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Prefacio

En el mundo globalizado en que vivimos, y en el ambiente de los negocios, la calidad es
crucial para determinar la ventaja competitiva.

Nadie es profeta en su tierra, y esto es particularmente cierto para el trabajo de Edward W.
Deming. Su trabajo, y sus remmendaciones iniciales sobre calidad fueron no fueron
tomadas en cuenta en su pais antes de que empresas japonesas imprtaran sus ideas y
funcionaranbien en Japén. Deming promovd la adopcidon de un enfoque sistematizado ala
solucién de problemas. Asimismo, promovié que los ejecutivos de alto nivel se mvolucren
activamente en losprogramas de mejora ce la calidad de susempresas. Su contribucién méas
importante fue enfatizar el concepto de que los clientes son la parte mas imprtante de la
linea de produccion. Satisfacer plenamente e ir méas alld de las necesidaces y
requerimientos de los clientes es la tarea que todos, dentro de la organizacién, tienen que
lograr. Calidad significa la satisfaccién continua de los requerimientos de los clientes.
Adicionalmente, la administracién debe facilitar a tod el personal para que estos sean
responsables de la calidad de susresultados ante sus clientes internos.

Durante el periodo 1955-60, y luego de la visita de Deming y de Joseph M. Juran a Japén,
nacb el movimiento Control de Calidad Comprensivo en la Empresa. (CCCE). Este
movimiento, liderado por Kaoru Ishikawa, enfatiza que calidadva maés alla de calidad del
producto solamente. Incluye calidad del srvicio después de que la venta se ha realizado,
calidad de la gerencia, de la organizacién mismay calidad de vida del ser humano. Ishkawa
hizo asimismo una contribucién importante del desarrollo del concepto de Gerencia de
Calidad Total (GCT). Otros gurus de la gerencia de calidad, tales como Crosby, Deming y
Juran sentaron las bases el concepto y practicaspero ninguno de ellosacuniaron el t¢érmino
GCT(TQM, Total Quality management).Afines de los afos ochentas G CTya formaba parte
del lenguaje relacionado a calidad.

Gerencia de Calidad Total incluye una serie de practicas de administracion, filosofias y
métodos para mejorar la forma en que una organizacién hace negocios, fabrica sus
productos e interactiia consusempleados y clentes. Kaizen ( palabra japonesa paramejora
continua) es una de esas filosofias. Otra précticas de GCT reconocidas son ( la Practica
Japonesa d las d las 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke; que significan
respectivamente Analiza, Sistematiza, Sanitiza, Standariza y Auto disciplina); Reingenieria
de los Procesos de Negocios (RPN), y Circulos de Control de Calidad (CCC).

El éxito de los negocios japoneses en Canada, América Latmna y los Estados Unidos, asi
como en Europa es atribuido al sistema de Gerencia de Calidad Total. Esta practica esta
ampliamente difundida en Asia.

En este contexto el Programa Japén del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) organizé
un taller en el tema de Control de Calidad, dentro de sus actividades de interxcambio de
conocimientos entre Asiay Amérra Latina y el Caribe, en la sede del BID en diciemhre de
1999.

En seguimiento al referido taller ya fin de desarmwllar y diseminar los sistemasde Gerencia
de Calidad Total (GCT) y de Circulos de Contmwol de Calidad (CCC) en América Latina y el
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Caribe, el Programa Japén encomendé la produccion de un manual de GCT/CCC al Instituto
de Investigacion Econdmica de Japon.

Esperamos que esta publicaciéon le sea de utiidad y agradeceremos sus comentarios y
sugerencias para mejorarlo.

Kaname Okada
Jefe del Programa Jap6n
Banco Interamericano de Desarrollo
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Introduccion

Hasta mediados de los afios 50, los productos japoneses eran considerads en todo el mundo
“muy barats pero de mala calidad”. En cambio para los afos 80, los productos con la
etiqueta “made i Japan” destacaban pr su alta calidad y confiabilidad. ;Qué sucedid
durante esas tres décadas?

Para los afos 80, el gobierno de los Estados Unidos y las grandesempresas americanasante
la gradual pérdida de competitividad que enfrentaban, tomaron una srie de medidas
revolucionarias. El aprovechamiento al maximo de la admmistraciéon japonesa de la calidad
fue parte de esta revolucién. La subsiguiente recuperacion de la competitividad en las
industrias de los Estados Unidos es bien conocida. Un dato curioso de su exitosa
recuperacion fue el resurgimiento de las tres grandes empresas automotrices en la década
de 1990. ;Qué se encontréen la administracion japonesa y qué parte e ella contribuyo de
manera especial a su recuperacion?

sSon estos hechos simples incidentes aislados del pasado? No creemos que esto sea asi. Son
acontecimientos relevantes dentro de los planteamientos mundiales contemporaneos de la
administracion de la calidad.

S1 hacemosun poco de historia, el Control de Calidad, en sumoderna acepcion, nace en los
Estados Unidos. Japin durante su periodo de alto crecimiento econbmico, o importd y
desarrollb como Control Total d Calidad (CTC) hasta convertirlo posteriormente en
Administracién de Calidad Total (ACT). Contrariamente alo que muchos opinan, la ACTno
es una herramienta de las grandes compaiias o del sector manufacturero, sino una manera
de pensar para la gerencia de cualquier empresa.

Los circulos de control de calidad (CCC) que por su parte constituyen una herramienta
Institucional generada en el Japdn para el desarrollo de los empleads y para la mejora
continua de su trabajo, funcionan como parte de la ACT En términos generales, sirven para
incrementar las habilidades de lagente en la resolucién de problemas dentro de todo tipo de
organizaciones, incluyendo a las que atin no han introducido la ACT, pero no sblo a las que
persiguen utilidades, sino también a las no luarativas, como las del sector publico y las
asociaciones y grupos voluntarios. Sin embargo, los CCC funcionan mejor como parte de la
ACT, dado que ésta es el sustento 6ptimo de las actividades de aquellos.

(LaACTy bs Circulos son de origen exclusivamente japonés, funcionan eficazmente solo en
ciertas culturas? La respuesta es un NO rotundo. Su origen y su funcionamientono pueden
percibirse desde una 6ptica tan estrecha. Es nuestra firme conviccién que pueden aplicarse
en aualquier lugar del mundo prque se fundamentan en valores universales. Hemos
elalorado el presente Manual, dado que la ACT y los CCC trascienden la Illamada

administracién japonesa.

La basqueda de la administracion de la calidad no puede detenerse. En un mundo
acekradamente globalizado somos requeridos cada momento por tareas relacionadas con el

control y mejoramiento de la calidad. La misma serie de normas ISO 9000 pone de



manifiesto esta realidad. Tenemos la certeza de que la ACT y los CCC aportardn enormes
beneficios a toda organizaciéon, que de algin modo esté considerando ntegrarse a alguna
modalidad de administracién de calidad, incluyendo las normas ISO 9000.

COMO USAR ESTE MANUAL

Naturaleza del Manual.Este manual en dos volimenes esuna guia para las personas de
todos los niveles que se proponen mejorar la calidad del trabajo en sus organizaciones. El
libro tiene la caracteristica de ser una “guia explicativa con un manual basico”, puesto que
pretende, no sblo proporcionar conocimento practico de cdmo mstalar e implementar la
ACT ylos circulos de control de calidad, sino que ademaéasexplica sus parquésy de qué mod
pueden ser utiles para las organizaciones. Hacer que las cosas funcionen ©lo se puede
lograr entendiendo el significado de lo que se estd a punto de atacar y mediante el
establecimento deobjetivos de manera correcta. En un manualde ACT y CCCno cabe “una
misma talla para todos”. En lugar de eso, se requiere que quienes toman las decisionesen la
organizacion estén verdaderamente convencidosde su utilidad. El manejo de los CCC no es
complicado. Su fortaleza es precisamente su metodologia bien elaborada y estandarizada
que todos pueden compartir.

Lectores- Meta. El Volumen I esta dirigido a gerentes. Pretende explicar lo que
son la ACT y los CCC y cdmo mstalar e implementar estos métodos dentro de una
organizacion. El presente volumen se orienta a los niveles en donde s« toman decisiones,
descke los altos directivos de las grandes corporaciones hasta los gerentes de nivel medio que

fungen como jefes divisionales. Ios temas abarcados por estt volumen varian desde el
coneepto tedrico de la ACT hasta elconocimiento practico de los CCC. Con este wlumen los

gerentes podran entender como s han desarrollado en todo el mundo estos conceptos de

calidad, cémo han contribuido las actividades de los circulos al desarrollo de la
administracion de la calidad en toda la compania y el tipo de beneficios que se derivan de los

CCC.

El Volumen II es una guia practica para iniciar los CCC. Con el apoyo completo de una
direccidon que esta convencida de las bondades de la ACTy de los CCC, las personas clave o
las oficinas de administracién & la calidad (independientemente de que ya existan como
respnsables o se les haya asignado recientemente para instalar la ACT y los CCC)
ocuparan el liderazgo en la promocién el movimiento de los CCC y en la educacién del
peronal sobre las técnicas de los Circulos. A estas personas clave se les conoce como
facilitadores. En el proceso de implementacién, los Circulos formados dentro de unidades
operativas o administrativas, generalmente seleccionan a sus propios lideres. Este volumen
se dirige a esos practicantes (facilitadores y lideres de Circulos). Les orientara en cdmo
llevar a calo las actividades cotidianas de los COC y ¢c6mo superar los problemas que todos,
facilitadores, lideres de Circulos y miembros de los mismos, encuentran con frecuencia
dificiles de resolver.

Asi, tanto el Volumen I como el Wlumen II pretenden explicar la ACT o los CCC alnivel
requerido por sus lectores metas respectivos y asi ayudar a entender los conceptos. Los
lectares también deberan notar que los aspectos técnicos de la implementaciéon de los CCC
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se mantienen al minimo en el Volumen I en tanto que la descripcidon d las herramientas,
técnicas y consejos de CCC enel Wwlumen Il estan compiladas con gran detalle. No obstante,
cualquier gerente que esté interesado enlas practicas delos Circulos podra enmntrar que el
Volumen Il le puede ser Gtil, mientras que cualquier operario dela linea que esté interesado
enel concepto de laACT olos CCC podran referirse al VolumenI. Para asegurar este tipo de
uso multiple, los autores suponen que ambos Volimenes, tanto el I como el II, siempre se
distribuiran como un mismo juego y no de manera separada.

Otro tipo de lector podra ser quen sblo tenga un interés particular en los Circulos. Por
ejemplo, personas que estan trabajando en organizacionesen las que la admmistracion de la
calidad ya esta bien establecida, pero estan buscando @mo fortalecer la participacion del
personal. Estas personas pueden tener grandes deseos de aprender lo relativo alos Circulos,
pero no neesariamente tdos los aspectos de la ACT. Por otro lado, los lectores pueden
pertenecer a un grupo de voluntarios o a una asociacién y estar buscando métodos de
resolucién de problemas para su grupo. Estas personas podran encontrar en los Circulos
unarespuesta idénea. Se les recomendaria enfocarse en el Volumen 1II y, dependiendo & sus
intereses, referirse ocasionalmente ala Parte 2 del Volumen I, por ejemplo a capituloscomo
el 7 que describe los beneficios aportados por los Circulos.

Ademas, el presente Manual presupone que existenlectores con inquietudes diferentes a las
de los implementadores, es decir, lectores que estan dispuestos a apoyar, ya sea témica o
financieramente, a quienes implementen la administracién de la alidad. Entre éstos
pueden figurar los funcionarios de gdbierno que establecen la politica publica, las
asociaciones de negocios, los académicos, los patrocinadores internacionales o nacionales,
otras instituciones privadas o publicas que de alguna manera apoyan la administraciéon de
la calidad en el sector empresarial. De hecho, la mtroduccién de la ACTy los OCC a un pais
séloes posible con la ayuda de didho apoyo, particularmente para beneficio de las pequeias
y medianas empiesas. br ello, los autores desean fervientemente que este manual
contribuya a la difusién de la ACT'y de los CCC entre estos grupos de apoyo. A estos tltimos
lectares podran interesarles tantolas descripciones de los antecedenteshistorios de laACT
y de los Circulos como conocer de las instituciones de apoyo que existen en Asia, incluidas
tanto en el Volumen I como en el Volumen II.

Para Lectores de Pequefias Organizaciones. Finalmente, una palabra para los
lectares que pertenecen aorganizacionesrelativamente pequefias y que deseen introducir la
ACT o los CCC. La explicacién técnica de las medidas institucionales de ACT y de CCC
incluida en este manual podria parecerles relevante sélo para las medianas o grandes
empresas. bbr ejemplo, los CCC, como movimiento de toda la compariia, se implementan en
las diversas unidades y grupos con varios comités directivos, oficmas de Circulos,

facilitadores, lideres de circulos, miemhros, etc. No es una tarea dificil adaptar estas
explicaciones a una versidn simplificada, de tal suerte que las organizaciones pequenas

podréan implementar los CCC de manera adecuada a su tamario una vez que los lectores

hayan adquirido el conocimiento medular de las metodologias de los OCC y un minimo de
requerimientos institucionales. Puesto que el Manual esta orientado auna amplia gama de

lectores, algunas de sus partes se explicaran en detalle.
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COMO MATERIAL DE APOYO PARA UN SEMINARIO
INTRODUCTORIO

El disefio del presente Manual ubica al lector en la modalidad del autcaprendizaje, pero su
mejor aplicacién sera como material introductorio en un seminario sobre “ATC y CCC” o
“Los CCC como herramienta de desarrollo institucional’. La lectura detenida de este
Manual después de los seminarios en referencia incrementara ain mas los beneficios.

Estos semmarios tipicamente se organizan de maneratal, que presenten el material a los
gerentes y facilitadores en diferentes grupos. Las personas designadas como recursos para
los OCC pueden organizar un seminario de medio dia para gerentes, usando las figuras y
tablas del Volumen I como material de apoyo. También se puede organizarun seminario de
unos tres dias para facilitadores presentando las figurasy tablas del Volumen II y también
como introduccién para discusiones y ejercicios. La asesoria posterior a los facilitadores por
parte de las personas encargadas de los CCC puede requerir ono de materiales organizados.

Una vez que los Circulos Piloto estén en marcha, como un proyecto adicional, se pdria
organizar un seminario para lideres. Lo tipico es estos seminarios es que sean de un dia y
tengan como objetivo aprender la practica de iniciar e implementar Circulos. Pasado este
seminario los facilitadores podran guiar a los Lideres de CCC.
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Abreviaturas

ANSI
INNN

APO
OAP

AQP
ACP

CCS
SCC

CEO
DG

CL
LC

CWPM
MPTC

CWQC
CCTC

5MI1E
6M
5S

5S

5W1H
5W1H

4M1E
5M

GDP
PIB

GHQ
oC

X1v

American National Standards Institute
Instituto Nacional Norteamericano de Normas

Asian Productivity Organization
Organizacidon Asidtica de Productividad

Association for Quality and Participation
Asociaciéon por la Calidad y la Participacion

Civl Communications Section
Seccién de Comunicaciones Civiles

Chief Executive Officer
Director General

Center Line
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Aseguramiento de la Calidad en el Siglo XXI

1 Aseguramiento de la calidad en el siglo XXI

Comprender la importancia de la calidad es el primer pas para wmenzar a aprender sobre
la administracion cb la calidad. En esta primera parte del manual se estudia la calidad de
un modo holistico- ;Por qué se habla de ACT y CCC ahora? ;Qué se quiere dar a entender
por ‘calidad”? ;Qué se esta buscando? ;Como se mide la calidad? Atsushi Otaki ha
Identificado siete factores en la calidad: componentes fisiws, elementos funconales,
elementos humanos, elementos cé tiempo, factres economicos, elementos productivos y
factores del mercado (Otaki, 1993). De manera similar, el concepto de calidad incluye
muchas facetas. En este capitulb se examma el nmodo en que % puedd buscar la
administracion de la calidad al introducir Ia ACT 'y los circulos de control de calidad

1-1;Por qué ACTy CCC ahora?
1-1-1El camino hacia laACT
Mai4s o menos hasta 1950, en todo el mundo, los productos japoneses se
percibian como “muy baratos, pero muy malos”. Para los 80, los productos
“hechos en Japon”representaban alta calidad y confiabilidad en los mercados
mundiales. ;Qué ocurrié durante esas tres décadas?

Los sistemas de produccion en masa fueron desarrollados principalmente por
las mdustrias estadounidenses a principios del Siglo XX. Otros paises que en
aquel entonces surgian como nuevas potencias, adoptaron la admmistracon
cientifica de las compafiias en su contexto nacional (como lo hacian los
estadounidenses). Por ejemplo, en dJapén, la racionalizacién de la
administracién en las fabricas avanz6 considerablemente en la década de
1930, pero las importaciones de bienes e ideas & los paises desarrollados se
redujeron a medida que la nacidn se aproximaba a la Segunda Guerra
Mundial. Después de la guerra, la devastada economia japonesa actué con
vigar para restablecer el nivel de produccion que habia alcanzado antes de la
guerra, conun gran florecimiento de la importacién de tecnologias e ideas de
los Estados Unidos y los paises europeos.

En el period de la postguerra, las industrias japonesas absorbieron muchos
conceptos modernos de administracion, ya sea a través del “Cuartel General
(el Poder Supremo Estadounidense que representaba a las Fuerzas Aliadas) o
directamente de diversos paises. Los sistemas de administracién de la calidad
fueron ejemplos tipicos de esto. Sn embargo, lo “Hecho en Japon” continu6
tenendo la connotacién de “barato pero de baja calidad’ hasta principios de
los 50. La riqueza nacionalera atin escasa: el PIB per capita de Japénen 1950
se encontraba en un nivel similar al de Colombia, Grecia, México, Malasia y
las Filipinas y muy por debajo del de Argentina, Brasil y Chile. Fueron varios
los factores que contribuyeron a transformar la notoria reputacién de los
productos japoneses en las dos décadas posteriores: el desarrollo de las
tecnologias aplicadas, la recepcion creativa de los sistemas importados, las
politicas industriales exitosas en armonia conel sectar privado, la expansion
del mmercio mundial, la aperturagradual de losmercads mternos al capital
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extranjero, etc. Entre estos factores, uno que llama particularmente nuestra
atencién es que Japdén no recibid los conceptos de la admmistracidn de la
calidad estadounidense ®n una actitud pasiva, sino que las empresas
japonesas adaptamn y modificaron este concepto al estilo japonés de la
siguiente manera:

El Control Estadistico de la Calidad (CEC) y el Mantenimiento Productivo
(MP), surgidos en los Estados Unidos, fueron transformados en Japén en
Control de la Calidad en Toda la Compaiiia (CWQC por sus siglasen inglés) [o
Control Total de Calidad (CTC)] y Mantenimiento Pwductivo en Toda la
Compaiiia (CWPM por sus siglas en inglés) [o Mantenimiento Productivo
Total (MPT)] durante los afios 50y principios de los 60. Mientras que en los
coneeptos ariginales de CEHC y MP se suponia que s6lo los miembros expertos
del personal estaban a cargo del control de calidad de los productos o del
mantenimiento delequipo, la adaptacidon del sector privado japonés consistia
en aplicar esos métodos a secciones enteras de las companis.

Existieron dos importantes percepciones basicas de los altos directivos que
propusieron estos movimientos: un fuerte compromiso hacia la calidad y un
énfasis particular en los recurss humanos. Ios directivos japoneses se
aseguraron que sus visiones e ideas acerca de la misién de la compania se
diseminasen a tods los empleads, desde los operarps hasta la gerencia
media, en la creencia de que los empleados eran su recurso mas valioso.
(Cuales fueron, entonces, las herramientas de la gerencia que permitieron
estos movimientos enfocados hacia la mejora de la calidad “en toda la
compania™ El vehiculo mas importante fue el concepto de los cirailos de
control de alidad (CCO), en el que un grupo pequefio de operarios en forma
cooperativa seguian métods para soluconar los problemas presentes en su
centro de trabajo.

A lolargo de las décadas de los 60 y los 70, se puskeron en practica la ACT y
los Circulos de Control Calidad como grandes iniciativas. Con el compiomiso
de la direccion en muchos sectores, entre los cuales, las compafiias
mamufactureras orientadas hacia la  exportacidln  incrementaron
considerablemente su presencia en los mercados mundiales. Seria injusto
decir que la administracin de la calidad fue el tnico factor para la vigorosa
expansién e la produccidény las exportaciones; sin embargo, sifue uno de los
principales factores, punto en el cual coinciden muchos observadores
(Miyamoto et al. 1995). Desde finales de los 70, a la par del r4pid incremento
de la mversidn directa de las compafias japnesas exportadoras en el
extranjero, la llamada admmistracon japonesa se exportd a otros paises.
Como consecuencia, en la dcada de los 80, la fuerte competitividad del sector
exportador japonés produjo, por una parte, un enorme superavit comercial en
la economia nacional y, por otra, algunos conflictos en los mercados
estadounidenses y europeos. Se hablaba mucho sobre la presencia excesiva de
las companias japonesas. Con respecto a su administracién de la calidad, el
CTC evoluciond, pasando por muchos refinamientos, hasta llegar a la
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Administracién de la Calidad Total (ACT) a finales de los afios 80, como se
presenta detalladamente en las secciones siguientes.

Lo que ocurrié posteriormente con las compafias japonesas en el mercado
interno y externo en los afios 90 fue mucho mas complejo. La prolongada
recesidon econdmica japonesa iniciada a principios & la década, cmmplicada
por el bajo crecimiento de la economia y del comercio en el mundo, afect6
seriamente a las companias, al tiempo que surgia una discrepancia de
productividad entre algunos sectores manufactureros y la protecciéon a las
industrias de servicio. Las compariias japonesas han perdido parte de su
competitividad en general, lo cual ha evocado una vision exagerada en el
mundo de que la llamada administraciéon japonesa ha perdido su efectividad.
Puesto que la Admmistracién de la calidad total estd profundamente
relacionada con la administracion de muchas companias japonesas, ha
surgido la percepcién de que los éxitos de la ACT que se tuvieron hasta la
década de los 80 estan, hasta cierto punto, en tela de juicio. Sin embargo,
aparentemente ® trata de una mala interpretacdn. El requisito de contar
con una administracidon de la calidad se ha incrementado y el potencial de la
ACTy los OCC jamas se ha visto menoscabado por las recientes dificultades
que han enfrentado las compafiias japonesas.

1-1-2La administraciéon de la calidad en un mundo cambiante
Es cierto que la admmistracién de las empresas, en todas las naciones y
regbnes esta enfrentando nuevos retos enun entorno cambiante. Primero, la
integracidon de los mercados mundiales se ha dad a un ritmo acelerado. Con

las economias de mercado abierto en mudas partes del mundo, la colocacion
de mnstalaciones productoras fuera de un pais ha procedido con rapickez: se

pueden producir bienes en cualquier parte del mundo donde sea mas barato el

costo de producciéon. Tal globalizacion de los mercados no sélo ha afectado a
los exportadores e importadores, sino también a los participantes intemos, e
incluso a las pequenas empresas. En muchos sentidos la competencia en
precios se ha recrudecido, la diversificacin de productos es cada vez mas
demandada, la seguridad y confiabilidad de los bienes se ha hecho

indispensable y las nommas mas estrictas de caldad & los paises
desarrollads se estan aplicando a los mercads de los paises en vias de

desarrollo.

Segundo, bs grupos de iInterés de las empresas se han ampliado
sustancialmente y en consecuencia la responsabilidad scial & los
proweedores de bienes y srvicios se ha incrementado. El requerimiento de
considerar al medio ambiente es un ejemplo tipico. Ha prevalecido la
legislacién sobre responsabilidad de darios a terceros por prodictos en
muchas de las economias del mundo: los proveedores de bienes y servicios
ahora tienen una responsabilidad mayor por las consecuencias de sus
trabajos que hace una década.

Tercero, la rendicién de cuentas yla transparencia de laadmiistracién estan
hac¥ndose cada vez mas necesarias para que las companias puedan contar



Aseguramiento de la Calidad en el Siglo XXI

con una buena administracidn de riesgos. La probabilidad de que una
compania pueda verse lesionada en su reputaciéon de lanoche ala manana por
un lo incidente negativo, real o percibido, ha crecido prque la sociedad ha
desarrollad una red de infformacdn que facilmente puede hacer que polifere
la desconfianza entre el publico. De hecho, es facil encontrarejemplos de esto
en companias de prestigio no sblo en el ambito nacional sino también en el
ambito internacional (v. gr., Firestone Bridgestone [E.U., 2000, Mitsubishi
Mo'ors [Japin, 2000], Snow Brand [Japén, 2002], Nippon Ham [Japén, 2002).
Se ha sefialado que algunas compariias se han retirado del mercado o han
sufrido serios reveses por sus propios fraudes.

Cuarto, la satisfaccion del cliente se ha convertido enun asunto cada vez mas
y mas complicado. Las necesidades continian evolucionand conforme a la
diversificacién en estilos de vida y se espera una mayor calidad y
funcionalidad en todos los productos. Ante el gran desarrollo de la tecrologia
de informaciéon en comparacidon con la década anterior, ahora hay muchisima
mas nformacién de productos disponibles, los gustos del consumidor se hacen
cada vez mas individuales y esto exige un mayor valar real en los productos.
Ahora se consideran diversos factares ademas del precio y uso, hay que tomar
en cuenta la moda, la personalizacién, etc. Los mercados mundiales se han
Integrado mas y, omo se sefiala anteriormente, los consumidres cuentan
ahora con una mayor variedad de bienes y servicios para elegir y asi
satisfacer sus gustos.

En general, en la actualidad el entorno de negocios se ha vuelto mucho més
complejo y los elementos que diez anos atras no se consideraban cruciales
para el éxito en los negocios, ahora si lo son. Como se hizo notar
anteriormente, la ACT ofrece una poderosa plataforma sobre la cual las
companias aplican la administracién de la calidad no sélo en los niveles de
produccidéno prestacidon de servicios, sinoen la companiaentera. Por lo tanto,
es necesario explotar el potencial de la ACT mucho mas que antes. Al mismo
tiempo, es obvio que el wncepto de ACT debe adaptarse a un entorno de
negocios que estd en evolucion.

1-1-3Circulos de control de calidad
Dado el argumento de que la ACT es una efectiva herramienta gerencial, la
figura 1 indica su marco de referencia y como lasactividades de los circulos de
CC se encuadran dentro de ella. Las actividades de los circulos de CC son
para la realizacién del control de calidad en forma voluntaria dentro del area
de produccién o cualquier otra unidad organizacional.

Desde el punto de vista de la promocién de la administracién de la calidad a
nivel institucional, las actividades de loscirculos de CC son parte integral de
la ACT. Per no es sblo un ingrediente, sino uno de los principales vehiculos
para la mmplementacidn de la administracién de la calidad en toda la
compania. Ios CCCtambién se pueden implementar en una organizaciéon que
no tenga todavia un enfoque especial en la ACT y produce muchos beneficios.
No obstante, para pder sustentar a los CCC o aplicar laadministraciéon de la
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calidad a todas las actividades de negocio de una organizacién, la ACT, o
algin otro sistema equivalente que abarque a toda la compaiiia y que
implique un compromiso s6lido, se hace indispensable.

Figural Relacién entre la Mejora del Estado de la
Compania y las Actividades de los CCC

|Mejora el Estado de 1a Compania |

|Aumenta la Fortaleza Organizacional |
7 1 \
’

3 \

Capacitacion | | Relaciones Humanas ” Relaciones Obrero-Patronales
| 1 ]
| Adtividades de A

Actividades de CCC

Adaptado por los autores. Comité de ACT 1998

La figura 2 muestra la relacidnentre la ACT y los COC desde el punto de vista
de la estructura jerarquica de una cmpania. Esta interpretacion debe ser
valida paratoda clase de instituciones incependientemente de suescala. Para
una compania relativamente pequena, la jerarquia sencillamente se
simplifica mvolucrando a un numero mas reducido & circulos y on un
sistema simplificad de supervisién paralos empleados. En todo caso, la alta
direccién debe comprometerse a ncrementar la calidad en tod el negocio y
los operarics de primera linea, deben mejorar continuamente la calidad de su
trabajo a través de sus actividades en los circulos.

Como se ha hecho explicito, la misién iltima de las companias es, de nuevo
sin considerar su escala o sector, sobrevivir en un entomo competitivo. Para
hacerlo, neesitan lograr la satisfaccion de sus clientes. Un esfuerzo en toda la
compania para lograr la satisfaccion delcliente, que integre alos CCC como

parte indispensable de la ACT, esla respuesta que ofrece el presente Manual.
Los detalles de los CCC se discuten ampliamente en la parte 2 del presente

volumen.
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Figura 2

£,
GERENCIA O
s

(Conferencia Universitaria de Noriharu Kaneko, 1995)

1-1-4Integracion de la ACTy los CCC: el caso de Toyota
Algunas companiashan desarrollado su propio concepto de administracién de

la calidad y lo han ido evolucionando junto con el cambiante entorno de los
negocios. Estas compaiias invierten enormes recursos en la implementacion,
revisidon y reorganizacid)n de la administracidon de la calidad, pero con el
tiempo se ven recompensados sus esfuerzos. Entre las ompaiias que tienen
éxito en la administracion de la calidad, lo que parecen tener en comun es el
establecimento por parte de la gerencia de una clara visién y compromiso,
independientemente del tipo de negocio de que se trate. La busqueda
incansable de la calidad en la Tyota es un buen ejemplo. Se ha decidido
desaibir este caso s6lo como un epmplo e éxitoen la historia de 1a ACT y de
los OCC, no como una nonma o un modelo especifico a seguir para tods los
casos.

~J
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ACT yla"NUEVA actividad delos CCC” en la Toyota de hoy

Afo0 1936 Modelo AA Afio 2001 Estima Hybrid

Primer auto de pasajeros para las Auto ecolégico enfocado a

masas hecho en Japén ahorrar erergia y eliminar la
contaminacién

Administracién de la calidad total en Toyota

Toyota, que hoy en dia es la compafia nimero uno en la mdustria automotriz
japonesa, contintaesforzandose dia con dia para mantener su posicidn actual
Existe un nivel muy alto de competitividad en elmercado automotriz japonés,
ya que en él participan Nissan, con sus tecnologias de alto nivel; Honda, con
su reconocimiento de marca en el Ambito mundial; Mitsubishi, Isuzu, Mazda
y muchas otras companias importantes, incluyendo las provenientes de los
Estados Unidos y Europa. Entre estos competidores, la Toyota ha mantenido
su posicidon de lider a lo largo de los afos. Este posicionamiento ha sido el
resultado e un esfuerzo armonizado, desce los altos directivos hasta los
operarios de piso, que trabajan todos los dias en las fabricas.

Toyota se esfuerza constantemente por mejorar su producciény sus ventas
empleando una visién de negocios a largo plazo. La caracteristica mas
importante de la admmistracion de Toyota es, mdudablemente, el
compromiso de la direccién por la calidad. La direccién de Toyota sempre ha

enfatizado la calidad. En Toyota, el aseguramiento de calidad significa que la
calidad de los productos sea tal que los clientes estén “dispuestos a

comprarlos, a usarlos con confianza y estén satisfechos usédndolos”. Para
alcanzar este alto nivel de calidad, Toyota introdujo el método de Control de
Calidad Total (CTC) en 1961. Puede decirse que este modo de pensar en
términos de CTC es uno c los factores mas importantes del éxito de Toyota.
Tiene como meta lamejora de la administracidn wmo un todo y su enfoque no
se limita sélo a la calidad.

EL CTC en la Toyota fue iniciado para atacar los malos resultados al igual
que la Nissan, otra importante empresa automotriz de Japdn. En su rivalidad

con el Bluebird (tmo de los modelos de Nissan), el Corona de Toyota tuvo
muchos problemas técnicos y, en lugar de lograr participaciéon en el mercado,

lo tnico que consigui6 fue una mala weputacién. Toyota esperaba utilizar el

CTC como herramienta para incrementar tanto el valor de la compania
misma, como el conocimiento en cada uno de sus empleados.
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Para poneren practica el CTC se requeriala participacién a granescaladesde
los altos directivos hasta los operarios de piso. El CTC de Tbyota pronto
demostré ser exitoso y gand el Premio Deming en 1965, seguido por el Premio
Japaés de Control de Calidad en 1970. El trabajo para obtener el Premio
Deming tuvo muchos efectos en Toyota. La calidad de los productos mejoro
notablemente y dio como resultadoun menor ntiimero de defectosen el proceso
de produccion. La idea de mantener la calidad mediante la mspeccion
posterior a la produccién, cambib a la de enfatizar en la calidad durante el
proceso de produccién. Lasventasde Toyota aumentaron tanto en el mercado
japonés como en el extranjero. Lareduccidn del omsto de produaién se reflejé
en una reduccion ¢ los precios de los automéviles, que fue recibida de muy
buen grado por los clientes y las ventas mejoraron. También se observé una
mejora en la direccién, desde el punto de vista de las relaciones humanas y la
cooperacion.

A mediadosde los 90, se revis el CTC endapdn yel término control se cambid
por administracion y los aspectos positivos del CTC se conservaron en la ACT.
Ademas, se abandoné la idea de que la ACT no era completamente lo mismo
queel contwl, dand lugara la visibn de que la direccién debe tener en mente
la manera ¢ pensar en términos de ACT cuando se administra la compania.
Fue asi como en 1995, el CTC en Toyota pasé a ser ACT y se redefinié como
una actividad para aumentar la vitalidad de la gente y de la institucidn y
cambiar a la compania de manera que pudiera responder con flexibilidad al
nuevo entorno de losnegocios.

Ahora se puede describir a la ACT de Toyota en términos de tres puntos de
enfoque principales balanceados que forman un tridngulo: los clientes, la

mejora continua y la participacion de todos los empelados. Para que una

compania pueda tener éxito no debera omitirse ninguno de estos puntos. En la
Figura 3 se ilustra la integracién de estos elementos.

Primero, es importante que los empleados tomen mnciencia que el cliente es
lo mas importante. La compania hace productos para los clientes y no para si
misma. Cuando las necesidades de los clientes se consideran como b maés
Importante, entonces las habilidades de los operarios tienen que mejorar. Por
ejemplo, los empleados no deben contestar las quejas de los clientes desde el

punto de vista del empleado. Probablemente el punto de vista delcliente sera
diferente y es importante cmnocer los estandares que los clientesesperan, si lo

que se desea es ganarse su confianza.

En segundo lugar, como los clientes probablemente nunca estaran
completamente satisfechos, la mejora debe ser contmua. Lo primemw que
tiene que hacer es contar con una atmoésfera en el trabajo que haga que la
mente esté en mejora continua. Los empleados tienen que estar pensando
constantemente en como obtener una mejor calidad, mejores evaluaciones y
un mejor ambiente de trabajo. Si todo mundo se da por satisfecho con el
estado actual de las cosas y no busca la mejora, es poco probable que ningin
enfoque o método tenga éxito.
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Finalmente, la ACT no puede ser realizada sélo por unos cuantos empleados,
sino que tiene que ser lograda mediante el trabajo en equip de toda la
compania. Cuando cada empleado entiende su posicidon en la cancha y sabe lo
que se espera de €], es probable que tenga seguridad en si mismo y participe
en mas actividadesen forma masagresiva. En su trabap cotidiano, neesitan
saber por qué estan haciendo lo que haceny cuales el resultado esperad. Sin
esta visién, probablemente no tendran suficiente motivacién como para
pensar mas a fond ni para trabajar masen fawr de la mejora. Necesitan
sentir que se confia en ellos y se les aprecia como empleados.

Figura3 Las 3 Perspectivas Basicas de ACT de Toyota

Actitud de enfoque al cliente

Autodisciplina v optimizacién total

+Todos los empleados deben “pensar como *Todo el personal, desdelos altos ejecutivos
clientes” y hacer el mayor esfuerzo por hasta los operarios debe compartir los valores,
lograrla satisfaccién del cliente. los dbjetivosy la informacién del negocio.

