica y control total de la calidad)

“El punto fundamental es desarrollar una conciencia de grupo impulsar dicho espiritu
de grupo es central para convertir la filosofia del control total y mejoramiento de la calidad,
hechos concretos y romper las barreras que impiden la integracién del personal”

Dentro del proceso de cambio para implantar esta nueva filosofia, deben estar invo-
lucrados los principales puntos de una organizacién, desde el presidente o director, ya que
de lo contrario se corre el riesgo de que el proyecto fracase.

Para llevar a cabo este programa se toma encuenta |o siguiente:
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1.- Analisis de clima organizacional (detectar problemas de corporacién)

2.- El plan maestro de calidad total debe implantarse el cambio mediante cuatro puntos
basicos.

* Establecimiento de politicas de calidad que deben ser del conocimiento de todo el
personal.

* Programa educativo para la calidad. Concientizar al personal del cambio que se desea.

* Organizacion para la calidad que debe contar con pleno convencimiento y liderazgo
de los directivos.

* Desarrollo tecnoldgico para la calidad.

Es importante que exista una comunicacién tanto formal como informal, es decir, el
directivo debe hacer a un lado los convencionalismos y convivir con la gente, transmitir sus
ideas.

El sistema de Aseguramiento de calidad (SAC), es el mecanismo administrativo que
permite asegurar que en cada parte del proceso se aplique correctamente todo el herramen-
tal técnico y administrativo del control tctal y mejoramiento de la calidad.

2.5 COMO ALCANZAR EL EXITO APLICANDO UN PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL
Condiciones de excelencia para la Calidad total. ’
Para ayudar a las gerencia en esta tarea, se puede usar una

lista de diez areas claves de mejoramiento de la calidad y condiciones de excelencia aso-
ciadas con ellas:

1. Plan estrétégico

2. Plan de Programa de Calidad.
3. Persepcion del cliente.

4. Aseguramiento del disefo.
5. Materiales comprados.

6. Gerencia participativa.

7. Entrenamiento.

8. Tecnologia avanzada

9. Medicion del desempefio.
10.Reconocimiento.

Comportamiento de excelencia para la calidad.

* Estimular el compromiso personal de cada individuo hacia la creencia de que la calidad
es la base de la ventaja competitiva

* Insistir en que se incluyan en el plan estratégico los temas y acciones claves sobre calidad.
®* Asegurar que cada unidad operativa tenga un plan escrito para el mejoramiento de la calidad.

. . ’. .
* Asegurar que las persepciones que se obtengan sistematicamente del cliente sobre la
calidad, se usen con efectividad y se controlen, con propiedad.

® Articular las mejoras de calidad deseadas con proveedores y clientes y obtener su partici-
pacién.
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*

Aplicar técnicas de gerencia participativas en las interacciones con los subordinados.
» Entrenar a los empleados en métodos y técnicas basicas sobre mejoramiemto de: calidad.

* Patrocinar revisar y participar en auditorias sobre calidad y acciones de seguimiento.

*

Insistir en la identificacion e informe de todos los costos asociados con la mala calidad.

* Cambiar sistemas de evaluacién gerencial y de recompensas para estimular una perspec-
tiva a largo plazo de mejoramiento de la calidad.

Para que se sepa si existe mejoramiento es necesario reconocer que existe un problema.
Si no se reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la necesidad de un mejoramiento.

El verdadero grado de avance en el mejoramiento de la calidad se refleja en la reduc-
cién de érrores, ya que con ello mejoran los procesos, y en la generacion de mayor cantidad
de trabajo por parte del personal, ya que las cosas solo se hacen una vez no varias como antes,
y esto es equivalente a la rentabilidad, y por lo tanto la compafia se vuelve mas eficaz y funciona
mejor.

A continuacion se mencionan algunas actividades que se deben seguir en un programa
de calidad total. .

1. Los profesionales de la calidad deberian conectarse e infiltrarse en todos los sectores
de la compaiiia. En vez de pasar tanto tiempo evaluando la aceptabilidad de los productos
y los servicios.

2. Los profesionales de la calidad deben revisar e investigar cualquier problema o
incumplimiento de cualquier area.

3. Es importante que el gerente de calidad forme parte del grupo de direccién de la
empresa. Debe participar en las seciones y tomar parte activa en las luchas diarias en favor
del cumplimiento.

4. Una de las partes fundamentales del proceso de mejoramiento de calidad es el
establecimiento de requisitos muy claros entre el proveedor y el comprador.

5. La labor mas dificil quizas sea la de pedir a los proveedores que nos entreguen
mercancia sin defectos, pero hay que ayudarlos para que hagan lo que se les pide. No de
obligarlos sino que hay que insistir.

6. Es necesario que la persona encargada de implantar un programa de calidad sea
personal externo y no sea un subordinado de los directores ya que dificilmente aceptan lo
que sus subordinados dicen.

7. En cuanto se inicia el proceso de mejoramiento es necesario declarar una amnistia
general. Lo que haya ocurrido hasta ese momento deja de ser culpa de alguién. A nadie deberan
adjudicarse los problemas de ayer. A partir de ese momento el objetivo consiste en acabar
con los problemas para beneficio de todos.

JUSTO A TIEMPO

Buscar la calidad en la etapa de la produccion sigue siendo todavia indispensable para
el control de calidad.

El justo a tiempo es otra estrategia para lograr calidad total y es quizas una de las mas
dificiles, ya que tenemos que concientizar a nuestros proveedores de que nos manden la mer-
cancia con el menor numero de defectos, ya que esto ahorra tiempo de inspeccién.
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Justo a tiempo se lleva a cabo a cada etapa sucesiva de produccion en el momento y tiene
las siguientes ventajas:

Acortamiento del tiempo de entrega

Reduccién del tiempo dedicado a trabajos de procesamiento
inventario reducido

Mejor equilibrio entre diferentes procesos

Aclaracién de problemas

* * ¥ * *



CAPITULO ilI ’
LA IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA
APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL
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3.1 EL CAMBIO DE CULTURA EN LA EMPRESA

Una de las preucapaciones centrales que mas se manifiesta en el ambito de las organi-
zaciones es la de desarrollar una cultura propia.

La explicacién organizacional no puede ras prescindir del elemento cultura, dado que
la cultura se plantea como uno de los ojos fundamentales del éxito japonés. Asi los mode-
los organizacionales ya famosos del Just in Time, de cero inventarios y de calidad total se
asientan fuertemente en bases culturales que facilitan la participacion, la creacién de
consensos, la creatividad y la lealtad hacia la empresa.

El intento de cambiar los valores de la organizacién, y por ende de las personas invo-
lucradas en la misma debe ir procedido de un autoexamen que nos permita reflexionar:

Sobre la intencionalidad de nuestra accién que deberd ser recta si no sufriremos los
malos resultados tarde o temprano.

Sobre el valor de las culturas lo pretendemos proponer para que sea objetivo.

El papel de un liderazgo, tanto afectivo como efectivo, es indispensable para conducir
en la direccion adecuada al cambio.
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OBSERVAR CUADRO

SECUENCIA DE UN PROCESO DE CAMBIO PLANIFICADO

FASE 1. “Preparaciéon”

Insatisfacciéon con el Status quo (conflictos entre directivos o grupos, mal funcio-
namiento interno. Deficiencias en la estructura o los sistemas. Pérdida de
posision frente a los competidores. Disminucién de clientes, resultados negativos etc
Diagnoéstico del problema compromiso “Desde arriba’.

Decisién sobre los agentes de cambio, los objetivos y el proceso a seguir. .
FASE 2. ““‘Cambio”

Comunicacion del modelo de cambio (Meta a conseguir).

Intervenciones concretas a nivel de estrategia, estructura personas, sistemas,
cultura organizativa.

Opciones del proceso:

-Directivo/participativo.

-Lento/rapido.

-Con o sin apoyo externo.

FASE 3. “Institucionalizacion”

Apoyo (de ser posible publico)

Recompensa (y/o castigos a los colaboradores.
Difusidn de resultados positivos incluso parciaies):
-A nivel interno.

-Eventualmente otras partes de la organizacién
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RESISTENCIA AL CAMBIO

La resistencia al cambio se presenta de manera individual por la alteracién de un
comportamiento aprendido que provoca miedo o inseguridad. Sin embargo, su manifestacion
dentro del ambiente laboral se da principalmente cuando se presenta alguno de los siguien-
tes factores:

Pérdida de prestigio y posicidn.

Variacion desfavorable.

Incertidumbre sobre nuevas capacidades.
Separacién del grupo habitual del trabajo.
Modificacion de habitos.

Aumento de controles.

ohwn

Se recomienda que cuando intente modificar los valores de otras personas observe
a que grupos pertenece. Esos grupos desempefnan una funcién crucial en la formacién de
las actitudes y valores.

Una buena forma de pronosticar los valores de una persona es conocer los valores de
los grupos a los que esa persona pertenece.

El cambio de cultura debe ser una base de comunicacion entre todos los individuos
de una organizacién. Crear una atmosfera y cultura cooperativa ha sido una parte insepa- °
rable de los programas de la calidad total.

Para obtener ia aceptacién de los trabajadores y vencer su resistencia al cambio se
necesita:

1. Esfuerzos constantes para mejorar las relaciones industriales.
2. Enfasis en el entrenamiento y educacién de los trabajadores.
3. Desarrollar lideres informales entre los trabajadores.

4. Formacidn de actividades de grupos pequefios, tales como los circuios de control
de calidad.

5. Apoyo y reconocimiento para los esfuerzos del mejoramiento de la calidad por parte
de los trabajadores.

6. Esfuerzos conscientes para hacer de! lugar de trabajo un sitio en donde los traba-
jadores puedan empefiarse en sus metas de vida.

7. Llevar la vida social al lugar de trabajo, tanto como sea practico.

8. Entrenar a los supervisores para que se puedan comunicar mejor con los trabaja-
dores y puedan crear una participacion personal mas positiva con los trabajadores.

9. Llevar la disciplina al lugar de trabajo.
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El cambio de cultura es una estrategia que se utiliza en la compania, para ser implan-
tada, la estrategia debe llegar a ser concreta para todos en la organizaciéon. En consecuen-
cia, las estratégias a largo plazo deben traducirse en planes a corto plazo que sean claros
y practicos.

Los principios de control total de calidad, proporcionan el marco estructural necesario
para ayudar tanto a los empleados como a la administracién para comunicarse y decidir cémo
mejorar la calidad y la productividad del trabajo.

“{ a meta del control total de la calidad como estrategia de la compania de manera
inevitable comprende areas tales como el mejoramiento de la comunicacién y de las relacio-
nes entre los trabajadores y la administracién asi como también la revitalizacién de las
estructuras organizacionales’. 7

Pero sobre todo, “ lo de mas importancia, el control total de la calidad como estrategia
de la compaiia, debe tratar con las personas. Sus resultados netos son trabajadores mas
productivos, comunicacion mejorada y una organizacion mas efectiva. Mejores productos
y mas competitivos con el resultado de mejor personal y mejor administracién . ®

Para que se de el cambio de cultura y de esta forma incrementar la efectividad, no solo
es necesario cambiar las actitudes individuales sino que también hay que cambiar el ambiente
que rodea al trabajador, para que se logre lo anterior se derivan dos factores:

a) El cambio es un proceso social y no debe darcele la responsabilidad a una sola
persona.

b) EI cambio debe ser observable, pero es de mayor impacto comprender que se trata
de un proceso reciproco que requiere que otros cambien también.