*Todos deben desempefiar correctamente sus
respectivos roles, eincrementar su capacidad
medianteel ejerciciode la autonomia y la

creatividad

Inovacién a través de

lamejora

*Todoel personal debe
tener la firme conviccién de
queel lugarde trabajoha de
nutrir el deseo de mejora
continua, ya que dicha
creencia genera innovacion.

continua .
el personal Yamauchi 2001

Circulos de Control de Calidad (CCC) en la Toyota

Al implementar el CTC, Toyota comenzb a fabricar productos de alta calidad.
La compania estableci la actividad del ciraulo de calidad para educar a sus

empleados en el método de CTC. Un circulo de calidad es una forma de

mejorar el trabajo de cada operario y del centro de trabajo como un todo
capacitando a todos para pensar y discutir solucbnes. Con la difusién de este

método por toda lacompania, la calidad de Toyota mejoré de manera notable.

En 1962 comenz a difundirse ampliamente la organizaciéon de los circulos de

control de calidad en Toyota. Inwlucraba a todos, desde los altos ejecutivos
hasta los operarics de piso, en todas las fabricas. A partir de la introducciéon

de los circulos de control de caldad, se difundié por toda la compaiia el

conccimiento de lamejora de la calidad y su importancia. En 1967, los circulos
de control de calidad de Toyota adoptaron como tema de su actividad el

obtener cerw mercancias defectuwosas. los ciraulos de control de calidad
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compitieron para alcanzaruna mejora en la calidad reduciendo el ntimero de
productos defectuosos. Como resultado de esto, para 1974, la actividad casise
habia logrado y loscirculos de control de calidad se multiplicaron por toda la
organizacién con nuevos temas a conquistar.

Sin embarg, fue en este punto la actividad se wlvié burocratica y se ocupé
masen ganar premios, que en el uso de la metodologia de los Circulos. A pesar
de su reputacion ydel alto nivel de presentacion de sus actividaces, la esencia
misma de la actividad habia caido en elolvido.

Para poner fin a la negligencia en los circulos de control de calidad, Toyota
transformd la actividad en una “NUEVA actividad de circulos de control de
calidad” en 1993. El propdsito basico era mejorarlas habilidades del individuo
y dar al lugar de trabajo una atmbsfera mas deseable. Los operarios cebian
sentirse orgullosos de ser parte de la compafiiay de estar facultados para fijar
metas en sutrabajo diario. El enfoque principal era capacitar alos empleados
y cambiar sus sentimientos hacia su trabajo, su compania, sus clientes y la
calidad. Esto dio como resultado la mejora del centro de trabajo y el
crecimiento de Toyota. El conceptola nueva actividad de circulos de control de
calidad no era totalmente nuevo; fue como decir “Regresemos a lo basico y
respondamos al reto de nuevo”.

Un elemento importante de este éito fueron los esfuerms &k los miembrosde
los circulos de control de calidad. Debia lograrse la asistencia de todbs los
empleados en la nueva actividad de circulos de control de caldad. Resultd

Importante crear una atmdsfera de acciones positivas en estos Circulos.
Toyota brindd muchas oportunidades para que los circulos de control de

calidad mostraran sus logros entre los miembros de la comparia. Se

celebraron muchoseventos para que miembros ylideres de Circulos pudieran
reunirse con otros miembros de circulos e intercambiaran informacion.

Para el afno 2001, los circulos en Toyota ascendian a 4800 aproximadamente.
Todos ellos buscan mejorar la calidad de su trabajo contmuamente y
desempefian un importante papel en el éxito que tiene actualmenteToyota.

La figura 4 muestra las actividades de los CCC. Se puede wer que los

protagonistas son los mismos empleados de la arganizacién, incluyend a la
gerencia media y alos operarios del piso de produccién. La figura esté acorde

a la estructura real de Byota y se utiizan los términos especificos para
referirse alos puestos de sus trabajadores.

11
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Figura4 Qrganizacién de las Actividades de CCC en Toyota
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Compromiso de la direccién en ACT y CCC

El compromiso de la direccién es el elemento principal para el éxito de una
companiay de susCirculos de CC. Como puede verse enel caso de Toyota, la
direccién quien es quien tiene mayor influencia en la companiia debe conocer

la mportancia & la calidad. Ademas, es importante saber que el
conocimiento de los empleados esmuy valioso y que su energiaen el trabajo

es iInmensurable. Se puede ver que el desarrollo de su recurso humano fue el

punto principal en el éxito de Toyota. Pero para poder alcanzar el éxito, la
direccion debe decidir la mejor manera e establecer la ACT y los CCC. Por

ejemplo, en los 90, cuando Toyota decidié introducir s1 nueva actividad de

Control de Calidad, la decision no debié haber sido nadafacil para la direccion,
puesto que Toyota tenia un largo historial de actividades exitosas de CCC.

Pero logrd introducir el nuevo plan para revivir el espiritu original de la
btsqueda de la cahdad.

La nueva actividad de los CCC en Toyota primero tuvo que ser acogida por la
direccidon para poder entonces guiar a los empleads. La direccién mostio alos
empleados como establecer metas ambiciosas. Ios gerentes y directores se

convirtieron en modelos yejemplo para los empleados. La direccién también
proporciond alos operariosunaoportunidad de aprender, pensary decidir, sin
olvidar darles reconocimiento por su empeno y su trabajo.

En el caso de Toyota, el establecimiento de los CCC resultd ser el camino
preciso hacia la meta. El éxito tangible de Toyotahoy en dia proviene del gran
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esfuerzo de sus empleados. Pocos habrian fracasado bajo esas circunstancias,
pero el logro no fue meramente cuestién de suerte. El s6lido liderazgo para
guiar a los operarios hacia el aprendizaje de la calidad, la orientacién al
cliente y al auto desarrollo, fue el elemento mas importante. Tampoco
debemos olvidar la paciencia de la direccién, que fue un requisito para
alcanzar este éxito.

Ademas de la ACT yla NUEVA actividad de los CCC, el Presidente de Toyota,
el Sr. Fujio Cho, ahora esta predicando el “Estilo Tbyota, 2001” que tiene dos
enfoques principales: La Mejpra Continuay El Respeto por la Gente, incluye
los dos principios esenciales del Estilo Toyota: el sistema kanban (sisttma de
produccién de just a tiempo) y el kaizen (mepra continua de la calidad).
Debido a nuestras limitaciones e espacio, ya mo se discutirda mas el Estilo
Toyota en el presente texto.

1-1-5ACT y CCC en hospitales
Algunas personas tienden a pensar que la ACT y los CCC son herramientas
gerenciales para las empresas que producen bienes, es decir, el sector
manufacturero. Algunas perciben que estas disciplinas sdlo son relevantes
para las organizaciones lucrativas. Otras pueden sentir que sélo las grandes
empresas pueden adoptar completamente la ACT y los COC en forma
fructifera. Todas estas percepciones son simplemente un malentendido.

A diferencia de lo que presentan estas interpretaciones, la ACT ha sido
adoptada ampliamente por el sector servicio, por las pequenas y medianas
empresas, por instituciones del sector piblico y por oiganizaciones que no
persiguen fines de lucro de maneraexitosa. (Verel capitulo 3, seccién 4 de este
volumen: Diversas Actividades de los circulos de control de calidad.

Esta seccidn muestra como una institucién del sector salud, un hospital,
aceptd el reto de adoptar ACT y CCC, un buen ejemplo de la relevancia de
estas disciplinas fuera del ambito manufacturer. Este caso y bs demas que
siguen fueron sleccionados no por su completo éxito, sino por representar
como se estan aplicando 1aACT y los CCC venciendo los desafios presentados
por entornos muy distintos.

Antecedentes: CCC y ACT en hospitales

Las lecciones aprendidas de la ACT y los CCC en el sector manufacturero
durante los afos sesenta han sido muy bien recibidas en otros sectores
diversos, incluyend el de salud yel de educacion. Fueron muchas las razones
que atrajeron al sector salud. Primero, no habiamotivo para dudar que podria
igualar los exitosos resultados obtenidos con ACT y CCC. Segund, las
funciones diarias en los hospitales parecian beneficiarse de la asimilacién de
las actividades de mejora a través de pequenos cirailos. Hay bastantes
unidades pequenasen los hospitales, cada unade las aiales establecen modos
estandares de trabajar y donde se requiere un trabap de equipo
estrechamente coordmado en todo momento, particularmente, ante las

13
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urgencias. Ademas, la mayoria de las unidades trabajan directamente on los
pacientes, sus clientes, las 24 horas del dia. Los circubs de control de calidad
pueden en®mntrar que estan en su elemento en un ambiente asi. Tercero, se
observ6 un ntimero creciente de accidentes en losque estuvieroninvolucrados
médicos, enfermeras y paramédicos. Algunos condujeron a la muerte
traumatica de los pacientes y otros ocasionaron srios problemas de salud, de
manera inmediata en algunos casos y afnos después en otros. Asi la
preocupacion por lacalidaden el sctor salud ha venido creciend en Japén en
el transcurso de los dltimos diez afnos.

En tanto que los errores humanos crecen en numero, se ha elevado la
conciencia ce que son previsibles si se asegura siempre la administracion de
la calidad como un factor crucial en las operacbnes hospitalarias. (Qué es,
entonces, lo que constituye un “servicio médico de calidad” y @dmo se logra?
Segin el Sr. Kitajima, Director y Secretario Admmistrador del Hospital
Genreral PL, de Osaka, Japin, un servicio médico de calidad significa “alidad
en cada operacin y en el sistema en que se organizan”. Por lo tanto, “la
mejora en la calidad de los servicios médicos significa mejorar la calidad de
cada operacidon y tiene que lograrse mediante la participaciéon de tods los
empleados involucrados en ella”. (Kitajima 2003).

Los aspectos especificos de las actividades de un hospital donde cada
empleado tiene su propia especialidad, han hecho que sea difici de definir la
calidad en su tmbajo wtidiano. En el caso de Japdén, la estructura
organizacional de los hospitales es jerarquica y el personal casi no se

comunica horizontalmente. Por lo tanto, de acuerdo con el Hospital Azo Isuka
de laprefectura de Fukukaa, Japin, muchos de los hospitales japoneses ahora

padecen de problemas gerencialesy operativos. La introducciéon de la ACTy
los CCC podria desempefiar un papel vital para la mejora en este sentido.

Precisamente por estos beneficios potenciales, laACT seha ido introduciendo
gradualmente en los hospitales de Japény ahora de quince avemticinco de
elloshan adptadoel modelo. Es importante notar que existen en general dos

mods de mtroducir los sistemas de administracidn & la calidad que se
explican conmayor detalle en el capitulo 4. Por ello, hayalgunos casosen los

que se usan los OCC sin el marco de referencia de la ACT. Actualmente
existen unos 200 hospitales que practican actividades de CCC en elJapdn.

FEl Caso del Hospital General PL

La historia del Hospital General PL con los CCC se remonta a principios de la
década de 1980, cuando el hospital operaba con déficit. El nosocomiono sblo
estaba en crisis financiera, smo que ademas, su personal estaba desmotivado,
lo cual conducia a negligencias en el trabajo de equipo en sus operaciones

Al mismo tiempo el Hospital General PLiniciaba la ampliaciéon de su edificio
y como resultado ck ello, esperaba incrementar tanto suniimero de pacentes
como de empleados. Con esos cambios en el entorno operativo de los negocios,
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el hospital decidié iniciar los OCC en 1987. Sin embargo, no fue facil
Introducir este nuevo sistema. La estructura operativa estaba tan
acostumbrada al sistema jerarquico “descendente” que sus empleados rara
vez realizaban acciones wluntarias o iniciativas positivas. Siempre habia
voces en contra de estas actividades, particularmente entre los mandos
intermedios, que no conocian gran cosa sobre las actividades de CCC y por
tanto eran renuentes a delegar parte de su autoridad o toma de decisiones a
sus subordinados.

No obstante, después de seis afos la gerencia comenzé a notar algunos
cambios positivos. Un alto ejecutivo los describié como “cambios de actitud
que se notaban en el rostro de los empleados”. Los empleados poco a poco
respondieron a la necesidad de un enfoque “ascendente” y comenzaron a
reconocer que las actividades de los CCCeran parte de su trabajo diario. En
congcuencia, la calidad del servicio mejord dramaticamente y aesto siguié un
notable superavit en los registros financieros. Como resultacd tangible, al
seguir el método e resoluciéon de probkmas, conocido como la Ruta de la
Calidad que se explica mas detalladamente en el capitulo 6, se lograron
diversas reducciones de costos. Por ejemplo, la estandarizacién de las vendas
condujo a una reduccidén de US$ 15,000 anuales, mientras que usar toallas de
papel contribuy6 US$ 42,000 a la reduccién de costos. Otro factor importante,
fue mas mtangible: la interaccién entre los pacientes y el personal de hospital
se hizo maés frecuente y agradable, mejorando la calidad del servicio en
general.

El marco de la ACT en el Hospital General PL se muestra en la figura 5. Su
estructura facilita la diseminacién de las directrices del presidente hacia los

jefes de cada departamento quienes a su vez la despliegan en sus
departamentos. Entonces, las secciones de los departamentos deciden sobre
las acciones concretas para implementar la directriz sugerida por el
presidente. Este sistema no pretende imponer las directrices ce la gerencia,
sino mas bien busca proporcionarun entorno sano, en el que las directrices de
la gerencia puedan incorporarse al nivel operativo.

15
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Figura5  ACT y Su Sistema de Administraciéon
Filosofia del Hospital
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;Cuales son algunos conseps para tener actividades exitosas & CCC? Los
factores claves parecen yacer en los aspectos metodologicos de las actividades
de bs CCC, pero lo mas importante de todo es el firme compromiso de la
direccién.

Actividades de CCC en el Hospital General PL

La participacién en las actividades de Control de Calidad en el Hospital
Gereral PL es obligatoria para todos los empleados, excepto los médicos,
quienes participan en forma voluntaria como observadores. Ios miembros
participan en actividades tanto dentro como fuera de sus horas de trabajo. Se
hacen concesionesen cuanto a las horas extras. Un circulo consiste de ocho a
diez personas que pueden o no pertenecer al mismo departamento. Hay un
ase®r, unapersona del nivel supervisorexperta en lasactividades delos CCC.
Los asesores se encargan de ocho a diez ciraulos y los auxilian en sus
actividades particulares cuando alguno ¢ ellos ® enfrenta a algin problema
dificil. Es obligatorio que cada CCC complete un tema. El tema terminado se
materializa en la documentacién del caso, que luego se presenta en la
conwencién de CCC que abarca atoda la organizacién y que se celebra cada
dos anos.

La funcién principal de la Oficina de CCCes organizar lacapacitacion interna
y externa delos miembros, publicar las noticias mensuaks, la “Red de Control

16
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de Calidad’ y proporcionar informacién sobre las diversas técnicas y
herramientas de los CCC en forma cotidiana. Ios miembros de ésta son un
administrador secretario y once asesores de los distintos departamentos.

Figura 6  Actividades de CCC en el Hospital General PL
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Primeramente, es crucial que el establecimiento de la Oficna de CCC y los
mismos CCOC estén bien organizados y que el rol de cada individuo esté
claramente definicdb. En el caso del Hospital General PL, la Oficina de CCC
funciona eficientemente en la promociéon y fomento de las actividades de
Control de Calidad en la organizacion. El sistema de “Asesoria”, otro
innovador sistema empleado en los hospitales de PL ayuda a disemmnar el
conocimiento dentro de los departamentos. Ademas de su papel de assores
en cada CCC, los asesores también forman sus propios CCC como grupos de
trabajo en tres areas principales educacién y capacitaciéon, trabajo para las
conwenciones y relaciones publicas y estandarizacién. Celebran una junta
cada mes para discutir temas y resolver problemas.

La capacitacion efectiva también es crucial para las actividades de los CCC.
En el caso del Hospital General PL, la capacitacion interna es principalmente
para los empleados nuevos. Los miembws aprenden qué es un CCC y qué
herramientas y témicasemplean. Su capacitacidén externa abarca, entreotras
cosas, a lasherramientas y técnicas de los CCC, asicomo algunas habilidades
para el manejo de computadoras personales necsarias para las actividades

de los CCC.

La participacién activa en las convenciones internas y externas es un modo
efectivo de apoyar a las actividades de los CCC, no sélo por presentar sus
esfuerzos, sino por el aprendizaje mutuo de las experiencias de otws. Se
pueden preparar algunos incentivos para el momento de las convenciones, en
forma de premios para quienes se prepararon bien para presentar con éxito
sus actividades.

De estos elementos, el compromiso de la gerencia parece ser particularmente

importante para el éxito de la operacion de los CCC. La clara vision de la
gerencia tiene que arraigarse bien en todos los empleados. Con base en esto,
los miembrs del circulo deciden qué temas atacar. El haber divulgado la
vision de la gerencia no s5lo no restringe la flexibilidad de los circulos de
control de calidad para decidir qué temas quieren atacar, sino més bien

redirecciona las operaciones de los CCC y las alinea con la vision y mision de
la gerencia. El apoyo de la gerencia siempre es recibido con gran entusiasmo

por los integrantes de los CCC. La gerencia tiene ademaés la tarea de

asegurarse de que la estandarizacidn de actividades esté bien establecida y
eficazmente organizada.

1-2,Qué es calidad?
Las compafilas mantienen o mejoran la calidad para lograr la satisfaccidn del
cliente. En teoria, al mejorar la calidad, se incrementa la demanda de los clientes,
lo cual llevara a mcrementar la produccién y las utilidades. ;Entonces, qué es la
calidad? ;Qué es lo que el cliente busca en témminos de calidad? ;Qué significa
calidad para los operarios de primera linea?

Segin Kusaba (1995, 5) la calidad es Io ben hecho del trabajo en las diversas
actividades. En las de manufactura, se mide en términosno sblo del producto en si,
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sino también del proceso de producciéon. En el caso de las ventas, la calidad no es
solamente la calidad del producto, smo tambi¥n d los servicios que se
proporcionan al cliente, asi como el costo de la venta y las utilidades.

La calidad esta en funcién de cumplir con objetivos: en un reloj, el objetivo de dar la
hora; en un teléfono, hablar a través de las distancias; en un refrigerador,
mantener las cosas frias. No compramos un producto por el producto en si, lo
compramos por la funciéon partiaular que éste desempena. Por lo tanto, cuando
valoramos un producto como algo que tiene alta calidad no nos referimos

simplemente a la apariencia del producto, sino que también involucramos su
utilidad.

Figura7  ;Qué es Calidad?

Calidad = Lo bien hecho de productos/servicios
y su funcionamiento

Calidad y funciones requeridas en un refrigerador
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La funcién es el trabajo de la entidad y se expresa en términos de objetos
(sustantivos) y acciones (verbos). La calidad es el atributo (o estandar de
funcionamiento) de la funcién y se expresa con modificadores, tales como
adjetivos y adverbios.

Porejemplo, como se ve en la figura 7, cuando se compraun refrigerador, lo que se
busca es mantener los alimentos frios. En otras palabras, se compra un
refrigerador por la funcién de mantener frescas las cosas. Sin embargo, mantener
los alimentos fresms no es la tinica funcd®n que los clientes requieren: desean que
las cosas se mantengan frescas pero sin escarcharse, desean facilidad en eluso,
economia en su operacion y otros atributos. Dichos requerimientos de calidad son
tomados en cuenta al decidir la compra de un refrigeradr. La calidad se mide par
frecuencia: ;Hasta qué punto su funcién cumple on el nivel esperado? Ior lo tanto,
cuando un refrigerador mantiene las cosas almacenadas en frio facilmente y con
frescura y el nivel de funcién cumple con una norma determinada, se puede decir
que el refrigerador es de buena calidad.
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Hasta este momento hemos hablado de funciony de calidad desde la perspectiva
del consumidor. No obstante, cuando pensamos en quien crea y logra la calidad,
llegamos a la respuesta dada masarriba en este mismo capitulo: “calidad es lo bien
hecho en diversas actividades”. Por lo tanto, existen varios pass y varios actores
involucrados. Ahora nos enfocaremos en los operarios de primera linea y sus
perspectivas, puesto que esen estaarea donde las actividades delos Circulos de CC
tienen su mayor impacto.

Basicamente, calidad significa lo mismo tanto para los consumidores como para los
operarios de primera linea y sin embargo, debe hacerse notar que la funcién de la
calidad es percibida de manera diferente por los operarios de primera linea. Para
ellos, la funcibn mas crucial para lograr una buena calidad es comprender la
importancia del Procedimiento Estandar de Operacién (PEO), implementar tal
procedimiento y mantenerlo. E1 PEO consiste en seguir el ciclo de administracion
de PlanearHacer-Verificar- Actuar (PHVA) y estandarizar el resultado més
deseable que produzca un ciclo de mantenimiento continuo. (Los detalles delciclo
se explican més en el capitulb 1, seccibn 3-1). Como producto de dicha
estandarizacién, los operarios de primera linea crean un resultado, mismo que se
puede considerar calidad. Esta calidad es exactamente la nocién percibida por los
consumidores.

Hasta este momento, hemos hablado de b que esen realidad la calidady lo que la
gente espera de ella y lo que perciben losoperadores de primera linea. Ahora bien,
jpor qué se aprecia tanto la caldad entre tantos factres? ;Por qué es tan
importante la calidad?
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Figura 8
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La figura 8 muestra las prioridades de losclientes cuand compran un producto por
primera vez, comparadas con sus prioridades cuando oompran el mismo tipo de
producto por segunda ocasibn o en compras repetitivas. Como se discuti6 con
anterioridad, comprar un producto es, de hecho, compraruna funcién del producto

(Kaneko, 2000b, 2); por lo tanto, sobra decir que, en ambos casos, las funciones
deben asegurarse en primer lugar cuando los clientes compran el producto.

P ‘ ~ Ca]ldad

Precm

En el caso de las primeras compras, la primera prioridad es el precio més que la
calidad. Cuando el producto llega al mercado por primera vez, no existen otros
productos mn los arales compararlo, por lo tanto, los clientes meramente pagan el
precio que piensan que es razonable pagar porla funcion del producto. Por ejemplo,
cuando los refrigeradores aparecieron par primera vezen el mercado, los clientes
miraban primero el precio y entonces decidian sicompraban o no el producto. Siel
precio ascendia a varios miles de délares, podria haberles parecid irramnable
pagar tal cantidad de dinero tan sblo para aimacenar las cosas en frio. Pero siel
precio era suficientemente razonable, se mteresaban en comprarl. Enestos casos,
no se podia respetar tanto el aspecto de calidad de los refrigeradores, ya que los
clientes no tenian en realidad muchos factores mediante los cuales juzgar s la
calidad era razonable por el precio que tenian que pagar y no sabian qué otras
cualidades buscar en esos refrigeradores.

Por otra parte, cuando una persona compra un segund refrigerador, en muchos
casos dara mayor prioridada la calidad que al precio. Esto se debe a que ahora sabe
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que existen diversos refrigeradres que diferentes compaiiias ponen a su
disposiciéon. Por lo tanto, existen varias medidas de comparacién, con las cuales
decidir si el precio que se pide, es lo suficientemente razonable por la funcién y
también por la calidad, que el producto ofrece.

Este mecanismo demuestra la importancia de la calidad. Por lo tanto, para que la
compania tenga clientes que repitan, es crucial que sus productos tengan alta
calidad para atraer a los clientes y colocarse adelante de una competencia cadavez
mas feroz.

Aqui es importante mencionar que la calidad, meta definitiva de la ACT es, de
hecho, un concepto mas amplio que lo explicado hasta ahora. Como se vera més
adelante, ha ocurrido una transicién en el concepto de calidad: ha cambiado
confbrme se ajusta a los cambios del entarno de negocics y las exigencias y gustos
de los clientes.

Cuando surge por primera vez el concepto e calidad, es sblo en términos de
cumplir conun estandar, lo cual significa que el producto cumple con cierta calidad
Sin embargp, con el paso del tiempo, el cumplir con un estandar deja de ser un
criterio satisfactorio para que el producto sea de buena calidad. La consideracién
de calidad incluye el valor pr el costo y asi requiere que el producto tenga un
precio razonable por la funcién que proporciona.Ahora, en el Siglo XXI, el conepto
de alidad tiene significados mucho mas amplios, que incluyen conceptos como la
calidad de Ios seres humamos, la alidad de viday la satistaccion ambiental Aeste
respecto, incluso la calidad de vida delempleado puede ser un objetivo a alcanzar
en el concepto de calidad. Crear calidad es un proceso que involuara a todos los
interesados y conlleva una responsabilidad social para con la sociedad en que
viven.
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Figura 9

1950 1960 1970 Afos

Figura 10
Transicién del Concepto de Calidad:
Caso de las Lavadoras

1950 Estandar Opera con un motor eléctrico, lava la ropa,
funciona de acuerdo con el estandar.

1960 Uso Se hace mas 1util con una funcién automéatica de
exprimido.

1970 Costo Se desarrollan lavadoras de bajo costo que no

consumen tanta energia eléctrica.
1980 | Requerimiento | Operacidn silenciosa
(satisfaccién del | = que se pueda usar de diay de noche

cliente)
1990 | Requerimiento | -que no enrede la ropa
latente -rapida
(Encantar al | =tiempo de lavado mas corto
cliente) -no se enlame, no se llene de hongos
=prevencion de alergias
2000 Todos los -lavado sin usar detergentes

Interesados | =amigable para el medio ambiente
-equipada para dejar la ropa casiseca

Veamos el ejemplo de la lavadora. Ha habido numerosos desarrollos en su calidad.

Como se muestra en la figura 8, cuando las lavadras aparecieron por primeravez
en el mercado, la calidad del producto se valomba tinicamente de aaierdo wn lo

estandar, que exigia que la maquina meramente lavara la ropa. A medida que

surgieron mas productos, se incorporamn mas valores al concepto de calidad.
Ahora, las lavadoras no sblo deben cumplir con la calidad original de lavar ropa,

sino que también compiten en términos de valores tales como las funciones de
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lavado sin detergente y secado parcial. Buscan satisfacer a todos los mteresados,
desc los clientes hasta los empleados, e incluso a la siguiente generacién (en
términos del medio ambiente).

1-3;Qué es Administracion?
1-3-1Ciclo de Administracién

Administracién es “una srie de actividades que planifican y controlan el
trabajo diario con el fin de alcanzar los objetivos de la manera mas eficiente y
efectiva manteniendo un equilibrio entre calidad, cantidad y costo” (Kaneko,
2000b, 5). Se establecen objetivos para lasactividades yse procura minimizar
la brecha entre el estado actual y las metas establecidas. En otras palalras, la
administracion implica el uso de process para alcanzar objetivos de una
manera efectiva. Incluye los procesos de icentificacion de problemas,
resolucién de probkmas y estandarizacidn de los pasos tomados con elfin de
alcanzar los objetivos.

Segin Hosotani (1984), la administracién puede interpretarse conforme a dos
vertientes: con fines de mantenimiento y con fines de mejora continua o.
kaizen. En mantenimiento, se verificara siel punto estandarizado se practica
de un mod que permita alcanzar la meta, mientras que en el kaizen, el

criterio es si hay un esfuerzo continuo por alcanzar y mejorar la meta
establecida.

Para alcanzar objetivos, es necesario introducir el cico PHVA (Planear —
Hacer — Verificar — Actuar) dentro de un marco de referencia. El proces
PHVA es una combinacién de actividades de mantenimiento y de mejora, que
pueden aplicarse para organizar sistematicamente un asunto (figura 11).
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11 Diagrama de Flujo del Ciclo de
/ \ Administraciéon PHVA
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Selecionar un tema/problema a atacar

Establecer una meta y fecha de terminacién

1.
2.
3. Aislar la causa critica/raiz del problema a resolver
4.

Establecer un plan de accién a seguir

(o)

. Implementar el plan de accién

6. Verificar los resultados obtenidos

7. Evaluar los resultados obtenidos

8. Verificar lo obtenido y si cumple con la metay si
el resultado est4 mejor que su estado anterior

9. De ser asi, estandarizar las acciones como
normales y atacar el siguiente tema
10. Si no es asi, regresar a los pasos 3 a 5.

En el ciclo de admmistracion PHVA, primero se identifican los problemas en
la etapa de planeacién. Se realiza una encuesta mterna y externa de la
satisfaccidn del cliente para definir los problemas criticos y establecer un
plazo para resolverlos. Después de fijar sus metas, el equipo e proyecto se
organizara para resolver los problemas. El equipo identificara las causas
probables y las causas potenciales y luegp descubrira las causas raiz paso a
paso. Después de haber identificado las causas raiz, losmiembios establecen
las acciones que corregiran, y ala larga, prevendran los problemas.

En la siguiente etapa, la de “Hacer”, se implementa el plan de accién de la
etapa anterior. Lo resultante del plan de accidon se evalia y se verificaen la
siguiente etapa, laetapa d “Verificar”, con el fin de ver si el resultado es igual
a la meta planeada en la etapa de planificacion. Los miembros registran la
accib)n implementada, junto con sus resultados, en un format especifico y
luego solicitan una revisiéon a operarios superiores.

La etapa final es, en cierto sentido, la etapa de estandarizacidn. Si los
resultados mnfirman que las actividades de la etapa anterior fueron efectivas,
se actiia para estandarizarlas en la operaciéon diaria. También es importante
que los miembros confirmen que no existen efectos secundarios. Si los
resultados son negativos, el asunto regresa a la primeraetapa yse siguen los
mismos pasos en forma reorganizada. Si ocurre esto, los miembros deben
preguntarse por qué no se identificé la causa en la etapa de planificacion. E1
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reconsiderar su decisién micial beneficia al grupo, ya que conduce a una

accion preventiva para el grupo mismo en el futuro.

Figura 12 Ciclo de Administracién

PLANEAR - HACER - VERIFICAR - ACTUAR

Retroalimentacion

ACTUAR ACTUAR
Accién
Preventiva

de la
Recurrencia

Siguiente Plan

4-1

4-2

4-3

4

Seguimiento [—
|

Extraccion de
Ideas Nuevas

|

(2do, 3er y siguientes Ciclos)

Mejora

La figura 12muestra los procesosdel ciclo PHVAen forma operativa. Como se
puede observar, el ciclo PHVA continlia permanentemente. Una vez que se
encuentran problemas para alcanzar una meta, el proceso regresa a las
etapas anteriores y se comienza a partir de donde se originaron los mismos.
Una vez resueltos, se tiene que identificar otro tema a abordar mientras se
estandariza el proceso que produjo los buenos resultados. El ciclo PHVA
pretende alcanzar el mantenimiento y la mejora en forma continua.
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Figura 13 ;Qué es Administracién?

Administracién = Estandarizacion + Actividad de Mejora
Nivel de
Logro Actividad de Mejora J
P
AN
TN
I‘ @ﬁ diferelnlx:;a

Problema,

P
1=y
\ H > > /

tema

. i Estandarizacién
@ "
_’________ [N, RSN

Tiempo (afio)

El cclo de administracion PHVA consiste de cuatro periodos de tiempo.

Abardando los problemas de esta forma sistematica, la administracion
minimiza las diferencias entre el status quo y la meta estipulada,usando este

flujoenel tiempo como puede verse en la figura 13. Se espera que se logre mas

al final del segundo ciclo PHVA que al final del primero. Cada vez que se
completa elciclo PHVA, ellogro se estandariza y se llegamas cerca de lameta.

El ciclo PHVA no sempre produce un logio constante. En aquellos casosen los

que se identifiquen problemas, los gerentes regresaran a la etapa de
planificacién y reoiganizaran sus acciones operativas como se ve en la figura

12.



Aseguramiento de la Calidad en el Siglo XXI

1-3-2 Aprecio por el recurso humano

Figura14 Administracion Cientifica

(Sistema de Frederick Winslow Taylor)

1. Desarrollar 1a tarea del gerente

2. Dividir el trabajo en elementos mas pequefios

3. Conseguir al mejor trabajador para cada tarea

4. Asegurarse de que el supervisor o gerente haga
planes

5. Dirigir y controlar para que los trabajdores

hagan el trabajo como se les da

La revolucdn mdustrial de principios cel Siglo XX trajo la produccién en
masa con el enfoque conocido como administracidn cientifica. Este método de
administracién, creado pr Frederick Winslow Taylor (18561915, se
coneentra solo en laefectividad y laeficiencia en aianto a tiempos y costos de
los procesos productivos. Una de las caracteristicas distintivas ce su teoria es
la division del trabajo entre los operarios de primera linea, donde se clasifica
cada proce® en pequenas unidades y se capacita a losobreros para que se
especialicen sélo en las destrezas requeridas para esa operacién particular.

Esta teoria ha contribuido significativamente a la produccién en masa. No
s6lo increment6 la produaién sino que redujo los costos de produccion. La
teoria se aplicd en las grandes empiesas entre las que figuran como
representantes la Ford Motor Co y sus sistemas de produccion.
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Figura1l5  El Ciclo de Administraciény el Sistema de Taylor

>

Disefio

ACTUAR

K VERIFICAR

| G . i . L Operario de

E erencla i Inspeccion I Primera Linea

I Ingeniero i |

1 1 e o o o e e e e e e __
Adaptacion de los autores Sasakiy Hutchins 1984

Sin embargo, en este enfoque, como ha identificacd Ross (1982, 96), “Todo el
estudio, andlisis y el esfuerzo de mejora el trabajo se dirigian ala tarea y no
a las necesidades sociales o personales del individuo que la realizaba”. La
gerencia s« conentraba s6lo en la productividad uniformizando y
simplificando los procesosde produccidon. Uno de los principios basicos de esta
administracion cientifica era que “los empleadosno tenian mucha educaciéon y

por lo tanto eran incapaes de realizar las tareas mas simples” (Sandrone
1964).

En otras palabras, segiin los partidarios del Sistema de Taylor, en el ciclo de
administracién existe lo que se conoce como drea sin cerebro. Este es un paso
de Haceren el ciclo PHVA, dnde losplanesse llevan ala practicaen procesos
de produccién reales. No se exige a los operarios que sean inteligentes o
creativos, en lugar de eso, simplemente s les coloca en un trabajo manual y
se ocupan de realizar la misma operacién una y otra vez Realizaban una sola
tarea de sol a sol y como asino tenian que ver la operacidon entera, no se les
proporcionaba capacitacion: es decir, no habia desarrollo del recurso humano.

Sin embarg, con el paso del tiempo, se encontraron en los sistemas de

produccidn varias etapas defectuosas. Aunque se incrementd la produccidon y
se redujeronlos costos, el mimero e esas deficiencias lleg) a ser significativo.

Independientemente de la intencién original de Frederick Taylor, su método

estaba siendo usado para justificar la militarizacién de los operarios. De
hecho, no siempre producian una cantidad 6ptima de trabajo a pesar de su

potencial para terminarlo mas rapidamente. A menudo, pensaban que “una
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mayor produccién llevaria a una reduccidn de operarios”, de modo que no
trabajaban a su maxima capacidad. Ademas, existian “ineficiencias de la
gerencia en la planificacion de esquemas de incentivos eficaces’ y “un disefio
deficiente de la realizacién del trabajo como regla general” (Sandrone 1964).

Segin Ross (1982, 96), este patrén tradicional de administracién jerarquica
cambi6 después de la Segunda Guerma Mundial, cuando los cientificos del
comportamiento, omo Douglas McGregor, Abraham Maslow y Frederick
Hertzberg hicieron su aparicion en este campo. Estos cientificos pretendian
“cambiar la atmodsfera basica de las organizaciones” intwoduciendo la
comunicaciéon abierta, la discusion libre, e incrementando la productividad a
traves de un esfuerzo concertado de grupo. No entraremos en los detalles de
estas teorias; sus conceptos basicos se muestran en las figuras 16 y 17.