“El término “Cultura” es un tanto vago, pero lo estamos utilizando aqui para significar
los factores de la estructura y psicologia industriales que determinan la fuerza que genera,
productividad y competitividad de la compania a largo plazo; tales factores incluyen la
efectividad organizacional, relaciones industriales y capacidad para producir articulos de
calidad de manera econdémica”. °

Frecuentemente oimos de la necesidad de integrar equipos de trabajo identificados
con nuestros propdsitos organizacionales, sin embargo desconocemos si los objetivos
personales y de grupo son congruentes con nuestros propositos; sobre todo aquellos que
van encaminados a la superacion, la capacitacion, la efectividad, la productividad y el
desarrollo, y ello por supuesto limita la integracién y no favorece el cambio. Habra entonces
que hacer un alto en el cambio para determinar si estamos tomando en cuenta a nuestros
recursos humanos en nuestros programas de desarrollo.

7 Imai Masaki, Kaizen, Marzo, 1990, pag. 265
8 Imai, op.cit. pag. 266
8 Ibid. pags. 266, 269.
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3.2 EL COMPORTAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS

El comportamiento que tengan los recursos humanos al aplicarse un programa de
calidad total, consideramos que va a ser de acuerdo a la aceptacidén o rechazo pues esto se
dara segun la forma en que se lleve a cabo el programa,. Sin embargo si la empresa llega aplicar
este programa de manera eficiente, es decir que tanto los trabajadores como el sindicato esten
consiente de los beneficios que repercute el que se implante dicho programa esto nos lle-
vara a obtener un mayor exito.

Tambien es importante que se tomen en cuenta otros factores tales como: cambiar
las actitudes, estimular al prsonal para que participe, sea creativo e innovador y finalmente
realice su trabajo con cero defectos.

Dada la importancia de estos puntos en los Recursos Humanos los detallaremos a
continuacion:

innovaclén.- Para implantar y hacer innovacién es necesario primero que se revise
el equipo y las instalaciones con; las que se cuenta, asi como tambien los procedimiento que
operan. Se deben agotar todas las alternativas para hacer el cambio, es decir, hacer todo
que esta a nuestro alcance por mejorar y adaptarlo a lo que queremos innovar. La innavacion
generalmente es tomada por la administracion, pero puede resultar contraproducente ante
la fuerza laboral si afecta de manera adversa el ingreso en el trabajo. ,

Identificarse con la empresa no es sentirse vinculado a un logotipo o a un edificio, sino
estar identificado y concebirse como parte de un grupo de personas con las que se compar-
ten objetivos y valores comunes.

A fin de cuentas una empresa es su gente y no sus activos, mas ain estos toman vida
y seran medios de produccion eficiente en la medida en que lo sean quienes los operan y
administran.

Asimismo debemos enfatizar la importancia de la capacitacion gerencial. Y aqui es bueno
tener una buena dosis de humildad. Muchos ejecutivos piensan que ai lograr una determinada
posicién ya no necesitan capacitarse, como si la empresa fuera una escuela donde primero
estudia y luego se gradua. No admiten en su ego que alguien les haga ver las cosas que no
han visto, 0 que les ensefie aspectos que desconoce.

Tampoco desean abandonar la comodidad de su oficina y dejar de sentarse atras de
su largo escritorio, para acudir en plan de iguales con sus sobordinados u otras personas,
tan o menos importantes que ellos, a recibir un curso y estar dispuestos a discutir en publico
sus ideas, dejando a un lado el escudo protector que la jerarquia confiere,

Pensar asi no solo revela inseguridad y desinterés, sino tambien un concepto estatico
del avance tecnolégico y una nula conciencia de cambio. Si hay algo amargado en las empresas
son las normas de conducta explicitas e implicitas a partir de las cuales se desarrollan las
relaciones laborales. Estas no son producto de un hecho aislado , ni tampoco pueden trans-
formarse mediante actos de autoridad.

Por el contrario, su evolucién es generalmente lenta, siendo condicionada de manera
importante por las circunstancias econdémicas y politicas que prevalezcan.
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Por ejemplo es evidente que los efectos econdmicos, politicos y sociales de la crisis,
han modificado muchos de los parametros a partir de los cuales se desembolvieron por afos,
y sin grandes .problemas las relaciones laborales en la gran mayoria de las empresas del
pais. En especial el hecho méas palpable s la reduccion del margen de maniobra de todas
las partes involucradas.

LA PARTICIPACION

Podemos definir el control total y mejoramiento de ia calidad como un concepto
administrativo que busca de manera sistematica y con la participacién organizada de todos
los miembros de una empresa, elevar integramente su calidad, previniendo el error y haciendo
de la mejora constante un Habito. Esto quiere decir mejorar productos, mejorar procesos
y especialmente, mejoras de hombres. Con ello, ia empresa debera asegurar su mercado,
reducir sus costos, garantizar su supervivencia, contribuir a desarrollar el pais del que forma
parte y mejorar la calidad de vida de sus trabajadores y empleados.

Es preciso que exista trabajo en equipo, 10 cual es uno de los rasgos mas distintivos
y fundamentales del control total y mejoramiento de la calidad, ya que en él las funciones y
responsabilidades se asignan generalmente por grupo. Existe un sistema llamado ‘‘Sistema
de evaluacién de personal’”. Este es un sistema de evaluacién que ademas de incluir los
parametros normales, hace esopecial énfasis en la participacion y desempenio individuales,
con base en los principales valores y objetivos del CTYMC (control total y mejoramiento de
la calidad).

La participacion significa cooperacion tanto de los gerentes como de los trabajado-
res para establecer un mejoramiento continuo en la Cia. En japén se ha utilizado un método
para hacer participar a las personas en el mejoramiento, es el sistema de sugerencias.
Un punto de partida de Kaizen (Control y Mejoramiento de Calidad) es que “el trabajador adopte
una posicién positiva hacia el mejoramiento y el cambio de la forma en que trabaja”.

Los trabajadores se van a convertir en trabajadores "Pensantes” buscando smpre
una mejor forma de ejecutar su trabajo. Los principales temas para sugerencias en 23S sis-
temas de sugerencias de las Cias. mexicanas podrian ser:

- Mejoramiento en el trabajo propio

- Ahorros en energia, material y otros recursos

- Mejoramiento en el entorno de trabajo

- Mejoramiento en las maquinas y procesos

- Mejoramiento en el trabajo de oficina

- Mejoramiento en la calidad del producto

- ldeas para los nuevos productos

- Servicio y relaciones con el cliente

Las sugerencias son evaluadas y se [es asigan puntos a cada sugerencia de acuerdo
con la importancia de c\u de ellas. También se estimula a las personas para que otorgen ideas.
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Otra caracteristica del sistema de sugerencias es que los resultados de las sugeren-
cias son desplegadas horizontalmente a otras compafnias del grupo. Tambien hay juntas
regulares de enlace para discutir el sistema de sugerencias (Para un mutuo esclarecimiento)
y eventos pratocinados por el grupo tales como recabar ideas para carteles y lemas a fin de
aumentar la solidaridad entre los empleados.

Con el fin de promover la participacién de los trabajadores, los gerentes y supervi-
sores, se siguen varias guias.

* Mostrar siempre una respuesta positiva a las sugerencias para el mejoramiento

* Ayudar a los trabajadores a escribir con facilidad y darles sugerencias utiles sobre
su trabajo

* Tratar de identificar incluso la mas ligera inconciencia para los trabajadores, esto
requiere una comunicacion muy buena entre el supervisor y el subordinado.

* Aclarar muy bien la meta por ejemplo: Cuantas sugerencias necesitamos este mes?,
En que area de calidad, seguridad,necesitamos trabajar ahora ?.

* Usar competencias y juegos para despertar el interés tales como exhibiciones de cédu-
las de logros individuales.

* Implantar las sugerencias aceptadas tan pronto como sea posible. Entregar los pre-’
mios antes del dia de pago.

Los trabajadores deben recibir bien el estar expuestos a nuevas habilidades y opor-
tunidades, porque tal experiencia conduce a nuevos horizontes y retos en la vida. Sin embargo
cuando la administracién ha sufrido cambios tales como asignar trabajadores a distintos
trabajos, los sindicatos se han opuesto, argumentando que eso conduciria a la explotacién
y que violaria los derechos sindicales de los trabajadores. Es necesario ante este tipo de
situaciones hacerles entender a los trabajadores que el desarrollo de un individuo y el ejercicio
de sus habilidades en el trabajo beneficia tanto a la compania como al individuo.

La gente esta buscando siempre el automejoramiento y el significado real de la igual
oportunidad es proporcionar oportunidades para el crecimiento. Si un trabajador esta
interesado en hacer de Kaizen parte de su trabajo, sus companeros deben estar involucra-
dos.

Si el trabajador se apega a su propia descripciéon de su trabajo y se rehusa méas de lo
que formalmente se requiere de él, hay poca esperanza de Kaizen,

La transferencia de habilidades de una generacién a otra de trabajadores ha consoli-
dado la base del trabajo especializado en la industria japonesa. Debemos crear un entorno
en el cual el mejoramiento sea asunto de todos y la preocupacion de todos.

Para lograr la participaciéon hay que hacer que el trabajador cambie la forma en que hace
su trabajo, para convertirlo en mas productivo, mas eficiente y mas seguro. una de las muchas
actividades que deben emprenderse en la primera etapa. Es revisar las actuales estandares
de trabajo para mejorar el desempeno y a fin de cumplir con los estandares y luego mejorar-
los.

Es importante tratar de sensibilizar a los sindicatos de los trabajadores para que nos
ayuden a sensibilizar a sus miembros.
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Por otra parte los gerentes deben entender el lenguaje de los trabajadores para que
haga un mutuo entendimiento. ios trabajadores tienen otras aspiraciones que hay que tomar
en cuenta, hay que mostrarles amistad y paciencia.

Por lo general el tipico gerente siempre marca una diferencia entre su status social y
de sus trabajadores y evita la comunicacion con ellos.

Para que la participacion sea mas eficaz es necesario que esta sea voluntaria, es decir,
que hay que tratar de que sea la gente la que por iniciativa pro pia se ofresca a participar ya
que por lo que a los trabajadores concierne se asegura un empleo vitalicio con la compania
y estan dispuestos a adquirir las varias habilidades como parte de su constante desarrollo,

LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION

El esfuerzo continuo y la dedicacidon son fundamentales para que sea continuo el
mejoramiento y se llegue a la calidad total. Tanto la administracion como los trabajadores
deben encontrar formas para hacer mejoras todos los dias y es a esto que le llamamos ser
creativos dia con dia.

El método de sistemas de sugerencias es también una manera de obtener ideas, tanto
de los trabajadores como de ios ejecutivos, con los cuales se pretende establecer la crea-
tividad para la calidad total.

Por ejemplo: En japdn se comparan procesos con las mismas maquinas y se dedican
a mejorarlos una y otra vez.

Podrfa decirse que la creatividad va de la mano con la innovacion, pero lo que se trata
no es de hacer tocdo nuevo, sino de que con los recursos que se tienen adaptarlos creativa-
mente para tener mejores resultados. Hay que tomar encuenta que para fomentar la crea-
tividad se necesita estimular a los recursos humanos.

Es necesario que para implantar y crear innovacion primero se revise el equipo y las
instalaciones con las que se cuenta asi como también los procedimientos que operan. Se
debe agotar todas las alternativas para hacer el cambio.

La innovacion generalmente esta tomada por la administracién, pero puede resultar
contraproducente si afecta de manera adversa el ingreso o el trabajo.

En este trabajo no se pretende dar definiciones de la innovacion y ia creatividad, sino més
bien queremos que se entienda que creando, adaptando e innovando podemos llegar mas
facil al mejoramiento y a la calidad total de una organizacién.

EL ESTIMULO

Cualguier administrador que aprecie el valor de los recursos humanos a su cargo, debe
plantearse como un objetivo fundamental elevar su calidad de vida. Este propdsito va mas
alla que el pago de un sueldo o salario; se trata de mejorar con un sentido integral los aspectos
bésicos de la cotidianidad de sus trabajadores y empleados.

Por ello cualquier programa para el desarrollo de recursos humanos debe incluir
aspectos culturales y deportivos, los cuales deben tener no sélo un propdsito recreativo sino
tambien de integracidn entre los miembros de ta empresa y de identificacién de ellos con ésta.



En otras palabras, no debe verseles como eventos aislados 0 como actos generosos que se
realizan en beneficio del empleado, sino como parte de una acciéon planeada que busca
fortalecer la cohesién entre todos los integrantes de una colectividad.

Es conveniente énfatizar que la responsabilidad de la empresa no termina con el reloj
checador por el contrario, es preciso entender que todo hombre aspira, mediante su trabajo,
a vivir mejor y que en esta superacién constantgradica parte de su bienestar personal, pués
da sentido a su vida y le permite obtener otros beneficios tangibles que pueden represen-
tar para él y sus allegados mejores perspectivas a las que el mismo tuvo jamés.

Sentirse parte de un grupo, es decir, tener sentido de pertenencia, es un factor de
impulso al trabajo de equipo, pues facilita la comunicacién permitiendo la complementacién
de habilidades, destresas, talentos, etc, de todo los miembros y creando una dindmica que
juega un papel de gran relevancia en el CTYMC (control total y mejoramiento de la calidad).

- Difusion; Existen algunas formas para estimular y motivar a los empleados asi como
para establecer una mejor comunicacién para lograr la CTYMC a continuacion mencionare-
mos algunas de ellas:

* Recorridos por la planta para los miembros de la familia
* Distintivos de la compadiia para los trabajadores

* Menciones por desempefno notable, largo tiempo de servicio, mantenimiento de la
seguridad y similares

* Concursos interdepartamentales fiestas de bienvenida a los nuevos empleados
* Difusiones por radio de las ultimas noticias
* Eventos al aire libre

Menciones por  desempeno notable.- Mediante un programa de reconocimiento se pre-
tende estimular el sentido de pertenencia a un equipo de mejora o circulo de calidad,destacar
su orgullo por hacer bien las cosas y motivar su sentido de realizacién.

Concursos.- Otra forma de estimulo es la preseleccion de los trabajos de circulos y
grupos de calidad que participaran en el congreso anual de calidad y, desde luego el recono-
cimiento durante este evento al mejor de ellos, el que representard a la empresa por espacio
de un afno en actos similares que realicen otras empresas.

En fin la forma de reconocer puede variar ampliamente sin embargo es frecuente debatir,
si debe existir un reconocimiento econémico. No es preciso entregar dinero a cambio de
pertenecer a un circulo. Esto corrompe el concepto de trabajo en equipo ya que si bien se
trata de un circulo que culmino con éxito, un proyecto especifico no es el tnico grupo que
existe en la empresa, ni sus resultados son totaimente atribuibles a ellos.

En todo caso el premio material debe consistir en el incremento de la productividad total
de la empresa, permitiéendole otorgar mejores remuneraciones e incentivos cuya cobertura
sea mas o menos general entre todos los empleados y obreros. La empresa es a fin de cuentas
el gran equipo, asegura su supervivencia y ademas se desarrolla para colocarse en una
posicién avanzada, esto es una recompensa cue atodos beneficia y deja tranquilos.

29
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QUE SIGNIFICA CERO DEFECTOS

Para hacer calidad total significa que todos no importa cual sea su titulo o puesto, deben
admitir con sinceridad cualquier error que haya cometido o fallas que existan en su trabajo,
y tratar de hacer una labor mejor la siguiente vez, ya que el progreso es imposible sin la facultad
de admitir los errores.

La norma de realizacién de la calidad es cero defectos, no niveles aceptables de calidad.

Es necesario que para que no existan errores se haga un andlisis del problema detec-
tado desde cual fue la causa y el efecto e inmediatamente tomar acciones correctivas. En
este proceso de analisis el grupo de trabajo desarrolia soluciones para los resultados y se
evalua su efectividad.

El punto de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en donde se
encuentra uno. En la figura se muestra una técnica de solucién de problemas.

CICLO DE SOLUCION DE PROBLEMAS

QUE Definicion del problema
Analisis del problema
PLAN PORQUE ———— Identificacidén de las causas
COMO —————— Planificacidn de las medidas
HACER ——————— Implantacién
REVISAR —————— Confirmacién del resultado
ACCION ——— Estandarizacioén

No queremos decir que seamos perfectos, pero si debemos de tratar de que todo lo que
hagamos se haga lo mejor posible con el mejor entusiasmo para llegar a la excelencia y sobre
todo a la CT.

Cabe mencionar que para tener mejor resultado, es necesario motivar al personal para
que se empenre en hacer las actividades siempre mejor.
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CAMBIO DE ACTITUDES

Cambiar actitudes, modificar habitos, introducir nuevos valores y desechar vicios son
tareas que exigen esfuerzo tenaz y consistencia en su aplicacion, lo cual es valido, tanto para
un individuo como para una colectividad.

El concepto del Dr.Boulden, el cambio de actitud a todos ios niveles en una empresa
es fundamental para el mejoramiento, de la efectividad de los recursos humanos.

“ El cambio en un individuo significa el cambio en su programa. La necesidad de inte-
grar grupos de trabajo intensificados con nuestros propositos organizacionales, sin embargo,
se desconoce a los objetivos personales y de grupos son congruentes con estos proposi-
tos; sobre todo aquellos, la efectividad en el dessarrollo y esto por supuesto limita la integra-
cién y no favorece el cambio”. *°

La modificacién de habitos y actitudes que conlleva el control total (CT) y el mejoram-
iento de calidad (MC), son los aspectos de su implantacién mas complejos, lentos, dificiles
y seguramente las mas fascinantes de observar cuando los cambios empiezan a suceder. |

Por tanto, el objetivo central del programa de desarrollo organizacional, que debe acom-
panar a la implantacién del CT y MC, es crear actitudes favorables, desarrollar nuevos cono-
cimientos y habilidades, y propiciar un sentido de pertenencia a la organizacién, procurando,
que todo esto sea congruente con el desarrollo y la satisfaccion individual de cada obrero
y empleado. De esta manera, la busqueda por la calidad debe extenderse a mejorar la cali-
dad de vida en todos los mienbros de fa empresa ya sea dentro o fuera de las instalaciones;
sobre todo cuando es fuera de éstas donde precisamente pasan la mayor parte de su tiempo.

Por otra parte, observamos que el éxito de la empresa depende en gran parte de la buena
actuacion y eficiencia de los recursos humanos. Conseguir su apoyo y estar en posibilidad
de orientar sus ezfuersos hacia el logro de los objetivos de la empresa, al punto de desar-
rollar en los trabajadores una actitud positiva y dindmica, requiere como condicién indispen-
sable un amplio y constante ejercicio de comunicacién que transmita a la totalidad del personal
aquello que se pretende y la importancia de realizarlo. -

La comunicacion debe ser la esencia del ejercicio de mando a cualquier nivel. Limitar
la informacidén al simple envio de ordenes, significa reducir al subordinado a su minima
expresidn y convertirlo en una maquina, a la que hablamos en lugar de apretar un botdn.

Se trata de comunicar para convencer y no sélo ganar el apoyo del subordinado, sino
también aprovechar al maximo su condicién de ser humano, su talento y voluntad, procurando
que él acrecente su sentido de realizacién y pertenencia a la organizacién al percibir que es
tomado en cuenta.

10 CNIC-ICIC “El cambio: Motor fundamental en los
programas de desarrolio organizacional™ el financiero,
México, D.F., 6 DE Noviembre de 1990.
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CAPITULO IV
LA CALIDAD TOTAL EN MEXICO



33

4.1 LA IMPLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LAS EMPRESAS MEXICANAS.

Actualmente con el proposito de participar exitosamente en los mercados internacion-
ales para fomentar el desarrollo econémico de nuestro pais se estad fomentando el tema de
Calidad Total, la necesidad de establecer procesos integrales de productividad-calidad en
la empresas.

Cuando se habla de Calidad Total se hace referencia a que todos los que participamos
en este pais hagamos las cosas correctamente evitando desperdicios y cumpliendo con las
expectativas del usuario de nuestros servicios.

Al examinar el proceso de producciéon nacional, nos encontramos con una cadena que
va contribuyendo a la produccién total, para lograr una competitividad es necesario que en
toda cadena productiva las empresas puedan elaborar productos que cumplan con los
requerimientos de su cliente, para que al final el producto que vaya a la exportacién sea el
mas competitivo.

Debemos considerar que en estos momentos las empresas mas grandes estan en
proceso de calidad total, por lo que evaluan constantemente a sus proveedores y les exigen
el cumplimiento de determinadas normas, sin embargo, no en toda la industria mexicana se
tiene esta practica, las medianas y pequenas industrias requieren de una orientacién para
eslabonarse en esta cadena de competitividad, como ejemplo el establecer normas de calidad,
contar con laboratorios que permitan evaluar el cumplimiento de dichas normas, la calibra-
cion de su equipo, etc., y sobre todo crear una cuitura de calidad en este segmento de la
actividad econémica. Apréximadamente el 90% de la industria mexicana es pequefa y
mediana, por lo que las estrategias para este movimiento, si bien se han iniciado con las
empresas mas grandes del pais, deberan buscarse esquemas que estimulen este tipo de
acciones en la pequefia y mediana empresa.

Entre los principales problemas que obstaculizan la modernizacién, basada en el
incremento de la productividad y la competitividad en la pequefia y mediana industria,
permanecen el incipiente desarrollo tecnolégico, y la insuficiente inversién, las excesivas
regulaciones, inadecuada infraestructura y deficiencias generadas de la apertura comer-
cial.

La escasez de especialistas y asesores tecnoldgicos es una limitante para el desarrollo,
adaptacién y asimilacién de la tecnologia, a lo que se adiciona la escaza colaboracién entre
la industria y los centros de investigacion y desarrollo. Por otro lado el nivel tecnoldgico
inadecuado, las empresas pequefas y medianas observan la carencia de mano de obra
calificada.