Figura 16 Jerarquia de Necesidades Humanas (Jerarquia de Maslow)

Motivacién Ultima

reputacion, etc.
Afecto Social

Reconocimiento como ente

Motivaciones social (pertenencia, asociacién
Primarias del aceptacién, amistad, amor, etc.)
Comportamiento Seguridad, Proteccién
Humano Proteccién y seguridad

Necesidades Fisiol6gicas
Necesidades de supervivencia (casa, vestido, sustento)

El psicélogo estadounidense, Abraham H. Masow (19081970, sugiri6 una
clasificacidn de lasnecesidades relacionadas conel desarrollo de una persona,
en la que ® satisfacen primero las necesidades de nivel mas bajo, seguidas
porotras ce orden superior. Maslow explicaba que existen cinco niveles de
necesidades humanas. Aunque los niweles varian, dependiendo & las
circunstancias individuales, a medida que una persona logra su desarrollo
interno, la motivaciéon de su comportamiento se elevara a un nivel superior
(Fukano 1991, 95).

En el primernivel de necesidades, la gente intentasatisfacer susnecesidades

fisiolégicas, como on las de casa, vestido y sustento. Enel segundo nivel, la
gente busca liberarse del miedo yel dolor. Buscara proteccién y seguridad en

su medio ambiente. Esta es la necesidad de seguridad, que uno puede
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satisfacer Iberandose de la amenaza delenemigo. En el tercer nivel, la gente
comienza a considerar la satisfaccién de las necesidades sociales o de
afiliacién, la cual puede ser a cualquier grupo social, akunas veces formado
como consecuencia de un interés comun. Al estar vinculado a un grupo o
sociedad, se logra el desarrollo interno.

El auarto nivel se caracteriza por el establecimiento e la autoestima y la
aceptacién. Segin Fukano (1991, 97) la autoestima se puede alcanzar
estableciendo la seguridad interna en si mismo, la habilidad y la libertad,
mientras que la aeptacion puede alcanzarse através de valores declarados
por los demas, como la reputacbn, el encomio y el status. Es decwr, que
quienes tienen una fuerte seguridad interior en si mismos, a menudo tendran
un alto nivel de habilidad y seran altamente productivos, mientras que
quienes no hayan alcanzad esa fuerza interior tenderén a tener sentimientos
de inferioridad. El respeto propio puede alcanzarse a través de la
participacién positiva en actividades.

El quinto nivel es la necesidad dltima de una persona, alcanzar el propio
potencial y personalidad. Esta esla categoria mas alta enla teoria de Maslow.
Segin Maslow, la gente satisface las necesidades de alto nivel, no sobre la
base de sus intereses particulares, sino méas biena través de relaciones. Dicho
de otro modo, a través de las relaciones con los demas, la gente continta
desdfiando las necesidades mas elevadas y alcanza el reconocimiento propio.
Estabusqueda no tiene fin.

Esta teoria, cuando se aplica a laadministracién de la calidad, sugiere que la
gerencia no debe descuidar la importancia de las necesidades humanas

individuales. Esto se debe a que, como ser humano, la persona buscara

satisfacer esas necesidades en su vida diaria y el centro de trabajo noes la
excepcidn. Esto significa que, a medida que la gente satisface sus necesidades
superiores, mejora su desemperfio en el centro de trabajo. Por lo tanto, el
centro de trabajo debe proporcionar un entorno efectivo y productivo en el
cual los mdividuos puedan aprovechar su potencial de la mejor manera. Las

ideas de Maslow sugieren que “el descontento de los operarios con el trabajo
no « debe a algo mtrinseco de los operarios, smo a un disefio deficiente del

trabajo, al omportamiento de la gerenciay a la escasez de oportunidades de

satisfaccidon en el trabajo”. Esto ademés implica que el éxito ce la gerencia
estd, en gran medida, en manos de la gerencia misma.
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Figura 17 McGregor: Teoria X e Y

1. A lagente le disgusta el trabajo.

2. Prefiere que se le dirija y aborrece la responsabilidad.
3. Se le debe coaccionar y dirigir hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

1. La aportaciéon de esfuerzo fisico y mental al trabajo es
natural.

2. El control y el castigo no son los inicos modos de hacer
que la gente trabaje. La persona promedio se dirigira a
si mismo si esta comprometido con la organizacion.

3. La gente aprende, busca responsabilidad y desea
contribuir a la organizacién.

La notivacidn para el trabajo es una de las areas claves & la psicologia
organizacional. Douglas McGregor (1906-1964) resumia dos posibles puntos
de vista de la gerencia en el centro de trabajo: la teoria X y la teoria Y.
McGregor mnsidera a estas dos teorias como actitudes totalmente diferentes.

La teoria X se basa en el punto de vista tradicional de direcciény control. En
esta teoria, a la gente le disgustael trabajo y procura evitarlo. Prefiere evitar
la responsabilidad y;, no obstante, busca seguridad. Porlo tanto, la principal
motivacion para trabajar es simplementeel diner. En estos casos, la gerencia
obliga a trabajar a los empleados, mediante la coercién y las amenazas de
castigo. (McGraw-Hill Companies 2002).

La teoria Y se basa en el humanismo y la realizacion personal Enocasiones
se le llamamodelo de recursos humanos. En esta teoria, el trabajo puede ser
una fuente de satisfaccidon. Y cuando la gente esta satisfecha on el trabajo,
puede estar altamente comprometida y motivada. Segiin McGregor, la teoria
Y es dificil de poner en practica, perw puede usars Inicialmente para
administrar a gerentes y profesionistas. También considera que la teoria Y
conduce a proesos participativos de resolucidn de problemas.
(Accel-Team.com 2001).

McGregor recomienda a los gerentes tomar en cuenta los factores de la teoria
Y. Sugiere que, bajo condiciones apropiadas, la gente puece utilizar su
habilidad y buscar su potencial maximo.
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Figura 18 El Ciclo PHVA m4s alla del Sistema de Taylor

PLANEAR

Disefio

ACTUAR

Servicio/Ventas

ERIFICAR

Inspeccion

Adaptacion de los autores Sasakiy Hutchins 1984

Como se aprecia en la figura 18, en el conmpto del nuew ciclo de
administracién, no existe un area sin erebro. En lugar de eso, cada pas del
ciclo se considera ahora como un elemento esencial de la administraciéon. A
todos los operarios de cada nivel de administracién se les exige que eleven al
maximo su creatividad y su eficiencia. En otras palabras, al personal de
primera linea también se le exige que piense, analce y encuentre solucones
por iniciativa propia. Este entorno analitico controlado por los operarios de
primera linea, con frecuencia s pone en practica mediante los circulos de
control de calidad.

Los detalles sobre los circulos de mntrol e calidad se encuentran en la Parte
2 del presente libro.

1-4 Aseguramiento de calidad
1-4-1;,Qué es aseguramiento de calidad?

De hecho, la calidad no sblo serefiere a la excelencia fitncionalde productos o
servicios, sino a todos los aspectos de las caracteristicas del producto.
Tomemos r ejemplo un reloj de alta calidad producido por la Compariia A.
No importa cuan bien hecho esté el producto, si el costo de produccién y el
precio de venta son tan elevados que nadie pueda comprarlo, nadie podra
decir que la calidad del reloj es verdaceramente alta. En otras palabras,
asegurar la calidadno sblo se refiere a la excelencia funcional de la calidad,
sino que también tiene que ver con aspectos importantes de produccidn.
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Cuando unacompariia genera un producto, su principal tarea esasegurar que
su calidad sobrepase las necesidades el cliente y que no se entreguen
unidades defectuosas a los clientes. Sin embargo, esto no significa que sea
aceptable que unacompania produzca unidades defectuosas con tal de que no
se las entreguen a los clientes. | Por qué? Porque el producir articulos fuera de
estandar causa pérdidas financieras a la compania. Enotras palabras, silos
productos de una commpania no pueden venderse en el mercado, la compania
tendra que cargar on todo el costo de la produccién. Porlo tanto, entre menor
seael nimero de articulosfuera de estandar que se produzcan, més bajo sera
elcosto de los productos y menor su precio.

A este respecto, es importante que la compaiia no sblo no ponga productos
defectuosos a circular en el mercado sino que, ademas, tampoco fabrique tales
productos en primer lugar. El aseguramiento de calidad debe cerrar las
brechas de dispersion en calidady tratar de lograr el valor esperado.

Figura19  /Qué es Aseguramiento de Calidad?

| 1
Rechazo 1 Aprobado] Rechazo Rechazo | Aprobado] Rechazo

LI: Limite Inferior (estandar)/LS: Limite Superior (estandar)
Karatsu 1995

La disparidad se presenta por causa de las unidades defectuosas y reducir su
nimero significa manejarla (Karatsu 1995, 39). Las causas de la disparidad
se pueden encontrar en diversos factores, como la materia prima, lacondicion
de la maquinaria y las condiciones climatologicas. Aseguramiento de calidad
no significa necesariamente el logro de la mas alta calidad, pero tampoco
significa alcanzar la minima calidad que se puedaesperar. Debe sr vabr por
dinero tanto para los consumidores como para los productares, donde la
disparidad provoca los rangos de las posibles frecuencias.
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Karatsu (1995, 40) sugiere que una forma de minimizar la disparidad es
recolectar datos y analizarlos. Los circulos de control de calidad pueden hacer
una importante contribucién en esta actividad. Los detalles & encuentran
mas adelante en este libro.

1-4-2Satisfaccidon del cliente

Figura 20 Férmula de Valor

Formula de Valor

Lo que se recibe

Valor =

Lo que se paga

Recibido Realmente + Percepcion

Precio pagado + Incomodidad +
Expectativa

Cobb 1999

En todos estos mecanismos de aseguramiento de calidad, una preocupaciéon de
la mayoria de las companias es la satisfaccion del cliente. Como se observa en
la figura 2Q los clientes determinan su propio valor de productos y seivicios,
como un equilibrio entre el precio que pagan y lo que de hecho reciben. Esta es
la utilidad del producto, es decir, la perepcién del cliente con relacidn a qué
tanto le agrada o cuanto necesita el producto. Eneste contexto, el preciono se
refiere sdlo a términos monetarios, sino que también incluye el concepto de
costo de oportunidad, o sea costos que se pueden medir en términos de tiempo
y esfuerzo, pero no necesariamente se pueden traducr a cantidades
monetarias. Tomemos por ejemplo una computadora personal. El cliente
decide si lacomprao no enfocando su atencidon en la utilidad delproducto. Sin
embargo, todos los productos en un momento dado, tienen el potencial para
causar difiaultades’ una omputadora puede descomponerse antes de haber
sido usada; una e sus partes puede necesitar que un profesional le esté
dando mantenimiento persistentemente; o bien, se puede requerir una
diligencia extraordinaria para aprender ausarla. Dichos inconvenientes, son
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factores claves que los clientes toman en cuenta para determinar qué tan
valioso es un producto. Finalmente, evalian el vabr de los producbs
comparando cuént pagamn (el denominador en la férmula) mntra cudnta
satisfaccidnrecibieron (el numerador). Enotras palabras, para que sea alto el
valor de un producto se necesita que el numerador sea mayor que el
denominador. Por lo tanto, a partir de la Férmula, podriamos concluir que
mientras mayor sea el precio mas necesita el cliente para considerar que el
producto es verdaderamente de alto valor.

Figura 21 Cémo evaluar la satisfaccién del cliente

Calidad Total

Calidad Total

Entonces, /como debemos de medir la satisfaccion del cliente? Usemos
nuevamente la férmula de valor. E1 denominadr de la férmula (cudnto paga
el cliente por el producto es su inversbn, en tanto que el numeradr (su
satisfaccidn con el producto) es el beneficio recibido. Si la inversién es
superior al beneficio, los clientes, indudablemente, quedaran insatisfechos
con el producto. Si, por el contrario, el beneficio es mayor que la inversion,
estaran satisfechos. Idealmente, los clientes quieren un mayor beneficio que
requiera de menos inversion, lo cual es la maxima forma de satisfacer al
cliente.

1-4-3 Satisfaccién de los empleados en aseguramiento de calidad

Losempleados son un activo de la compania, sim los cuales, la compania no
puede lograr la satisfaccidon del cliente. Mas atn, si la compariiano satiface a
sus propiosempleados, jamas podra satisfacer a sus clientes. Por lo tanto, es
crucial que la compania se asgure que sus propps empleados estén
satisfechos antes de intentar satisfacer a sus clientes.

Atarashi (1998, 106), sugiere tres factores claves para la satisfaccién de los
empleados:



Aseguramiento de la Calidad en el Siglo XXI

e N

1. Comunicaciones Abiertas y Rapidas

2. Un Lugar de Trabajo que Permita la Realizacién
Personal

3. Evaluaciones Justas y Bienestar

En primer lugar, es importante que los empelados estén bien informados
sobre la visidén y direccidén de la compania. Esto es para asegurar que todos los
empleados sepan a dénde van y qué clase de desafios enfrentar. En segundo
lugar, la gente puede alanzar la propia realizacion personal a través del
trabajo. Como se sugirid con anterioridad en la seccbn sobre Masbw, la
realizacion personal es la méas elevada & las necesidades humanas. Por lo
tanto, es importante proprcionar a los empleados un ambiente en el que
puedan buscar esos valores. Por dltimo, la justicia en términos de juicio y la
evaliaciénen términos de sistemas de salarios, bienestar y promociones, son
motivantes. Es importante que la evaluacidon de los logros del individuo se
base en sus habilidades y en sus logros reales.

1-4-4Objetivos ultimos del aseguramiento de calidad

Independientemente de lo anterior, la satisfaccién del chiente noes el objetivo
final del assguramiento e calidad. Al micio del Siglo XXI, el concepto de
satisfaccidn continGia vigente y es una de las principales preocupaciones de
muchas companias. No obstante, se ha argumentado en el sentido de que la
satisfaccidon del cliente por si sola no siempre ontribuye a incrementar las
utilidades. De hecho, una encuesta realizada prel Instituto Juran reveld que
aunque el 90 por ciento ¢ los altos ejeaitivos de mas de doscientas de las
corporaciones més grandes estaban convencidos de que “maximizar la
satisfaccidn del cliente maximiza la rentabilidad y la participacion de
mercado”, menos del 30 por ciento de ellos estaban seguros de que “se habia
agregado valor econémico como resultado de sus esfuerzos por lograr la
satisfaccién del cliente” (Bhote 1996, 30).

La lealtad del cliente no es s6lo su afiliacién con un producto o servicio
particular, sino también on “toda la cartera de productos o srvicios de la
emjresa, durante la mayor parte de su vida —en jocas palabras,lealtad a la
marca por siempre” (Ibid). Cuando ésta se obtiene, los clientes estén tan
encantados con los productos y servicios de la compaiia, que conservan su
interés en tdos sus aspectos. Por lo tanto, lograr la satisfaccion del cliente es
una de las bases para obtener su lealtad. En este sentid, la satisfaccdn del
cliente no es el objetivo UGltimo. La meta definitiva del aseguramiento de la
calidad es generar lealtad entre los clientes a través dellogro cotidiano de su
satisfaccién y otros valores fundamentales.
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2 Administracion de la Calidad Total

Conv se menciono anterormente, la gran exigencia de calidad por parte de los clientes ha
sido reconocida ampliamente cono el motivo principal de la administracion de la calidad en
las empresas. Sin embaigo, por si sob, el desarrollo de técnicas y servicios, ya no es
sufiente para satistacer esa demanda. Mas bien es el sistema de administiacion como un
todo, desde lbs mas altos niveles hasta los operarios del piso, quienes deben comprometerse
al logro de las directrices y objetivos de la empresa. La Administracon de la calidad total
(ACD se mtrodup aescala mundial como una opcidn que brindaba un nuevo entendimiento
de la admmistracion de la calidad. Mediante esta practica administrativa, las companias
mejoran su calidad en términos no sob de pmwductos y servicios, sino también de sus
recursos humaros y sus relacones. Ia ACT busca ka calidad en una perspectiva de largo
plaz, a través de un fuerte compromiso de los empleadbs de dos s niveles, a favor del
logo de los objetivos carporatiws. Los Importantes resultados que se derivan de la
aplcacovn de l ACT en las grandes compariias globalkes del nundo, tales como Ford,
Chiysler, Byota, Fuji, Xerox, Philips, Panasonic (Matsushita), NEC y Nissan han sido
reconocidosen general cono éxitosen el dbsarrollo empiesarial. La ACTha sido introdicida
a muchas mdustrias’ no sob en las de transformacion, sino también enlas de ervicio, como
lo demuestran casos tales como el de Smgapore Airlines y algunos bancos importantes.

Aqui, en el capitulo 2, & mtroduce el concepto de ACT, seguido por sus objetivos y
proedimientos gererales. Se disaite el cbsarrolb historico de la ACT para ofrecer allector
unaperspectiva del desarwllo de la ACTen el mundo. Hablaremos sobre el Premio Malcom
Baldrige, primer premio nacional de la calidad en los Fstados Unidos, como criterio para
medir el desarrolb de la ACT Adicionalmente, la descripcon comparativa del Premio
Deming en Japon brindard a bs lectores un ejempio de la diversidad en premios de calidad a
niveles nacionales y una panoramica del modo en que estos premios contribuyen al
desarrolb de los sistemas de administracion de cada pais. Las publicacones de Ia
Organizacion Internacional de Normas (ISO pr las siglas en inglés de International
Standards Organization) y su fitsion con la ACTy los CCC son también cruciales al hablar
de calidad. Por otro lado, se explica la relacion basica entre las normas 1SO9000y el enfoque
de ACT/CCC como un complemento a nuestra exposicion de las actvidades de la ACT

2-1Definicién de ACT

“La ACT es el conjunto de actividades sistemdticas realizadas por toda la
organizacion con el fin alcanzar de manera efectiva y eficiente los objetivos de la
compania de modo que pueda ofrecer prodictos yservicps con un nivel de calidad
tal que satisfaga a los clientes, en el nomento idoneo y al precio adecuado”
(Comité de ACT 2002)

Comtinmente se denomma a la Admmistracin de la calidad total como
“Exceelenciaen los negocios”. Es una metodologia de administracién cientifica que
valora la calidad de las companias y de las organizaciones — calidad no s6lo en los
productos, sino también en los proesos y en su organizaciéon para la
administracién de la calidad. Segin el Comité de ACT en el Siglo XXI la compania
debera pugnar por la calidad estableciendo una FExistencia Respetabl y una
relacibn de mutuo encanto con los interesados(Comité TQM2002, 37). Parapoder
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lograr esto, contintia el comité, “es crucial que la compania alcance una capacidad,
tecnobgia, velocidad y flexibiidad competitivas encomiables, adkemas de
vitalidad’. Y la ACT desempefiaun papel significativo en el cumplimiento de estos
requisitos.

La ACT esun métdo de administracion en el cual se exige calidad en todas sus
formas, para satifacer los requerimientos del cliente. Involucra el compromiso
diario de todos los empleados de la oficina, lo cual diferencia a la ACT de otros
sistemas de administracién. Aqui, el término fodos implica a todos losniveles de la
organizacién, descke los operarios de piso hasta los mandos intermedios y los
gerentes y directores. Todbs los procesos y métodos de resolucién de problemas
realizados por todas las partes contribuyen a fortaleeer la capacidad
organizacional y la administracién de la compaiiia.

La ACT no es un programa. Es una estrategia, un modo de hacer negocps, una
forma de administrar, una forma de ver a la organizacién y sus actividades’
(Anschutz 1995, 13). Por o tanb, el éxito de la ACT se mide no sblo por sus
resultados tangibles, sno también por el establecimiento de la estructura
organizacional asicomo por los procesos para lograr los objetivos corporativos.

2-20bjetivos de 1la ACT
Figura 22 Jerarquia de los Negocios

La figura 22 sugere lo que las companias buscan alcanzar en secuencia jeramquica

a través de su administraciéon de negocios. Elcred de laadministracién puede irse
desglosando hasta llegar a la admmistracdn del trabajo diario. Es crucial que la

gerencia desempene un papel clave en el establecimiento de los objetivos
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jerarquicos y dirjja a los empleados. Una mmpaiiia puede lograr los objetivos y
guiar a los empleados hacia la misiéon y visién de la gerencia en sus operaciones
cotidianas, que se explican a continuacion.

En primer lugar, es importante que el gerente tenga su propio credo. Credo se
define como ‘un sistema organizad o declaracién de creencias o principios, etc. Es
unafilosofia e ejecucidon de negociosy un soélido fundamento ético. Es en este nivel
donde la administracién se compromete con una disciplina firme.

En segundo lugar, el credo se incorpora dentro de la misma mision. La mision es
un asunto o tarea especifica que se le encarga a una persona para que lo lleve a
cabo. Para una empresa, podria ser por epmplo, una lista de los compromisos para
contribuir a la sociedad o a los clientes, a través de productos o servicios
particulares. Esta misién se disemina ampliamente por toda la compania como el
enunciado que identifica a los clientes leales, las competencias de la compafiiay a
sus principales productos, servicios y dominio en el mercado.

En tercer lugar, con base en la mision, s establece la vision de la companiia. La
mision es el compromiso de la compania para determinar el rumbo, las
necesidadesespecificas, los papeles que la compania ha de representar y como se
van a satisfacer estas necesidades. la vision mcluye ademas los tipos de
recompensas que la compania podra esperar como resultado de haber
implementado dicha administracion.

Bhoute (1996, 57) identificd que el cambio organizacional y cultural en una
compania es crucial para poder conquistar la confianza ylealtad del cliente, lo cual
debe lograrse modificando “el enfoque interno e servir a los gerentes” a un
“enfoque externo ce los gerentes hacia el mercado”. Servir a los gerentes que
demuestren su alta lealtad a la compafiia no significa necesariamente que la
compania ofrecera la mas alta calidad a sus clientes. La ACT exige una
transformacién cultural, en donde se requiere un cambbp en la manera de pensar
de los empleados en todos los niweles. Los gerentes necesitan ser mas accesibles
para sus empleados, menos autaritarios y mas considerados de su bienestar, al
mismo tiempo que los operarios tienen que ser operarbs de tempo completo’ en
lugar de ‘trabajadores de 9 a 5’ (Anschutz 1995, 1).

L Qué se espera entonces lograr con la ACT y en qué sentido es diferente del marco
de referencia del Control Total de Calidad (CTC) tradicional? Por epmplo, Kiyoshi
Ito, de Aishin Seiki, introdujo la siguiente tabla con respecto al cambio de la
administracién de la compania desde el CT'C hasta la ACT. Como se ilustra en la
tabla de la figura 23, la ACT adopta un enfoque mas holistico que el CTC,
conentrandose en los procesos que logran bs resultados, mas que en los
resultados mismos, ya sean tangibles o intangibles.
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Figura 23 ACT para el Futuro: Objetivo, teoria y procedimientos
(Traduccién del Japonés)

Figura 23
Ol etivo ?Donde se coloca ACT? ITeoria Hosghin Kanri
(Admon. por Directrices)
- La Calidadeslo mas inportante
CTC Exis tente -Respetar a los clientes
|- Parte ipec ion detodos
(Cde Poductos f |- A dministracio npor hechos Desplieguede laestratega
f - A dministracionde Procesos enfocand se en e sutados tangible s
Cde Swicios Comohermmientagerencial -Ruta de la Caldad (e ic 08)
[*-La teoria conve rcioral mas
-Admhistrac ion total
Comohermmientagerencial parala Creatividad
ACT plareacion ylatona de dec isiones “Phres estrate gic os
Enrfasis en la individualidad
NwvosRequistos [Mayor efoque enla cortribwion
& los Negocios e la estiategia direc tiva y
gerercialy menorexfasis enh  Repeticion de las pregutas "?Que Despliegue de laestrategi
estiategia de enfocarse sob en h hace®"y "? Cuales son los [Hay pioblemas queno sepueden resolvercon | enfocandbse en la admini shacion
Jealilad. resul tados? " Jel siste nn_administiativo c onvencional estiate gica misma,
C = Calidad

Através de la ACT las compariias estaran listas para lograr valores tales como

* Alta calidad/valor en productos/servicios

* Productos/servicios satisfactorios delarga vida

* Eficiencia en tiempos de entregay de ciclo

+ Alto valor competitivo

*Respuesta econémica y rapida a las emergencias

En el caso de Aishin, la compariia ha creado una visién corporativa para el Siglo
XXIllamada CHARGE (por las siglas en inglés de Creativa, Arménica, Activa,
Responsabk, Global y Enérgical), con el deseo de enfrentar el nuevo entorno mn
mente positiva e innovadra. Este caso ilustra el hedo de que la ACT esta
profundamente relacionada con el establecimiento de la vision de la empresa.
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Parala implementacién
exitosa de la ACT, es
importante que la gerencia
establezcauna vision clarade
la compafiia y que presente
varios objetivos y directrices
como guia de direccién de sus
empleados

Tocante a las directrices y
objetivos mas detallados,
existe una serie deelementos
que la compania necesita
cumplir segiin su objetivoy
vision. Empero, las
responsabilidades asumidas
difieren segin elpuesto enla
organizacién. En la Fig. 24se
puede ver que la direccién
desempefia un papel cruaal
en la satisfaccién de los
interesados, los clientesy los
empleados. Por su parte,bs
supervisores asumen mayor
responsabilidad en relacién
con la competitividad, los

clientes, los empleados ysu
habilidad.

Es importante notar que,
aunque la figura sugiere que
hay quienes detentan mayor
responsabilidad, no implica
que los demas no tomen la
delantera. Siempre debe
haber colaboraciénhorizontal
entre los niveles gerenciaks
para poder lograr los
objetivos de la organizacion.

En relacién a la estrategia
paralograrlos objetivos ya
estipulados, es importante el
desarrollo de nuevos
productos, tecnologias y
procesos, al igual que
fomentar el desarrollo de bs
capacidades de los
empleados.
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2-3El papel de la direccién y la gerencia en la administracién de la calidad
E1 Compromiso directivo y gerencial es indispensable para consolidar los logros de
la administracién de la calidad en una empresa. Este compromiso se dirigira alos
empleados, a los clientes y a quienes de algin modo estan relacionados con la
empresa.

Gracias a este compromi, la Gerencia e stara en capacidad de responder a las

siguientes preguntas:

®  ;Qué hay en el horizonte de la compafiia? (;Qué suefios tiene?)

m  /De qué modo se van a abordar esos suefios?

m  ;Qué acciones especificas deben tomarse para realizar dichos suenos?

B /Qué accion fisica emprendera la gerencia para asegurarse de que los
subordinads compartan la responsabilidad y participen en la formulacion de
las directrices (establecimiento anual de directrices y metas)?

m [/ Como va la gerencia a monitorear y evaluar losresultads para determinar si
se est4 logrando o no su compromiso (administracién del trabajo diario)?

Los asuntosreferentes a la Calidad Total son comunicados por la gerencia, porque
en primer lugar ella estd comprometida con las directrices y con las metas
establecidas para la compania. Iuego se diseminan a todos los niveles & los
departamentos y secciones con directrices y objetivos especificos y mensurables.

Una decisién de la gerencia puede llevar a una compania hacia arriba o hacia
abajo. No es dificil ver cémo un solo escandalo ha podido afectar a empresas bien
establecidas y hacerles perder su buena reputacién ante el publico en un
santiamén.

Por tanto, para lograr una administracion de negocios sustentable, es

indispensable que la gerencia articule fiimemente su compromiso y que convenza
a sus subordinados mediante la completa implementacion de la ACT

;,Coémo, lograr esto tiltimo en una organizaciéon? Jack Welch, presidente anterior de
la General Electric, famosa empresa por su administracién de la calidad, enfatizé
en que los gerentes estin obligados a “lidermar” a su personal mas que a
“administrarla”. Los gerentes deberan ser lideres en las siguientes areas:

® Desempeiio
Pericia
Sentido de Propiedad y Pertenencia
Reto y Visbilidad
Mentores / auspiciadores / modelos a seguir
Experiencia Global / Amplitud Cultural

2-4;Cémo se organiza la ACT?
El proceso de implementacién de la ACTes muy variado, dependiendo de diversos
factores como el tamarfio, los cambios en el entarno de negocios y la misidon de la
compania. No obstante, es importante mencionar que el proceso de
implementaciéon requiere de un flujo general basico. La figura 25 muestra las
etapas obligadas que la gerencia debera seguir, asi como algunos elementos
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relevantes cuando una compania va a implementar laACT por primera vez.

Figura 25

Etapas Operacién
1. Fase de Preparacién * Investigacidn de los Métodos para
Implementar ACT
+ Seminarios para gerentes altos y medios

« Discusién de los prosy contras de la
introduccién de ACT

2. Fase Introductoria - Decision del departamento responsable
* Anuncio del Director General de que se va a
introducir la ACT
+ Implementacibn de ACT en toda la companiia y
designacién de miembros
+ Impartir Capacitacidn sobre CCC
+ Los departamentos y secciones individuales
- comienzan las actividades de mejora
3. Fase de Promoc®n - Introduccion de admmistracidon por directrices
y vinculacién de las actividades de mejoracon
las directrices de la gerencia
- Estandarizacion de actividades
+ Operacién de administracién interfuncional
+ Introduccién de auditorias de calidad de la
| gerencia
4. Fasede Consolidacion * Recoleccidon y andlisis de la calidad del
mercado
+ Desarrollo de nuevos productos
+ Capacitacién en Calidad
+ Actividades de Circulos de CC

Kume 1996

Cabe resaltar que algunas de las caracteristicas de estos procesos varian de una
compania a otra. Sin embargo, como afirma Kanji (Kanji y Asher 1993, 104), los
factores fundamentales y comunes por los que cada organizacién debe pasar
durante estos procesos son hasta cierto punto los mismos -el cambio radicara en ‘el
cambio de estilo gerencial’-.

La primeraetapa & desamollo es de preparacion, en la cual la gerencia discute la
manera como abordara la ACT. “Identifica y recopila informaciéon acerca de la
organizacion en las areas seleccionadas donde la mejora podria tener el maximo
impacto sobre el desempefio” (Ibid.), al mismo tiempo que explora el nivel de
conocimiento sobre la ACTmediante la asistenciaa seminarios internosyexternos.
Como se ha venido discutiendo anteriormente, el compromiso de la gerencia y su
fuerte liderazgo son los dos elementos mas importantesen la adninistracion de la
calidad. Por lo tant, la direccidn debe estar totalmente familiarizada con la ACT y
comprender a cabalidad sus objetivos, su metodologia y su impacto en las
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operaciones de la compaiia, antes de diseminarlas en toda ella. Como menciona
Kume (1996, 38), muchas ompaiiias no introducen la ACT en toda la organizacién
de inmediato. La prueban en una parte de la compafiiay ven sipuede extenderse
en otros departamentos.

En sgundo lugar, después de cerciorarse de la efectividad de la ACT, la gerencia
decide cual serael departamento responsable de su promocién. Muchascompanias
asignan esta responsabilidad a la oficina de planificacién o a la de CCC. Después
de designar el departamento responsable, la gerencia anuncia formalmente la
introduccion de la ACT a la compafiia. Entonces se implementa la ACT como una
operacidn en toda la compafia. Al mismo tiempo, ofrece capacitacion especifica.
Las actividades cmmienzan a diseminarse en los diferentes niveles de la
organizacién. Segtin Kume (Ibid. 40), en esta etapa, el desafio mas importante es
como superar las actitudesnegativas precisamente de los responsablesdel trabajo,
que se trata de mejorar.

En tercer lugar, durante la fase de promocién y para que funcione eficientemente
la administracién por directrices, es importante que las actividades de promociéon
de la compariia esttn realmente vinculadas a las directrices de la gerencia. Como
sugere Kume (Ibid. 41), a menudo ocurre que las directrices se reducen a un
simple ejercicio esrito de la gerencia que jamés llega a impkmentarse. Por lo
tanto, el vincular las directrices con las actividades de mejora permite la
implementacion sistematica de esas actividades en toda la compania. Una vez que
se ha determinado que son efectivas, se estandarizan y se expanden a toda la
compania.

En términos de operacién mterfuncional, después que las actividades han sido
establecidas, la compariia con freauencia intenta atacar problemas que la afectan
en su totalidad (Ibid 41). Coneste fin, se lleva a cabo una auditoria administrativa
para verificar si las directrices se han implementado y en qué forma. La gerencia
no ©lo examma la implementacién, sno también sus resultads y se espera que
comparta sus comentarios asi como proporcione guias de accidn adecuadas. La
solicitud de participar en los premios de calidad como el Malcolm Baldrige o el
Deming esun estimulo para la organizacion.

En la fase final, o mas importante sera cémo mantener lo ya lograd por la
administracién de la calidad en toda la compania. Una vez que la organizacién
llegue a cierto punto es muy importante tomar medidas para que el nivel de
calidad no & deteriore. Kume describe cdmo un sistema se deteriora facilmente, si
no « le da el seguimiento adecuado. Por lo tanto, es importante que la compania
mejore y eleve sus actividades de cuando en cuando pero de manerasistematica.

Costo de Introducir la ACT y los CCC

Uno de los temas mas imprtantes para la introduccién de la ACT y los CCC es el
cost. A la gerencia siempie le preocupa auanto le costara miciaresta actividad. De
hecho, es bastante dificil generalizar, debido al tamafio de la compania y a las
perspectivas de sucrecimiento. Paraefectos de ilustracién inicamente, lafigura 26
es un ejemplo de auanto le costaria a una compariia de 300 a 500 empleados el
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primer ano que emprenda la ACT y los CCC, suponiendo que se trate de una
empresa japonesa. (La figura 26 es hipotética, inventada por los autores con base
en o que dice Kume, 1996)

Los costos se pueden dividir en tres categorias: los costos de capacitacion, de
operacién d los COC y bos de la administracién por directrices (Kume 1996) Como
se puede ver, una gran parte de los costos corresponden a la capacitacidon puesto
que es indispensable impartirla a los diferentes niveles de la ompania, desde la
gerencia hasta los operarios para que todos entiendan a cabalidad lo que se va a
introducir, el por qué y el ®mo. La capacitacidon debe impartirse tanto dentro mmo
fuera de la compania. Los semmarios externos ofrecen a los participantes la
oportunidad de aprender de asistentes de otras compariias, de sus experiencias
nacbnales e internacionales, en tanto que la capacitacidn intema es efectiva para
el aprendizaje mas enfocado a la propia empiesa, segin las necesidades. Enel caso
de las conferencias intemas, los organizadores pueden movilizar mstructores
internacionales o nacionales, dependiendo delacervo de cada pais.

El costo & operar los CCC mcluye los desembolsos relacionados con las
convenciones, reuniones y otras actividades regulares. Se ofrecen bonos o premios
monetarios modestos a loscirculos ganadoresen convenciones de CCC, se preparan
bocadillos para las juntas de los circulos yhay que cubrirotros gastos relacionados,
como la publicacién de ejemplos de temas, casos y manuales de olsillo obre ACT'y
CCC. Los cetalles de cada actividad se discuten mas a fondo en la Parte II de este
volumen.

Por Gltimo, el costo de la admmistracién por directrices incluye la junta de la
gerencia de toda la compaiiia, donde los altos epcutivos se retnen y discuten sus
directrices anuales y deciden cudl sera la meta anual para el afio siguiente. Es
posible que se tenga que incurrir en gastos de viaje para estas juntas.

Como indica la figura 26, la introduccidénde ACTy CCCen estacompaniia japonesa
hipotética mstaria unos $98,540 Délares en el primer afio. Ik éste, el costo de
capacitacidn representa mas o menos el 78%, la operacién de los CCCel 17%y el
costo de la administraciéon par directrices, el 5%. El costo total se divide entre el
numero promedio de empleados para obtener el wsto anualizado de ACT/ CCC por
empleado n este caso, $ 246 délares por cada umo de los 400 empleados)
Comparand este costo con el sueldo nomnal promedio de un dficinista recién
contratado, de maso menos USD $ 33,333 al ario, el costo de ACT/ CCCrepresenta
menos del 0.8% del salarionominal pagado a un empleado oficinista en su primer
ano de trabajo. Después del segundo ano, los mstos de capacitacidn se reducen
significativamente puesto que yano serannecesarios los seminarios iniciales sobre
ACT / CCC. Asi, en este ejemplo se puede motar que el costo tangible de la
introduccién de ACT / CCC es razonable.

No dbstante, como se anoté arriba, las cifras proporcionadas son lo un ejemplo.
Para interpretar las implicaciones de costos y resolver los posibles problemas enlas
empresas pequenas, habra que considerar cuidadosamente los siguentes puntos:
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B La distribucién de costos a través delos afiosen un caso real tendera a sermas
plana de lo que se supuso en el ejemplo hipotético de la figura 26. En el primer

afo, el costo serd incluso mucho menor al 0.8% del sueldo micial de cada
empleado, puesto que generalmente, sélo se emprende con unos cuantos

circulos piloto al principio. No obstante, el costo de operacidon y capacitaciéon

correspondiente a los lideres de los circulos puede ir incrementandose
paulatinamente conforme aumente el nimero de CCC.

B En aianto al costo de capacitaciénen los paises en vias de desarrollo, el costo
de mvitar expertos internacionales al miciar los esfuerzos ¢ ACT / CCC
constituye una buena parte del desembol® total, por lo que, la movilizacién de
los expertos es un factor importante en el costo general Los buenos expertos
internacionales se concentran en fomentar la capacidad de los facilitadores de

CCC y sus lideres para manejar los circulos y replicarlos dentro de la
compaifiia en lugar de apoyarse en visitas repetidas paraensenarle métodos a

cada circub nuevo. Escierto que talesensefianzas (0 entrenamiento) por parte

de expertos internacionales necesitan ser repetitivas, hasta cierto punto, en
las primeras etapas de la introduccion. Por lo tanto, un tema fundamental es

el balance entre dos modalidades: la explotacién de la pericia internacional y
la creacién de capacidades internas dentro de la compania.

B Es ovio que las pequenas empresas pueden tener dificultades financieras
para invitar a expertos internacionales, asi que aplicar directamente los costos
de la figura 26 a una empresa pequefia parece no ser muy realista. Sin
embargo, cuando estos costos son cubiertos por el sector piiblico o mediante el
apoyo de patrocinadores, las pequefias empresas pueden tener buenas
oportunidades de miciarse en la ACT y los CCC dado que el costo de llevar a
cabo las actividades de los circulos ya no es un factor preponderante. Asi
mismo, las pequenas empresas pueden ecnomizar el gasto en las actividades
de los circulos, puesto que pueden implementarlos de manera muy sencila y
sustantiva. Es aqui precisamente donde los patiocinadares internacionales o
nacbnales, desempefian un papel decisivo en el apoyo para la miciacion de la
ACT y los CCC. Los patrocinadores pueden organizar y financiar programas
de cesarrollo para pequefias y medianas empresas y fomentar poco a poco el
incremento de las capacidades de los facilitadores de CCC en un pais.
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Figura 26  Ejemplo del Costo de Promover ACT y QCC

A Costode Capacitacién
B Costode Operar los CCC

, . . $2,000*5 personas = $10,000
C Costo de Admén. por Directrices

$260*30*3 = $22,600
$5,000

$1,500*2 = $3,000
$1,600*5 persons = $8,000

B: Costo de Operar los Circulos de CC $20780°8 = §2,500

Premio $800* 10 personas = $8000

Premios Generales para CCC (30 circ, promedio $80) L, . R
$80+30 cfrculos = $2400 C: Costo de Admon. Directrices
Premios Especiales (visitar CCC, otras Cias.) * Junta Anual Presentacién de Directrices
$80*5 personas = $400 (viaticos)
*Juntas’de CCC $150*30 personas = $4,500
Bocadillos $6/h; 20h/afio; 100 casos2 temas/afio
$6*20*100 = $12,000 C: $4,500
Publicacién de manualesy boletines .
$6*400 personas = $2,400 B: $17a200

2-5Antecedentes histéricos de la ACT
Se menciond anteriormente que, la ACT ya ha sido implementada en muchos
paises. Aunque los matices de cada plan de implementaciéon son relativamente
distintos en cada pais y en cada cultura empresarial, es comin la meta de la
administracién de la calidad y de la satisfaccion del cliente. Aqui se presenta cymo
se ha desamollado la ACT en el mundo y cémo ha contribuido al desarrollo de la
administracién de la calidad sobre todo en Japén y en los Estados Unidos.
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Figura 27 i
Relacién de TQM a ISO 9000 en EUA. EUROPA y JAPON

45

50 55 60 65 70 75 80 8 90 95 2000

h EMING JU Confiabilidad

L] i i i L] ] L] 1 i
i i i i L) [ ] L] i
Cl i i i " Cl El i

i
Transm1isi Qe
por la NB

CTC ACT

2-5-1Japdén

El concepto de control de calidad se introdujo por primera vezen Japin
precisamente después de la Segunda Guerra Mundial. El Cuartel General
de los Estados Unidos habia identificad que una de las causas de la
deficiencia de las lineas telefénicas en el Japdn era la deficiencia en los
bulbos electrénims. Posteriormente, en 1946, los corporativwos
introdujeron el CEC (Control Estadistico de la Calidad) a algunas de las
principalescompafiias de telecomunicaciones, a través de su SCC (Seccién
de Comunicaciones Civiles. En 1949, se aprobd la ley de estandarizacién
industrial omo la primera ley de estandarizacién, a través de la cual se
establecié la Norma Industrial Japonesa (NIJ) para productos (os
productos estaban sujetos a inspeccién y aseguramiento de calidad)
inspeccionados y con aseguramiento ¢ calidad garantizado por el
gobierno.

La demanda por la diseminacion del CEC alcanz6 muy altos niveles
durante este periodo, sin embarg, no hubo muchas oportunidades para
quienes desaban familiarizarse on el CEC. Como consecuencia de esto,
un grupo de ingenieros, académicos y funcionarios de secretarias
relacionadas con la administracidon ¢ la calidad establecieron la Union
Japonesa & Cientificos e Ingenieros (JUSE — Union of Japanese
Scientists and Engineers). Se integré un grupo e investigacién dentro de
estaorganizacidon e inicid su primer seminario sobre administracién de la
calidad en 1949. Desde entonces, la JUSE ha desempefiado un importante
papel en el proceso de facilitar y disemmar la informacién sobre
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administracién de la calidad, incliyendo la referente al desarmwllo de los

CCC.

Para poder responcer a la alta demanda y aumentar la comprensdn de la
administraciéon de la calidad, la JUSE invité al Dr. W. Edward Deming a
impartir conferencias. Aproximadamente quinientos ingenieros asistieron
a las conferencias, todos ellos atraidos por la nueva idea del CEC. Segin
Fields (1987, 69, en sus conferencias, el Dr. Deming explicaba la
administracion de la calidad como:

‘Fl método mds efectivo y productivo para crear los productos que bs
clientes mas desean, de la manera mas economica. Para poder
administrar los sistemas cb esa manera, es Importante asegurarse de
que giren en forma secuenciada estos cuatro elementos: el diserio, Ia
prodiccion, la mvestigacion y los servicns. Y para establecer el ciclo
del sistema, se utilizaba el conocimiento estadistico. Y ademas, lo mas
Importante, es el entusiasno y las responsabilidades de la direccion
hacia la administracion de la calidad.’

Con el impacto de estos nuevos mnceptos, las compaiiias comenzaron a
introducir el CEC. Sin embargo, los operarios capacitados, quienes hasta
ese punto habian dependido en gran medida de sus instintos y
experiencias de trabajo, no recibieron del todo bien este movimiento.
Cuestionaban la confiabilidad de los datos y afirmaban que solamente los
ingenieros ppdian manejarel CEC (Fields 1987, 70). Entonces, en 1954, se
mnvité al Dr. J. M. Juran a impartir conferencias bajo el titulo:
‘administracion de la calidad, como herramienta de administracién’.
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Figura28  E] CC en los 1950 y 1960

Operacién Presidente

P -
, Costo Produccién '

1
1 Fecha de Ingenieros

1 ﬂ

| entrega Inspeccién Supervisores

= ———

Operacién Presidente
Diserio
- Cocta Preparacién
| Costo para produccién
|
| Fecha de Compras
| entrega . . .
| Produccién Gerencia media
|[Seguridad 1 ., Ingenieros
NMotivacién nspeccion Supervisores
: Servicio post- | Operarios 1a. Linea |
________ venta

Como puede verse en la figura 28, uno de los cambbs notorios en la
historia japonesa del control de calidad fue su reorientacién en los 60.
Antes de esa década, los ingenieros y supervisores llevaban en sus
hombros la responsabilidad principal de la administraciéon de la calidad.
Sin embarg, a pincipics de los 60, las filas de los responsables se
expandieron para incluir a los operarios de primera linea.

La ACT japonesa @menzé como CTC (Control Total de Calidad) en los 60,
cuando la industria japonesa se encontraba en medio de una ecnomia de
alto crecimiento, después de la liberalizacion del mercad. Las economias
abiertas requieren de calidad en todos los procesos de produccdn, (desde
la investigacién de mercads y la planeacién, hasta la produccién) y en el
servicio posterior ala venta. El mercado competitivo de la época también
hizonecesario quelos productoresadoptaran la administraciéntotal de la
calidad, lo cual a su vez, requird del compromiso de los empleados de
todos los niveles (desde el Director General, pasando por la gerencia
media, hasta los operarios) Pronto, el CTC se propagd por todo Japdn,
desce las industrias de manufactura hasta las de servicios. En 1962, se
puso en operacién el primer Ciraulo de CC en la Nippon Telegraph and
Telephone Public Corporation (actualmente NTT) y desde entonces, un
gran numero de companias ha introducido esta actividad.

Uno de los impactos significativos del CTC japonés se explica a menudo

desaibiend el desarrollo de la industria automotriz durante la crisis
petlera de los afios 1970 Durante este periodo, el CTC se extendi6 a las
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actividades para la conservacidon de la energiay al mantenimiento de los
recursos. Tuvo un gran impacto en diversas industrias y se establecié mas
firmemente como un elemento valioso del marco de referencia de la
calidad para el desarrollo industrial japonés.

2-5-2E.U.A.

Después de la Primera Guerra Mundial, la industria estadounidense s
encontrabaen su punto para sistematizar sus mecanismos de produccién.
A los departamentos de produccion se les exigia suministrar grandes
cantidades de productos con caracteristicas de mpatibilidad y
estandarizados. Durante este periodo, W. A. Shewhart desarrolld pr
primera vez el control de calidad en 1924. Utilizando estadistica
matematica Shewhart creé las graficas de control para administrar y
controlar los procesos de produccién.

Durante la Segunda Guerra Mundial, el ejército y la marma & los
Estados Unidos mtrodujeron activamente el Control de Calidad para
maximizar la produccion de sus implementos militares. El Instituto
Nacional Americano de Normas (ANSI, por sus siglas eninglés) establecié
estandares militares e impartid seminarios para diseminar estas ideas.
No obstante, en los afios 70, la mdustria estadounidense perdia
competitividad en el merxado mundial. Fue desplazada de su anterior
dominio del mercado por mmpanias japonesas y tanto la calidad como la
productividad decayeron.

En 1980, en un programa transmitido por la NBC, nacié un famoso dicho
“Si Japon puede, ;Por quénosotros no?”. El programa llegd a laconclusion
de que el éxito japonés eraatribuible a lasensefnanzas del Dr. Deming y al
apeg de los japoneses a sus principios (Anschutz 19%, 17) Hasta esa
transmisién, Deming no gozaba de un amplio recnocimiento. No obstante,
la transmision le sirvid a Deming de trampolin para hacerse oir por un
publico mé4s amplio y receptivo a sus ideas en los Estacdbs Unids (Ibid.).
Al poco tiempo de esa transmision, el gobierno estadounidense inicié su
movimiento para ponerse al corriente bajo el régimen del Presidente
Reagan. La Compania Ford introdujo la ACT como un estimulo y muchos
otros siguieron su ejemplo. Mas adelante, el presidente Reagan establecid
el ‘Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige” en 1987, con el
proposito de acelerar las accionespara una recuperaciéon mas alla del nivel
de calidad que Japon habia alcanzado para el ano 2000.

Sinembarg, la ACT no se organizd bien al principio de su difusion. EI Dr.
J. M. Juran afirmb que bs altos ejecutivos tardaron un poco en darse
cuenta de que el liderazgp en calidad no se puede lograr a pedacitos
(simplemente importando o adaptando una técnica aqui o una
herramienta de alld). Se percataron de que en lugar deeso, era necesario
aplicar la gama completa del conocimiento técnio en calidad, es decir ‘las
disciplinas de la calidad”, a todo lo ancho y largo de la compaiia, a todas
las funciones y a todos los niveles de todos los departamentos, de manera
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coordinada. En un principio, no habia una definicién acordada y
estandarizada de la ACT. Como resultad, el concepto de ACT se volvio
confuso entre las companias e incliso en la literatura general. Con la
publicacién de los criterios utilizados por el Premio Nacional d Calidad
Malcolm Baldrige e los Estados Unidos (Premio Baldrige) se ha reducido
estaconfusidon Para principios de bs afios 90, estaamplia exposicién habia
logrado que los criterios del Premio Baldrige s convirtieran en la
definicion mas aceptada de lo que debia incluirla ACT.

2-6 Premio a la administracion de la calidad
2-6-1El Premio Deming (Japén)

El Premio Deming fue establecido en los afios 50 después de que el Dr. W. E.
Deming viajé a Japén para impartir un seminario de ocho dias sobre el
Control Estadistio de la Calidad (CEC) en Tokio. El seminario sobre
fundamentos del CEC fue muy apreciado por los gerentes, ingenieros e
investigadares japoneses ycontribuyb grandemente al posterior desarrollo de
la industria japonesa. Por acuerdo unanime del Consejo Directivo de laJUSE,
este premio fue basicamente establecido con aportaciones del Dr. Deming.
Hasta ahora, unas 170 compariias que han demostrado haber logrado efectos
significativos con su administracion de la calidad han recibido el premio. El
siguiente esun extracto de los lineamientos de la JUSE para poder optar por
el premio Deming.

El Premio Deming es un reconocimiento anual que se le otorga a empresas
que hayan lograch mejoras distintivas en su desemperio mediante la

aplicacion dé la ACT Independientemente del tipo de mdustria, cualquier
organizacin, ya sa publica o mivada, grandé o pequena, nacional o

Internacional, puede optar por el Premio.

El proceso para recibir las solicitudes paraoptar por el premio, examinar a los
candidatos y entregar el Premio Deming se lleva a cabo amualmente. El
Premio se entrega a un individuwo que haya contribuid grandemente a la
diseminaciin de 1aACT o ala investigacion sobre la ACTy sus herramientas.
También se otorga a un grupo o a una compaiiia que estén operando
exitosamente con ACT ya sea como unidad de negocios, departamento o como
compania entera.

El Premio se fundamenta en la evaluacion del logro y la efectividad del
proceso de admiistracidnde calidad de los candidatos— desde que establecen
un tema y una meta, hasta sus actividades kaizen y el logro de la meta
establecida. Elevaluador examina como se ha establecid el tema de acuerdo

con las necesidaces y el grado en que las mejoras contribuyen a las
actividades futuras.
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Figura29 Conceptos a Evaluar y Puntos : Categorias Basicas

1. Directriz de la gerencia
sobre la ad ministracién de
lacalidad y su despliegue.
(20 puntos)

O 0

4 \

2. Desarrollo de 3. Mantenimiento
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tos o innovacién  cualidades
5. 360019001@1 y andlisis en procesos de operativas y del
deinformacién sobre la trabajo (20 producto (20
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Comité del Premio Deming 2002

Existen tres categorias para el premio:

1. Categorias Basicas
2. Actividades Distintivas

3. Los Roles de la Gerencia

Segin la JUSE, cada categoria tiene sus propbs criterios de evaluacion y
cada criterio contiene ‘conceptos” y “puntos’ que deben servir como

esténdares tentativos (Comité del Premio Deming 2002,25) La evaluacién se
realiza usando una escala con un maximo de 100 puntos en cada categoria.

Como se veen la figura 29, las categorias basicas estan organizadas en seis
elementos centrales, cuyo propdsito es ver si el solicitante cumple con los
requisitos basicos de una administracion de la calidad sostenible. Las
actividades distintivas son para determinar siel quehacer esencial de calidad
del solicitante esta enfocado a la realizacién de cosas que nadie méas hace.
Estos quehaceres pertenecen a seis tipos de categorias basicas. Los ejemplos
que se mencionan en los criterios son los siguientes:
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Vision, estrategias y liderazgo de la gerencia

Creacién de valor para los clientes

Mejora notable en el desempefio organizacional

Establecimiento de los fundamentos de administraciéon de la compaiiia
(Comité del Premio Deming 2002, 28-29)

El rol de lagerencia es investigar (evaluar) la comprensién yel entusiasmo de
los empleados con respecto al establecimiento y aplicacidnde las directrices y
revisar las actividades mediante preguntas y respuestas de manera informal.
Como se mencionaen elcapitulo 2, seccidn 4, el compromiso de la gerencia es
crucial para la implementacion de la ACT, por lo tanto, esta categoria es
esencial para demostrar el entusiasmo de la gerencia.

Figura 30 10 Beneficios del Premio Deming
Mejorala Calidad

Mejora la Productividad/ Reduccién de Costos
Expansion de las Ventas

Aumento de las Utilidades

Se Asegura el Desempeno del Plan de la Gerencia
Se Cumplen las Ambiciones de la Alta Gerencia

Participacion de la Compania Entera

Lo = ey BR o= 9

Mejora la Administraciéon y se Promueve la
Estandarizacion

9. Mayor Motivaciéon que se Realiza en Forma Ascendente

10. Establecimiento de un Sistema Gerencial

Entonces, jqué clase de beneficios puede esperar una compafiia que recibe el
Premio Deming? Como se mencion6 en los lineamientos, una compaiia o
grum no debe implementar la ACT meramente para poder solicitar el premio.

Es deseable que elijan el tema mas apropiado para el desarrollo

organizacional. Sin embargo, ganar el premio puede beneficiar al grupo en
muchos aspectos. En la figura 3 se sugieren los beneficios comunes que

pueden esperarse.

2-6-2E1 Premio Malcolm Baldrige (E.U.A.)

El Premio Malcolm Baldrige fue establecido en 1987 como premionacional de
calidad en los Estados Unidos. Su meta era promower actividades para

alcanzar el crecimento emndémico a través del quehacer de los trabajadores,
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mejorando la calidad de los productos y la comprensién e las necesidades del
cliente y fortaleciendo la admmistracién de la calidad. Al mismo tiempo, tiene
como metahacer publico el exitoso desempefio de las companiiasy difundir las
1deas de administiacién de negocios de las companias ganadoras. Ahora, el
premio esel ‘mas alto honor por excelencia en el desemperio y el Presidente de
los Estados Unidos lo entrega amualmente a las organizaciones
estadounidenses’ (p4gina de Internet del NIST por las siglas en inglés del
Instituto Nacional de Normas y Tecnologia)

Los ganadores del premio en el afio 2001 fueron:

m Clarke American Checks, Incorporated (manufactura)
Pal's Sudden Service (pequefia empresa)

Distrito Escolar de Chugach (Educacién)

Distrito Escolar de Pearl River (Educacién)
Universidad de Wisconsin en Stout (Educacién)

En el pasad, compariias como IBM Rochester, Xerox Corp. y Merrill Iynch
Credit Corp. también se han hecho acreedores al premio.

El premio se orignd en circunstancias en las que la competitividad de la
industria estadounidense en los mercados mundiales estaba decayendo,
debido a deficiencias de calidad y productividad. La larga historia de dominio
de laindustria estadounidense en el merado mundial la habia hecho menos
sensible a los mercados externos y causd que descuidara el desarrollo de
nuevas tecnologias. Esto dio como resultado una falta d politica estratégica
en la admnistracion de la produccién. A finales de los 70, los productos
japoneses mmenzaron a arrebatar a la industria estadunidense su dominio
en los mercados mundiales, particularmente en las industrias de
manufactura como la automotriz, textil y la de semiconductores. El Instituto
Tecnologico de Massachussets establecid un comité sdbre productividad e
inici6 su popia investigacién encaminada a estudiar la deficiencia de la
productividad estadounidense y encontrar una estrategia potencial para el
control de lacalidad (Mikata 1995, 80). En su reporte final, la investigacién de
dos afios reveld las siguientes conclusiones referentes a la industria de los
Estados Unidos.

Estrategia administrativa anticuada

Perspectiva de corto plazo

Falta de tecnologia en investigacién y produccidn

Descuido de los recursos humanos

Falta de una estructura de cooperaciéon en la organizacion
(Mikata 1995, 80)

El grupo de investigacién propuso también una lista de elementos y esfuerzos
exitosos que comunmente se observan en las compariias de buen desemperio.
La causa de la baja productividad a menudo se explicaba atribuyéndosela a
factores ambientaks, tales como la situacién macroeconémica. Sin embargo,
estos elementos indicaban que hacia falta un gran esfuerzo para administrar
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a las companias mismas.

Los factores clave identificados fueron la mejora en la calidad, el costo y el
tiempo de entrega, el aseguramiento ce las necesidades del cliente, las
relaciones con los proveedores, el uso efectivo de la tecnologia para la
administracion estratégica, la descentralizacion de estratos organizacbnales
de manera que haya congruencia entre las tendencias de administracién y el
desarrollo de los recursos humanos. Se llegé a la conclusidn de que las
companias debian mantener esos valores generales en forma equilibrada.

Criterios Baldrige para el Marco de Referencia de la
Excelencia en el Desemperio: Perspectiva de Sistemas

2002
/ ” Estratégica
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: Resultados
Liderazgo | de Negocio

Figura 31

%

~7| Planeacién

(120 puntos) 3 6 (450 puntos)
Enfoque al Admén.
\ Cliente y al /
Mercado de Procesos
(85 points) (85 puntos)
4
Informacién y Andlisis
(90 puntos)

Programa del Premio Nacional de Calidad Baldrige 2002

Los criterios del Premio Baldrige se publican amualmente y tienen mas de 2

millones de lectores, cambiando frecuentemente de acuerdo con la tendencia
en la admmistraci>n de negocios. Estos cambios tienen la intencidn de
asegurar que los estandares parael Premio reflejen el progresocontmnuwo de la
industria “la administracién del desempeio organizacional con una
perspectiva de sistemas” (Programa Nacional de Calidad Baldrige 2002, 7)

Sin embargo, los criterios de 2002, por epmplo, no cambiaron con respecto a
los del 2001. El premio se evalia ®n puntuaciones en categorias y

subcategorias que en total pueden sumar 1,000 puntos. La asignaciéon de

puntos entre las categorias también cambia amualmente de acuerdo con el
enfoque del afio.

La categoria de liderazgo evaliia el mod en que los altos ejecutivos de la

compania dirigen al gmpo expresando visiones y valores claros y
estableciendo las expectativas de desempefio apropiadas. La categoria de
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planificacién estratégica cmonsiste en ver como la organizacidon establece su
propia planificacién estratégica. En la tercera categoria se examina el modo
de abordar los ‘requerimientos, expectativas y preferencias de los clientes y
mercados’, mientras que la categoria 4 se enfoca en el modo en que la
compania administra su informacién. La quinta categoria evalia la
administracion de los recursos humanos. Esto onsisteen ver de qué modo la
organizacion proporciona educacion y capacitacidon a sus empleados y
maximiza s1 potencial. La sexta categoria juzga todos los procesos clave por
los que pasa una compaiiia para alcanzar los objetivos de su mision. Y
finalmente, la Gltima categoria examma el ‘desempefio y la mejora de la
organizacién en areas clawe de negocios: satisfaccion del cliente, desempeno
en poductos y servicios, desempefio financiero y de mercado, resultados en
recurs humanos y desempefio operativo’ (Programa Nacional de Calidad
Baldrige 2002, 26)

Una diferencia evidente entre el Premio Demingy el Premio Baldrigees que
éste tltimo se enfoca mas en la calidad y excelencia de la administracién,
mientras que el primew se mncentra mas en la implementacion de la
administracion de la calidad, donde se valoran mucho las actividades de
grupo y las acciones participativas.

2-7 Relacion entre ACT y las Normas ISO 9000

International
Organization for
Standardization

Logo de la ISO

2-7-1;Qué es ISO 9000?

La Organizacién Internacbnal de Estandarizacién (ISO) es una organizacién
donde se elaboran las normas internacbnales. La serie ISO 9000 ha sido,
desde 1987, la Norma en términos de Administracién de la Calidad.

Segin ISO/CD 9001/2000, ISO 9001 expresa los requisitos de los sistemas de
administracion de la calidad para usarse como medio para asegurar
productos y/o servicios dentro de normay puede usarse para propdsitos de
certificacidn’. Para solicitar la certificacidon ISO 9000 existen requisitos para
los sistemas de administracién de la calidad, cuya certificacidn puede
utilizarse (1) para demostrar la capacidad de la compafia para satisfacer los
requisitos cel cliente para productos y/o servicios. (2) para que entidades
internas o externas evalten esa capacidad (Organizacién Internacional de
Estandarizacién 1999, 19).

Segin West, Cianfrani y Tsiakals (2000 13, ‘si bien es impartante
comprender y aplicar los principios en el desarrollo de los sistemas de
administracién de la calidad, es igualmente importante comprender que los
principios no contienen requisitos auditables’. De mod que es muy
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Importante que comprendamos la razdon fundamental de esos requisitos y nos
preguntemos por qué es tan importante la ISO. A este respecto, la ISO
estableci6é una comisién para investigar bs principios basicos de la calidad y
en la figura 32 se muestran los ocho principios fundamentales de la
administracién de la calidad.

Figura32  Los 8 Principios de Administracion de la Calidad

|_2. Liderazgo 3. Invaducrar a la Gente |

Los lideres establecen la
unidad de propdsito y el
rumbode la organizacion.
Deben creary mantener un
ambiente interno donde la
gente pueda involucrarse de
1leno enlograr los objetivos
de laorganizacion.

v /{ 4.Enfoque de Proceso
S

e obtienen resultados
deseables méas
eficientemente cuando las

Proveedares Mutuamente L, LOS OChO
Beneficiosas o o
Principios de  acividadesyrecursos
o . ., relacionadosse manejan
Administracion v\mpas
de la Calidad
A

1. Organizacién
Eonfocada al Cliente

Lasorganizaciones depen den
de sus clientes. Por ello, deben
entenderlas necesidades
actuales y futurasdelcliente,
cumplir sus requerimientos y
esforzarse por superar sus
espectativas.

Las personas detodos los
niveles son laesencia de la
organizacin. Su total
involucramiento permite que
sepuedan aprovechar sus
habilidades para beneficio de
laorganizacién.

8.Relaciones con

Laorganizacién y el proveedor
son interdependientes. Una
relacion mutuamente
beneficiosa mejora lahabilidad

de ambospara crear ValOI‘./

7. Toma de Decisiones
Basada en Hechos

5. Enfoque SistemAtico a
la Administracién

| Identificar, entendery

| 6. Mejora Continua operar unsistema de

Lasdecisiones efectivasse
basanen el andlisisde datos
e inform acién .

Lamejora continua debeser
unobjetivo permanente de la

procesos interrelacionados
por unobjetivodado, mejora

laefectividady eficiencia de
laorganizacién.

Programa del Premio Nacional de Calidad Baldrige 2002

organizacin.

Un aspecto particular de laISO 9001 es su titulo revisado. Este yano incluye
el término ‘Aseguramiento de calidad’ Segin la comision, ‘esto refleja el
hecho de que los requisitos del sistema de administracién de la calidad
expresadosen esta edicion de la ISO 9001 no sélo abordan el aseguramiento
de la calidad en cuanto a la conformidad de productos y/o servicios, sino que
incluyen también la necesidad de que la organizacion demuestre su capacidad
para lograr la satisfaccién del cliente’ (Organizacién Internacional de
Estandarizacién 1999, 15).

2-7-2ACT e ISO 9000
Hanexistido s situaciones para ammonizar los dos marcos de referencia: (1)
el marco de referencia de las normas ISO 9000 se establece primero, seguido
porla ACTy (2) 1laACT se establece primero, seguida par la instalacién de las
normas ISO 9000. En cualquiera de los casos, la relacién entre la ACT y las
normas ISO 9000 es, en cierta medida, complementaria. En el primer caso, la
compainia olicita primero la certificacin ISO 9000. Ya que el concepto de
ISO 9000 ha sido ampliamente reconocido, a menudo, las companias tienen
que obtener la certificacidn ISO 9000 para poderllevar a cabo sus actividades
diarias de negocios, por lo tanto, obtienen la certificacién (con el apoyo de

59



Administracién de la Calidad Total

60

consultores profesbnales en certificacién ISO). Sin embargo, las compaiias a
menudo sienten que la calidad de sus productos o rvicios no mejora mucho
incluso después de obtener la certificacion ISO, o cual los llevaa preguntarse
como utilizar y mejorar la estructura existente. En esta situacdn, la
introduccién de la ACT puede desempenar un papel significativo. La ACT no
s0lo asegura y mejora la calidad, sino que tamb&n proporciona una
metdologia inica para mejorar lacalidad de la administracion. La compania
adoptara un enfoque mas holistico y procurard elevar la calidad de sus
productos, asi como la calidad de su administracion.

El dltimo de estos ds casos notables sugere que una compafiaintroducira la
ACT como herramienta admmistrativa. Sin embargo, a medida que ha venido
cambiando el entorno de los negocios conel tiempo, se ha hecho necesario que
la compafiia cumpla con algin mecanismo determinado para el
aseguramiento de la calidad: la narma ISO 9000. En este caso, la certificacion
ISO no sblo asegura que la compaiiia cumple con ciertos criterios de calidad,
sino que también fortalece el marco de referencia de ACT de la gerencia.

La figura 33 sugiere los aspectos comparativos de los marcos de la ACTy las
normas ISO 9000.

Figura 33 Comparacién entre ISO 9000 v 1a ACT
Actividad  ]1S0 9000 ACT (Actividades Generales
Partida
P ro po sito Confirmacion del Sistema de Fortale cimiento de la Estructura Corporativa
1 |Real Evaluacdonde la Calidad Mediante la AdministraciondelaCalidad
Campo Controlde Calidad/Admon. de la Calidad
2 |Temas Evaluacdonde la Calidad /Estandarizacion |(administracion de productos)
T emas a Relevancia delSiste ma de Certificacion Efectividad de las Actividades
3 |Examinar del Aseguramiento de Calidad de Control de Calidad
Metodo de
4 |Examen Examen: Cumple lasnormas ISO 9000 Examenes Vagos, Sin Estandar
Examen de Rastre abilidad; Conservacion de
5 |Cumplimiento Registros (basado en evidencias) Cumple conlos Contenidos de la Solicitud
Diagnostico y Evaluacion Hecha por
6 |Examinador Examen Certificadopor Tercero Primeray Segunda Partes
Solidtud de En Vigor y Re querido para
7 |Examen del cliente |Transacciones Comerciales No relacionado con Transacciones Comerciales
8 |Duracion 1-2 Anos (corto plazo) 5-10 anos (largo plazo)
Personas P ersonal Sel eccionado
9 |Involucradas De partamentalmente (mas estrecho) TodoelPersonal (masamplio)
10JOrgani zacion Organi zcion Estricta P articipacion Total
Responsabilidad y
11]Autoridad Estrictamente Fija Vaga Constante mente en Cuestionamiento
EstrictaElaboracion de
12]Documentacion Documentos Obligatoria Sin Documentacion Detallada
13]Calidad Publica Sistematizada Sin Sistematizar
Calidad Estandar
14|Global Si, en Muchos Casos Principalmente No
Antece dentes Entendimiento Tacito
15]Sociales Sociedad Basadaen Contratos Sociedad que Fomenta el Consenso
Mejora
16{Continua No Tanto Muy Fuertemente Enfocada
Indudos Induidos
17|1CCC No Tan Re conocidos Fuertemente Relacionada
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2-7-3ISO 9000y los CCC

Como puede verse en las nuevas categorias de la ISO 9001, de la figura 33, la
version ISO 9001:2000 ha enfatizado una amplia gama de requisitos en las
quelas actividades de los CCC podrian ser la metodologia masefectiva no sblo
para alcanzar dichos objetivos, sino para elevar el potencial de los conceptos
de cada categoria. La ISO pretende mantener a la calidad al nivel de
satisfaccidn del cliente mediante la resolucién e probkmas, el anélisis, las
acciones preventivas y la estandarizacion. A este respecto, las actividades de
los CCC conducen al desarrollo de los recursos humanos, activan los centros
de trabajo y, asi, aumentan la sensibilidad a la calidad en el trabajo diario.
Porlo tanto, los COC pueden utilizarse como un mstrumento mediante el cual
la compania pueda lograr la certificacion ISO 9001.

Uno de los principales puntos en comin entre ISO 9001 y las actividades de
los Circulos de C(Calidad, es el requisito de la mejora continua. Este
requerimiento evalia si los sistemas de calidad de la compaiiia han alcanzado
cierto nivel y cumplen ciertos estandares en términos de defectos. Si se
encuentra cualquier deficencia en el sistema, la compania neesita llevar a
cabo las awiones necesarias para corregir los problemas. Esta actividad
kaizen paralas quejas de los clientes o para la administracién de la calidad de
los process estaligada directamente con el concepto ce actividades kaizn de

los CCC.

Las siguientes son las areas especificas que cambiaron en el nuevo esquema
de 1aISO 9000 —versién 2000.
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Figura 34

Nuevos Requerimientos del ISO 9000:2000

~Factores Clave~

6¢<ZRecursos Humanos __>

6.2.1 Asignacion de Personal

La organizaciéon asignara personal para asegurarse de que quienes tengan
responsabilidades definidas en el sistema de administracién dela caldad
sean competentes con base en la aplicabilidad de su educacion,
capacitaciéon, habilidades y experiencia.

6.2.2 Competencia, capacitacion, calificacion y sensibilidad
La organizaciéon debera establecer y mantener procedimientosa nivel de

sistema para:

a)determinar la competencia y necesidades de capacitacién

b)proporcionar capacitacién dirigida a las necesidades identificadas

clevaluar la efectividad de la capacitacién aintervalos definidos

d)mantener registros adecuados de la educacién, capacitacién, habilidades
y experiencia. La organizacién debera establecer y mantener
procedimientos para hacer que susempleados en cadafuncién relevante y
nivel estén debidamente sensibilizados.

e)la importancia de la conformidad con la directriz de calidad y con los
requerimientos del sistema de administracién de la calidad

f)el impacto significativo de sus actividades de trabajo sobre la calidad, real
o potencial;

gllos beneficios de la mejora en el desempeiio personal;

h)sus roles y responsabilidadesen el logro de la conformidad con el sistema
de administracién de la calidad; y

i)las consecuencias potenciales de desviarse de los procedimientos
especificados.

8.4 Anilisis de datos para mejorar

Se establecera un procedimiento anivel de sistema para el analisis de los
datos aplicables, con el fin de determinar la efectividad del sistema de
administracion de la calidad y para identificar déonde s pueden hacer
mejoras. La organizacién debera recabar los datos generados por las
actividades de medicién y monitoreoy de lasfuentes relevantes que existan.

8.5 Mejora
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8.5.1 Requisitos Generales

La organizacién debera mejorar continuamente el sistema de
administracion de la calidad. La organizacién deberda estabkcer un
procedimiento a nivel de sistema que describa el uso de la directriz de
calidad, los objetivos, los resultados de las auditorias internas, el analisis de
datos, las acciones correctivas y preventivas y la revisidon por parte de la
gerencia, para facilitar la mejora continua.

8.5.2 Acciones Correctivas

La organizmcion debera establecer un proceso para la reduccidn o
elminacién de las causas de las no conformidades para prevenir su
recurrencia.

El procedimiento a nivel sistema en el proceso de acciones correctivas
debera definir los requerimientos para:

a) identificar no conformidades (incluyendo las quejas de los clentes);
b) determinar las causas de las no conformidades;

c) evaluar la necesidad de acciones para asegurar que las no conformidades
no se repitan;

d) implementar las acciones que se juzgue necesarias paraasegurar que las
no conformidades no se repitan;

e) registrar los resultados de las acciones emprendidas; y

f) revisar que la accién correctiva realizada haya sido efectivayquede
registrada.