En las grandes empresas mexicanas cada vez es menor |la diferencia entre la calidad
nacional y la internacional. La apertura comercial obligo a las compafias a producir bajo un
mismo patrén para el mercado interno y externo.

El control de calidad ya se presenta en todas las etapas; el comercio, el abasto, el
proceso de produccién y el producto final. Aquellos proveedores que dominaban el mercado
por ser unicos ya estan en proceso de desaparicién. Cuando no se consigue un bien o servicio
de calidad y a un precio adecuado se pierde el camino del mercado internacional.

El producir una mercancia bien desde la primera vez es una caracteristica que cada
vez se generaliza mas. Este proceso de calidad y competitividad no se logra de la noche a
la mafana, se necesita un periodo de cuatro a cinco afos, pero los resultados son excelen-
tes.
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Gracias a la Revolucién Industrial Japonesa su gran desarrolio tecnolégico ha permi-
tido sustituir los trabajos rudos por la robética o bien trabajos repetitivos por una tecnolo-
gia que permite hacer las cosas rutinarias de una manera mas eficiente evitando errores y
permitiendo que el humano se dedique a otro tipo de actividades, y observamos que esta
situacion no ha creado desempleo, las empresas japonesas crecen y al aumentar su produc-
cién amplia las oportunidades de empleo hacia otras areas, y son canalizadas, estas per-
sonas desplazadas a estos nuevos empleos.

Este proceso sencillo pudiera repetirse en nuestro pais, sin embargo, debemos
considerar los siguientes aspectos:

a) Para poder reubicar al personal tendra que ser recapacitado o darle nuevos conocimien-
tos para su nuevo puesto, esto en Japdén no presenta problema dado los elevados niveles
educativos que poseen.

b) En el caso de nuestro pais no debemos olvidar que nuestro nivel educativo promedio es
de cuarto aho de primaria, esto no hace tan facil ese cambio hacia otras areas, ni tan sen-
cillo el poder recapacitar a las personas en otra actividad.

c) Regularmente el sustituir en nuestro pais equipo para desplazar mano de obra no inside
sustancialmente en el crecimineto de las empresas, sino que al contrario las limita en su
mercado ya que se conforma con tener una operacion rentable sin buscar nuevas opciones.

d) Recordemos que el 92% 6 mas de la industria mexicana es pequeha y mediana la cual no
es tan factible que pueda adquirir tecnologias mas sofisticadas dado el costo y el tamano
de mercado que estan satisfaciendo, y en no pocos casos el desconocimiento del mismo.

Adicionaimente a todo lo anterior debemos considerar nuestra baja cultura y la defi-
ciente gestion tecnolégica existentes en los niveles empresariales. Segun algunos exper-
tos en este campo lo primero es utilizar adecuadamente el equipo disponible, utilizario
optimamente, mejorar las condiciones de la planta, y después pensar en tecnologia mas
avanzada. Esto parece razonable, ya que tenemos un parque industrial deberiamos utilizarlo
de una mejor manera, mediante una mayor creatividad y conocimiento sobre todo de cual
es el mercado al que estamos concurriendo y en especial que el Gobierno Federal pudiera
sefalar cuales son los caminos de nuestra industrializacién, definir con mayor claridad nuestra
vocacién industrial.

Uno de los cuestionamientos méas frecuentes respecto al Control Total y Mejoramiento
de la Calidad es que sélo puede dar resultados en paises orientales como si fuera necesario
tener los ojos rasgados o haber sido educados en la religiéon budista para poderlo entender.
Todo esto es falso, no hay nada en este enfoque administrativo que solo se ligue a valores
religiosos o cuestiones raciales. Pensar asi es autodenigrarse y condenarse al estancam-
iento. En este caso el Control Total y Mejoramiento de la Calidad ya se ha introducido en varias
empresas mexicanas, que no son filiales de ninguna extranjera donde trabajan hombres y
mujeres mexicanos, cuyas vidas han transcurrido siempre en México. Aqui se han formado
con todo lo positivo 0 negativo que ello signifique. La cultura no la debemos ver como algo
estatico sino como algo dinamico ya que estamos en posibilidad de utilizar avances tecnolégi-
cos sin haberlos tenido que desarrollar, el reto en ser suficientemente analiticos, para que
sin perder de vista nuestras raices ni olvidar la historia, adaptemos todo este acervo a la
realidad presente y sigamos ensanchando nuestra cultura general, debido a que la cultura
organizacional es parte de ella.

El hecho de que las empresas exiranjeras hayan tenido un proceso que las ha hecho
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ser muy competitivas no se deriva de algin decreto, sino es el resuitado de todo un proceso
que se inicia en la educacién y se respalda con valores culturaies. En donde se destaca la
importancia de hacer las cosas bien a la primera vez.

4.2. INFLUENCIA DEL ACUERDO DE LIBRE COMERCIO EN LA CALIDAD DE LAS EM-
PRESAS MEXICANAS.

Debido al Acuerdo de libre comercio las empresas mexicanas se han visto en la
necesidad de buscar un método que les permita producir a nivel internacional, por lo que han
tenido que recurrir al método de calidad total para hacer empresas mas eficientes y eficaces.

La competitividad requiere de un gran esfuerzo no sdlo de las empresas sino ademas
de una infraestructura econémica que posibilite esa igualdad de circunstancias, tales como
vias y medios de comunicacion eficientes tanto terrestres como maritimos y aeréos, que logren
dar un excelente servicio a los compradores de otros paises, especialmente de Estados Unidos
y Canada.

Por otro lado sera necesario que las condiciones laborales, entendiendose como tal,
los salarios, la legislacién sobre el particular y la interaccién entre empresarios y trabaja-
dores sean similares a la de nuestros competidores, ya que de lo contrario cualquier inefi-
ciencia o costo financiero afectard esa competitividad.

Otro elemento a considerar seran nuestras reglamentaciones fiscales las cuales deben
mantener la misma competitividad que otros paises.

De igual manera los excesivos tramites burocraticos que interfieren para lograr una
mayor agilidad de respuesta a nuestros posibles compradores.

Para nadie es desconocido que algunos sindicatos obstaculizan la productividad y
la eficiencia al no entender su papel dentro de la generacién de la produccién y su vincula-
cion con las empresas, debido fundamentalmente al proteccionismo que se le dié durante
mucho tiempo y a la inflexibilidad en varios casos para optimizar los recursos via una mayor
participacion de los trabajadores en fa generacién de la productividad.

Por otro lado se presentan incongruencias cuando se exige capacitar al personal pero
se le impide su crecimiento por respetar un escalafén que sélo beneficia a intereses sindi-
cales.

En el otro lado estan los empresarios que deben comprender que los trabajadores son
un activo muy importante para el desarrollo de sus actividades y que los salarios minimos
son eso y no topes salariales, por lo que deberan buscar mayores remuneraciones a quién
mas contribuya a esa generacién de productividad y calidad.

El ALC proporciona ciertas ventajas a la economia mexicana tales como:

Facilitard el acceso de los productos mexicanos al mercado estadunidense.

Aumentara la productividad por efecto de la competencia.

Generara empleos a través de las industrias de exportacién.

Captara inversidon extranjera directa;
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-Ingresara tecnologia de punta, servicios financieros de todo tipo.

“Sin duda, una herramienta clave para lograr que México se adapte eficientemente a
este nuevo contexto internacional, es el cambio de mentalidad de las empresas, que anteri-
ormente buscaban sus politicas de industrializacidn en fa proteccién comercial y en la
sustitucién de importaciones’’.

Consultores internacionales proponen a los empresarios participar activamente en las
negociaciones del tratado; investigar y visualizar aquellos mercados norteamericanos
subceptibles de asimilar produccion mexicana, en especial en la franja sur, en base a los gustos
del consumidor; modernizar sus procesos productivos; capacitar a la fuerza de trabajo;
enfocar fa conquista del mercado externo bajo una mentalidad ‘‘hacia afuera’” e innovar las
concepciones administrativas.

La productividad-calidad nacional no se va a lograr con firmas, propuestas, compro-
misos o con excelentes documentos. Se va a lograr cuando cada uno de nosostros conozca
lo que tiene que hacer y lo haga bien.

4.3. ALGUNOS CAMBIOS QUE DEBE HACER LA EMPRESA MEXICANA PARA LLEGAR
A ALCANZAR LA C.T.

Las empresas atrapadas en sectores donde la apertura ya es inevitable e irreversible
no tienen mas remedio, si pueden y estan dispuestas a seguir en la batalla, que iniciar de
inmediato un profundo proceso de transformacion para tener la oportunidad de poder competir
a nivel nacional y mundial.

Los cambios mas significativos en el entorno de las empresas mexicanas consiste en
que:

-Se desarrolle una auténtica mentalidad empresarial competitiva.

-Tomar en cuenta a los clientes, darles lo que realmente quieren y lograr que esten
satisfechos.

-Organizacion orientada a servir al cliente.
-Productividad, calidad y costo a nivel mundial.

-Competitividad.- Una actitud innovadora que impulse la mejoria continua en todo lo

que se hace y en especial, la busqueda permanente de nuevas y mejores formas de satisfacer
al cliente.

-No danar el entorno de la empresa.

En conclusién la competitividad es ““Hacer las cosas mejor que nadie...” pero recono-
ciendo que la cualidad de mejorar, tiene que ser reflejo objetivo de la satisfaccién del ciiente
y de la organizacion.

La filosofia de la calidad, hace incapie resaltando un 6ptimo aprovechamiento de los
recursos de las organizaciones a su maxima expresién, con el compromiso y conviccion de
los miembros de la misma, asegurando de est4 manera un proceso continuo de crecimiento
y desarroilo en el tiempo y el mercado de las empresas mexicanas.
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Seamos realistas y seamos concientes de que si no mejoramos la productividad- calidad
de las eempresas mexicanas no aprovecharemos el mercado mas grande de! mundo.



CAPITULO V
CASO PRACTICO
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APLICACION AL CASO PRACTICO DEL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL
EN LA EMPRESA: CIERRES IDEAL DE MéXICO S.A. DE C.V.

En el presente caso practico se revisara la informacion obtenida en la investigacion
llevada a cabo en una empresa en la cual se ha implementado un Programa de Calidad Total.

La empresa que se estudié fue CIERRES IDEAL DE MEXICO,S.A. de C.V., en su plan-
ta Gnica, en donde se esta llevando a cabo el Sistema denominado “"PROGRAMA DE CALI-
DAD TOTAL".

El presente estudio se integra de la siguiente manera:

Descripcién de la empresa.

Descripcién del Sistema.

Etapas para fa implementacién.

Operacidon del Sistema.

Problemas encontrados en la implementacion.
Factores que contribuyeron a los lciros obtenidos.
Resultados a la fecha de la investigacion.

NGOk ON

1. DESCRIPCI6N DE LA EMPRESA.

Cierres ldeal de México, S.A. de C.V., es una empresa dedicada a la fabricacién y
comercializacion de todo tipo de cierres, la cual ha estado operando desde hace 40 afos.

El sistema nacié como iniciativa de la Direccién General de la empresa.