8.56.3 Acciones Preventivas

La organizacidn debera establecer un proceso para la ellminacién de las
causas de lasno conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia.Los
registros del sistema de administracién de la calidad y resultados del
analisis de datos deberdan usarse como fuentes de informacién para las
acciones preventivas, segin se aplique:

a) identificacién de las no conformidades potenciales

b) determinacién de las causas de las no conformidades potenciales
identificadas y registro de resultados

c) determinacién de las acciones preventivas necesarias para elimnar las
causas de las no conformidades potenciales

d) implementacién de la accién preventiva

e) revisiéon de que la accién preventwa realizada haya sido efectiva y el

hecho hava quedado debidamente registrado
Organizacion Internacional de Estandarizacion 1999

De los criterios anteriores, el requerimiento 6.2 parece ser el de mayor
importancia. Es aqui donde entraen jueg la neesidad focal de contar on los

CCC. Al instalar los CCC, la compania podra lograr sus objetivos de calidad,

con el involucramiento de todos los empleados, desde losingenieros de calidad,
hasta los operarios de primera linea.

En suma, para poder cumplir con los requisitos de la norma ISO 9001, es
importante que cada empleado esté consciente de éstos, y asi alcanzar los
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objetivos de calidad por su propia iniciativa en forma autodirigida. Es clar
queesta meta es la misma que la de las actividades de los CCC: procurar el
sano desarmwllo de la capacidad humana con elfin de satisfacer al cliente y
lograr la prosperidad de la compafiia.
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3 (Qué son los CCC?

En la actualidad, cuando se lee o se oye hablar sdre la transformacion del Japon durante las
ultimas tres décadas de comerciante de productos chatarra a lider en calidad, se puede observar
que el papel de los Circulos de Calidad es una parte integral de su trayecto hacia la excelencia.
En este capitulo se describen una serie de eventos que dieron lugar a los Circulos de Calidad
como conseauencia de la necesidad de las mdustrias japonesas, inmediatamente después de la
Segunda Guerra Mundial, de mejorar la calidad de sus productos para poder competir en el
merado internacional. En este capitulo también se describe como se propago el concepto de los
circulos de wntrol de calidad a los paises asidticos vecinos y a los Fstados Unidos.

66

3-1Nacimiento y difusion de los circulos de control de calidad

Japoén

Las compafias japonesas adquirieron la reputacbn de elaborar productos chatarra
después de la Segunda Guerra Mundial y se ks conocia como los “mercaderes
baratos del mund”, los precios de sus productos eran bastante competitivos, pero

la calidad era baja: Se decia que los productos hechos en Japdén s compraban por la
manana y, para la tarde, ya estaban descompuestos. Hoy, sin embargo, los

productos japoneses son conocidos por su calidad y confiabilidad.

. Como ocurrid esto? Como se establece en el capitulo 2, s2ccidn 5-1, las compaiias
japonesas dieron importantes pasos, como el que la gerencia se hiciera cargo
personalmente de la funcién de calidad; las companias capacitaron en calidad a
toda su organizaciéon y adoptaronel conepto de los ciraulos de control de calidad

como un medio para permitir a la fuerza de trabajo participar enlas actividades de
calidad.

La Unin Japonesa de Cientifios e Ingenieros (JUSE), organizada en 1946,
desempené un imprtante papel en la capacitacion de los gerentes e ingenierosen

el tema de la calidad. En 1949 organiz6 un Grupo para la Investigacion sobre el
Control de Calidad (GICC) al cual se le encomends la tarea de estudiar el campo
del control de calidad en el &mbit internacional para dbtener imformacidén sobre
cOmo reorentar y reconstruir a la industria japonesa que habia quedado
devastada después de la guerra, como mejorar la calidad de los productos de
exportacidény como elevar el nivel de vida del pueblo japonés.

El Cuartel General de las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos, nvitd a los
gerentes de las compariias japonesas y a algunos membros del GICC a una
conferencia impartida porel Dr. W. E. Deming sobre la importancia de lastécnicas
de Control Estadistico de Calidad para las industrias de las comunicacbnes, como
lo son las relacionadas con las materias primas para equipo tekfonico, el
mantenimiento y los servicios. El objetivo de la conferencia era ayudar a estas
industrias aorganizarse y mejorar la red telefénica, que habia sufrido bs estragos
de la guerra.

En 1950, el Dr. Deming fue a Japon por recomendacién del GICC para impartir
una conferencia detallada sobre Control Estadistico de Calidad a los gerentes de
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diferentes mdustrias y en 1954, el Dr. J. M. Juran, otro guri del Control de
Calidad, les hablo sobre Controlde Calidad y Administracion.

Después de estudiar imtensivamente con los guris, los ejecutivos e ingenieros se
percataron de la necesidad de seguir las recomendaciones del Dr. Deming y delDr.
Juran. Se mnvencieron que para el desarrollo futuro, era necesario alejarse del
antiguo concepto e certificar la calidad mediante la inspeccion y dirigirse hacia
un nuevo paradigma de actividades de control de calidad, que promovieran la
participacién completa del empleado en el objetivo de asegurar la satisfaccion del
cliente. Sin embargo, por ese entonces, no habia ain algin especialista o
conferencista que disertara sobre este ma en Japdn, asi que los directivos e
ingenieros le solictaron a la JUSE que patrochara una camparfia nacional por
radio sobre Contwl de Calidad, especialmente para los supervisores de las
fabricas.

Los supervisores comenzaron a imtroducir el concepto de Control de Calidad en el
taller y abordaron con sus operadres de primera linea los problemas que tenian,
como por ejemplo, los defectos, usando herramientas estadisticas simples como las
hojas de verificacidn, graficas, histogramas, diagramas de dispersién, diagramas
de Pareto yel diagrama de pescad. El resultado de sus esfuerzos fue tener menos
defectos y mejores productos. Los supervisores estaban sorprendidos con estos
resultados, de mod que comenzamwn a alordar voluntariamente los problemas del
taller junto con sussubordinados. Esta actividad wluntaria dio arigen al concepto
del Circulo de Control de Calidad.

Entonces, lagerencia reconocié que su personal era inteligente y que debia darle la
oportunidad de usar su cerebro tanto como sus manos. Llevarona cabo un enorme
programa para capacitarlos en control de calidad y de ese modo facultarlos para
participar en la revolucion de la calidad. La JUSE public6 materiales de
capacitacion, estableci6 un sistema de registro de Circulos de Control de Calidad y
organizo la Oficina Central de Circulos e Calidad. El primer Circulo de Calidad
se organizd en 1962 y, a partir de entonces, aumentd este movimiento, en un
principio lentamente y después en forma cada vez mas acelerada.
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Figura 35 Ntmero de Circulos de CC y Miembros
Registrados en la JUSE (Japén)
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Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros 2001

Actividades de los CCC en Honda Motor Co. Ltd.: Aplicacidn Internacibnal
de los CCC

Honda es una de las principales companias automotrices en el mundo. Ha
establecido oficinas regionalesen mas de tremta y cinco paises en todo el mundo,
desde América del Sur hasta Euwpa y Africa, incluyendo oficinas en Venezuela,
Colombia, Ecuador, Argentina y otros paises sudamericanos. Segin Hosokawa
(1995), Gerente de Ingenieria de la Planta de Hamamatsu, Honda cuenta con su
propia red unica denommada “Global Network”, a través de la cual, diversas
plantas de Honda en todo el mundo se unen en una misién comun: proporcionar
productos on el mayor nivel de satisfacciéon a bs clientes de todo el mundo. Las
directrices de la gerencia garantizan un ambiente en el que la compafiia puede
trabajar con ambicion y sus empleados pueden desarrollar ideas frescas & la
manera méas eficiente. Se da un gran valar al flujo armonioso de trabajo asi como a
la investigacidn y al esfuerzo.

Para poder satisfacer estoscriterios, se han venido introduciend las actividades de
los circulos de control de calidad desde 1971 en forma rigurosa. Para 1995, habia
mas de 13,500 Ciraulos de Control de Calidad en la compariia entodoel mund. En
Honda, aestas pequetias actividades se les conoce como “Actividades de Circulos de
la Nueva Honda” Las actividades de estos circubs se fundamentan en el principio
de rminventar continuamente una Nueva Honda, buscando la siguiente tarea o
proyecto enel examen y reconocimiento mntinuo de la realidad actual (Hosokawa
1995,90)
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(Coémo estd organizada la Nueva Honda?

Figura 36 Organizacion de las Actividades de CCC en HONDA

Junta Principal
I 1 Comité del Grupo Honda

*Actividades de Circulos NH |

*4-puntos y
*Coordinador Global de Comité de Planta
Organizacién |
*Juntas:l/aﬁo GrupO de
Promocién Comité de Proveedores
de Seccién :
[
- L . Circulo Grupo de
Bloque América Promocién
- |
- Investigacion Circul
— Bloque Asia/Oceania || Informacién 1reulo
Planeacién
—— Bloque Africa/Europa Hosokawa 1995

La figura 37 es un resumen de la historia de las Actividades de los Circulos de NH
en Honda.

Historia de las Actividades de Circulos en Honda

Figura 37
1970 Era de Crecimiento Nacional
Inicio de Actividades de CCC
Inicio de Actividades de NH
1976 Convencién de Nacional de Honda
1977 Era de la Invitacion a Extranjeros

Convenciéon de Todas las Fabricas en Japon
1984 Convencién Mundial de Tbda Honda en Japon

1985 Era de Activacién Abierta
Inicio del Sistema Global de 4-Puntos
1990 Era del Sistema Global de 4 Puntos

Convencién Mundial Todo-Honda de Hamamatsu, Japon
Convencién Mundial Todo-Honda de EUA

Las actividades de los CCC & Honda han crecido rapidamente desde los 80. La
Figura 38 muestra la tendencia de las actividades de los Circulos de NH, que
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muestra claramente un aumento considerable en el nimero de circulos en las

fabricas del extranjero. La participacién de Honda en el mercado global ha crecido
rapidamente desde finales de los 70 y las actividades de los Circulos NH han
apoyado este crecimiento en términos de satisfaccién del cliente.

Figura 38 Tendenciade las Actividades de CCC en Honda
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Una de las historias de éxito puede verse en Honda of America Manufacturing
(HAM), fabrica de automéviles Honda en Ohio, Estados Unidos, establecida en 1977.
HAM micié sus actividades de Circulos NH en 185. Las actividades se llevan acabo
en forma wluntaria y quienes estén mteresads en éstas pero no saben como
comenzar, pueden asistir a seminarios y sesiones de capacitacion especiales. Una de
las caracteristicas distintivas de las actividades de NH es su libertad en cuanto a
actividades. Por lo general, para iniciar un proyecto se requiere que los operadores
realicen una presentaciéon y reciban aprobacién antes de iniciarlo. En el caso de las
actividades NH, los miembros pueden iniciar libremente sus actividades, siempre y
cuando el proyecto no tenga un alto costo.

Gereralmente un Circulo de NH esta conformad por 40 5 personas, que resuelven

los problemas diarios de su centio de trabajo. Una vez resuelto un problema, los
miembros presentan la solicion ante la gerencia. En HAM la presentacion se realiza

cada ano en marzo y septiembre. Los membros preparan diapositivas y gréficas a
colores paramostrar como lo resolvieron. Después de la presentacidn, bs miembros
del equipo responden preguntas. Dos grupos son premiados y enviados a la

conwencién internacional que anualmente se celébra en Japén. Cada afo, alrededor
de 26 fabricas de mas de diez paises participan en la convencién internacional e

intercambian sus experiencias, fortaleciendo asila unidad del grupo Honda.

Los Beneficios de las Actividades de NH
Las actividades de NH han generado para Honda, como un todo, varios beneficios,
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tanto tangibles como intangibles. Los beneficios tangibles a menudo pueden verse
en forma de reduccién de costos. Bor ejemplo, cuando un grupo resuelve un problema
en el centro de trabajo, es comin que £ minimice el tiempo de produccién o el
numero de defectos. Como resultado, el Circulo puede contribuir a reducir los wstos
de la compania.

Otro ejemplo, presentado por Shook (1989, 174) muestra que un circulo del
Departamento de Materiales intenté reducir el nimero d remaches d los
empques. El problema era que en el piso se encontraban 160,000 remaches,
provenientes de la operacién de abrir un gran nimero de cajas y éstos no sélo
dafiaban las ruedas de los montacargas sino que también eran dificiles de rewmger.
Después de numerosas discusiones y juntas, el Circulo concibi la idea de crear una
caja especial para recolectar los remaches de manera efectiva. Segin Shook (Ibid.),
el Circulo averigud que los remaches recolectados podian venderse por $ 1,400
Délares al afio. Sin embarg, después de mas discusiones y juntas, el circulo
desaibri6 que era mucho madas eficiente devolver los remaches a las mismas
companias japonesas para reciclarlos. Como consecuencia, esta actividad aporta
$50,000 Délares americanos a la compaiia.

La magnitud de los beneficios tangibles varia dependiendo del caso elegido por el
Circulo. Pero es importante mencionar que los beneficios intangibles que aporta la
actividad de NH son enormes a largo plazo. Gracias a esta actividad, los miembros
Incrementan sus capacidades, aprenden a pensaren forma sistematica, a resolver
los problemas siguiendo los pascs indispensables. Ademas, cada grupo ayuda a
reunir y unificar a sus miembros, lo cual a la larga acrecienta la lealtad hacia la
compania.

Corea del Sur y Taiwan

El desarrollo econémico del Corea del Sur y de Tawan estuvo fuertemente
influenciado por el Japtn pues, al tener facil acceso a las practicas de la
administracion japonesa, les resultd sencillo adoptar la filosofia de los circulos de
control de calidad.

Estos paises contaron con experiencias de primera mano obre los beneficios
intangibles alcanzados por las empresas japonesas, gracias a los CCC, beneficios
eminentemente cualitativos, como es la empatia del operario japonés por sus
clientes internos y externos. Poniéndose en el lugar de los clientes, los operarios se
percataron de que cada cliente tiene newesidades y expectativas que la compariia
tiene que satisfacer para poder sobrevivir. Involucrandose directamente en la
entrega de productos y servicios, se dieron cuenta que desempefian un papel muy
importante para satisfacer las necesidaces de sus clientes que la calidad de cada
producto y cada servicio que la compafiia proporciona depende de comohaganellos
su trabajo. Esta forma de pensar generd otros beneficios, como por ejemplo, el llegar
a tiempo al trabajo, el faltar menos y elrelacionarse mejor con la gerencia.

Hay otro beneficio intangible: a losoperarios japoneses les fascina poder resolver en

equipo los problemas del taller, se enorgullecen de sus esfuerzos grupales para
mejorar la forma de hacerel trabajo y asi satisfacer las necesidades de sus clientes.
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Es dificil cuantificar el impacto de estos beneficbs intangibles, pero hay otros que
son de facil cuantficaciéon: reduccidon de fallas del proceso, de tiempo muerto, de
tiempo de mantenimiento de la maquinaria, reducciéon ce defectos y reclamaciones,
mejora de la capacidad del proceso, la seguridad, entrega a tiempo, disminucién del
tiempo extra y aumento de la productividad.

Estos beneficios tangibles se demostraron en térmmos cuantificables, por ejemplo,
los defectos se redujeron en un 50 por ciento, el tiempo productivo de lamaquinaria
se incremento de 10 a 20 horas.

Otros Paises Asiaticos

La Organizacién Asiatica para la Productividad 6 OAP (APO: Asian Productivity
Organization) facilité la ntroduccién de los circulos de control de calidad en otros
paises asidticos como Singapur, Malasia, Filipinas, Hong Kong, India, Indoresia,
Tailandia, Sri Lanka, Pakistan, Iran, Bangla Desh, Fiji, Mongolia, Nepal y
Vietnam.

La OAP (Organizacién Asiatica para la Productividad), una organizacién regional
intergubernamental con oficinas entrales en Tokio, Japin, fue establecida en 1961
porvarios c los gobiernosasiaticos. Su meta es mcrementar laproductividady, por
lo tanto, promoverel desarrollo eonémico de la regién cel Pacifico Asiatico a través
de la cooperacién mutua entre sus paises miembros.

Existe unaorganizacién en cada pais miembro de la OAP, llamada la Organizacién
Nacional para la Productividad o ONP (NPO: National Productivity Organization),
cuya mision incluye la diseminacion de la filosofia de los CCC. Organizan
conwenciones nacionales sdbre CCC, en donde las compaiias locales comparten sus
experiencias. En el caso de Singapur, se ha invitado a Circulos, gerentes y
faciitadores de otios paises para que presenten sus experiencias. De este modo dan
a su conwencidn nacional un toque y nombre internacionales: Exposicion
Internascional de Circulos de Calidad (IEQCC — International Exposition of QC
Circles

Las ONPs también han mvitado a expertos japoneses en Circulos de Cahlidad,
quienes por lo general son acadmicos o funcbnarios de companias que tienen
Circulos, para que impartan capacitacion y brinden consultoria a las companias
locales. También se han organizad conferenciaspara gerentes, a las que se invita a
los gerentes de diferentes comparias japonesas a compartir con sus colegas sus
experiencias con los CCC, concentrandose en su papel de proporcionar apoyo, sus
dificultades en el establecimiento del programa de COC en sus comparfiias, como
enfrentaron tales dificultades y los beneficios que lograron.

Otraforma de aprendizaje patrocnada por la OAP para sus paises miembroses la
Misién de Estudio y de Observacién en la que un grup de altos ejecutivos de
diferentes mmpanias visitan emyresas japonesas con el propésito de aprender de
sus experiencias sobre COC. Durante estas visitas, asisten a presentaciones de
cascs de Circulos, discuten con sus contrapartes y observan los proyectos reales e
mejora en el centro de trabajo.
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La OAP también apoya la participacion de representantes de sus paises miembros
en la Convencién Internacional sobre Circulos de Calidad (CICCC) que se celebra
anualmente, conocida también como la ICQCC [International Convention on QC
Circles|, patrocinando sus gastos de viaje y sus cuotas de participacién en la
convencion.

La CICCC fue organizada por la JUSE con la colaboracién de organizaciones de
Corea del Sur y Thiwan que estaban promoviendo los CCC. Delegados de varios
paises asisten cada afio ala convencién. La primera convencion se celebrd en Seul,
en 1976 y Tokio, Setuly Taipei se turnaron como sedes de la convenciéon hasta 1983,
afioen quelosorganizadores decidieron llevar laconvencidén a otros paises con el fin
de convencer a mas ejecutivos de adoptar la filosofia de los Circulos. Fue asi como
en 1984, la convencidn se realizd en una nueva sede Manila, Filipinas. Desde
entonces, afno con afio, otros paises han fungido como sedes de la convencién.

La CICCC desempenia un papel decsivo para detonar el crecimiento del
movimiento de los CCC. La CICCC 2001 se celebrd en Taipei, con mas de 450
participantes de catorce paises, entre los que figuraron Malasia, la India, México,
los Estados Unidosy Japdin. Se presentaron mas de ssenta casos, algunos de los
cuaks muestran una clara tendencia del movimiento de los Circulos a expandirse
hacia diversas areas nuevas como el sector publico, hospitales, bancos y hoteles.
Adicionalmente estdan introduciéndose nuevos Circulos de Control de Calidad en
pequenias y medianas empresasy en elsector educativo, por ejemplo en lalndia.

Estados Unidos y Europa
El movimiento lleg) a los Estados Unidos; sin embargo, los esfuerzos iniciales por

introducir los circulos de ontrol de calidad no tuvieron éxito; se adupron muchas
excusas, pero la mas aceptada de todas tenia que ver con la cultura japonesa.

Una observacién minuciosa muestra que la razén que estuvo detras de la
transformacion del Japon, de un pais fabricante de productos baratos a lider en
calidad y confiabilidad, es el cambio de actitud de la gerencia en su trato con su
gente. Cuando se percataron de que su gente no slo tenia un par de manos sino que
también cerebro, ks dieron la oportunidad de usar ese cerebro tanto como sus
manos.

El Dr. Kaaru Ishikawa, padre del movimiento de los CCC, dice que cuand la
gerencia de cualquier paiso cultura reconoce el poder pensante de la gente como un
medio efectivo para la supervivencia y se compromete con él, entonces los CCC
floreceran en cualquier lugar del mundo.

Su creencia quedd demostrada cuando un grupo de inwestigacién de la Lockheed
Missile and Space Company y Burroughs Corparation visité Japén en 1974 para
aprender acerca del fenémeno de los Ciraulos. Regresaon a su pais converncidos ce
que el conepto de los Circulos podia establecerse con éxito en cualquier parte,
siempre y aiando la gerencia lo apoye, se capacite a la gente y se siga fielmente el
modelo japonés. Ios seguidores de los CCC de Lockheed eliminaon la palabra
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“control” por su connotacidn negativa, de modo que usaron el término Circulos de
Calidad para referirse a sus circulos.

Para proporcionarun foroen el que sus Circulos de Calidad pudieran compartir sus
experiencias, organizaron un grup llamad la Asociacién Internacional de Circulos
de Calidad o TAQC (International Association of Quality Circles) Losintereses de
las companias miembros s ampliaron posteriormente para incluir la participacion
de la gente, por lo que el nombre el grup cambid por Asociacién para la Calidad y
la Participacién o AQP (Association for Quality and Participation). El grup se
conoce ahora con el nomhre de Sociedad Americana para la Calidad (American
Sockty for Quality) Esta sociedadbusca valorar las actividadesde grupos pequenios,
por ejemplo los CCC, independientemente de como se los llame. Ia experiencia de
los Circulos de Calidad en Lockheed estimul6 a otras compariias estadounidenses a
adoptar la filosofia de los CCC.

El movimiento de los Circulos de Calidad llegd también a lospaiseseuropeos. Fue el
Dr. J. M. Juran quien intwdujo r primera vezel conepto del Circulo de Control
de Calidad en junio de 1966, en una convencidn sobre control de calidad en
Estocolmo,en donde hablé sobre un CCCintegrado exclusivamente por mujeres, en
la planta de Matsushita en Hikone, que él habia observado en abrilde 1966.

En los anos 70, el movimiento se diemmnd a las companias Rolls Royce y
Wedgewood, en Inglaterra. Francia le sigui6é con su propia adaptaciéon en algunas
compafiias de las industrias bancaria y automotriz, cuyos esfuerzos s debieron
basicamente al entusiasmo y la devocién de la gerencia y los facilitadores. No hubo
un apoyo a escala nacional.

3-2Definicién de CCC

La Oficina Central de Circulos de Control de Calidad de la JUSE, que sirve como
centro para la educacidn continua, define el Circulo como “un grupo pequefio de

empleados de primera linea quienes controlan y mejoran continuamente la calidad
de su trabajo, productos y servicios; operan de manera autbnoma y utilizan bs
conceptos, herramientas y técnicas delcontrolde calidad”.

Tomando mmo base esta definiciéon, que fue adoptada en muchos paises, las
Oficnas Generales de los CCC enumeran las siguientes caracteristicas de un
Circulo de Control de Calidad:
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Caracteristicas de un CCC

Grupo pequeiio

Control continuo y mejora de la calidad
del trabajo, productos, y servicios

Operacién autonoma

Utilizacién de los conceptos, herramientas
y técnicas de control de calidad

Parte de la ACT o de los CCC de la compaiiia

Auto-Desarrollo

GRUPO PEQUENO

El Circulo normalmente se compone de tres a diez voluntarios provenientes del
mismo taller y que se encuentran bajo el mismo supervisor. El manterer el grupo
pequenio permite que los miembros participen en las actividades el Cirailo.
Durante las reuniones por ejemplo, cada miembro tiene laoportunidad de aportar
ideas; mientras que, siel grupo consta de mas de diez personas, puede suceder que
alguno de ellos no logre aportar ideas por falta de tiempo, ya que las juntas del
Circulo gereralmente duran nomas de una hora. Siel grupo es pequefio, hay una
alta probabilidad de que los miembros puedan fomentar mejores relaciones
interpersonales y desarrollar una mayor cohesion. Cada miembro puede definir
mejor su papel y sus responsabilidades, lo aial les da mayor seguridad en sus
relaciones de trabajo, les permite apreciar su importancia para el grup y
desarrollar su autoestima. Si el Circulo tiene menos de tres miembros, es
generalmente mas dificil lograr que sucedan las cosas, mientras que sitiene mas de
diez el grupo se torna dificil de manejar.

El Circulo &£ asemeja a una pequena comunidaden donde todos los integrantes se
conocen entre si, donde la contribucién de uno es facilmente reconocida y donde el
sentido de pertenencia es una realidad. Los miembros del Circulo normalmente
provienen del mismo taller, de modo que es mas facil que hablen sobre @mo
mejorar la forma en que se realiza su trabajo, dado que comparten un mismo
1dioma, tienen el mismo ambiente de trabajo y experiencias, les afectan los mismos
factores y tienen una meta comun.

CONTROL Y MEJORACONTINUADEL TRABAJO

Loscirculosde control de calidad huscan siempre oportunidades de mejora desde el
momento que reciben sus msumos hasta el momento que entregan su producto o
servicio a sus clientes. Emplean el concepto PHVA de mejora continua. Dado que el
cliente jamas estéa satisfecho, los Circulos jam4as dejan de buscar mejores formas de
hacer el trabajo. Una vez que se resuelve un problema, pasan a resolverotro, por lo
tanto, la busqueda de mejores formas de satisfacer al cliente jamas termina.
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OPERACION AUTONOMA

Los Circulos resuelven los problemas de sus propios talleres; de modo que operan
en Hrma auténoma en el sentido de que estan en libertad de elegir el problema a
resolver. Identifican los datos que han de recopilar paracomprender mejor por qué
existe el problema y sus miembros analizan las causas entre ellos mismos (aunque
a veces consultan con otros departaments que afectan su trabajo) Analizan estas
causas detalladamente hasta que logran aislar la causa mas critica del problema.
Ellos solos piensan en posibles soluciones para elimmar esta causa mas critica;
aunque estan en libertad e consultar a los supervisores, mgenieros o facilitadores
para obterer mas ideas, son ellos quienes deciden cudl es la mejor solucién.
Ademis, ellos deciden cémo implementar su solucién, wnfirman que se
implemente el procedimiento estdndar de operaciéon y demuestran que la solucién
es efectiva.

Ya que ellos son los expertos en el trabajo, tienen la tarea e identificar los
problemas de su taller, seleccionar cual quieren abordar, concebir su solucién y
vender sus ideas a la gerencia. También es tarea suya el implementar sus
soluwciones una vez que la gerencia las aprueba, monitorear los resultados y
asegurarse de que los problemas no ocurran de nuevo. De modo que es en este
contexto que se deja al CCC practicamente sélo para llevar a cabo sus actividades.

UTILIZACDN DE LOS CONCEPTOS, HERRAMIENTAS Y TEQNICAS DE
CONTROL DE CALIDAD
El Circulo trabaja con ayuda de datos a todo lo largo de sus actividades de soluicion

de problemas. Demuestran que un problema existe con base en datos (usando una
forma de recopilacbn de datos, como la hoja de verificacién), los cuales se resumen

y analizan usando herramientas estadisticas simples como graficas, diagramas de

dispersién, diagramas de causa y efecto, diagramas de Pareto e histogramas.
También usanotras técnicas como los diggramas de matriz, el concepto 5SW1HYy los

conceptos de las 5S, las 4M1E y las 3MU.

PARTE DE LA ACT O DEL CCTC (OONTROL DE CALIDAD EN TODA LA
COMPANI{A)

Mudchas compaiiias introduicen la Administracion de la calidad total (ACT) o las
actividades de los CCC en toda la Compaiiia (CCCTC) comp herramientas de
administracién con el fin de mejorar la calidad de sus productos y servicios. En el
contexto de la ACT, la gerencia anunciara la misiéon y visién de la compaiiia a sus
empleados y cada uno de ellos desempefiarda un papel significativo en la
implementacion de las actividades de la administraciéon d calidad. Las actividades
de los CCC desempefian un papel esencial en el sistema de administracién, cuyo
desarrollo permitira una activacion de la administracion de la calidaden toda la
companiia.

AUTODESARROLLO

Un Circulo de Control de Calidad no sélo contribuye al desarrollo de un ambiente
de trabajo sano, sho también a mejorar las capacidades y potencialidades de los
individuos. En otras palabras, las actividades llevan también a un aut-desarrollo
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de los individuos. A través de las actividades, cada miembro puede desarrollar
varias cualidades, como son las buenas relacbnes personales, las habilidades
analiticas y la habilidad para hacer presntaciones, asi como su conocimiento de
diversas herramientas para el Control de Calidad.

3-30bjetivos de las actividades de los CCC

Objetivos de las Actividades de los CCC

Establecer un ambiente de trabajo agradable
Establecer un estado de control

Mejorar la moral (motivacién)

Establecer relaciones humanas sanas

Megjores ingresos

Mejor Aseguramiento de Calidad

Oficinas Generales de CCC 1980

ESTABLECER UN AMBIENTE DE TRABAJO AGRADABLE

La atmésfera de un centro de trbajo tiene dos dimensiones: la psicolégica y la
fisica. La dimensién psicologica generalmente 2 mide a través de encuestas de
ambiente organizacional en las que se pregunta a la gente acerca de sus
perepciones de liderazgo, disponibilidad de mformaciény recursos parahacerbien
su trabajo, trabajo en equipo, recompensas y reconocimiento y satisfaccidon en el
trabajo. La dimensién fisica tiene que ver wmn el orden y limpieza, acceso a
materias primas, herramientas y maquinas y seguridad.

Es importante que la gente perciba que sus trabajos ofrecen opartunidades para el
desarrollo ttal de sus potencialidades y que puedan opinar sobre cémo hacerlo y
que su centro de trabajo sea propicio para generar productosy srviciosde calidad.
Cuando los empleados de una compania estan satisfechos, no es dificil alcanzar la
meta de asegurar la satisfaccidon del cliente, que es la meta definitiva de las
actividades del Circulo de Control de Calidad.

ESTABLECER UN ESTADO DE CONTROL

Es muy importante que la gente realice sus tareas de acuerdo con la forma

especificada Como sefiala Ishikawa (1981), Tos talleres bien controlados son
aquellos que obsewan los estandares amrdados, toman las medidas orrectivas o
preventivas adecuadas, eliminan las causas de condiciones anormales o fuera de
control antes de que los problemas salten a la vista y revisan los estandares si es
necesario’. Esto no puede hacersse mediante la mecanizacidn, automatizacion y
eliminacién de los trabajadores, debe controlarse a través del esfuerzo humano.
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MEJORAR LA MORAL (MOTIVACION)

Las actividades de los CCC buscan mejorar la moral de sus miembros. El profesor
Ishikawa (1981, 29) observa que ‘la moral debe mejorarcomo consecuencia natural
de tomar parte en las actividades’. Al lograr el auto-desarrollo a través de las
actividades de los Circulos, los miembros mejoran su moral tanto en farma
individual como miembros integrantes de la sociedad.

ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS SANAS

Los CCC proporcionan un lugar donde la gente ®n unacomunicacion muy activa,
puede resolver problemas y enfocarse hacia el logro de objetivos comunes. Es en
este sentido que un Circulo de Control de Calidad puede contribuir a desarrollar
las relaciones humanas entre sus miembros e incluso con la gerencia. Los
miembros aprenderan destrezas interpersonales a través de la discusion con otros
miembros y aprenderan como crear una relacidn armoniosa entre ellos.

MEJORES INGRESOS

Alalarga, con el incremento de los ingresos de la compaifiia por las actividades de
los CCC, con frecuencia se mejoran los ingresos de sus miembros. Pero estos no se
deben considerar como incrementos directos. Mas adelante en este Manual se
explicara que el beneficio de los Circulos puede medirse no sblo por los impactos
tangibles, sino también por los intangibles.

MEJOR ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Cono afirma Ishikawa (1981, 34) ‘est4 bien entendido que un mejor aseguramiento

de alidad es clawe para el contwol de calidad’. En un centro de trabajo existen
muchos accidentesy problemas que los CCC pueden abordar. Aveces ocurre que los

problemas son causados por pequefios errores de los operarios. La meta definitiva
de las actividades de los CCC es lograr el aseguramiento de la calidad. Resolviendo
los problemas del entro ce trabap de manera sistematica, el Circulo puede lograr
el aseguramiento de la calidad, lo cual trae por consecuencia una mejora en la
calidad de vida de cada operario.

3-4Versatilidad de las actividades del CCC

TENDENCIAS DE LOS CCC POR INDUSTRIA

Las actividades de los CCC comenzaron en las companias manufactureras a finales
de los afios 1960. Se introdujeron primero en las grandes companias y
posteriormente se diseminaron en las pequefias y medianas empresas del mismo
sector. Las compaiiias de la industria de servicios (como las d la construccién y
finanzas) se incorpraron ripidamente (en los afios 1970). En la década siguiente,
las actividades de los CCC se introdujeron a otras compariias del sector de servicios
cono las de comercio (supermercados) y las compaiifas ferroviarias. En 1982 se
formd el primer CCC en un hospital. Elnimero de CCC registrados haaumentado
rapidamente desde su micio en los afios 1980, con un total superior alos 30,000 en
el Japon. Ia Figura 39, desarrollada a partir de material publicado por la JUSE
(Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) muestra un incremento mnstante en
el mimero de Circulbs registrads en Japén y su diseminacion en diferentes
sectores (al moment de su ingreso) durante el periodo mmprendido entre 1962 y



,Qué son los CCC?

2000. Con mas de cuarenta anos de historia, las actividades de los CCC estan
presentes ahora en un gran nimero de industrias. Las compafiias de algunas
industrias recientemente surgidas, como las agencias de empleos, también estan
adoptando los CCC; mientras que los sectores tradicionales como las carporaciones
publicas y las agencias delgobierno han estado tratando de explotar los CCC en sus
contextos de admmistraciéon de calidad.

Figura 39 Tendencia de registro de CCC por industria en Japén
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Figura 40 Numero de CCC registrados en las
Oficinas Generales de CCC (Japén)

(a) Por categoria (b) Por categoria
industrial funcional
n:13,020; Unidad = %; 1990, 1992 y 1994 promedio
4.4 OManufactura
OManufactura q D‘Slsi}:ﬁ;oys
OServicios Dz:;f:f;)gyia
'8.8
OConst. y otras OT. Indirecto
inds. relacionado con
mfra.
O Trabajo general
de oficina
.. N O Otrasindustrias
Servicios: comerciales,
financieros, transporte, energia

eléctrica, y comunicaciones.

Saito 1995

La gréfica de pastel (a) de la figura 40 muestra que, a mediads de la década de
1990, mas de la mitad el total de CCCs registrados pertenecia al sector de

manufactura y casi un cuarenta por ciento a las industrias de servicio, lo cual

confirma la declaraciéon & que las actividades de los CCCs, que se mici6 en la
industria manufacturera, se ha propagad a otros sectores, incluyendo el comercial,

financiero, de transportacién, energia y telecomunicaciones.

APLICABILIDAD TEMATICA DE LOS CCC

La gréfica de pastel (b) dela figura 40 indica la cantidad de actividades de los CCC
correspondiente a otros sectores. El alcance de aplicacién de las actividades de los
CCC es sorprendentemente amplio. Entre las compaiias manufactureras y no

manufactureras, los temas seleccionados en las actividades de los CCC
corresponden a diversos campos, como lamejora de la calidad en la produccién y en
el proceso, la reduccién de costos, las medidas correctivas en los procesos de entrega,
la mejora enla seguridad, la mejora de los servicios humanos, lamejora de la moral
de los empleados yla mejora técnica en laetapa de disefio de los productos (esta, de

ningin mod es una lista completa). Estaaplicabilidad de los COC a diversos temas
es precisamente la razén de que se apliquen practicamente en todos los tipos de

industrias y subsectores. Dicho de otro modo, los CCC pueden ekgir cualquier tema
siempre y cuando se alinee con losobjetivos establecidosdentro de la organizacién a
la que pertenece el CCC. Ver la seccién 3-3 Objetivos de las Actividades de losCCC
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Figura 41
Ejemplos de Temas Seleccionados porlos CCC

Manufactura
Prevencion de accidentes de los empleados de primera linea en la fgbrica
Mayor comprension de los procedimientos y maquinaria de produccion
Reduccion de la pérdida de material
Mejorar la noral c los trabajadores paramejorar la caldad de los productos
y cumplir con los plazos
Alentar la reduccion de desechos industriales y su reciclado
Acortar el periodo de preparacion requerido para los experimentos
Ventas y Servicio (comercio, restaurantes, etc.)
Alcanzar un 10% de crecimiento en ventas a grandes clientes
Incrementar un 15% los pedidos de los comercializadores
Mejorar la promocion para adquirir nuevos clentes
Reducir los errores de facturacion en los mostradores de salida
Disminuir el numero de pedidos y embarques equivocados
Aprender el lenguaje de sefias para clientes discapacitados
Educacién
Mantener a los estudiantes concentrados en la clase
Mejorar bbs métodos de ensefianza de acuerdo con el nivel de comprenson de
los estudiantes
Hospitales
Minimizar el tiempo de espera de los pacentes para examenes, recetas y citas
Mejorar el sistema interno del hospital para asi evitar loserrores provocados
porconfusiones de expedientes médicos.
Mejr comprension de la operacion del equipo médico actual y nuevo.
Agricultura
Mejorar la manera de mezclar el fertilizante con el abono organico para
reducir el costo
Uso efectivo del equipo y herramientas agricolas
Avance en los métodos de cultivo para prevenir la contaminacion del suelb
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4 Cémo 1iniciar las actividades de los CCC
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Las companias siguen un patron general cuand implementan el programa de CCC:
preparan a la ompaniia; prueban el concepto en um o dos departamentos antes de
organizar los Circulos en toda la companiia; y establecen los mecanismos para mantener
el entusiasmo de los CCC. El papel de la gerencia en estas etapas del desarrollo de los
CCC es crucial, ya que debe dirigir y wnducir a los empleados para diseminar el
conepto de bs CCC, el cual es, para la mayoria de los empleados, un area que jamas
han explorado.

La mstalacién de un CCCnormalmente s lleva a cabo después de realizar varios pasos
de preparacion. El CCC comuUnmente se introduce donde ya se ha efectuado algimn
programa ce calidad, como por ejemplo la ACT en toda la compafiia y pasa a ser uno ce
los componentes dentro de dicho contexto. A grandes rasgos, existen dos patrones para
instalar los Circulos de Calidad en una compaiiia: (1) laintroduccién & los COC como
parte de una actividad de administracién de la calidad en toda la compania y (2) la
introduccién de los CCC antes de desplegar un programa de control de calidad en toda
la compainia. Los procedimientos de la instalacién varian, dependiendo de cual de los
dos patrones se aplique. (Oficinas Generales de CCC, 1991, 121).

(1) Introduccién de los CCC como parte de la ACT

En este ca®, la gerencia primero aprendera los aspectos basicos del control de calidad,
las siete herramientas del contwol de alidad, los procedimientos de resolucion e
problemas y las actividades de mejora kaizen. La gerencia tomara la iniciativa para
dirigir a los empleados de acuerdo con la misién y la vision e la compafiia, utilizando
todos los recursos humanos, desde los operarios de primera linea hasta la gerencia
media. Cuando estn establecidas las condiciones para las actividades de los CCC, la
gerencia anunciara la introduccién de los mismos en la compaiia.

(2) Itroduccién de bos CCCantes de desplegar programas de control de calidad en toda
la compainia
Este tipo de instalacién se ve a menudo en la industria de servicio. Enél, la compafiia
introduce las actividades de los CCC y luego aprende acerca de lacalidad a través de
sus actividades. La JUSE ha sugerido las siguientes ventajas de este enfoque:
- Habra poca resistencia a la mtroduccion de la ACT, ya que los empleads se
}é%bgﬁan a los conceptos de calidad cuando éstos son introducidos primero por el
- La diseminacién & la ACT serd mas sncilla, ya que los empleados ya habran
aceptado las bases del concepto de calidad.

Por otra parte, este enfoque también tiene sus desventajas:

- Quienes estén involucrados en los CCC tendran mas conocimientos sobre calidad
que la gerencia. Como resultado c esto, la gerencia no podra tomar la iniciativa en
la administracién ¢ la calidad de la compania, lo cual hara que no se interesn en
las actividades de calidad.

- Desde el punto de vista de los CCC, los miembros tienden a pensar que ellos son los
Unims que estén trabajando duro para que las msas salgan bien y, por lo tanto, los
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empleados sentirdn menos respeto por la gerencia.

- A medida que los CCC alcanzan sus metas o resuelven sus problemas, la gerencia
tiende aformarse la idea errénea de que los Circulos son la Uinica via para el control
de calidad y por lo tanto, tienden a descuidar otros componentes de la calidad.

(Ibid.,, 121)

Aunque se entiende que existen ds formas de instalar los CCC, nos concentraremos

en la forma (1) que se menciona arriba, pues ha sido el patrén mas comiin de
instalaciéon de los CCC.

Flgura 42 I Etavas del Desarrolbdelo%CCC

1. Preparaci6n
Preparacién de la Gerencia
Observar Competencias de CCC y Estudiar coaqwr

2. Instalacién

La Gerencia Publicasu Compramiso

Establecimiento y Designacién de:
Organizacién de CCC
Comité Directivo
Oficinade CCC
Facilitador
Plan de instalacién de CCC
Capacitacién Interna
Voluntarios para un circulo pilok

6 meses a

3. Implementacién 4
Langamiento de Circulo Piloto 1 ano
Atacar el primer problema siguiendo los 7 pasos & la Ruta de
1. Seleccién del Torm Gllidd
Captar estado actual y fijar meta
Establecimiento de plan de actividades
Anélisis de causas
Examen de contramedidas y su implementafkién
. Evaluacién de la efectividad
Estandarizacién y compostura permanente|
Presentacién del caso a la gerencia
Evaluacién del circulo piloto

SO N

4. Sustentacién de los CCC
Implementaciénde CCC anivel de toda lacompaiiia /

Realizar juntas
Evaluacién por el Comité Directivo y la Oficina de CCC
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Preparacion

4-1Preparacion para la instalacién de los CCC

Factores Claves en la Etapa de Preparacién

®Encontrar la Justificacién a las actividades de CCC
eEnserar a la gerencia sobre las actividades de CCC

eAsistencia de la Gerencia a la Convencién de Circulos

Comp Enwntrar una Justificacion para las Actividades de los Circulos
de Calidad

Antes de comenzar con las actividades de los CCC, es importante que la gerencia
esté totalmente consciente de la importancia de la admmistracién de la calidad y
queesté plenamente convencida & que los CCC tendran un impacto significativo
sobre la administracién de la calidad de la comparnia. A menudo, los Circulos
pueden ser una especie de tenderncia en la industria por la cual, una vez que la
Compania Aintroduce las actividades de los CCC, la Compariia B hace lo mismo.

Aunque esta tendencia mo es indeseable, ya que ayuda a abrirle los ojos a la
gerencia acerca de las actividades de los Circulos, siempre es importante que la

gerencia establezcafirmemente la visidn y misién inicas de su compania y que las
relacione con las actividades potenciales de los CCC.

FEnsenar a la Gerencia sobre las Actividades de los Urculosde Calidad
El primer paso es saber sobre las actividades de los CCC. Aunque leer libros y
revistas es una forma de aprender, es dificil conocer los CCC sin ver la actividad
real Por lotanto, la gerencia puede asistir a seminarios externos yver como estan
organizadas las actividades de los CCC en otras compaiiias y cdmo éstos han
contribuido a las visiones y misiones de esas companias.

Asistencia de la Gerencia a la Convencion de Circulos de Calidad
Asistir a la converncién de CCC es una forma de conocer las actividades de los

Circulos en otras mmpanias. Asistiendo a esas convenciones, la gerencia puede
aprender como operan los Circulos en otras compafiias. En la convencién, cada

CCCseleccionado presentara la historia de sus actividades de OCC y sus Rutasde

Calidad, sus process de resolucin de problemasy los keneficios y otros impactos
que se han observado en sus operaciones diarias.
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Instalacidon

4-2 Establecer la organizaciéon de CCC y nombrar a sus integrantes
La Organizacién de CCC estd bajo la organizacién de la ACT (Figura 43-
Organizacién de CCC) y estd compuesta por un Comité Directivo de CCC, una
Oficina de CCC y un grupo de facilitadores.

4-2-1La gerencia establece su compromiso con los CCC
El compromiso de la direccién es uno de los puntos m4s importantesen la
implementacion de la Administracion de la calidad totaly de los CCC. La
gerencia debe reunirse mn su gente para hacerles participes de su
conviccidon, consistente en que la Unica manera de que la compania
sobreviva en un mercado siempre cambiante es asegurar la satisfaccidon
del cliente en todos los puntos del ciclo de vida del producto o servicio.

La gerencia debe hacer hincapié en que, a pesar de los avanes
tecnologicos, el reaurso mas importante ce la compania sigue siendo su
gente pues, es la que hace el trabajo, esta en la mepr posiciébn para
mejorarlo, son losexpertos en el mismo, conocen lo que esta sucediendo,
como se haen las cosas, la calidad y disponibilidad de la materia prima,
el estado de la maquinaria y de las herramientas.

La direccién debe resaltarsu conviceion e que, mediante la ayuda de los

CCC, la compania sobrevivira porque sera capaz de asegurar la calidad
de los productos y servicios a todo lo largp de sus ciclos de vida. Elmejor
momento para hacer este compromiso es durante el lanzamiento del
programa ¢ los CCC, cuando tods los empleads estén reunids en un
mismo sitio. Los wehiculos de comunicacién de la compania, como el

boletin informativo, el tablero de avisos y el correo electrénico deberan
utilizarse con el mismo objetivo.

4-2-2Establecer la organizaciéon de CCC
El Comité Directivoy laOficina de CCC, la cual incluye a los facilitadores,
administran la mstalacién del programa. El scretario de la Oficina
reporta a sugerente; los facilitadores repartan al gerente de la Oficina en
asuntos relacionads con bs Circulos y a la gerencia de su departamento
sobre asuntos relativos a sus demés funciones.
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Figura 43

Estructura Gerencial
Existente \

| Dir. Gral./Presidente |— -
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4-2-3Comite directivo de CCC
El Comité Directivo de CCC estad mmpuesto por los alts ejecutivos

Organizacion de CCC :
Ejemplo de una Comparfiia Grande

<Estructura de CCC >
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_y Comité Directivo de CCC

Oficina de CCC

m—— ¥ Facilitador
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CCC

— =p| Lider del Circulo_|
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-

elegidos por el Comité Directivo de ACT y lo encabeza un presidente
(Figura 44, Comité Directivo de Circulos de Calidad). Este comité

supervisa y proporciona direccién para la implementacbn del programa
de CCC. Sus papeles son los siguientes:

Figura 44
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Papeles del Comité Directivo de CCC

1)
2)

3)

4)

5)

6)
7)

Definir la meta final de la compaiiia para el programa de CCC.
Formular un plan maestro paralainstalacion delprograma:
El plan del programa incluye cuéntos CCC piloto se organizaran y
en qué departamento(s), cudntos se organizaran durante el periodo
de implementacion en toda la compania y en qué departamentos,
las directrices de capacitacion, la evaluacién de la Oficma de CCCy
la identificacién de los proyectos de los CCC.

Formular un plan sobre reconocimientos al desempefio ejemplar de
los CCC, sus miembros, lideres y facilitadores

Algunos ejemplos de los reconocimientos que se otorgan son los
modelos a imitar:

Mocelo de CCC, Modelo e Lider de COC, Modelo de Miembro de
CCCy Modelo de Facilitador de CCC.

El componente de recompensa responde la pregunta: “;Como
recompensamos a quienes reconocemos?’ Las companias pueden
otorgar recompensas monetarias o no monetarias, o0 una
combinacién de ambas.

Las companias que dan recompensas monetarias a menudo son las
que ya tienen otros programas que contemplan recompensas, por
ejemplo, concursos de sugerencias. El monto de la recompensa
depende de los recursos de la compaiiia.

Las recompensas no monetarias son las que no implican entrega de

efectivo ni al equipo ni a individuos. Un ejemplo de esta clase de
recompensa son los viajes, en los que todos los gastos del circulo

corren por cuenta de la compania.

Formular un plan para monitorear y evaluar los componentes del
programa de CCC.

El monitoreo mcluye identificar y disefiar las formas para hacerlo;
formato del reporte y puntos a monitorear asi wmo determinar la
frecuencia con que se reportara el estado del programa.

La evaluacidn incluye formular los criterios que se usaran para
evaliar bs diferentes componentes del programa y decidir su
frecuenciay el formato y contenido de los reportes.

Formular un presupuesto para el programa e identificar fuentes de
fondos.

Definir las calificaciones y funciones de los facilitadores.
Actuar en los asuntos solicitados par la Oficina de CCC, los
facilitadores o por los miembros del Circulo.



Cémo Iniciar las Actividades de los CCC

8) Evaluar la condicién general del programa de CCC, incluyend la
capacitacibn, las recompensas y los reconocimientos, lasactividades
de promocidn y lbs proedimientos para la evaluacién de los
estudios de caso y las actividades de los Circulos.

9) Formular acciones correctivas y preventivas basdndse en los
hallazgos de la evaluacidn.

4-2-40ficina de CCC
Esta Oficina es responsable de la admmistracion diaria de las actividades
de los Circulos en la compania. Especificamente, la Oficina implementa
las directries y planes formulados porel Comité Directivo; maneja toda la
papeleria y mantiene los registros como el de Circulos, las minutas de las
juntas y los estudios de ca; brinda apoyo al Comité Directivo y a los
lideres; y organiza actividades de promocidn como las convenciones de
toda la compafiia. Los facilitadores apoyan el trabajo de la Oficina de CCC.

Funciones Basicas de la Oficina de CCC

(1) Capacitacién de facilitadores

(2) Coordinar cursos de capacitacién, trabajar
estrechamente con los jefes de departamento

(3) Asistir a los lideres en sus actividades de CCC

(4) Motivar a los lideres y a los miembros de los CCC

(5) Hacer presentaciones de casos de CCC

(6) Coordinar actividades de CCC

(7) Evaluar las acciones de los circulos que le sean
referidas, tales como las posibles infracciones alas
leyes o las regulaciones publicas o a los reglamentos
de la compania.

Responsabilidades de la Oficina de CCC

(1) Implementar las politicas y planes formulados por el
Comité Directivo de CCC.

(2) Manejar toda la documentacién y registros de los CCC,
las minutas de las juntas, y los casos de CCC.

(3) Apoyar al Comité Directivo y a los lideres de CCC.

(4 )Organizar actividades de promocién como competencias
y visitas a otras companias con CCC.

4-2-5Nombramiento de los facilitadores

El facilitador, elegido de entre los gerentes, es un elemento clave con gran
influencia en el éxito del programa de CCC, especialmente en sus micios.

En las compafiias manufactureras, los facilitadores frecuentemente son
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Ingenieros experimentados en manufactura.

Funciones Basicas del Facilitador

(1) Capacitar a los lideres

(2) Coordinar los cursos de capacitacién, trabajando
estrechamente con los jefes de departamento

(3) Asistir a los lideres en sus actividades de CCC

(4) Motivar a los lideres y miembros de los CCC

(5) Hacer arreglos para presentaciones de casos de CCC

(6) Coordinar las actividades de CCC

(7) Evaluar las acciones de CCC que le sean referidas
tales como las posibles infracciones a las leyes o
regulaciones publicas o los reglamentos de la
compania

Cada departamento selecciona de uno a tresfacilitadores, dependiendo del
tamafio de la compania. Al principio, generalmente se asigna un
facilitador para cada tres circulos. El lider del CCC acude con el facilitador
cuando necesita apoyo durante las juntas.

Figura 45 Facilitadores

Gerencia Comité Directivo
CCC
Oficina de CCC
Facilitador
(tiempo com pleto)
Departamento Departamento Departa mento
de Produccion de Ingenieria de Calidad
[Facilitad ot — Facilitador __{Facilitador
(tiem po parcial) _J
J [ l doble funcién l_' l_‘j
CCCs CCCs CCCs

4-2-6Nombramiento de los lideres de los CCC

La participacién en las actividades basicas de un Circub, por lo general,
es voluntaria, sin embarg, existen varias formas de seleccionar a los

lideres de los Ciraulos. En los Circulos nuevos, con frecuencia son los

89



Cémo Iniciar las Actividades de los CCC

supervisores los que desempenian el papel de lideres, ya que estan muy
familiarizados con el centro de trabajo y aientan con cualidades
personales apropiadas. Algunos Circulos hacen que sus miembros se
turnen la posicién de lider y otros los eligen, pero con estos métodos se
corre el riego de crear un ambiente dictatorial en el caso de lideres que
no estan calificados para desempenar ese papel. Ademas, los lideres
pueden caer en la tentacion de elegir temas faciles de resolver. Por lo
tanto, los lideres de los Circulos deben seleccionarse cuidadosamente, en
particular al principio de sus actividades. Después de algunos afios de
haber impkmentado los circulos de control de calidad y cuando los
métmdos de control de calidad ya estan diseminados, el mismo Circulo,
ademéas de seleccionar a su lider, puede elegir lideres de tema,
dependiendo de los temas que vaya a abordar.

Funcion Béasica del Lider de Circulo

(1) Dirigir las juntas del CCC

(2) Decidir los roles delos individuos e iniciar las
actividades del CCC

(3) Aprender las técnicas y herramientas de CCC

(4) Diseminar lo aprendido en el inciso (3)

(5) Tratar de mejorar las habilidades de los
miembros

(6) Establecer el plan anual de actividades

(7) Alentar/animar a los miembros

(8) Realizar tareas administrativas en la Oficina de
CCC

(9) Participar en convenciones de toda la industria

(10) Estudiar sobre las actividades de los CCC y
diseminar este conocimiento

(11) Buscar asesoriay apoyo de la Oficina de CCC a
nombre de sus miembros

Implementacién

4-3Lanzamiento de un Circulo Piloto

Al igual que con aualquier cosa nueva, el programa d los CCC debe probarse
primero a pequefa escala, en uno o tres departamentos. Ia razdn es que la
compania tiene que adquirir cierta experiencia antes de administrar con éxito la
implementacién en toda la compariia. Al micio del programa de CCC, es importante
que los supervisores de primera lineaestén al frente de las actividades, ya que son
los méas cercanos a los operarios y estan muy familiarizados con ellos y con sus
operaciones.
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Es muy important que los supervisores de primera linea participen desde los
nicios del programa en forma voluntaria para animar asi asus subordinads a que
se mvolucren. Debe evitarse la tentacidn de ordenar a los subordinados que
participen, ya que esto sugiere laidea de mando o de control.

La etapa de implementacion consiste en organizar un Circulo piloto, capacitar a
sus miemlros, rewlver el primer probkma, pesentar el caso a la gerencia y

evaliarlo. El siguiente diagrama ilustra las actividades del Circulo piloto en su
etapa de implementacion.

4-3-1Implementacién

Figura 46 Flujo del Procedimiento de Implementacién

1. | El Supervisor entrega el plan de implementaciéon

2. | El Supervisor solicita voluntarios

3. | ElLider registra al CCC

El Lider establece calendario de juntas para un afio

5. | El Lider entrena a los miembros

6. |El CCC ataca su primer problema

7. | E1 CCC presenta el caso a la gerencia

8. | Evaluacion del Circulo Piloto

1. El Supervisor Entrega el Plan de Implementacién
El supervior de primera linea organiza el Circulo piloto en forma
voluntaria. El mismo actia omo lider y formula el plan de
implementacién y lo presenta ala oficina de CCC.
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Figura 47 Plan de Implementaciéon del Lider de CCC

Jun|Jul [Ago[Sept Oct |Nov| Dic |[Ene|Feb|Mar|Abr|May

Lluvia de Ideas

Seleccién del Tema [ g

Recolectar Datos AN L

Analisisde Datos

Lluvia de Ideas >
Identificar Causas
Discusién de Grupo <
Aislar Causa Raiz

Establecer N
Contramedidas
Implementar
Contramedidas

4»

Revisar Resultados -

Evaluacién del
Resultado

Estandarizacién de o

Contramedidas

2. El Supervisor Solicita Voluntarios
El supervisor convoca a sugente y les explica lossiguientes topicos, con
la ayuda del facilitador asignado a su departamento:

Lo quees un CCC

Por qué es necesario en nuestra compafiia

® Cuadles el principal objetivo de las
actividades de CCC en su 4rea de trabajo

Cu dles son los beneficios para la compafiia

Lo que nosotros ganamos con esto

Como vamos a participar

Lider del Circulo Piloto

3. Registrar el CCC
Si hay al menos cuatro voluntarios, el lider organiza un Circulo y lo
registra formalmente en laOficina de CCC. Al registrarse, a menudo se
les pide que proporcionen la siguiente informacién, misma que el
Circulo debera decidir durante su primera junta:
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m Nombre del CCC m Miembros (con breves datos biograficos)
m Logotipo m  Facilitador
m Lider m  Programa de juntas

Los CCC deben registrarse para que la compania esté enterada que
existen y para que la Oficina respectiva pueda proporcionarles el apoyo
necesario.

Figura48 Muestra de Forma de Registro de CCC

Forma de Registrode CCC

Sucursal Departamento: Tel.
Divisién/Area: Grupo: Jefe:
Nombre del CC: Fecha de Constitucién:

Frecuencia de las Juntas:
Lider del CC :

Lider Aux. :
Miembros:

Facilitador:

El registro se justifica porque hace oficial la existencia del Circulo;
Unicamente los Circulos registrads seran reconocidos. La Oficina de
CCC publica los nombres de los Circulos registrados en el boletin
informativo de la compania y en bs tableros de avisos ubicadosen las
oficinas de los departamentos.

4. Establecer el Calendario de Juntas de una Hora
Como la mayoria ¢ las actividades de los Circulosse realizan a través

de juntas, es necesario evitar que los miembros se aburran en éstas,

especialmente cuando estudian el concepto de Circulos, las ciencias de
la conductay los demas canceptos relacionados con la satisfaccién del

cliente. Durante el primer afo, el Circulo se retine dos vecesal mes. La

duracién de cada junta es generalmente de unahora, para que asi el
lider pueda mantener la atencion de los membros. La Figura 49es una

agenda tipica de una junta del CCC.
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Figura 49 Muestra de la Agenda de una Junta de CCC

Tiempo Asunto

Saludos, pasar lista, revisién de las tareasdela junta

Ve tzm anterior, confirmacién de la agenda para hoy

05410 m |Piscusion de Grupo sobre el asunto
- Ideas entregadasal ider en memorandos breves

- Resumir los memorandos entregados

10a20m |, Preparar una tabla para facilitar su revisbn

20240 m |- Consolidar ideas

- Confirmar las ideas consolidadas

avasto | B Discutir lasideas restantes
50a55m | Cierre de la discusién
- Registrar laconclusién y puntos de discusién
- Pedir alfacilitador sus comentarios
55260m | Confirmar tareas asignadas

- Anunciar la agenda de la préxima junta
- Dar por concluidala junta

Capacitar a los Miembros
Tomando como base el programa de estudios preparado por la Oficina
de OCC, ellider capacita a los miembroscon la ayuda del secretario de
esta Oficina. Generalmente, el lider maneja los topicos técnicos, tales
como la Ruta de laCalidady lasherramientas ytécnicas de Control. La
mejor hora para realizar las sesiones de capacitacion es por la mafiana
(un lapso de dos horas) cuando las mentes estdn mas frescas.

,Qué necesitan aprender los miembros en la capacitacidon? Lo que sigue
es una lista de los asuntos que usualmente son mas tratados:

Temas que Deben Ensefiarse en la Capacitacién de los CCC

TEMAS PUNTOS
1. La importancia del cliente Hacer el Aseguramiento de Calidad a conciencia
2. Utilizar d atos Hacer buen uso de las herramientasde CCC
3. Usar elciclo administrativo Introducir el ciclo PHVA
4. Impartancia de 1la Prictica Hacer buen uso de las herramientas de CCC
5. Medidas para sumarizar Hacer uso del diagrama de Pareto
6. Buscar causas raices Examinar el diagrama de causas y efectos
7. Investigar todas las causas Estar conscientes de la calidad
8. Impartancia de los procesos Estandarizar completamente los procesos
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6. E1 CCC Piloto celebra sus juntas: Abordasu Primer Problema
Ahora, el OCC esta listo para abordar su primer problema usando el
enfoque dela Ruta de la Calidad. El primer problema que elijan debera
ser sencillo, por ejemplo, la limpieza del local, el concepto de las 58S, la
seguridad, de modo que el Circulo pueda resolverlo en un period corto
de tiempo. El hecho de resolver el problema dara a menud a los
miembros una sensacion de logro y los motivara a buscar otros
problemas, que experimentan en su trabajo.

LosCirculos se retinen posteriormente paraestudiar mas en detalle los
coneeptos, herramientas y técnicas, que aprendieron en su capacitacion.
Una vez que adquieren confianza en su nivel de comprension,
comienzan a atacar el tema selecionado. La experiencia dice que un

Circulo necesita almenos de dieciocho juntas para compktar un tema'y
estar en capacidad de presentarlo a la gerencia.

Los detalles de cada junta se discutiran en el Capitulo 5.

Figura 50 Procedimiento para las Actividades de CCC

iInicio! —p Seleccién del Tema

| Capacitacién | 1 |
L Captar Estado y Fijar Meta
Organizar al CCC n ..
) Establecer Plan de Actividades
Seleccionar un Lider i |
1 Anilisis de Causas
| Registrar al CCC | o
Examen de Contramedidas y su
Implementacion
.
Evaluacién de Efectividad
b Sinologré la meta =

Estandarizacién y Compostura Permanente

_PJx-esentacién alos Gerentes

La figura 50 sugiere los pasos a seguir para realizar las actividades del
CCC. El Circulo utiliza lo que se conoce wmo Ruta de laCalidad, en la
cual cada paso tiene obptivos propios que, sumados, resuelven el
problema general. Los detalles de la Ruta de la Calidad (cémo proceder
con la Ruta de la Calidad) se discutiran en el capitulo 6 de este libro.

7. E1 CCC presenta el caso a la Gerencia
Cuando un CCC termina su caso, lo presenta a la gerencia del

departamento. La presentacion se justifica por dos razones: informar a
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la gerencia sobre sus esfuerzos de mejora y obtener su apoyo para
llevar a la practia su slucidn. Se invita a la presentaciéon a los
miembros del personal de piso queno pertenecen al Circulo para tener
la oportunidad de ver lo que hace un Circulo de Control de Calidad y de
los Dbeneficios que obtienen. Admaés es una ocasién para que la
gerencia reconozca a los miembros por su participacién voluntaria en
esta fase piloto.

La presentacion va seguida de un foro abierto, en el que la gerencia
aclara los puntos que estan vagos. Los gerentes deben recordar que
estaes unaocasion para hacer sentir bien al Ciraulo por contribuir a la
mejora de la compafiia. Las preguntas no deben enfocarse al Circulo
misnmo. Incluso antes de lamisma presentaciéon puede ser tutil que los
gerentes pidan al facilitador aclare ciertas cosas. De este modo & evita
dirigir ese tipo de preguntas directamente al Cirailo. Sinembargo, aun
cuando el facilitador haya hecho las aclaraciones solicitadas por los
gerentes, cuidarda de nformar de esto al lider con el fin de que el
Circulo lo tome en cuenta en su presentacion.

La gerencia del departamento evalia el caso basandose en qué tan
efectivamente usaron la Ruta de la Calidad, asi omo las herramientas
y técnicas. Los criterios de evaluacion se resumenen la siguiente lista
de werificacién, que se usa como guia parahacerlos comentarics sobre
el proyecto al CCC (Figura 51).

Figura 51 Ijjsta de Verificacién para Evaluar las Presentaciones
de CCCs Principiantes

1. | Seleccién del Tema

Seleccion de temas a abordar claramente identificados por los miembros

2. | Andlisis

Uso de datos y examen de causas aisladas

Uso de diagramas de causay efecto (espinazo) para aislar causas

3. | Contramedida

Establecimiento claro de la contramedida

4. | Efectividad

Que el resultado observado sea de valor para la compania

5. | Estandarizacién

Entender en qu é 4reas poner acciones que prevengan la recurrencia

Si el Presidente del Comité Directivo de CCC esta disponible al
momento de la presentacion, es recomendable que asista y dé sus
comentarios. El facilitador también evaltia el caso, usando los
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siguientes parametros: como identific el Circulo el problema, nivel de
participacion de los miembros en el estudio del caso, hasta qué punto
siguieron la Ruta de la Calidad, utilizacién de las herramientas y
técnicas del Control de Calidad yel nivel de satisfaccion de la gerencia

del departamento.
Figura 52 Liista d rificacién para Evaluar
Criterios de
Evaluacidn Asunto a Evaluar
1. Establecer 1) ;Fue d tema establecido par t ados los miembros que participaron en los est udios?

el Tema
(20 puntos)

2) Fue d temn establecido conforme a necesidades e importancia?
3) ;La solucitn previstaserd suficient emente efectiva?

2. Participacibn de|
los membros

1) ; Esti asisitendo cada miembro alas juntas?

2) {Hay ot ras organzaciones rdacionad as proporcimando la colabaracién necesaria?

(20 puntos) 3) ¢ Estin los miembros apoyand o su actividad positivamente?
Asunto a Evaluar Asunto a_Evaluar
1. Logro dela 1) ;Se estableciéadecuadamentela meta?
meta (10 puntos) 2) ;Se cumplié completamen tecon la meta establecida?
2. Analisis 1) ¢Hubo completa disponibilidad de datosdelpasado?
. 2) jFuesuficientemente profun d el analisis como para
3. Idoneidad del (10 punto?) encontrarla verdadera causa?
Avance de 3) (;Fueutilizada diestramente la técnica de CC?
Actividades 3. Actividades del CCC| 1) (Se mastré un trabajo de equipo efectivo?
(40 puntos) (10 puntos) 2) (Selbgré la woperacién positiva?
P 1) ;Fuesuficientemente validado el resultadorevelado
4. Vahdam(%n antod | ? 9Se identificaron definitivamente los problemas
D! encontrados durante el procesode evaluacién?
5. Estandarzacion 1) ;Se llevarona cabo todas lasaccion es necesarias par
5 puntos) una estandarizacién completa?
4. Uso delas PR
. o i) D ¢Seutilizé una técnica idénea de analisis en cada pasd?
diversass Técnicg P
de Andisis 2) {Se emplearon carrect amente las técnicas de the CC?
(10 puntos) 3) /Se dbservé especificamente alguna notable técnica de anlisis?

1) ¢ Reconocib plenamente tu gerent e los logros de usted es?

2) {Reconoci6 tu gerente que los logros alcanzados por ust edes fueran resultado
de sus Actividades de CCC?

3) ;Quédé satisfecho tu gerente con la accibn que ti tomaste cono ider?

5. Satisfacci6n de
la Gerencia
(10 puntos)

Adema3s de la presentaciéon del caso a su departamento, se recomienda
que la Oficna de OCC organice este tipo de presentaciones en toda la
divisién y en toda la planta para propiciar la emulacién y alentar a
otros a organizar sus propios CCC.

Evaluar el Circulo Piloto

Es necesario evaluar al Circulo piloto antes de proceder a implementar
otros Circulos en toda la compania, de manera que las lecciones
positivas se mantengan y las negativas se eviten ocurran nuevamente.
Quienes realizan la evaluacion son el Comité Directivo, la Oficina de
CCC, los facilitadores, la gerencia del departamento donde se organizd
el Circulo piloto, su lider y sus miembros.

También elfacilitador, el lider y los miembros por medio de listas de
verficacidn evalian su nivel de satisfaccién de su propia competencia
y desempefo. Los miembros pueden evaluar al lider usando la Lista de
Verficacion de Competencias del Lider y el lider puede evaluar a los
miembros usando la Lista de Verificacion de las Competencias de los
Miembros.
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El lider puede evaluar el cao del Circulo usand los mismos
parametrosempleados porel facilitador: como se identifico el problema,
nivel de participacién de bs miembros enel estudio delcaso, el grado
en que siguieron la Ruta de la Calidad, la utilizacion de las
herramientas y témicas de Control de Calidad y el nivel de satisfaccion
de la gerencia del departamento.

Evaluacién por el Comité Directivo de CCC

El Comité es responsabk por la evaluacidn general usando como
criterios lasmetas, planes y el presupuesto. También evalua al gerente
de la Oficina de CCC y al facilitador. Como base para estas
evaliaciones puede utilizar la evaluacion detallada de la Oficina de
CCC, de la gerencia del departamento, de los facilitadotes y de los
lideres y miembros del Circulo.

Evaluacién por la Oficina de CCC

La oficina hace una evaluaciéon ¢ sus actividades durante la fase de
preparaciéon y del apoyo que brindé al Circulo o a los Circulos Pilotos
durante sus juntas y la presentacién de los casos.

Los facilitadores evaltian su grado de satisfaccion ce sus propias
habilidades técnicas, las de su gente y las de su gerencia. Puede usarse
la lista de werificaciéon paraauto evaluacion de satisfaccién de laFigura
53 (Lista de Verificacién de Competencia del Facilitador) El lider del
CCC puede usar esta misma lista de verificaciéon para evaluar al
facilitador asignado al Circulo.

Si no estan satifechos con su desempefio, pueden conclur que

necesitan mas capacitacidon y esta situacion debera solucionarse antes
de emprender la implementacién en toda la compania.

Las visitas a otrascomparniias que tengan Circulos, en donde es posible
comparar experiencias y aprender de estas, es una forma valida de

capacitacidon. Los facilitadores pueden asistir a conferencias sobre
Circulos, en donde varias companias hablen sobre sus experiencias, de

las lecciones que aprendieron y de las acciones correctivas y
preventivas, que tomaron.

Evaluacién por la Gerencia del Departamento

La gerencia del departamento evalia losefectos del Circulo pilot en su
departamento, la asistencia brindada especificamente por la Oficina de
CCCy el apoyo dado por el facilitador del departamento.

La gerencia del departamento aprovecha la experiencia del Circulo
piloto para convencer al resto del departamento a que organice sus
propios Circulos, par lo que es indispensable que realice personalmente
esta evaluacion.



Cémo Iniciar las Actividades de los CCC

Evaluacién por el Lider y los Miembros del CCC
El lider y los miembros, aligual que los facilitadores, evaliian su propio
nivel de competencia y desempefio. Los miembios pueden evaluar al
lider usand la Lista de Verificacion de Competencias del Licer, del
mismo modo que ellider puede evaluar a los miembros usando la Lista
de Verificacidon de Competencias de los Miembros. Igualmente se puede
usar la Lista de Verificacion de Competencias del Facilitador.