La mencionada entidad cuenta con una sola planta la cual esta ubicada en: Antiguo
Camino a San Lorenzo # 284, Col. Los Angeles, |ztapalapa.

La compania esta organizada en primer lugar por un Director General; siguiéndole
los Directores de areas, las Gerencias, los jefes de departamento y las secciones operati-
vas y administrativas.

La planta cuenta con 800 personas de las cuales 600 son sindicalizados y 200 de
confianza.

2. DESCRIPCI6N DEL PROGRAMA.

El Programa de Calidad Total fue implantado para ser cada vez mejores y lograr la
satisfacciéon del cliente, dicho programa esta integrado por varios programas como son:
Programa SOL (Seguridad, Orden y Limpieza); Aseguramiento de la Calidad, Circulos de
Calidad, Capacitacion, de Respuesta FRapida (Servicio), Mantenimiento, Auditorias del
Sistema.

Este Sistema se basa primordialmente en fabricar cierres con el minimo de defectos,
con inventarios minimos, maxima productividad y costo minimo, sin descuidar el nivel de vida
de los trabajadores. Involucra a todos los empleados para resolver los problemas que se
presenten ya sea de calidad, productividad, manufactura, de servicio al cliente, con provee-
dores, etc.

3. ETAPAS PARA LA IMPLEMENTACION.

La implementacién del Programa de Calidad Total requiere de cambios drasticos a
los programas tradicionales, los pasos utilizados para este fin son:
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a) Presentacién del Programa de Calidad Total.
b) Establecer programas de entrenamiento.

c) Organizar un programa piloto.

d) Formar grupos de implementacién.

e) La implementacién formal del programa.

La implementacién del programa en la empresa se realizé aproximadamente hace 6
afos, en el cual intervinieron todos los trabajadores de todos fos niveles.

4. OPERACION DEL SISTEMA.

En los distintos programas que se llevan a cabo, se forman grupos de diez personas
en promedio formando aproximadamente 40 grupos. Estos grupos se forman de acuerdo a
las necesidades de cada 4rea ya que en el area operativa pueden existir grupos hasta por
mas de diez personas y en la administrativa existen grupos con menos de diez personas; en
cada grupo existe un elemento el cual participa como lider.

También se crean los grupos denominados Comando, los cuales se forman para atacar
los problemas que no se resuelven dentro del grupo al que esta afectando y al darle solucién
se desintegran y vuelven a sus grupos originales. Estos grupos se dividen en:

-Masa critica.

-Proveedores. d
-Etiqueta roja (identifican los problemas)

-Control estadistico.

El entrenamiento para los grupos participativos se imparte en horario mixto (horario
laboral y no laboral), incluyen juntas periédicas que se realizan en forma mensual o de acuerdo
a las necesidades y tipo de grupo.

Las conferencias periddicas para la presentacion de resultados se realizan mensu-
almente, en ellas participan: El Comité, Sindicato, Grupos de Trabajo, Coordinadores de
programa y Gerentes de Area.

Existe un sistema de reconocimiento a los logros los cuales pueden ser:
-Diplomas

-Regalos

-Efectivo

-Carta

-Personal

El costo en la implementacién del sistema fué alto pero ha obtenido gran parte de los
resultados esperados.

Actualmente se establecen objetivos anuales por departamento los cuales se basan
en manuales de procedimientos y un control estadistico por medio de documentos y que se
comparan en un principio en forma mensual y finalmente se revisan a fin de afo para iden-
tificar en que porcentaje se lograron los objetivos previstos y asi mismo proponer mejores
metas para el afo siguiente,de acuerdo al control de acciones correctivas.

5.PROBLEMAS ENCONTRADOS EN LA IMPLEMENTACION.

El mayor problema encontrado al implementar el Programa de Calidad Total fue la venta
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o presentacién del Sistema al Personal.

6. FACTORES QUE CONTRIBUYERON A LOS LOGROS OBTENIDOS.

- Apoyo de la Alta Gerencia.
- Interés del personal.
- Adecuados programas de entrenamiento.
- Apoyo del sindicato.
- Cooperacion de los participantes.

7. RESULTADOS A LA FECHA DE LA INVESTIGACION

Para definir los resultados y el impacto en la implementacién del programa, se han
determinado algunas variables para saber su mejoria:

ALTO BAJO

6 543 2 1
Utilidades variable
Costos X
Calidad X
Productividad X
Ventas variable !
Relacién con proveedores X
Relacién con clientes X

La empresa espera que con el mejoramiento del programa y la adecuada implemen-
taciéon se sigan manteniendo como lideres en el Mercado Nacional y ser aGn mas competi-
tivos a nivel Internacional.

Los resultados obtenidos se comparan a través de indicadores para cada uno de los
programas, quienes han sido buenos y cada vez mejores.

La mas amplia recomendacién que nos dan para otras empresas es la de que:

“Se tienen que implementar programas de Calidad Total para poder ser competitivos
no sélo a Nivel Nacional sino también a Nivel Internacional, perfeccionarse e ir mejorando
éste tipo de programas’.

Gerente de Calidad Total.

Ing. Francisco Baifos Rios.

126625
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o presentacién del Sistema al Personal.
6. FACTORES QUE CONTRIBUYERON A LOS LOGROS OBTENIDOS.

-Apoyo de la Alta Gerencia.
-Interés del personal.
-Adecuados programas de entrenamiento.
-Apoyo del sindicato.
-Cooperacion de los participantes.

7. RESULTADOS A LA FECHA DE LA INVESTIGACION

Para definir los resultados y el impacto en la implementacién del programa, se han
determinado algunas variables para saber su mejoria:

ALTO BAJO

6 543 2 1
Utilidades variable
Costos X
Calidad X
Productividad X
Ventas variable '
Relacién con proveedores X
Relacion con clientes X

La empresa espera que con el mejoramiento del programa y la adecuada implemen-
tacién se sigan manteniendo como lideres en el Mercado Nacional y ser alin mas competi-
tivos a nivel Internacional.

Los resultados obtenidos se comparan a través de indicadores para cada uno de los
programas, quienes han sido buenos y cada vez mejores.

La mas amplia recomendaciéon que nos dan para otras empresas es la de que:

“Se tienen que implementar programas de Calidad Total para poder ser competitivos
no sélo a Nivel Nacional sino también a Nivel internacional, perfeccionarse e ir mejorando
éste tipo de programas’.

Gerente de Calidad Total.

Ing. Francisco Banos Rios.
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METODO PARA EL CASO PRACTICO

Nuestra investigacion requirié de la aplicacién de cuestionarios. Se tomé una muestra
a la dependencia de difusion cultural de la SEP, en los departamentos de informatica,
contabilidad y servicios culturales.

Los instrumentos que utilizamos pretendieron medir el grado de aceptaciéon de los tra-
bajadores a desarrollar sus actividades bajo un sistema de CONTROL TOTAL Y MEJORAM-
IENTO DE CALIDAD DE LA EMPRESA. Nuestro proceso de seleccion fue a la caso.

E! proceso de seleccién es una variable extrafa que no esta controlada.
La variable extrana de regresién también esta fuera de control.

Se utilizaron cuestionarios para esta investigacion porque consideramos que era lo mas
adecuado para llevar a cabo nuestro objetivo.

SUJETOS

De nuestra poblacién, constituida por trabajadores de la COMPANIA 'CIERRES IDEAL*
tomamos una muestra la cual consta de empleados de dicha secretaria. Estos empleados
son sujetos de un nivel econémico medio bajo, van desde los 19 afos hasta los 45.

INSTRUMENTOS

Los instrumetos de medicion que utilizamos para llevar a cabo este planteamiento,
fueron cuestionarios.

Utilizamos este instrumento porque consideramos que era el mas adecuado para
evaluar a cada sujeto ya que el instrumento nos facilita medir la conducta de cada sujeto me-

diante la utilizacién de listas de verificacion equivalente a las preguntas de verdadero o falso
como son :

TA() A() 1) D() TD()

TA.- TOTALMENTE DE ACUERDO

A.- DE ACUERDO

.- INDECISO

D.- DESACUERDO
TD.-TOTALMENTE EN DESACUERDO

El cuestionario que se aplicé contiene las siguientes preguntas:

1.- éLa calidad total dentro de toda organizacidén debe ser: hacer las cosas bien desde la
primera vez?

2.- {implantar un programa de calidad total afecta la comunicacién entre los elementos de
la organizacién?

3.- i¢Generalmente los directivos toman decisiones importantes dentro de la empresa?
4.- iLa calidad necesita del apoyo de todos los departamentos para llevarse a cabo?

5.- LEl elemento humano es indispensable para el buen funcionamiento de la empresa?
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6.- ¢(Medio ambiente y organizacién estan siempre relacionados?

7.- ¢Si la empresa decidiera otorgar un estimulo se preferiria que este fuera monetario a tener
un reconocimiento por el buen desempefio de su trabajo?

8.- LEIl departamento de mercadotecnia o ventas debe tomar un curso de comercio exterior
para actualizarse?

9.- ¢Debe haber comunicacién entre subordinados y jefes?

10.- {Me gustaria que mi jefe me tomara en cuenta en la toma de decisiones?

11.- (EI| trabajar en equipo no influye para aumentar la produccién?

12.- (Se debe tomar en cuenta al personal subordinado?

13.- iLas ordenes son exclusivas de los jefes?

14.- i{La calidad de productos va acompanada del nivel de vida de los trabajadores?

15.- ¢(Los centros deportivos que la empresa destina a sus trabajadores no tiene nada que
ver con la produccién?

16.- {La calidad dentro de la empresa ayuda al desarrollo de todas las areas en general?
17.- iLa elaboracién en serie es calidad?

18.- {(El avance en la tecnologia desarrolla la calidad de la empresa?

19.- {Decir que hay calidad, es decir que existe un nivel de vida adecuado en los trabajado-
res?

20.- ¢Un ambiente organizacional sano, permite una mejor comunicacién?

21.- {Una planeacion estratégica permite al administrador ser capaz de afrontar retos y reducir
incertidumbre de posibles situaciones futuras?

22.- (La previsién debe considerarse elemento Unico dentro de un programa de calidad?
23.- ilngreso, motivacién y desempedo es relacién basica para lograr calidad? ’
24.- (La cantidad es calidad?

25.- {Un programa de calidad siempre representa una gran inversion?

26.- ¢(La conducta del individuo determina el pregeso de la organizacién?

27.- ¢(La imagen de la empresa es determinada por los trabajadores?

28.- ¢éUna adecuada coordinacién de los componentes de la empresa ayuda al cambio con-
stante de la misma?

29.- (Calidad es desarrollo de empresa?

30.- ilLa calidad es para las grandes empresas?

PROCEDIMIENTO

Al aplicar el cuestionario no hubo ningun interrogatorio normal, se traté de que cada
sujeto contestara el cuestionario de la manera mas sincera y sin ningun tipo de presién.

Por contener el cuestionario preguntas relacionadas con el nivel de vida de los tra-
bajadores para mejorar el desempefio en la empresa se tuvo cuidado de no hacer pregun-
tas que comprometieran a la empresa.

Para la aplicacion de los cuestionarios utilizamos un horario de 3 P.M. a 5 P.M., ya que
es cuando los empleados no estan cargados de trabajo y puede contestar el custionario con
mas tranquilidad.