Figura 53 Lista de Verificacién de Competencias del Facilitador

Nivel de Satisfaccion

Muy
Asuntos a Fvaluar Satisfecho
1. Habilidad para ensenarle el Concepto de CCC a les lideres

(5

Satischo

Ni
Satisfecho
Ni
Insatisfecho

(=

2.__Habilidad paraensenarle la Ruta de Calidad a los lideres

3. Habilidad para ensenarle las Herramientas de CC alos lideres|

4 Habilidad paraensenarle las Tecnicas de CCC a bos lideres

5. Habilidad para propor cionarle apovo tecnico alos lideres
|6__Habilidad pava proporcionarle apoyo moral alos lideres

7. Habilidad para monitorary reportar el avancede los COC

18__Habilidad para manterer ol entusiasmoenlos COC

9__Habilidad paraobtener el apovo necesario dela gerencia

Sl (SVIN SR (NVIN SVRN (NN (NG (NN (W)

0 Habildadpara asistir g lasjuntas delos OCC conrecularidad

1~ FFIFEFEFIFEFEERFI-

=} o} ol o} o @} «f e} ]

Figura 54 Lista de Verificacion de Competencias del Lider

Nivel de Satisfaccion Ni
Satisfecho
[Muy Ni
Asuntcs a Evaluar Satisfecho |Satisfecho jInsatisfecho
1. Habilidad para ensen arle el conceptode CCC a los miembros 2 1 0
2. _Habilidad para ensen arle la Ruta de la Calidad alos miembros 2 1 0
3. Habilidad para ensen arle lasH erramientas de CC a los miembros 2 1 0
4. Habilidad para ensen arle las Tecnicas de CCC a los miembros 2 1 0
5. Habilidad para animar alos miembros
aparticipar en las discusianes 2 1 0
6. Habilidad para mantener la junta encarrilada 2 1 0
7. Habilichd para hacer que el CCCimplemente las acciones segun el pla; 2 1 0
8. Habilidad para hacer que bs miembros ayuden enla el aboracion
de los materi ales para la presentacim del caso 2 1 0
9. Habilidad para animar a los miembros a que par ticipen
enla presentacion del caso 2 1 0
10. Habilidad para animar al CCC para que ataque el proxim otema 2 1 0
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Figura 55 Lista de Verificacién de las Competencias de los Miembros

Nivel de Satisfaccion Ni
Satisfecho
Muy Ni
Asuntos a Evaluar Satisfecho |Satisfecho JInsatisfecho
1. Comprension del Concepto de CCC 2 1 0

2. Comprension de la Ruta de la Calidad

3. _Comuprension de las Herramientas de Calidad
4. Comprension de las Tecnicas de los CCC

5. Participacion en las discusiones
6. Contribucion en mantener lajunta encarrilada
7. Contribucion a la implementacion

de las acciones segun lo planeado 2 1 0
8. Contribucion a la preparacion

(S ISV IVl (W W)
= N
=) (=) lo) (@) [}

de materiales para la presentacion del caso 2 1 0
9. Participacion en la presentacion del caso 2 1 0
10. Disposicion a atacar el proximo tema 2 1 0

" = e

nta de en wna compann de Junta de CCC en unacom paiiia de
telecom unicaciones fabricacién de maquinaria
(Foto de JUSE) (Foto de JUSE)

4-3-2Guia Interna de Bolsillo

Es onveniente que la Oficina de CCC publique un pequefio manual
sobre CCC al iniciar los Circulos Piloto. Los facilitadores distribuiran

este manual a sus lideres y, mas adelante, en la etapa en que las
actividades de los Circulos operen en toda la compania, se distribuira a

todos sus miembros.

La razbn para producir y entregar estos manuales es, en primer lugar,
diseminar la idea de los CCC y, en segundo lugar, haer que los
empleados comprendan el razonamiento que hay detras de la decisién
de la companiia de iniciar estas actividades. La accién voluntaria y la

automotivacién son una fuerza impulsora crucial para operar los
Circulos. El manual desempefia un papel muy importante para
desrertar el interés de los empleados. Ellibro puede utiizarse también
como un texto sencillo cuando los lideresexpliquen las actividades a los
miembros por primera vez cada uno de los cuales podra tener el libro
consigo todo el tiempo para consultarlo cuantas veces sea necesario.

Tomando en cuenta estos propdsitos, el manual o debe ser m
complicado ni demasiado técnico, sino practico, atractivo y facil de
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manejar, yaque esun medio importante para dissminar por primera vez
el concepto de los Circulos en la compaiia.

Cada compania produce su propia guia de bolsillo, a la que procura
incarporar diversos recuros para hacerla mas atractiva, conforme con
los mtereses de sus empleados, por ejemplo, caricaturas o fotografias.

He aqui una lista de los asuntos que se suelen explicar en estas guias

Prefacio: Mensaje del Director General

,Qué es un CCC?

(Por qué estamos comenzando las actividades de los Circulos?
;,Cuales son los objetivos de estas actividades?

;,Cémo esta organizado un Circulo?

;Quiénes estan involucrados en las actividades de un Circulo?
Herramientas y técnicas

Algunas sugerencias para tener éxito en las operaciones del
Circulo

Cosas con las que hay que ser cuidadosos al operar los Circulos

Ademas de la mfrmacion basica anterior sobre los CCC, algunas
companias incluyen los siguientes puntos:

,Qué es la Calidad?
Mapa organizacional parala administracién de calidad

Los papeles de la gerencia, faciltadores, lideres y miembros
Guias para las juntas del CCC

Los 7 pasos para resolver problemas

Qué hacer en caso de dificultades

Ejemplos de casos de Ruta de la Calidad

Para mayor informacion: lista de referencias
Informacién sobre seminarios y viajes de estudio

No es superfluo sefialar que, el contenmido del manual varara,
dependiend de sila compariia estda introduciendo los CCC como parte

de la ACTo como un componente aislad. En el primer caso, algunas

companiasincluyen elementos relativos a la ACT, cambiando su titulo a
“Guia de Bolsillo para la Mepra de la Calidad” en lugar de “Guia de

Bolsillo para los CCC”.
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Figura 56

;Qué son las 7
Diagrama de Causa y Efecto

Herramientas de

Calidad?

-Diagrama de Causa '\K. \'\" ]
A Fr—
- y

y Efecto
* Diagrama de Pareto

Ejemplos de guias de bolsillo
(Foto del Banco Japonés de Desarrollo)

Sostenimiento de las Actividades del CCC

4-4Implementacién de los CCC en toda la compaifiia
Gracias a la experiencia del Circulo piloto, la compariia esta lista ahora para
organizar mas Circulos. El nimero depende del tamafio de la compaiiia y de los
planes del Comité Directivo de CCC. Un supervisor de primera linea mteresado y

previamente capacitado pasa por el mismo proedimiento que sigui el lider del
Circulo piloto. A medida que aumenta el ntmero de Circubs, se presenta la

necesidad de contar con una forma sistematica para monitorear sus actividades.

Existen varias formas de monitorear lo que estd ocurriendo en cada Circulo. Al
respecto se mencionan algunos puntos adicionales importantes durante la

implementacién de los Circulos.

Figura 57 Sostenimiento de las Actividades de CCC

1. [Instalacién de mas CCC

2. | El Facilitador se Junta con los Lideres de CCC Cada
Mes

3 La Secretaria de la Oficina de CCC se Junta con los
" | Facilitadores Cada Tercer Mes

4, | Evaluacion

1. Instalacion de mas Circulos
El dbjetivo de esta actividad es proporcionar un foro para que el presidente,
quien esta al frente del Comité Directivo de OCC, hable sobre su compromiso
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con los Ciraulos, explique por qué son importantes para la compania, describa a
grandes rasgos sus planes y obtenga el apoyo de su gente para el programa.
Todos los niveles de gerencia y todos los empleads en general estan nvitados al
lanzamient. Generalmente se lleva a calo durante horas habiles. Esta practica
transmite el mensaje de que el programa es importante para la compania.

En algunos paises asiaticos, se creauna atmodsfera festiva dando a losasistentes
algunos recuerdos, por ejemplo, un lapiz, una pluma o una libreta. Estos
articulos pueden llevar lemas solre los CCC, como “{Diviértete, s¢ miembro de
un CCC!”. En algunas companiias, se ofrecen bocadillos después de las palabras
del presidente. Esto le da la oportunidad de circular por el lugar mientras la
gente estd comiend y hacerlos participar en discusiores. Puede preguntarles
qué piensan de los CCC. Esta puede ser la primera wez que algunos de los
empleados vean al presidente, asi que el hecho de que él bs salude, puece ser
algo muy significativo para ellos.

Para hacer que mas gente asista a la ceremonia de lanzamiento, algunas
companias realizan competencias antes de la ceremonia y anuncian a los
ganadores después del discurso del presidente. Algunos ejempbs de estos
conaursos son: lemas, carteles, composicion de cancionesy redaccidn deensayos,
todoencaminado a animar a la gente a mformarse mas acerca ¢ los Circulosy
eventualmente a integrarse a uno de éstos.

Se toman fotografias de los momentos culmnantes del evento, que se exhiben
después en los tableros de avisoso en el boletin informativo. Si el evento s

grald en video, se proyecta en la cafeteria, con la intencién de recordar a todos
el objetivo que la compania persigue al mstalar el programa. El discurso del

presidente se repite una y otra vez para que se comprenda mejor su mensaje,

pues posiblemente no todos lo hayan escuchado ycomprendido. La ceremonia de
lanzamiento dura de 30 minutos a una hora.

. Reunién Mensual del Facilitador con los Lideres de los Circulos
Cada lider preparaun rerte mensual, indicand en qué pasos los miembrosy

los lideres estan teniendo dificultades. Ellider presentaeste reporte durante la
junta con otros lideres. En grupo consensan acciones correctivas y preventivas

para enfrentar sus dificultades y las de los miembros de otros Ciraulos. Ia
duracién de la junta es de una hora.
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Figura 58 Minuta de la Junta de Lideres

Losfacilitadores anotan la fecha en que se cumplié cada paso.

Nombre del CCC Risuefios Desafio Dr.Humo
Juan Arturo Mauricio
Nombre del Lider Ybarra Sanchez Serrano

1 Seleccién del Tema
2 Captar Estado y Fijar Meta
3 Establecer Plan de Activid ades 17 Feb 25-Feb

4 Anélisis de Causas 2 Mar
Examen de Contramedidas e

5Implementacién de las mismas

6 Evaluacién de la E fectividad
Estand arizacion y

Pasosde la Ruta de la Calidad

7T compostura permanente

3. El Secretario de la Oficina de Circulos de Calidad se retine cada dos meses con
los Facilitadores
El objetivo de esta junta es proporcionar un sitio para que los facilitadores
hablen acerca de sus experiencias y aprendan unos de otros. El secretario de la
Oficma de CCC prepara un resumen del estado general de los circulos
basandose en las minutas de las juntas de lideres proporcionadas por los
facilitadores.

El secretario de la Oficina de Circulos de Control de Calidad prepara las
minutas de las juntas, que incluyen la fecha, hora y lugar de la junta; los
asistentes; el estad general de las actividades de los CCC; las inquietudes de
los facilitadores y los pendientes (figura 59)
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Figura 59

Minuta de la Junta de Facilitadores

Junta de Facilitadores

Celebrada el en

Estado d

elas Actividades delaos CC

Nombre del CCC

No. de Juntas

Enunciarel
Problema

Estado(IndicarPaso
de Ruta deCalidad)

Presentes

Juan Camaney

Maiia Paramo

Gerardo Gonzalez

Salwdor Pay
Juanita Martinez
vi Zorrill
MarisolRevna
Ricardo Tagi

Préxima Junta
Fecha/Hora/LLugar

Inguietudes v Planes de A

ccibn

Inguietudes

Planes de Accién

Pendiente

Lista de Pendientes para la

Préxima Junta

Persona(s) Responsable(s)

Agenda

4, Evaluacién

La evaluacién que se realiza en esta fase es basicamente la misma que la que s
efectué durante la fase piloto. El Comité Directivo de CCC lleva a cabo una
evaliacion general basdndose en las actividades planeadas, las metas y el
presupuesto; y la Oficina de CCC realiza una evaluacién de las actividades
especificas, como el progreso de los Circulos, la capacitacion, actividades de
promocion y su apyo a los Circulos. Ios facilitadores, lideres y miembros se
evalian a sl mismos y evalian mutuamente su apoyo a los Circulos.

B Evaluacién por el Comité Directivo de CCC
Es importante que el comité evalie regularmente el progreso del programa

La mayoria de las compafnias b hacen en forma trimestral. Esto es para

asegurar que se tomen acciones correctivas y preventivasen aquellos casos en
que no se alcancen las metas y no se respete el presupuesto.

B Evaluacién por la Oficina de CCC
La Oficina tiene muchos asuntos que tratar en esta etapa. Tiene que abordar

las necesidades variables de capacitacion de los lideres y miembros. Algunos
necesitaran cursos de repaso, especialmente sobre las herramientas,

mientras que otros necesitaran cursos suplementarios sobre temas como la

forma de hacer que las juntas sean mas efectivas. Ia oficina debe determinar
s1 son capaas de responder cabalmente aestas necesidades en todo momento.

B Evaluacién por los Facilitadores
Los facilitadores también tienen que evaluar sus propias capacidades,
desempeno y nivel de entusiasmo a fin de evitar el riesgo e que ® extingan.
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Paraesto, pueden usar la Lista de Verificacién de Competencia del Facilitador.
Se recomienda que el gerente o el secretario de la Oficma de CCC use esta
lista de verificacion para evaluar a los facilitadores y para discutir qué
acciones tomar para mejorar sus capacidades. Ios facilitadores realizan una
evaliacion trimestral de los Circulos que tienen asu cargn. Usan graficas tipo
radar para representar sus evaluaciones mediante imagenes (Figuras 60 y

61).
Figura 60 Tabla de Evaluacién
ler 2ndo
Evaluacién periodo periodo

a Tema Terminad o 1 2

b |[Logro Intangible 1 5

¢ |[Logro Tangible 10 20

d |Indice de Asistencia 90 80

e |Indice de Intervencién 75 90

f |Frecuencia de Juntas 10 13

g |[Duracién (minutos) 35 40

Presentacién del C aso

h lala Gerencia 1 2
Figura 61 .

gl;l a 6 (@) Tema Terminado
Grafica de Radar de la

L4

E ion y

valua(%)?o o (h) Presentacién del

Intailgiblc aso la Gerencia

© Logﬁ) (g) Duracién
Tangible

@ Indice de Asistenc? (§ Frecuencia de Juntas

1 Periodo

------ 2 Periodo

(e) Indice de Intervenciones
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Figura 62

Reporte del Estado de las Actividades F— e pimme— ——
INombre del Grculo I

de CCC Items de Ver ificacion fene

0: Ninguna accionaun
1A/ C edablecidas*
|Beporte Intermedio FA/C impl tada &

0: M aros de 80 %

LM dego%
2 M de 85%
3 M de 90%
Logro de 1a Meta 4 M de 95%

0:SinResultados
1: Loga do Parcial mente

2 Logiado
Estado do las Ewmdm aciy Completa
[Actividades 4 Proximo Plan
0.0: Menos de 6horas
0.5 Mas de 6homs
10:Masde Shoms
15:Masde 12horas
Duracionde lasJuntas ]20:Masde 15horas
0.0: Menos de 60%
0.5 Mas de 60%
1.0: Mas de 70%
15 Masde80%
Indice de Asistencia _ ]20:Masde 90%
Aun No
0.5 En la seccion
1.0:En d depa tamento
15:Enlaplnt

2.0: En grupo
2.5: En la compania
Presentacion del Caso 3.0:En dra_ompania

Sub-Total

. 0: Ninguno
*A/C Representa [0 soco
Actividades de Contribucion a I EAI o

IGe rencia 3: M ucho
CC C Puntos Totales

[Numero de Suger encias Propuestas

alya oion M, ia (do cor pogihlo)
fo? do0 2 v O he ory acignog

B Evaluacién por la Gerencia del Departamento

Usando la grafica tipo radar de cada Ciraulo de su departamento y el Reporte
de Estado de las Actividades preparad por el facilitador, el gerente del
departamento hace su propia evaluacién del avance de bs Circulos en su
departamento. Formula acciones correctivas y preventivas junto con sus
facilitadores y lideres y también hace una evaluacién de los casos que le
presenten. Si su Circulo estd comenzando, usa la Lista de Verificacion de
Evaluaciéon de Circulos Principiantes. Si el Circulo estd en una etapa
ligeramente avanzada, se guia por los siguientescriterios: seleccion de tema,
andlisis, medidas correctivas, efectividad de las medidas correctivas,
estandarizacién, plan a futuro y presentacién del caso (figura 63).
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Figura 63 Lista de Verificacién de Evaluacién para las

Presentaciones de Casos de CCC M4as Avanzados

L

Seleccién del Tema |

A) Tema identificable para mantenimiento o mejora
B) Meta definida mediante valor cuantificable

| 2.

Andlisis |

A) Utilizacién completa dela estratificacién

B) Diagrama de Paretousado correcta mente
C)Diagrama de Causa y Efecto utilizado correctamente
D) Procedimiento de Analisis seguido tal como se ensefi6

E) Alguna accién de prueba tomada para definir las acciones correctas
Contramedid a

A) Acciones determinadas mediante an4lisis
B) Accianestomadag conforme a nrooramalcalendaria

Efectividad

A) Resultados evaluados por launidad que establecié la meta

B)T.a evaluacidn sefgnwm enta pictdricamente mediante ora fica
Estandarizacién

A) Alguna accién tomada para revisar el PEO* oinsertar items

Plana Futuro ]

A) Auto-examen considerandoel plan a futuro
Presentacién Caso |

A) Presentado claramente

B) Ayudas visuales claras

B Evaluac

Como en el caso de los lideres y miembros de los circulos pilotos, los lideres y
miembros de un nuevo CCC también evalian elnivel & satisfaccion de sus

capacidadesy el apoyo dado al Circulo. Pueden usar la Lista de Verificacion
de Competencias el Lider y la Lista de Verificacion de Competencias de los

Miembros. También evaltian a su propio Circulo y muestran esta evaluacion

*PEO: Procedimiento Estdndar de Operacién

16n por los Lideres y Miembros

en una grafica de radar.

4-5Elementos necesarios para una implementacién sosteniblede los CCC

B Tablero de Monitoreo

Algunas companias tienen tableros de avisos en la Oficma de CCC, en la
cafeteria yen cadadepartamento, que muestranel estacd de lasactividades de
los diferentes Circulos, incluyendo los nomhres de los lideres y de los miembros.
En ocasiones, si el tamano del tablero lo permite, se coloca tamb¥n una

fotografia

de los integrantes del circulo.
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Un C observa el Tablero de Monitoreo en una fabrica
(Foto de JUSE)

B Boletin Informativo de la Compaiiia

El oletin informativo es un medio muy efectivo para dar a conocer el avance
de las actividades de los Circulos ymotivar alosinteresados. Elespacio que se
dedique a los CCC dependera del nimero usual de paginas el boletin. En
algunas companiias, se lesdedican hastaocho paginas, en otras, sélo laesquina
de una pagma. Cuando hay espacio, se muestran las fotografias de los Circulos
exitosos, para que los que van por buen camino se sientan orgullosos de
aparecer en el boletin y los que no, se estimulen a participar.

Ademaés del estado de las actividades de los Circulos, también seria bueno
publicar loscasos de Circulos que se han presentado a la gerencia. A wveces, se

anuncia cudl es el departamento que tiene el mayor nimero de Circulos. Se

incluyen también noticias con fotografias de las actividades de capacitacion
para lideres, miembros o facilitadores y de las convenciones a las que han

asistido o cualquier otro evento relacionado con los CCC.

EJEMPLO DE BOLETIN INFORMATIVO

Ejemplos de boletines (Foto del Banco Japonésde Desarrollo)
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5 Factores clave para el éxito de las
actividades de los CCC

Los Circulos mueren por causas naturales cuando no cuentan con un medio
ambiente propicio que los sustente. Las diferentes companiias tienen diferentes
maneras de mantener entusiasmados a sus Cirailos, dependiendo de su cultura

corprativa. He aqui algunos de bs factores clave para mantener el éito de las
actividades de los CCC.

Factores Clave para el Exito de las Actividades de CCC
e Esquemas de reconocimiento de la gerencia
® Mantenimiento de juntas de CCC activas
® Proporcionar capacitaci én suplementaria
® Dara la gerencia media un rol activo
® Mantenimiento del liderazgo en el Circulo
® Operaciénde competencias de CCC

® Operaciénde conferencias y convencién

5-1Esquemas de reconocimiento de la gerencia
La gerencia debe mantenerse visible, asi que, ademéas de asistir a las

presentaciones de casos, también asist a las ceremonias organizadas para
reconocer las contribuciones de los CCC.

Las companias, por ejemplo, otorgan reconocimiento a los grupos o individuos
basandose en los siguientes factores:

Criterios de Reconocimiento para Actividades de CCC

1. Indice de asistencia del grupo 7. Numero presentaciones de caso

2. Indice de sugerencias 8. Uso de las herramientas de CC

3. Logro del tema 9. Resultados tangibles

4. Indice de intervencién en juntas 10. Resultados intangibles

5. Duracion de las juntas 11. Mejora en conciencia de seguridad
6. Frecuencia de las juntas 12. Mejora en la conciencia de

satisfaccion al cliente
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Las companias tienen toda clase de premios basados enestos criterios, para avivar
el interés en las actividades de los Circulos de Calidad. Algunos ejemplos de
premios distintos a los ya mencionados:

1. E1 CCC Mas Activo, se otorga al Circub que haya presentado a la gerencia las
soluciones al mayor nimero de problemas

2. El Lider mas Entusiasta, se otorga al lider que haya celebrado el mayor
numero de juntas

3. El Miembw mas Entusiasta, se otorga al miembro que haya tenido una
asistencia perfecta a las juntas y que haya aportado mas ideas durante las
discusionesy que haya completado a tiempo las tareas que se le asignaron.

4. El Facilitador M4s Entusiasta, se otorga al facilitador que haya auxiliado al
mayor numero de Circulos que hayan completad proyectos de mejora y los
hayan presentado a la gerencia.

Los ganadores de los premios normalmente reciben un trofeo o un certificado de
reconocimiento durante las ceremonias de entrega a las cuales asisten el
presidente y otros miembros de la direccion. Algunas companias llaman a este
evento la Hora del Presidente o la Noche del Presidente. El Presidente o su
representante entregan los premios a los ganadores sobre el escenario. La
ceremonia termina con unas palabras de agradecimiento del presidente a los
ganadores por sus contribuciones para ayudar a la compania a sobrevivir y los
alienta a continuaren su busqueda de mejores maneras de satisfacer alos clientes.

5-2Juntas del CCC

Elementos para el éxito en las juntas de CCC

» Se mantienen animadas la junta de CCC
> El facilitador da apoyo cuando se necesita

» Se da apoyo de logistica

Mantener animadas las juntas de los CCC

Es necesarp que laOficina de CCCevalte la actitud y laconducta de cada miembro
durante lasjuntas para asegurarse de que éstas sean animadas, que los miembros
siempre las esperen con gusto, como oportunidad para compartir sus ideas
creativas yescuchar las de sus compareros de equipo. Cada junta debera satisfacer
las expectativas de los membros. El lider y el facilitador se esforzaran en lograr
juntas exitosas, mediante los siguientes elementos:
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Los miembros participan activamente en las discusiones

Los miembros estan comprometidos con las tareas que se les asignan

Los miembros se escuchan unos a otros en todo momento

Las discusiones son profundas, abiertasy al grano

Se aceptan los desacuerdos

Los miemhros se sienten comods examinando las causas de desacuerd y

trabajan hacia una solucion

7. Los miemlros estan deseosos de tener un buen desempefio y continuamente
buscan mejorar

8. El lider proporciona la direccion necesaria y anima a los miemhros a compartir

el liderazgo

O OU o=

El facilitador debe discutir rapidamente con el lider sobre cualquier situacién
negativa e idear conjuntamente las soluciones.

El facilitador apoya segin sea necesario

Siempre que el OCC se retna y el lider solicite asistencia del facilitador, es
iImportante que éste se la proporcbne. Sielfacilitador del departamento no alcanza
a pwoporcionar el apoyo solicitado, el scretario de la Oficina de CCC debera
atender la solicitud.

Se proporciona apoyo logistico

Hay que proveer a cada Circub de los utiles de oficina, como papeleria con
membrete, libretas, rotafblios y plumas de colores. Es indispensable que los
Circulos dispongan de un lugar en donde puedan reunirse comodamente y discutir

con libertad. Necwesitan el aceso a equipos, tales como retroproyectores,
computadoras y proyectores de diapositivas.

Hay companias que cuentan con salas de juntas para uso exclusivo de los Circulos
dotadas de pizarrones, bases pararotafolios, retroproyectores y pantallas. También

les proveen de papeleria yotros articulosde oficina. Dado que elntimero de Circubs
puede ser mayor que el nimero de salas, el facilitador debera programar suuso.

5-3Proporcionar capacitacién adicional
Los facilitadores tienen la oportunidad de identificar las necesidades de

capacitacidn de los lideres y de los miembros cuando asisten a sus juntas. Estas
necesidades deberan priorizarse y la Oficma de CCC las atendera apropiadamente.

Unanecesidad de capacitacion puede aflorar después de que el lider haya tomado el
curw basico, asi par ejemplo, la de saber hablar en publico de manera efectiva. La
majyoria delos lideres de Circulosno hannacido wn el don de hablar en pablico, por
lo que deben ser entrenados, ya que independientemente de cuan importante sa el
contenido de su caso, sila presentacién no es la adecuada, el mensaje que intenta
transmitir a la gerencia podra perderse simplemente por la falta de capacidad para
expresarse bien.

5-4Dar a la gerencia media un papel activo
Pese a que la gerencia de los departamentos recibe la misma capacitaciéon que los
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facilitadores, asiste a las presentaciones de ca®s de los Circulos y participa en los
comentarios de los mismos, su papel en el programa de los Circulos no esta
adearadamente definido, especialmente al inicio. Aesto se debe el que los gerentes
de departamento no se involucren activamente en las actividades de los Circulos.

La historia nos muestra las razones.

Los gerentes de departamento se sentianexchiidos porque, mientras la direccién y
los empleados en general tenian papeles muy bien definidos, ellos no. Sin embargo,
esto no fue planeado, el wncepto de Circulos era nuew y tods estaban en una
etapa de aprendizaje. No fue sino hasta mas tarde, aiando los gerentes de los
departamentos reaccionaron negativamente a los circulos de control de calidad, que
hizo evidente esta omision del programa. Las asociaciones de COC y las ONPs
gestaron iniciativas para estudiar la causa de estas reacciones. Descubrieron que
los gerentes encontraban que su papel era muy limitado. Algunos dijeron que
querian participar mas activamente y no simplemente asistir a las presentaciones
de los casos.

He aqui algunos ejemplos de esas reacciones negativas y percepciones sesgadas de
los gerentes con respecto a los CCC:

m Los circulos de control d calidad no podian funcionar en sus companias;
pensaban que s6lo eran viables en Japén, donde se inventd el concepto.

®m Loscirculosde control de calidad eran sélo unamodanovedosa que se extinguiria
al igual que otros programas dirigidos a lagente,como por ejemplo, losconcursos
de sugerencias que se habian introducido anteriormente.

® Cuando se les preguntaba acerca de sus Circubs, sblo hablaban de sus logros
tangibles, ®mo la reduccdn de defectos. No remnocian que los cambios en las

actitudes de los operarioshacia el trabajo, hacia la compania y los clienteseran el

resultado de las actividades de los Circulos.
m Loscirculos de control de calidad disminuirian su autoridad como gerentes. Este

temor estaba originado par el hedho de que los Circulos eran capaces de tomar
decisiones sobre la calidad de su trabajo ytenianla oportunidad de presentar sus
proyectos de mejora a la gerencia.

m No querian asistir a la capacitaciéon sobre CCC, argumentando que era uma
pérdida de tiempo.

m Si el Circulo no estaba activo o sisu progreso era lento, culpaban al lider, a los

miembros y, especialmente, al facilitador.
m Cuando asistian alas preentaciones de casos, realmente no prestaban atencidn

porque pensaban que era sélo un “show” o espectaculo.

A medida que fue avanzando el movimiento de los CCC y las compaiias fueron
acumulando experiencia, el papel de los gerentes departamentales evolucioné. Lo
que esta claro es que las companias se percataron de que, para obtener el apoyo
total de losgerentes de departamento, habia que tenerlos bien mformados sobre los
circulos de controlde calidad.
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Roles de 1a gerencia media

Asistir a las presentaciones de casos de CCC
Evaluar presentaciones de casos de CCC
Responder a las inquietudes de los Circulos
Actuar como capacitadores

Monitorar las actividades de CCC en su departmento

V V V VYV V V

Reconocer los logros de los circulos

El papel de la Gerencia Media

B Agistir a las presentaciones de casos de los CCC
Siempre que un Circulo resuelva un problema, el caso se presenta a lagerencia del

departamento.

La presentacién se realiza con el fin de reconocer los esfuerzos del Circulo para

mejorar la forma de hacer el trabajo. La frecuencia de la presentacion de casos
depende del nimero de Circulos que existan en el departamento. En algunas

companias se realizan presentaciones todos los meses, en otras, trimestralmente.

A veces, el Circulo enfrenta dificultades para completar su estudio de caso debido a
una de las siguientes razones:

a. no pueden encontrar la causa raiz, debido a que el problema esdemasiado dificil

b. no pueden encontrar una solucién, debido a que el problema es demasiado
complicado

¢. no pueden encontrar una accién econémica o rapida

Cuando esto ocurre, el Circulo presenta de todas formas su ca y explica por qué
esta teniendo dificultades. En esta situacion, se espera que la gerencia haga
comentarios y proporcione guias de solucién.

Es altamente recomendable que los empleados, tanto del mismo departamento,
como de otrs, asistan a la presentacién de casos, porque se este mod aprenden
practicas y experiencias, que pudieran aplicarse a su propio Circulo.

B Evaluar las presentaciones de casos de los Circulos

La gerencia del cdepartamento debe evaluar cada presentacion de caso de los
Circulos. La evaluacion se expresa al final de la presentacidon, de manera que los
demas asistentes escuchen estos comentarios y puedan aprender de ellos.
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B Abordar las inquietudes de los Circulos

Quien mejor puede abordar las inquietudes de los Circulos, taks como la falta de
local para reunirse, es la gerencia del departamento con la ayuda de la Oficina de
CCC. Aunque la implementacién de los CCC es responsbilidad directa de la
Oficna de CCC, desde el punto de vista organizacional, los miembros del Circulo
estan dentro de la jurisdiccion de la gerencia del departamento, de modo que la
Oficna de CCC debe informar oficialmente a la gerencia sobre cualquier accidon que
requiera su atencion.

B Actuar como capacitadores

En ocasiones, la Oficina de CCC pide a la gerencia que imparta capacitacién sobre
algiin tema, como por ejemplo, scbre herramientas y técnicas, dependiend de su
experiencia.

B DMonitorear las actividades de los CCC en su departamento

La gerencia del departamento debe desempefiarun papel activo en el monitoreo de
las actividades de los Circulos, ya que el conocimiento de estas actividades es tan
importante como el conocimiento sobre aialquier otra actividad del departamento.
En algunas companias, los jefes de los departamentos son los respnsables de
mantener al dia a la direccién sobre el estado de las actividades de los Circulos en
sus departamentos. En este caso, los facilitadores de los departamentos les
presentan reportes regulares de su estado.

B Reconocerlos logros de los Circulos
Es mejor que la gerencia el departamento seala primera en reconocer los logros

de los CCC. El reconocimiento puede hacerse por escrito o verbalmente en
presencia de otras personas. Cualquiera de estas formas es aceptable. En algunas

companias se usan ambas formas —es decir que se remnoce al Circulo durante la

presentacidn del caso y durante las juntas matutmnas de los lunes, pero también en
una carta de reconocimiento que se entrega a cada miembro, la cual se archiva en

los expedientes de la compania.

5-5Mantener el liderazgo sobre el circulo
El primer lider de cada Circulo es generalmente el supervisor de primera linea,
hasta que uno de los miembros sea capaz de asumir el liderazgo. Se recomienda
cambiar allider del Circulocada dos afios, para dar a todos la oportunidad de fungir

como tales. El procedimiento para sekccionar al lider es por votacién y los
miembros omunmente basan su eleccidn en las siguientes capacidades de los

candidatos:

1. Persuadir a los empleados deltaller a unirse al CCC

2. Ensenar a los miembros las nuevas herramientas o métodos

3. Estudiar continuamente para aumentar su propia competencia
4. Comunicarse con otros lideres para mejorar

5. Mantener contacto con la gerencia de sus propios talleres

6. Trabajar con los facilitadores

7. Ayudar alos nuevos miembros

8. Organizar juntas dos o tres veces al mes
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9. Planear las juntas, incluyendo el manejo de los aspectos logisticos
10. Persuadir a todos los miembros de asistir alas juntas
11. Efectuar las juntas de forma efectiva

Para ser un lider ideal son deseables las habilidades que se muestran en la figura
64.

Figura64 Lo Deseable en el Lider de CCC

MENTE CORAZON
* Flexibilidad *Responssabilidad
*Razonabley sensato en el hablar + Animo
*Juicio imparcial * Compasién
*Periciaen las 7 Htas de CC * Empatia
* Control de sus emociones *Amabilidad
*Comprensién del tema * Compostura
LENGUAJE CORPORAL
BOCA MANOS

* Contacto fisico
*Poder dePersuadir *Trabajador habil

0Jos ° Expresion de empatia
*Buen humor al hablar -« Trabajador rapido

- Sonrisa fcil N *Habilidad para identificar problemas

[0110]0)<] - Siempre muy despierto

* Escucha hasta los pequenos problemas

*Retine toda la informaci6on

*Siempre escucha las opiniones de los miembros

5-6Organizacién de competiciones de CCC

resentacién de un CCC en un hospital (Foto de JUSE)
Presentaci6on de Casos

Las convenciones de Circulos se realizan para conocer sus contribuciones y premiar
a los mejores.
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Los Circulos competidores presentan sus casos ante un panel de jueces, durante un
lapso de 10 a 15 minutos para hacerlo. El Circulo designa a uno de sus miembros
para que presente caso, lo que a su vez no impide el que todos los miembros puedan
participar, aunque sea en forma muy breve. Lo que importa es dar a cada miembro
la oportunidad de contribuir al objetivo del Circulo de ganar en la convencion. Los
jueces pueden hacer preguntas al final de la presentacidn, si necesitan una
aclaracion.

La convencion se celebra a diferentes niveles. El primer nivel es la convencion
departamental. Entonces, el mejor Circulo del departamento compite con los
mejores Circulos de otros departamentos en toda la planta. El mejor circulo de cada
planta pasa a la convencién divisional.

El mejor Circulo de todas las divisiones representa a la compafiia en laconvencién
regbnal. Elultimo nivel es la conwencién nacional, en la que compiten los mejores
circulos de cada regién en busca del titulo del mejor Circulo a nivelde todo elpais.

Otras modalidades para las Convenciones

AunCCC ke lleva de 3 a 6meses completar un caso, por lo que las comparias deben
idear una serie de actividades festivas, que mantengan en alto elentusiasmo: casos,
temas musicales (jingles), lemas y carteles, logotipos, ensayos y tableros de avisos.
A veces se pone mas énfasis en algunos de ellos, por elemplo, la presentacion de
casos, que en otros, por ejemplo, los temasmusicaleso jingles (modalidad creativa y
Unica de las Filipinas). Todos estos merecen su descripcibn y habrd que
estructurarlos con su debida diferenciacién.

m  Tema Musical (“Jingle”)
Un “jingle”es unacancion corta que en promedio dura un minuto. Se da un ttma a

los Circulos, por ejemplo, trabajo en equipo. Escriben un mensaje sobre el trabajo en
equipo y lo musicalizan. Ia musica puede ser original o una adaptacién de una

cancién popular.

He aquiunfragmento de un “jngle” compuesto por el Circulo de Molinos y Bolas de

Bacnotan Cement Corparation, una planta ubicada en Bacnotan, ILa Unién,
Filipinas.
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Venga todomundoa participar
.,/j En el programa Contrd de Calidad
Piensa en Calidad y en Productividagd
%‘ .D Por las cosasbuenas que traen
Sy

»

Y juntos conellas progresar.

-~

Lo que hacemos y esperamos

Nunea dificil serd

Si caminamos de la mano
L Y ) Ayudéndonos mutuamente
oy .
(; A triunfar. m

aza tusideasbrillar
Todolo puedes, amigo, con Control de Calidad.

Los criterios para juzgar son cominmente: mensaje (40%), musica (40% e impacto
general (20%). Est dltimo incluye el vestuario, la instrumentacién musical y la
participacién del pablico. Un “jingle” es bueno sial publico lo tararea y se mueve al
ritmo, en otras palabras, si sienten la musica.

Al Circulo que tenga el mejor “jingle” se le pide que lo cante durante los eventos de
los Circulos, como las conferencias y su tema grabado se toca en la cafeteria a la
hora del almuerzo.