Las calificaciones personales se contrastan contra un valor medio esperado de la escala,
a traves de la aproximacion de Z de
la formula binomial: Z = (X+.5)-NP
NPQ
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Nuestra variable independiente es el grado de acuerdo de las personas a trabajar bajo

condiciones de CTYMC.

Nuestra variable dependiente es la calificacién obtenida en el instrumento.

CONTROL DE VARIABLES EXTRANAS

En esta investigacion es la instrumentacién lo que se esta controlando.

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

79
45
17
80
88
68
29
71
88
75
68
75
47
60
61
81
47
65
33
88
78
37
70
74
38
67
61
78
79
76

RESULTADOS

SUMA

6.328
-0.612 N.S.
-6.328
6.532
8.165
4.082
-3.878
4.695
8.165
5.511
4.082
5.511
-0.204 N.S.
2.449
2.654
6.736
-0.204 N.S.
3.470
-3.062
8.165
6.124
-2.242
4.491
5.307
-2.041
3.878
2.654
6.124
6.328
5.715

3.286



46

REPORTE FORMAL

Los datos resultantes despues de lievar a cabo la estadistica esta de acuerdo con la
hip6tesis. En donde se plantea lo siguiente: Que tanto se aceptaria la implantacion de un pro-
grama de control total y mehoramiento de la calidad.

ANALISIS

En la investigaciéon realizada se pudo mostrar, como en la dependencia tomada para
la investigacién la mayoria de los empleados esta de acuerdo en la implantacion de un
programa de calidad total, porque consideran que el objetivo es lograr un beneficio para ambas
partes empresa-trabajador y por otro lado satisfacer los requerimientos de la sociedad.

Tambien se observo que el trabajador tomo al mejoramiento de calidad no sélo como
el desempenar eficientem,ente sus funciones sino tambien como un procedimiento a través
del cual va a obtener satisfacciones individuales como un mejor trato por parte de sus jefes
ademas poder participar en algunas desiciones, que antes eran tomadas exclusivamente
por jefes.

DISCUSION

Hubo una gran aceptacion en cuanto a la implantacion de un programa de CONTROL
TOTAL Y MEJORAMIENTO DE CALIDAD en la empresa en la cual se llevo a cabo la investiga-
cién. La mayoria de los sujetos admiten que el elemento humano es indispensable para el
buen funcionamiento de la empresa, que debe haber comunicacién entre subordinados y
jefes, asi como tambien esta de acuerdc en que un ambiente organizacional sano permite
una mejor cumunicacion.

A traves de nuestro estudio nos dimos cuenta de que una gran mayoria esta de acuerdo
en la aceptacion del C.T. Y M.C. basandose en que la calidad dentro de la empresa ayuda
al desarrollo de todas las areas en general y que necesita del apoyo de todos los departamen-
tos para Hevarse a cabo, asi como que la calidad dentro de toda organizacion debe ser cumplir
con los requisitos desde el principio ya que la calidad es desarrolio de empresa e individuos.

Del grupo que seleccionamos para nuestro estudio la mayor parte estuvo de acuerdo
en que una planeacion estrategica permite al administrador ser capaz de afrontar retos y
reducir incertidumbres de posibles situaciones futuras, asi como una adecuada coordinacion
de los componentes de la empresa que ayuda al cambio constante de la misma.

Hubo una mediana aceptacion en que la calidad es para las grandes empresas, que
se debe tomar en cuenta a los subordinados, en la toma de desiciones, asi como en que, el
medio ambiente y la organizacién estan siempre relacionados.

Hubo una baja aceptacién por parte del grupo a tener un estimulo monetario en lugar
de un reconocimiento por parte de empresa.

Consideran que el nivel de vida influye para aumentar la productividad, asi como que,
el ingreso, la motivaciéon y el desempeno es una relacién basica para lograr calidad.

Dentro del grupo opinan que no necesariamente es la conducta del individuo la que
determina el progreso y la imagen de la organizacién.

De acuerdo con nuestra hipétesis la cual se planteaba lo siguiente ‘“medir el grado
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de aceptacion a trabajar bajo condiciones de C.T. Y M.C. en la empresa’ tenemos que, de
acuerdo al grupo total se espera una aceptacion mayor a trabajar bajo estas condiciones.

De acuerdo al resultado de nuestro experimento podemos observar que del total de
nuestra muestra, 22 sujetos estan de acuerdo en la implantacién del C.T. Y M.C. en la empresa.

Solo 8 sujetos no estuvieron de acuerdo en la implantaciéon del C.T. Y M.C. en la
empresa. De estos 8 nos damos cuenta que 3 no son significativos, lo cual nos indica que
solo 5 sujetos son los que no estan de acuerdo.

Por que estos 5 sujetos no estuvieron de acuerdo?
Existen varias respuestas a esta pregunta.

1- Una desinformacion de lo que es el C.T. Y M.C.

2- Intereses personales mal enfocados.

3- No les gusta su trabajo.

4- Consideran que el C.T. Y C.M. es una meta inalcanzable en su empresa.
5- No le gustan las responsabilides y prefieren estar subordinados.



CUESTIONARIO I

Razdén social
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Afos de operar en Méxicc

Giro

Productos principales

Organigrama

Nimero de empleados:

Sindicalizados:

No sindicalizados:

Localizacién
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8. Describa la organizacién del Programa

9. ¢Qué repercusibdn ha tenido la aplicacidon del programa fuera de su

empresa”?
Muy alta Alta Media Baja

Proveedores

Asociaciones

Filiales

Dependencias gubernamentales
Casa matriz

Clientes

Otros:

10. ¢Estén integrados grupos de trabajo?
Si No
Cuéntos
Promedio de integrantes de grupo
Areas involucradas:
Nimero de Grupos

Distribucién

Compras

Almacenes

Contabilidad

Control de Inventarios
Produccién

Control de Calidad
Recursos Humanos

Investigaci6n y Desarrollo
Ventas

Mercadotecnia
Mantenimiento

Otros:

11. ¢Incluye su sistema algln programa de entrenamiento?
Si No



CUESTIONARIO

SECCION II

Nombre del/los sistemas

Objetivo de su programa

Breve descripcidn

¢Como nacibd el sistéma en su empresa?

En alguna filial ( )
De la alta gerencia ( )

Por algln consultor externo ( )

Proveedor « )
Cliente ¢ ) )
Casa Matriz ( )
Asociaciones ¢ )
Dependencia gubernamental ( )
otro ( )

Fecha de implementacidn

Cuédntas personas estadn involucradas en su empresa:
Sindicalizados:

No sindicalizados:

De los sindicalizados que niveles participan:

Supervisor (
Jefe de departamento (
Gerente operativo (
Director (
Gerente general (
Otros (

)
)
)
)
)
)



51

. ¢Qué materias cubren los programas de entrenamiento?

Motivacién

Estadistica

Técnicas de andlisis de problemas
Manejo de juntas

Liderazgo

Control de proceso

Control de calidad

Técnicas de fabricacidn especificas
Costos de calidad
Otras (favor de nombrarlas)

( )
()
()
()
« )
( )
()
Técnicas de presentacién ( )
()
( )
¢ )
¢ )
¢ )
()
¢ )

. El entrenamiento se imparte dentro de horas normales de trabajo:

Si No
. ¢Incluye su sistema juntas perifdicas de los grupos de trabajo?
Si No

¢Con qué frecuencia?

. La realizacidn de estas reuniones periédicas son:

Fuera de horas normales de trabajo ( )
Dentro de horas normales de trabajo ( )
Una parte dentro y la otra fuera

del horario regular ( )

. Las juntas son organizadas por:

El lider del grupo ( )
La supervisién ¢ )
La gerencia )

. ¢Se realizan conferencias periddicas para presentacidn de resultados?
Si No

¢Con qué frecuencia?

-

12662



¢Quienes participan?

Comité ejecutivo
Sindicato

Grupos de trabajo
Coordinador del programa
Gerentes del drea

Otros:

Gerente general

52

P e e T et T e e T
—— et e e et e S

18. El reconocimiento para los integrantes de algln equipo por

19.

20.

resultados som:

Diplomas
Trofeos
Regalos
Efectivo
Carta
Personal
Comidas/cenas
Otros:

(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)
)
)

El costo de implementar, mantener y controlar el sistema ha sido:

Muy alto
Alto
Medio
Bajo

Muy bajo

Nimere en orden de importancia

éxito del sistema:

Apoyo de la alta gerencia
Interés del personal

Nivel cultural de los
empleados

Adecuados programas de
entrenamiento

La estructura organizacio-
nal del sistema

Apoyo del sindicato

(
(
(
(
(

(
(

)
)
)
)
)

los factores que han contribuido al



21.

22.

El sistema de reconocimiento/
recompensa

Cooperacifn entre los
participantes

Venta del sistema al personal
Otros:

Nimere en importancia las principales barreras para la

(
(
(
(

)
)
)
)

implementacidén exitosa de sus sistemas:

Falta de interés del personal
Inadecuado entrenamiento
Falta de asistencia a las juntas

Poca cooperacidn entre participantes

Falta de apoyo de la gerencia
Obstaculizacién por el sindicato

Presentaci6n del sistema al personal

(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
)
)
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Para definir el impacto de la implementacidén de los sistemas se

han determinado algunas variables de las que se desea saber su

grado de mejoria.

Utilidad

Costos

Calidad

Productividad

Ventas

Relacién con sus proveedores

Otros:

ALTO
6

5
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23. ¢Qué espera en el futuro su empresa del sistema de C.T.?

24. iCO6mo comparan los resultados obtenidos con sus expectativas?

25. ¢Qué recomendacién daria usted a otras empresas en relacién con 1la

utilizacién de estos sistemas?




CONCLUSIONES

De acuerdo a la investigacién realizada se logré abarcar en gran parte lo planteado
en nuestra problematica ya que dimos a conocer algunos antecedentes de la calidad en
Mexico, asi como la forma en que se debe implantar un programa de C.T. Se detallaron los
métodos y procedimientos que existen para llevar a cabo este tipo de programas; En los cuales
se vio la gran importancia que tienen los Recursos Humanos en la Calidad Total, ya que sin
la cooperacion, la motivacién y concientizacion no se puede implementar en forma adecua-
da.

Se ha comprobado que el elemento humano es vital, para implantar un programa de
calidad total; pues es éste quien va a realizar las funciones basicas que le van a permitir de
alguna manera encontrar satisfacciones personales, pero por otro lado tambien se van a lograr
objetivos de la empresa y en caso de las empresas de servicios cumplir las demandas de la
sociedad.

En la investigacién realizada se pudo mostrar, como en la compania ‘“Cierres ldeal
de México, S.A. de C.V.”, la mayoria de los empleados estan de acuerdo en la implantacién
de un programa de calidad total, por que consideran que el objetivo es lograr un beneficio
para ambas partes empresa-trabajador y por otro lado cumplir con las demandas de la
sociedad.

Es claro observar teoricamente que la Direccidn es la responsable de que se efectuen
los programas de la C.T. en las organizaciones dando su apoyo incondicional asi como también
estar convencidos de que es la Unica forma de lograr la excelencia,

Por otra parte a traves de una entrevista realizada en el SISTEMA DE TRANSPORTE
COLECTIVO METRO se vislumbré la importancia que tienen los sindicatos en estos progra-
mas ya que en México algunos desconocen el contenido de los mismos y por lo tanto tratan
de estar a la defensiva ‘‘sin saber que posibles resultados puede tener”; como lo es el caso
del sindicato del Metro. Ahora bién, también la aceptacién por parte de estos depende en
gran medida de la forma de introducir este tipo de programas a los trabajadores por parte
de la Direccién, ya que existen empresas en los que ha sido aceptado en forma satisfacto-
ria.

Para mucha gente hacer la C.T. en México es todavia un suefio sin embargo existen
muchas empresas en el pais que estan empefiadas en implantar como su filosofia fundamen-
tal al Control Total de Calidad, pués los valores en los que éste se apoya tiene validez uni-
versal, lo cual no estd necesariamente vinculado a cuestiones\raciales o religiosas.

Anteriormente se habia dicho que las divisas que se conseguian se hacian via endeu-
damiento, ahora las tenemos que atraer por Ia via comercial, siendo exportadores netos. Lograr
este propdésito de manera consistente, requiere que incorporemos ¢como un objetivo estra-
tégico de nuestra planeaciéon a nivel nacional: controlar y mejorar la calidad de nuestros
productos y servicios tanto del sector publico como del privado.

Quiza se diga que esto es idealismo. Pero todo hecho concreto partid de un ideal. Por
otro lado la necesidad imperiosa de convertirnos en exportadores netos, no es cuestion de
buenos propdsitos, sino de supervivencia. Mas aun de independencia, pues en tanto no
logremos esta condicién nuestro destino como pais dependera de lo que otros hagan, y no
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de lo que hagamos por nosotros. Por que no convencernos de que si podemos y que el éxito
no es atribuible a cuestiones raciales o religiosas, sino radica en las actitudes que se ten-
gan al encarar la vida.

Es de suma importancia conocer en que condiciones nos encontramos, es decir, saber
cudles son nuestros retos, nuestras oportunidades y recursos con que contamos, con datos
y hechos que nos permitan ubicar de dénde estamos partiendo, para después meditar a dénde
podemos llegar en términos reales, lo que también debera sustentarse con datos para
encontrar por diferencia la brecha que debemos superar. Es decir las actividades que nos
comprometamos a realizar deberan superar esta brecha.

Alcanzar una meta requiere de dos elementos principales: Tener la voluntad de hacerio
y disponer de un método que maximice el esfuerzo; en nuestra historia esta la constancia
de lo primero; lo segundo se encuentra en la calidad total hagamos de esta un préposito
nacional.

Finalmente Para lo anterior es indispensable que exista siempre un compromiso entre
Organizacion- Recursos humanos, para que conjuntamente puedan unir sus esfuerzos y lograr
tanto objetivos individuales como empresariales.
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I

INTRODUCCION

El Premio Nacional de Calidad es el reconocimiento anual que hace el Go-
bierno de la Repiblica a las empresas que destacan en la aplicacibn de -
procesos de calidad, a través de un enfoque de cambio cultural hacia 1la
CALIDAD TOTAL.

El premio responde a las exigencias actuales que plantea la apertura co
mercial en una economia en la cual la competencia es cada dia mis acen-
tuada. ‘

Los principales objetivos de este premio son:

Fomentar y estimular el establecimiento de los procesos de calidad --
total en las unidades productivas de bienes o servicios en el pais.

Promover una mayor productividad en las diversas actividades econémi-
cas al incrementar la eficiencia de los procesos productivos y la ca-
lidad de los productos desde un enfoque de fomento y no de regulacién.

Fomentar las exportaciones de los productos, bienes y servicios nacio

nales, basados en una mejor calidad, y asi tener un mayor nivel de com-
petitividad y de prestigio en los mercados internacionales.
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1T ANTECEDENTES DE EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial convencida de la necesidad
de fomentar la produccién de articulos competitivos y de estimular al fa-
bricante nacional que utiliza sistemas de calldad permanentes en su pro--
duccibn, hizo entrega en 1985 por primera ocasibn, de premios nacionales
y reconocimientos a la calidad de los productos que demostraron cumplir
con los requisitos minimos que establecian las normas, y en algunos ca-
sos superarlos.

En virtud de la trascendencia de este acontecimiento, el Gobierno Federal
decidio institucionalizar el "PREMIO NACIONAL DE CALIDAD", a través del -
cual se reconocia y premiaba el esfuerzo de los industriales nacionales -
que sostenian y mejoraban la calidad de los productos que fabricaban.

De esta forma el 23 de julio de 1986, se pfiblico en el Diario Oficial de
la Federacibén el acuerdo que establecia el "Premio Nacional de Calidad" -
el que posterlormente se incorporo al texto de la Ley Federal sobre Metro
logia y Norma11zac1on, publlcada en el mismo d1ar10 el 26 de enero de ---
1988, Este premio consistia en un diploma al mérito para cada una de las
industrias seleccionadas otorgindose ademis a los diez primeros lugares
un reconocimiento especial.

El 30 de noviembre de 1989, se fijaron nuevas reglas para el otorgamiento
del "Premio Nacional de Calidad' mediante la publicacibén en el Diario Ofi
cial de la Federacién del 'Decreto por el que se determinan los procedi--
mientos para la seleccién de los acreedores, el otorgamiento y el uso del
Premio Nacional de Calidad'. Dicho decreto se basa en el concepto de la -
Calldad Total, y sirve como instrumento de apoyo a las politicas de moder
nizacién 1ndustrlal desarrollo tecnoldgico e internacionalizacibén de la -
economia mexicana.

En un mundo mis competitivo, en donde el comercio internacional es cada -
dia mis intenso, la calidad de los productos y de los servicios se con---
vierte en un elemento fundamental va que los paises que garanticen altos
niveles de calidad, estarin en ventaJa frente a los demas y podrin ofre--
cer mejores niveles de bienestar a sus habitantes.

Las tendencias 1nternac1ona1es sobre calidad ya no se limitan al producto
o al servicio en si. La calidad ya no se mide solo por la dureza, resis--
tencia o cualidades propias del producto. La calidad se esta conv1rt1en—-
dodo en un proceso de superacidn continua para el productor y el presta--
dor de servicios quienes tienen que satisfacer las necesidades y requisi-
tos de sus clientes o usuarios, a lo largo del proceso .de produccibén o de
la prestacibén del servicio. Es todo este proceso lo que se conoce como --
calidad total, y significa un cambio de mentalidad y una nueva cultura --
productiva.

El Premio Nacional de Calidad, precisamente pretende reforzar esta nueva
concepcibén de la calidad, la que incluye el mejoramiento de la productie
vidad y de la calidad de vida en el trabajo.
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I1I CRITERIOS DE EVALUACION

Conforme a lo establecido en el articulo 5o del Decreto por el que se de-
terminan los procedimientos para la seleccién de acreedores, el otorga---
miento y el uso del Premio Nacional de Calidad (D.D.F. del 30 de noviem--
bre de 1989). se analizari de cada empresa lo siguiente:

1. E1 proceso sostenido de calidad total, tanto en sus areas de produ--
ccibn de bienes o servicios, como en la administracidén y distribuci-
6n de los mismos.

II. Los sistemas y procesos para lograr la calidad total, asi como los
resultados cuantitativos y cualitativos que se hayan alcanzado.

III. Que no hayan sido de sancién por parte de la Secretaria de Comercio

y Fomento Industrial en el afio inmediato anterior al de la publica-
cién de la convocatoria.

IV COMITE DE SELECCION

- Secretario de Comercio y Fomento Industrial quien los preside;

- Subsecretario de Industria e Inversibén Extranjera;

- Director General de Normas;

- Director General de Desarrollo Tecnoldgico;

- Director General de Fomento Industrial;

- Director General del Instituto Nacional del Consumidor;

- Director General de Laboratorios Nacionales de Fomento Industrial;

- Unh representante de la Confederacibén de Cimaras Industriales de los Esta-
dos Unidos Mexicanos. ‘ '

- Uh representante de la Cémara Nacional de la Industria de la Transformacidn

- Un representante de la Confederacidén de Camaras Nacionales de Comercio;

- Un representante de la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.
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EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 1991
SOLICITW Y CUESTIONARIO

1991
RAZON SOCIAL O DENOMINACION:
DOMICILIO:
Calle No. Colonia
Municipio Estado Teléfono (s)

EMPRESA CONTROLADORA O MATRIZ ( ) EMPRESA FILIAL ( ) EMPRESA PIBLICA ()
NOMBRE DE LA EMPRESA CONTROLADORA:

Describa brevemente sus actividades, el giro de éstas y el porcentaje de
ventas o0 ingresos de cada una de las mismas:

NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES:
GIRO PRINCIPAL DE ACTIVIDADES:
CAMARA O ASOCIACION A LA QUE PERTENECE:

EJECUI'IVO DE MAS ALTO RANM:

Nombre

Puesto Teléfono (s) Telefax

DOMICILIO:

PERSONA RESPONSABLE DEL CONTACTO CON LA ORGANIZACION DEL PREMIO NACIONAL
DE CALIDAD: :

-Nombre

Puesto , ; Teléfono(s) telefax
DOMICILIO: '

Categoria en la que participa
INDUSTRIAL GRANDE INDUSTRIAL MEDIANA C PEQUENA

() ()
COMERCIAL (RANDE () COMERCIAL MEDIANA O PEQUENA ()
DE SERVICIOS GRANDE () DE SERVICIOS MEDIANA O PEQUERA ( )

TODA LA INFORMACION AQUI ASENTADA ES REAL Y
VERIDICA, BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD.

FK%Mﬂﬂ5“T“FTFNmTIEETFIE#8¥§3VIKNTTT"'

Observaciones: Fecha limite de recepc1on abril 30 de 1991.

Para cualquier aclaracién comunicarse a los teléfonos 540-0451 y 540-20
-52 de 9:00 a 15:00 hras. con la Sra. Gloria Moyac Taboada o directamen
te en Av. Puente de Tecamachalco No. 6 col. Lomas de Tecamachalco.
53950 Naucalpan de Judrez Edo. de México.

126620
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PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

1991
CUESTIOANRIO INICIAL Y PUNTTACION PARA LA EVALUACION PRELIMINAR

1.- Satisfaccibén del cliente

Describa brevemente que sistemas utiliza para conocer las necesidades de
sus clientes (métodos fuentes, frecuencia con que se recaba dicha infor-

macibén, etc.)

2.- Liderazgo

Indique el porcentaje del tiempo de su trabajo que dedica el Presidente
o el Director General a actividades directamente relacionadas con el pro-
ceso de mejoramiento de la calidad y describa brevemente en qué lo ocupa:
Participacién en comités de calidad, asistencia a cursos o seminarios, -
imparticién de conferencias, precencia en el reconocimiento al personal -
por 1ogros en alidad reuniones con clientes y/o proveedores, actividades
de caracter estratégico relacionadas con la calidad etc.

Porcentaje de tiempo del DG o Presidente de la empresa en actividades de
CT. 2

o

Actividades: (demostrables o comprobables)
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3.- Recursos 'Hmanos

Describa brevemente qué sistemas utiliza para asegurar que todo su perso-
nal participe informada e inteligentemente en el proceso de mejoramiento
de la calidad (en forma individual o grupal).

4.- Informacibén y andlisis

Mencione qué indicadores cuantitativos utiliza para conocer el avance de
su proceso de calidad total en toda la organizacién y desde cuindo los -

utiliza.

5.- Planeacibn

Indique los principales objetivos y metas de la empresa para los préxi-
mos tres afios exclusivamente en lo tocante a calidad total. Indique los

recursos econémicos y de otro tipo que se han asignado para el logro de
cada una de estas metas durante el presente afio.

10
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6.- Aseguramiento de la Calidad.

Muestre de qué forma (s) se asegura la calidad de sus bienes o servicios
mediante el adecuado disefio y control de sus procesos productivos.

7.- Efectos en el entorno

Proporcione el nombre, direccién y teléfono de alguno (s) de sus media--
nos o pequefios proveedores que hayan iniciado un proceso de calidad to-
tal con ayuda de ustedes.

8.- Resultados.
Presente las cifras (o graficas) que considere mis relevantes para mos--

trar los niveles alcanzados y las tendencias de mejoramiento de calidad
en sus productos como de sus servicios.

9.- Filosofia de Calidad

Describa brevemente (en no mas de tres renglones) y con sus propias pala-
bras cual es la Filosofia de Calidad en su organizacién.

NOTA IMPORTANTE: E1 Cuestionario Extenso para empresas finalistas esté
disponible si ustedes desean conocer en forma mis de-
tallada los criterios completos de E1 Premio

11
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VI. INSTRUWCCIONES PARA EL LLENADO
DE LA SOLICITWD Y ACLARACIONES IMPORTANTES

A).- INSTRUCCIONES

Las respuestas deben presentarse a miquina y Gnicamente en los formatos -
proporcionados. En caso de que los espacios del formato no sean suficien-
tes se permite se anexe hasta una hoja tamafio carta por cada pregunta.

-  Razbn o denominacién social

Proporcionar el nombre completo de 1la empresa, d1V151on O grupo que va
a participar.

Nota importante. Se tomara como empresa grande a aquella que forme
~parte de un grupo corporativo, por lo cual, si --
este es el caso, cruzar el parentesis correspon-
diente a empresa grande.
- Domicilio.
Proporc1onar nombre de la calle, nmero, colonia, cbédigo postal, estado
teléfono y telefax de la empresa

Marcar con una X si la empresa que participa es la que detenta la mayo-
ria de las acciones (Empresa controladora o matriz) o bien, si es parte
del corporativo de un grupo (empresa filial). En caso de ser filial de
alguna empresa, espec1f1que el nombre de la empresa controladora o ma--
triz, si la mayoria de las acciones de 1la empresa que participa las de-
tenta el estado (empresa plblica), o bien, si la empresa no pertenece a
un grupo corporativo y detenta el control mayoritario de sus acciones -
(empresa independiente).

En el caso de que la empresa no se ubique en estos supuestos marque con
una '"X" el renglén de otro tipo e indique el tipo de organizacién en que
esta constituida su empresa.

- E1 porcentaje de ventas se refiere al giro (industrial, comercial o -
de servicios) del total de las ventas o ingresos del ejercicio ante--
Tior.

- Especifique el nﬁmero total de trabajadores de la empresa.
- Describa brevemente el giro principal de sus actividades.

- Especifiqgue el nombre de la cimara o asociacién a la que pertenece la
empresa.

- Especifique el nombre completo puesto, teléfono, y telefax ( y domi-
cilio en caso de que éste Giltimo sea diferente al de la empresa) del
ejecutivo de mas alto rango.

- Especifique el nombre completo, puesto, teléfono, y telefax (y domici
lio en caso de que este Gltimo sea diferente del de la empresa) de la
persona responsable del contacto con la organizacién de E1 Premio Na-
cional de Calidad, la cual deberi tener facultades para aclarar la in
formacién que fue presentada

- Marque con una X si la empresa es grande (mis de 500 trabajadores) o
si es mediana o pequefia (hasta 500 trabajadores) dentro del sector al
que pertenecen en base a su giro principal de actividades.

12
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B) .- ACLARACIONES
ELECEBILIDAD

Podrédn concursar todas las empresas que satisfagan los requisitos estlpu-
lados en el articulo 5o. del Decreto (Diario Oficial de la Federacibén del
30 de noviembre de 1989) tal como se indica en la convocatoria (Diario -
Oficial de la Federacién del 31 de enero de 1991). E1 grupo de trabajo
ahi referido hara una preseleccién de aquellas empresas que llenen los --
requisitos minimos para calificar como finalistas.

A estas empresas se les informari haber sido seleccionadas como tales y
en que categoria participarén. A partir del 15 de junio de 1991, se les
entregara otro formulario mucho mas detallado en el que se les solicita-
T4 informacidén adicional sobre Sus procesos y resultados en materia de -
calidad total, cuyo contenido serd verificado por un grupo de especialis
tas en calldad debidamente capacitado para este fin evaluatorio.

OBLI GACIONES

El hecho de concursar implica la aceptaC1on a que se verifique la infor-
macién proporcionada, basicamente a través de visitas a las instalacio--
nes. La empresa deberi absorver aquellos costos razonables que se origi-
nen por dichas visitas.

RESPONSABILIDAD DE LAS EMPRESAS PREMIADAS

Las empresas que resulten ganadoras aceptan el compartir y difundir los
aspectos primordiales de sus sistemas, procesos y logros en materia de -
calidad total, de manera que puedan servir de ejemplo y guia a otras --
empresas.

CONFIDENCTALIDAD

La informacidn contenida en la solicitud y aquella que se genere durante
el proceso de evaluacidén es manejada con absoluta confidencialidad por
las personas e instituciones involucradas, La evaluacién se llevari a --
cabo bajo los principios de un estricto cddigo de ética profesional y se
tomarin las medidas necesarias para evitar conflictos de intereses tanto
existentes como potenciales.

APORTACION AL FIDEICOMISO PARA LA PROMOCION DE LA CALIDAD

Por conducto de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial se podra

recomendar el monto de las aportaciones al Fideicomiso para la Promocién
de la Calidad, el cual tiene por objetivo volver autofinanciable el Pre-
mio Nacional de Calidad y promover la cultura de Calidad Total en México.
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ANEXO 2.
FUNDACION MEXICANA PARA LA CALIDAD TOTAL,A.C. (FUNDAMECA)

La misién de la Fundacién es: Impulsar y Promover una Cultura de Calidad Total en
México, adecuada a nuestro entorno, y asi contribuir al desarrollo nacional. México es un pais
en proceso de desarrollo. Todos los sectores participan en los cambios que vive como Nacion.
Uno de estos cambios debe ser la orientacion hacia la calidad como parte de nuestros valgres:
calidad en el ambiente; calidad en el desempefio escolar y laboral; calidad en todo lo que
realizamos en forma cotidiana; en fin, Calidad Total.

Las organizaciones mexicanas conscientes de esta necesidad, crean la Fundacion
Mexicana para la Calidad Total, A.C. La fundacidn las experiencias de organismos nacion-
ales que le han antecedido, asi como las de organismos o agrupaciones internacionales y
a partir de dichas experiencias promueve y propicia la calidad, ia productividad y la calidad
de vida en el trabajo, en el contexto mexicano.

La fundacién es no lucrativa y la integran socios y afiliados voluntarios, organizaciones
publicas y privadas, instituciones de educacion superior y sindicatos. Asi mismo, la funda-
cién es auténoma e independiente de cualquier grupo politico, religioso, empresarial o
ideolégico. Su Gnico compromiso es con México: con la CALIDAD TOTAL.



ANEXO 3
LA CALIDAD EN EL SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO METRO

Con la finalidad de conocer la forma en que se esta implantando el programa de cali-
dad total en el METRO se realizé la siguiente entrevista:

1.- Cuando se empezo a implantar el programa de “Calidad Total” en el sistema de transporte
colectivo metro?

Desde 1989 se empezo a implantar a directivos y niveles de mandos medios.
2.- Porqué decidieron implantario?
a) Por programas del gobierno federal y en apoyo al plan nacional de desarrolio.

b) El compromiso de hacer las cosas mejor, en respuesta al gran subsidio que el gobierno
destina para el metro.

¢) Un nuevo sistema de administracion que promueve la eficacia en el servicio, con la
finalidad de prestar un eficiente servicic en respuesta a la gran demanda.

d) Reducir los costos ya que existe una gran fuga de capitales que no se ha estado
controlando.

e) La necesidad de ser competitivos con otros sistemas ferroviarios de otros paises,
actualmente el metro ocupa en el mundo. El lugar 35 por antiguedad, el lugar 8 en numero
de estaciones y dimenciones, y el 3 por nimero de pasajeros transportados.

3.- {Cémo lo estan impiantando?

En un principio se hizo consulta a despachos y consultores especializados en el tema,
se envié a cursos a directivos y ejecutivos. Posteriormente asistieron a congresos tanto
nacionales como internacionales, en los cuales intercambiaron experiencias con otras
comparnias dedicadas al transporte.

Actualmente se considera este proceso en una segunda etapa ya que nq se le ha dado
capacitacién a los operativos, se pretende informarles y capacitar a todo el personal que labora
dentro de la empresa.

A los trabajadores de las obras del metro se les pretende especializar en varios oficios
con la finalidad de obtener mejores resuitados.

4.- ¢{Qué problemas encontraron al implantarlo?

Por parte de los directivos y niveles de medios mandos casi no hubo resistencia al cambio
pues se han convecido de lo que implica el proceso de calidad total. Unicamente con el
sindicato es con quien se ha tenido problemas, esto se debe al desconocimiento total que
tienen del tema. Por otro lado el sistema se compone de 11,000 trabajadores contando desde
directivos hasta el personal de mantenimiento, lo cual implica invertir una buena parte de
tiempo y recursos financieros para capacitar este personal.



5.- ¢Cudl fue la reaccién del sindicato?

El sindicato ha sido un obstaculo para poder filtrar la informacién a los niveles opera-
tivos, aunque solamente se les haya dado una superficial platica de calidad total.

Existen algunos factores que el sindicato argumenta para no aceptar el programa de
calidad total.

a) La serie de carencias que tiene el trabajador y que no se les han concedido las
peticiones en su totalidad, principalmente los bajos salarios, uniformes y otras demandas
que no les han sido atendidas.

b) La oposicién de la C.T es una forma que utilizan como manipulacién y presiéon para
que le sean atendidas sus demandas y que dicen * Que si se quiere calidad total, primero
deben satisfacer sus demandas de incremento de salario y otras peticiones’.

c) Falta de conocimiento de lo que representa el programa, es decir el nivel operativo
lo considera como una forma de imponerles realizar mas actividades de las comunes y por
otro lado una forma de manipularios.

6.- ¢Qué se esta haciendo por concientizar a las personas?
Se ha establecido un cambio de estructura, en la cual se ha delimitado las responsa-

bilidades y fijado las actividades que tiene cada persona. Por otro lado se han diversificado
la capacitaciéon de acuerdo a las necesidades de cada linea del metro.
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