Las Filipinas fue el primer pais en adoptar este recurso de competencia ya quea los
filipinos, por naturaleza, les fascina cantar. Es un excelente medio para invitara los
miembros de los Circulos a divertirse y a competir como grupo.

B Poéster y Lema

Un péster es la representacion grafica de un mensaje o lema como por ejemplo
“Juntos... acabaremos con los defectos!”. Al igual que el concurso de “ingles”, gira

en torno aun tema.

Se usan materiales simples como lapices de mlores, crayones y acuarelas. Los
trabajos ganadores generalmente se exhiben en areas estratégicas para que todos
los vean. También se imprimen en bloques de hojas, lapices, papel con membrete,
etc.

Loscriterios son: mensaje (40%), ilustracién (40%) e impacto general (20%) Hay ds
categorias en esta competencia: en grupo e individual

B Logotipo y Pancarta
Ademas del nombre, el Circulo se identifica con un logotipo que lo representa.
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El logotipoy elnombre del Circulo se usan para crear un péster que los identificay
lo exhiben cada vez que el Circulo hace una presentacién ante la gerencia.

Los criterios son: mensaje (20%), ilustracién (60%) e impacto general en la
convencién de grupos (20%).

B Ensayo
Los omncursos de ensayos giran también en torno a un tema determinado, por
ejemplo, “Lo que significa para mi el concepto de CCC”.

En paises manejan varios idiomas, los criterios son: mensaje (60%) e idioma (40%).
El idioma incluye laevaluacién sobre qué idioma puede comunicar mejor el mensaje.
Si el idioma local predomina, por ejemplo, sobre el inglés, entonces un ensayo en el
idioma local obtiene una puntuacién mas alta.

El Circulo puede decidir presentar un trabajo en grupo o los miembros pueden
presentar trabajos individuales. El ensayo ganador se publica en el boletin
informativo de la compainia.

B Tablero de Avisos

En algunas companias, los tableros de avisos dedican una seccidon especial a las
actividadesde los Circulos. Para que los OCC aprovechen ese espacio al maximo, en
ocasiones ® celebra un concurs sobre “arregla tu tablero de avios”. Es una
excelente ocasién para que los Circulos presuman sis logos y muestran las
fotografiastomadas durante sus presentaciones de casos, sesiones de capacitacién o
juntas.

Los criterios son: mensaje (40%), composicién (4%) e impacto general (20%).Esta

es una competenciaen grupo y cominmente se realiza durante la celebracién de los
aniversarios de los CCC.
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5-7Celebracion de conferencias y convenciones
Enviar a los lideres, miembros y facilitadores a las convenciones y conferencias
nacbnales es una excelente forma de mantener el entusiasmo por las actividades de
los Circulos. De ese modo pueden comparar sus propiasexperiencias con las de sus
colegas de otras ommpafias y aprender cosas nuevas en el proceso.Y para lograr un
maximo aprendizaje, se les pide que compartan sus experiencias con sus colegas
durante foros, organizados especialmente con este propdsito por la Oficma de CCC.

El hecho ensi de ser enviado a estas convenciones o conferencias es ya un premio, la
experiencia de contar a los colegas lo que uno aprendi6 es otra forma de
recompensa.
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- Ty
Convencién Mundial de CCC. (Fotos de Miyauchi)
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6 Relatos de Control de Calidad: la Ruta de la
Calidad

En un capitulb anterior se observo que s CCC ® organizaron en Japon como una forma de
hacer que los operarbs participaran en las actividades de control de calidad. Para ser
eficentes yefectivos en sus actividades aé resolucion de problemas, los miembros szgwn el
ciclo de Hanear-Hacer VerticarActuar (PHVA), en el que haen planes de mejora,
Implementan b que planeamwn, verifican y analzan lo que se implemento y actuan
basandose en los resultados de las verificaciones.

A este proeso de resolucon de problemas se le conoce comunmente como la Ruta de la
Calidad. Cada caso de ruta muestra como los miembros del Circulo de Control de Calidad
reswelven un problema en forma sistematica siguiendo el cico FHVA. Ior lo tanto,
observando sus pasos, quienes no sean miembws del CCC también pueden aprender los
proesos de resolucion de problemas y usar esas lecciones en procesos similares. En este
capitulo se explicard a los lideres lo que es la Ruta de la Calidad, como se organiza, cudles
son sus beneficis y como bs puede monitorear. La evaliacion y el monitoreo desempenan

un papel importante paramejrar las actividades de los CCC. En est capitub tambgén se
discute el papel de la gerencia en la evaluacion de los casos de Ruta de la Calidad.

6-1Qué es la ruta de la calidad

El proceso de resoluciéon de problemas de las actividades de los OCC confrecuencia
se presentaen la forma de una Ruta de la Calidad. Inicialmente, ésta se utilizaba
para reportar las actividades de un Circulo cuand resolvia un problema.
Posteriormente, la Ruta d la Calidad s convirtié en lo que es hoy en dia, un
proaso general de resolucién de problemas. Se trata de un método muy efectivo
para abordar no sblo los problemas crénicos del centro de trabajo, sino también
problemas imprevistos cuyas causas no estan claramente definidas. Siguiendo los
pasos de la Ruta de la Calidad, los miembros del Circulo resumen los
proedimientos de los proesos de su trabajo e identifican sus principales factores.
Lo que sigue es unarepresntacion de los siete pasos principales para elaboraruna
ruta de la calidad.

Juta de un CCC en una féa-i'ca (Foto de JUSE)
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Figura 65
ﬁOS 7 Pasos de la 1. Seleccién del Tema \
Ruta de la Calidad 2. Captar Estado

y Fijar Meta

7. Estandarizacién y
Compostura Permanente

\

3. Establecer
Plan de Actividades

4. Anélisis de Causas

6. Evaluacién de la
Efectividad Vv 5. Examen de Contramedidas
e Implementacién

‘ de las mismas
iIntentarlo de Nuevo!

1. En la primera etapa, entre los problemas de su centio de trabajo, los miembros
seleccionan uno, cuya solucién consideran muy benéfica. Esto es muy importante
para tener una vision claradel obptivo alograr. Ios miembros pueden preguntarse:
“,Qué clase de problemas tenemos y como podemos lograr una mejora?”

2. Después de haber seleccionad un tema, los miembros procuran entender la
situacién actual. Enumeran todos los problemas posibles rlacionados con el
proaso, usan datos para validar que los “problemas” sean realmente problemas,
seleccionan el de méas alta prioridad y, una vez mas, usan datos para definir su
magnitud. El objetivo principal de est paso es reunir informacion amplia y
comprender la condicién actual del problema, d¢ modo que los miembros puedan
establecer un conjunto definido de metas.

3. Con base en los datos adquiridos en el segundo paso, bs miembros establecen un
plan de actividades, de aaierdo on el procedimiento llamado las 5W1H (por las
siglas en inglés de What, Why, When, Where, Who y How, correspondientes al Qué,
Por Qué, Cuando, Dénde, Quién y Cémo) para establecer qué se va a atacar, su
justificaciéno por qué, losdetalles del plan en el tiempo (cuando) y el lugar (dénde),
qué recursos estaran involucrados (quiénes) y las acciones a seguir (cémo)

4. El objetivo principal de este paso es terner una direccion clara sobre qué medidas
se van a tomar para cada clase de problema. Después de seleccionar untema, deben
identificarse las causas y bs efects. Este es el paso mas impartante del proceso, ya
queen él se identifica la causa raiz del problema y se muestralo que es necesario

cambiar. En el proceso de resolucién de problemas es muy importante examinar los
resultados de acuerdo con las causas, identificando de ese modo la relacién

causa-efecto. Los miembros consideran todas las causas posibles de un problema y

ven si existe correlacion entre ellas. Entonces usan datos para verificar que las
“causas” sean realmente causas y para decidir cudles de ellas son causas raiz y

seleccionar la maés critica. Los miembros también hacen una lluvia deideas para las
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soluciones que permitan eliminarla causa mas critica, seleccionan la mejor de ellas
y establecen un plan detallado para implementarla.

5. Después de identificar las causas, £ examinan, evalian y seleccionan las
medidas correctivas. Este paso tiene como meta elimmar las causas raiz e
implementar las medidas mas efectivas para evitar la recurrencia de los problemas.
Todas las personas involucradas en el asunto se retnen para discutirlo,
considerand factores cono la efectividad, el costo, la condicién de las restricciones
y los impactos entre ellos. Luego, los miembros mplementan las medidas
correctivas en las operaciones diarias, de acuerdo con el plan y monitorean los
resultados.

6. Entoncesse realiza unaevaluaciéon para ver sise han superad los impedimentos
o hasta qué punto s« han alcanzado losobjetivosiniciales. Esta valorizacion se lleva
a cabo de tal forma que permita identificar otras mejoras adicionales en el trabajo.
El Circulo identifica los resultados tangibles e intangibles, usa datos para
valorizarlosy los comparacon el conjunto inicial de metas. Los resultads tangibles
son aquellos que mejoran los procesos, mientras que los intangibles incluyen la
mejora en las habilidades de aprendizaje y la educacion de los empleados. Es
importante mencionar aqui que si el resultado no cumplié la meta, el proceso
debera realizarse nuevamente desde las etapas anteriores.

7. Por Ultimo, después de haber identificado los métodos efectivos, éstos se
estandarizan y se convierten en parte permanente de las operaciones diarias. Con
base en la estandarizacion, los membros capacitan a las personas involucradas. Se

desarrollan nuevosmanuales de capacitacion y entrenamiento y se diseminan. De
vez en cuando, se realizan evaluaciones, con el propdsito de asegurarse que el

proceso se mantenga apropiadamente. Eltltimo paso esque el Circulo determine el

siguiente problemaa abordar, mismo que puede elegirse de la lista que generaron al
principio de la Ruta de la Calidad.

6-2Los beneficios de la ruta de la calidad

Beneficios de 1a Ruta de la Calidad

1. Proceso de resolucién de problemas facil de entender
2. Puede reflejarse en otras actividades
3. Puede difundirse y desplegarse horizontalmente
4. Facilita la acumulacién de experiencias y lecciones aprendidas
5. Mejora las habilidades analiticas y conocimientos
estadisticos de los participantes de manera sisteméatica
6. Incrementa las habilidades individuales en un contexto grupal
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El utilizar la Ruta de la Calidad es altamente benéfico, no sélo porque ayuda a
resolver prmoblemas, sino también porque permite que los membros del Circulo
vayan aprendiend conforme van practicand los diversos pasos. En suma, la Ruta
de la Calidad aporta beneficios tanto internos como externos a quienes participan
en este proceso.

Con relacin a los beneficios internos, se puede decir que los miembros aprenden
sistematicamente habilidades analtticas y obtienen conocimientos sobre las
herramientas estadisticas que & usan en el proceso. Para quienes no estén
familiarizados con la resolucidn de probkmas, los pasos de la Ruta de la Calidad
pueden servirles como un mapa de pocess que, con base en las lecciones
aprendidas, les pemmite reflexionar sobre su trabajo y mejorarlo. Con relacién a los
beneficios externos, la Ruta de la Calidad ha tenido una gran mfluencia en las
relaciones horizontales al permitir la diseminacién de las experiencias obtenidss.
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6-3Un ejemplo de ruta de la calidad

De la Competencia Niimero 3,000pde CCC organizada por las Oficinas Generales de
Toko, presentacion No. 501, 1993, los autores de este Manual tradujeron las
transparencias de la presentaciéon del CCC del Japonés al Inglés. La explicacién de
cada paso refleja el entendimiento de los autores.

Reduccién de defectos enla puerta corrediza izquierda

Deltawide (Daihatsu), TownAce (Toyota)

Koji Hamada
Daihatsu in Tkeda, Jap6n

Oficinas Generales de las Fdbricas
Los participantes & las convenciones nacionales

1 Introducciin
de CCC vienen (b una ampha Variedad de En Daihatsu, nuestro lema es “Primero el Clienh

industrias y, por o tanto. tienen diferentes Primero la Calidad’. Estamos comprometidos con
b K ”

h ‘produccién perfecta ” y “verificaciones perfectas ”,
antecedentes, por lo cual los circulos de control
de calidad comienzan sus presentaciones con la

presntacion de sus companias, incluyendo su

historia. Iuego dan una explicacion sobre su
centro de trabajo: sus actividades principalesy la

vision y misién de las actividades del Circulo. Ya

entrando en matria, los CCC proporcionan
informacién sobre los asuntos especificos que se

tratan en el caso, oncentrandose en explicar por
qué se eligieron y como se atacaron.
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para inaementar la satisfaccién de nuestros clientes
Nuestra linea de productos consta de Mira, Opti
Charade, Deltawide, Rugger y otros Nuestro Circulo
Kashiwagi esti formado por miembros jvenes (edad
promediq 26 afiod . Cuando nos llega el Deltawide por
banda transportadora desde la fébrica de
recubrimientos la linea de accesorios coloca los
accesorios preliminares. Monitoramos esa linea y
cuando surgen problemas, todos los miembros

encontramos soluciones y modos de mejorar nuestro
%bajo.
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2 Razén de la Seleccién

Diagrama de Pareto sobre Defectos I.  Los defectos de armado de la
puerta representan 33% de los

defectos del trabajo hecho por el

200 s 100% grupo.
150 II. Elgrupo noha podido reducir los

65 n=199 errores a un nivel satisfactorio.
100 48 50% III. Losreajustesconsumian 20

36 minutospor carro.
IV. Como se asigné personal nuevo a
este proceso, decidimos atacarlo
0 0% en el CCC (antes de que se
(a) (b) (¢) @) (&) (D (2) (h) () G desarrollara en el lugar de
trabajouna rutina mala).

50

Namero de Casos

(a) Ensamble puerta (f) Motor al Frente
corrediza izquierda () Foso No. 4
(b) Computad ora (h) Foso No. 2

(© F(_)SO NO' 1 (1) Accesorio de Butilo
(d) Limpiad ores Frente (j) Otros

(e) Puerta Trasera

Para seleccionar los asuntos a atacar, los Circulos primero investigan el nimero de defectos
quehay en el trabajo (por ejemplo, la linea de ensamble de una compafiia manufacturera)
La mvestigacbn efectuada por el Circulo Kashiwagi reveld que de los 199 defectos que
ocurrian en la produccién mensual de un modelo de “minivan”, 65 de ellos (alrededor del 33
por ciento) tenian que ver con la puerta corrediza. El Circulo decidié abordarl junto con
otros asunts, como el hecho de que no estaban cumpliendo los objetivos de reduccHn de
errores ni corrigiendo oportunamente alas areas que generaban los defectos.

3 Fijar 1a Meta !

Reducir en 90% los defectos en armado
de la puerta corrediza izquierda

De 65 puertas/mes (92/4) a 7 puertas/mes (fin de 92/6)

Puerta corredizaizquierda

Casos/mes

ABR MAY JUN

El Circulo se fij6 lameta d reducir el niimero de defectos de la puerta corrediza, de 65 en
abril de 1992, a 7 en junio, tan sélo dos meses después.
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4 Plan de Implementacién

=— 4 Plan ——) Implementacién \

Persona
Asunto encargada ’92 May  ’92 Jun
g
Entender estadoactual Kashiwagi |wep.
Anidlisisde factores Todos il
Contramedidas Todos - ;
Implementacién Furuya : _>|
Confirmar efectividad Hamada - P
—_
Estandarizaci6én Hamada - ;
Compostura Permanente Kashiwagi - :

Después que el Circulo establece su meta, se preguntan entre ellos qué entienden por el
problema (en formageneraly conrespect a la situacién actual) con el propdsito de verlo en
la forma ma4as detallada posible. A menud se incluyen el flujo de trabajo conforme lo
planeado y la forma como se implement). Luego se comparan analiticamente para
aprovechar las lecciones en el planteamiento de metas futuras.
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5 Esquema del Trabajo

Proceso de construccién de la
puerta corrediza izquierda

(1) ajustar manija exterior

(2) ajustar abre-puertas de control remoto (1) manija exterior
(3) ajustar seguro

&
(3) seguro 'i'!. ﬂ | (2) abre-puertas de

i
I _.E.P control remoto
\ \==18
s

"x_'x -(In terior de puerta corrediza izquierda)

Al ajustar el abre-puertas de control remoto, es dificil ajustar
la manija exterior.

Presentacién del CCC Nombre: Circulo Kashiwagi
Establecido en 1988
No. de registro del grupo| 359704 | Nuimero de juntas por mes 4
Miembros 9 Duracion de las juntas 0.5 hrs.
Edad promedio 26 Temas revisados 24
Promedio de afios de
servicio de los miembros 5 Duracién del tépico actual '92/5-'92/6
del Circulo
Después de | Numero de juntas hasta
Juntas horas de | completar el topico 8
trabajo

(Puesto / Departamento del Vocero)
Grupo 1, Segundo Depto. de Manufactura., Oficinas generalesde la fabrica en Ikeda
5 afios de experiencia en el departamento

En la presentacion del Ciraulo Kashiwagi, los miembrosrevelaron su descubrimiento de que
cuando se instalaba el mecanismo de apertura a contmwl remoto de la puerta, era dificil
ajustar la manija exterior. Presentaron un mapa de la secuencia de las partes que se

instalan en el ensamble de la puerta corrediza (primero la manija exterior, luego, el
mecanismo de apertura ce la puerta a control remoto y por tdltimo, el seguro). También

ofrecieron mformacidon general de la edad promedio de losmiembrosy delos afios de servicio,
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la frecuencia y duracién de sus juntas y otra informacién basica. Los nueve miembros (con
un promedio de edad de 26 aflos ycinco afios de servicio para lacompaiiia) normalmente se
reunen trenta minutos después de horas de trabajo, cuatro vees al mes. Hasta principios
de mayo de 1992, el Circulo habia cumplido veintitrés objetivos y tenia programadas ocho
juntas hasta finales de junio para tratar este vigésimo cuarto objetivo.

6 Entender el Estado Actual

/ Proceso para la puerta corrediza izquierda

(Diagrama de Pareto de los defectos)

100% (a):mala colocacién de manija exterior
(b):tornillos de presién para la puerta
corrediza danados
(c):tornillos de presién flojos
(d):manija exterior sin apretar lo

70
60
50

40 ..
L 50% suficiente
30 (e):tornillo de chaveta sin apretar lo
suficiente

20
10
0

(): cufieros sin hacer
(g):manija interior trabada
0% (h) rayones en manija exterior

Numero de Casos

Espacio
extra

<Manija exterior de la puerta

corrediza izquierda mal aJustad%-

Segin este segundo diagrama de Pareto, de los 65 defectos mensuales que experiment6 el
Circulo Kashiwagi, 45 cayeron en la categoria de mal instalcion de la manija exteror:
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7 Analisis de Factores

Tornillo deajuste

Maestro ® Muy apretado
Muy
Nohu floja Sujetar temporalmente
No agarra tornillo de
seguro carri

3 Poco tiempo

2 No se ajustd
bien Entendimiento Falta de experiencia
Ajuste \ Procediniento >
Falta de . ) q Educacién Carencia Falta dehabilidad
Confirmadén giiet(ii 6?1 / Conderria del
«— ondercia de la
Calidad
I Procedimientos Operativos I I Operario I
B
I Procedimientos O perativos I I Operario I
1 Falta

Procedimient
ocedimento 4—tEnten dimiento
Confi i6 -

onirmacion | 4 Falta de educacién |

Falta Problema al
Claro Ancho a]l:Stflr manija
Angosto Curva exterior
Control Remoto

Panel interio 5 Diferencias Tipos

Individuales

Verificar

Unavezque los Circulos analizan completamente la condicién general actual de su trabajo,
los miembws intentan identificar los problemas raiz verdaderos, usand el diagrama de
causay efecto (una de las 7 herramientas del Control de Calidad) En el Circub Kashivagi,
los mtegrantes identificaron dos defectos mayores en la puerta orrediza: el primero era que

el tornillo del seguro no sujetabay el segundo, que la manija exterior era dificil de ajustar.
El diagrama de causa y efecto les permitié enfocarse mas en los dos problemas e identificar

seils factores cruciales.
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/_ 8 Investigaciéon/ Directriz/ Efectos

No. |Invegtigacion Directriz Efectog

Tiempo insuficiente para que los
tr abajadores puedan absorber el Tener juntas conel lider del grupo

1__contenida de 1a canacitacion durante el tiemnn _de canacitacion

Ensenar a los trabajadores a jalar los
El alambrado del seguro de la alambres del seguro hacia el lado derecho y
9 |puerta no esta bien ajustado sujetarlos con un tornillo

conforme al proceso establecido, sele manual y proceder conforme al proceso aun
olvido aiustar los seguros dela vuerta cuando hava demoras

Muy poco tiempo para trabajar Ensenar a los trabajadores a seguir el O
\Notas @ (gran mejora), O (mejora) J

9 Contramedidas

. r 3
Ejemplos de Antes ¢
contramedidas

e
Tarnillo del Alamb: <

[0) g Q ampre

de Contrdl

Primero colocar el tornillo de
ajuste en el orificio largo /

Procedimiento

Sujetar

Abrepuertas
de Contral

Remoto

Cambiar el orden de colocacién del
abrepuertas de control remoto

Una vez que los miembros del Circulo han construido sus diagramas de causa y efecto,
deciden y asignan prioridades a las medidas correctivas de los problemas. Fn el cas del
Circulo Kashiwagi, los miembros decidieron que el lider presidiria una junta, disefiada para
mejorar la comprensién ¢ los nuevos operarios, e instituyeron un nuevo procedimiento
para sujetar el seguro de la puerta

132



10 Confirmaciéon de Efectividad

La Ruta de la Calidad

No. Total de defectos producidos

)

en armado de puerta corrediza izquierda
60 4 Metaplaneada
(para ensamble puerta corrediza)
50 4+ Numerode manijas exteriores que
2 estuvieronmal colocadas
2]
8 40 4
3 Puertas corredizas
2 30l I mal ajustadas
) : !
~§ Manijas N ! -
. N 1 '
20 4 exteriores ' @ Y-
mal ajustadas N : \ 2K
AN H
10 4 : !
A 7 i Meta Esperada
1 ~ '
' 1
0 + + W = - - . ay |
Abril May Jun Jul
Resultado —#— decremento de 65 a 26 casos === decrementode 45 a 2 casos
Efectos Intangibles:
(1)incremento en conocimiento de productos
(2) incremento en satisfaccién del cliente mediante la participacién de todos los trabajadores
(3)incremento en la motivacién a los nuevos empleados

LEfectos sobre el precio:
(1) 43 casos 20minl
(2) 9,970 carrosd 0.02min0 43.3=\8,634 (avance en capacidadde trabajo) ($72 aprox)

\43.3=\37,238 (ajuste) ($310 aprox)

Estas medidas correctivas resultaron efectivas. El nimero total de defectos derivades del
ensamble & las puertas carredizas se redujo de 65en abril, a 26 a mediados de junio (no era
la meta pero se habia logrado una mejora del 60 por ciento de todos modos) Entre bs 65
defectos, los relacionados con las manijas exteriores mal instaladas, se redujeron de 45en
abril, a s6lo 2 en junio y, posteriormente, este nimero se redujo a cero.
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La Ruta de la Calidad

/—l 11 Estandarizacién ! \

Revisiones al manual de trabajo

(1) Al ajustar el seguro de la puera, tire del alambre y sujételo al lado derecho.
(2) Maneje las partes con cuidado (p. €j. control remoto).

(3) Lleve a cabo las indicaciones del cdigo de mantenimiento una vez al mes.

Adiciones al manual de trabajo

(1) Revise que todas las manijas exteriores estén bien apretadas.

(2) Cuando haya demasiado espacio en la manija exterior empuje la manija
interior hacia afuera.

. /

Cuando ya se obtienen resultados, los Circulos pasan a estandarizar los procedimientos y
mantener la mejora. El Circulo Kashiwagi explicd que, on este propésito, decidié dos tipos
de cambiosa su manual de trabajo: revisiones y adiciones. Loscambiosal manual de trabajo
no lo facilitaban la diseminacién de las nuevas practicas entre los miembros, sino que
ademas proporcionan el punto de referencia con el cual los miembros se aseguran de que los

nuevos estandares se estén cumpliendo apropiadamente.

12 Conclusién

El tema fue crear una politica para frenar el mal proceso de trabajo usado
por los empleados nuevos. Al hacer que todos los miembros del Circulo
entendieran el problema, pudimos minimizar el nimero de defectos de la
puerta corrediza izquierda en sesenta por ciento, y en lo que toca a
manijas exteriores, pudimos reducir los casos de defectos de cuarenta y
cinco a dos en junio y a cero en julio.

Méritos:

(1) Aparecieron sonrisas en los rostros de los nuevos empleados  hacia

la mitad de nuestro proyecto.

(2) Mediante el proyecto del Circulo de Control de Calidad pudimos
medir la comprensién mutua de los miembros del grupo.

Tarea restante:
Lograr que todos los empleados dejen de trabajar con base en corazonadas.

La tultima parte de la presentacion en una convenciéon de CCC consta del resumen de su
Ruta de la Calidad y conclusiones. Aqui, bs CCCmencionan sus éxitos, (los tangibles, como
la reduccién de tiempo y costo y los intangibles, como la mejora enel ambiente de trabajo) y,

sus fracasos, silos hubo y de ser posible, mencionan las razones.
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Beneficios, Elementos del Exito e Impedimentos

7 Beneficios, elementos que contribuyen al
éxito e impedimentos

Las actividades de lbs CCC producen muchos beneficios, como pueden testificarlo sus
miembros y lideres, los facilitadores y los gerentes de las compariias, todos aquellos que
adoptaron esta herramienta admmistrativa, mediante la cual la gente participa en la tarea

de asegurarque la calidad de los productos y servicios satisfagalas exigencias de lbsclientes.
La primera parte de este capitulo se dedica a destacar los beneficios que traen los Crculos.

La experiencia muestra que, los beneficios no llegan en bandeja de plata, sino atravésde un
proeso constante de preba y error. En la segunda parte se describen aquellas
caracteristicas comunes, cuya Implementacion propicio el éxito. En la ultima parte se
describen bs elementos que pudieron impedir ese éxito.

7-1Los beneficios de las actividades de los CCC
Los beneficios de las actividades de los CCC pueden clasificarse en tangibles e
intangibles. Los intangibles son cualitativos, porejemplo, no podemos decir que el
trabajo en equipo ha mejoradb en un 50% s6lo podemos mencionar las
manifestaciones de un mejor trabajo en equipo, como pr ejemplo, que la asistencia
a las juntas aumentd en un 80%. Aunque esta mejora escuantificable, la asistencia
a las juntas no es equivalente a un mejor trabajo en equipo, es sblo una
manifestacién. Por otra parte, los beneficios tangibles son aquellos que pueden
cuantificarse, por ejemplo, que la tasa de defectos se reduzca de 50a10 por dento.

Para apreciar mejor los beneficios mtangibles, que se obtienen con las actividades
de los CCC, se debe responder a la pregunta 4 De qué me sirven?”, que puede tomar
diversos enfoques, como por ejemplo, “¢De qué le sirve a la compania tener
Circulos?”. Puede sguirse concretando aun mas: “;De qué les sirve a lagerencia, al
lider y a los miembros del Circulo?”.

7-1-1Beneficios para los miembros de los CCC

Beneficios para los miembros delos CCC

Transformacién hacia un ser humano pensante

Desarrollo de la confianza en uno mismo

Establecimiento de relaciones mis estrechas con los comparieros
Enfoque al cliente

Entendimiento de los requerimientos del cliente

Compromiso con las metas de la compariia

Establecimiento de una mejor relacién con la gerencia
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® Transformacion hacia un ser humano pensante

Los operarios se dan cuenta de que ®mo seres humanos, no son sblo
“ejecutores” sino también “pensantes”, tienen algo que aportar al modo en
que se esta haciendo el trabajo.

Durante las juntas del Circulo cada uno de sus miembios toma conciencia
quetiene ideas creativas. Cuandohace una sugerencia y la toman en cuenta
se siente apreciado, lo cual le anima a seguir aportando en una espiral
ascendente.

® Desarrollo de la confianza en uno mismo

Cada uno ¢ los pasos de la Ruta de la Calidad contribuye a que tods los
miembros desarrollen la confianza en si mismos, aprende a dar sus ideas
acerca de los problemas que tienenenel drea de trabajo;recolectan datos, los
analizan y los traducen en informaciéon para actuar; toman decisiones sobre
cuales la causa raiz principal de su problema y cual es la mejor solucién.

Desarrollan la confianza cuando monitorean los efectos de su solucién,
cuando juzgan su efectividad, cuando estandarizan para que la mejora sea
permanente y cuando deciden qué problema abordar a continuacion.

Se libera su creatividad y los miembros del equipo se ven rebosantes de
orgullo durante las presentaciones ante la gerencia.

® Establecimiento de relaciones mas estrechas con los colegas

A medida que se comunican mas con sus mlegas,las relaciones s hacen a tal
punto mas personalizadas, que pr una parte les permite entender lo que

otros estan haciend y la mterrelacién conel trabajo de cada membro, y por

otra, extenderse mas alla de los limites laborales del Circulo como ir a comer
juntos, a tomar café, ir al cine, a nadar, al boliche, etc.

® Mayor orientacién al cliente

E1 CCC proporciona a sus miembros la opprtunidad de ver la imagen externa
de la compariia desde la misma perspectiva de la direccién, es decir, su
competitividad, sumagnitud y lugar en su industria, la percepcion que tiene
el pablico de su cultura corporativa, etc.

® Enfocarse al cliente

E1 CCC proporciona a los miembros la oportunidad de ver haciael interior de
la compania desce la perspectiva de la direccidn, es decir, su estado,
competitividad, problemas en las areas de trabajo, etc.

® Comprender las necesidades delcliente

Los miemhros toman conciencia de que todo lo que hacen contribuye a la
calidad del producto o servicio que llega al clientey de que la meta definitiva
es un cliente satisfecho con el producto o servicio durante a lo largo de su
ciclo de vida.
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® Compromiso con las metas de la compania

El hecho de estar orientados hacia el cliente lleva a todo el personal a un
majyor grado de compromiso, un mpromiso hacia el logro de las metas de la
compania, pprque estan convencidos que cada producto defectuoso demora la
entrega y puede causar que el cliente deje de comprarle a la companiia.
Saben que cada llamada que no se conteste puede ser una oportunidad
perdida y que una queja o solicitud mal atendida puede significar no solo la
insatisfaccidn del cliente, sino su pérdida. Saben que cada materia prima
desperdiciada puede hacer que el producto sea tan costoso que deje de ser
accesible para el cliente. Saben que llegar tarde a trabajar demorara la
entrega del servicioo de la produccién. Por lo tanto, los miembros toman una
mayor conciencia de la importancia de su trabajo en la organizacion.

Junta de un CCC en una fabrica Jdunta deunCCC enuna linea aérea
(Foto de JUSE) (Foto de JUSE)

7-1-2Beneficios para los lideres de los circulos

Beneficios adicionales a los de cada miembro

® Desarrollo de habilidades grupales
® Desarrollo de habilidades analiticas
® Desarrollo de habilidades interpersonales

® Desarrollo de habilidades de grupo

La efectividad de una junta depende en gran medida ¢ las habilidades de
los lideres para manejar al grupo. Ellos preparan la agenda de la junta, algo
que jamas habian hecho. Resumen los puntos discutidos, mantienen el
rumbo de la discusién y promueven que los miembros formulen un codigo de
ética para lograr el comportamiento desead, pr ejemplo, terminar
puntualmente las tareas.
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® Desarrollo de habilidades analiticas

Conforme el lider dirige al Circulo hacia el logro de susobjetivos, desarrolla
una actitud inquisitiva y el habito de cuestionar en térmmos de qué, quién,
por qué, cuando, donde y cémo y, a través de esa practica, propicia que sus
colegas se vuelvan también mas analiticos.

El lider motiva a que los miembros cambien de actitud para pensarx, porque
siempre hay una mejor manera de hacer las cosas.

® Desarrollo de habilidades interpersonales

El lider aprende a buscar el consenso, en lugar e imponer ideas, aprende a
leer la comunicacién no verbal y busca clarificar las cosas a su debido
tiempo.

Aprende a mo desairar a la gente, a dar aédito alos ndividuos, a no omar
el comportamiento de los miembros dificiles como un ataque personal.

Aprende a usar palabras que no hieran los sentimientos de los deméas y a
propiciar situaciones de ganar — ganar, especialmente en aquellas ocasiones
en que los miembros se contradien fuertemente unos a otros,
desempenando asi el papel de conciliador.

Aprende a entusiasmar en las juntas, concentrandose sélo en pensamientos
positivos y evitando tocar problemas irrelevantes.

7-1-3Beneficios para elfacilitador

Beneficios para el facilitador

® Desarrollo de habilidades de capacitaciéon
® Desarrollo de habilidades de entrenamiento

® Desarrollo de habilidades de coordinacién

Como instructor

Aprende a convencer a los miembros &l Ciraulo sobre los lkeneficios de
desarrollarnuevas habilidades, de analizar las necesidades de capacitacién
y disefiar programas de capacitacion.

Como instructor, aprende a presentar ideas de una manera clara de modo
que los miembros puedan comprender facilmente el topico. Prepara ayudas
visuales y material impreso conciso, agradable a la vista, legible y de facil
comprension.
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Para verificar el nivel de comprensiéon de los membros, tiene que plantear
las preguntas adecuadasy saber coémo hacerlas.

Debe lograr un equilibrio entre los conceptos tedricos y las aplicaciones
practicas. Cuando ensefie debe mnocer la situacion real en el centro de
trabajo y usar ejemplos que estén relacionados on los miembros porque no
puede ser considerado como un simple estudioso.

Aprende a hacer sus sesiones divertidas, porque una atmosfera
excesivamente formal inhibe la creatividad. Se equipan con cofres de tesoros
llenos de ejercicios para llenar de energia a los grupos visitando otras
companias, visitando hibliotecas escolares y asistiendo a seminarios y
convenciones

Como “coach” o entrenador

En el entrenamiento que los facilitadores dan a los lideres se trata de
sugerirles caminos para lograr lo que se proponen. Por ejemplo, para
asewrar a bs nuews lideres en cdmo preparar la agenda de unajunta,se le
hacen muchas preguntas, que le ayuden a pensar.

En este sentido, la asistencia del facilitador es mas de guia y de ayuda al
aprendizaje. Por epmplo, en lugar de describir al los lideres cudles son sus
agendas, les planteara preguntas que les inviten a pensar, como por
ejemplo: “joon qué objetivo llevas a calo esta junta?”’, o “/cuanto tiempo
necesitas generalmente para revisar las agendas de las juntas anterbres?”

El facilitador prwoporciona asistencia en multiples aspectos: cémo
administrar las juntas, cdmo obtener el apoyo de los miembros dificiles, cémo

recolectar datos y resumirlos para obtener informacion util para actuar,
como documentar las discusiones, etc.

Esta asistencia se da antes y después de la junta y no durante la misma, de
lo contrario podria empanarse la credibilidad del lider ante los miembros.

Como coordinador
El facilitador vigila que el Circulo cuente con todo lo necesario. En el proceso,

aprende a coordinarse con otras unidades de la compania para obtener, por
ejemplo, informacién y datos de otros departamentos.

Los facilitadores también se coordinan con la gerencia y para esta tarea se
requiere que piensen como la gerencia. Deben prever las preguntas de la
gerencia y estar preparads pararesponderlas. Una pregunta frecuente es:
“.En qué estado se encuentran las actividades del Circulo?”

En su papel de coordinadar, el facilitador tiene que combinar la diplomacia y
la psicologia con la eficacia administrativa.
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7-1-4Beneficios para los gerentes

Beneficios para los gerentes

® Reduccitn de las necesidades de control y supervision
® Establecimientode un flujo de trabajo mas suave

® Mejores relaciones entre el gerente y los operarios

® Reduccitn del ausentismoy la rotacién de personal

® Contar con lideres cada vez mas competentes

Por igual, los beneficios que logran los miembros, los lideres y los
facilitadores, llegan tamb#n a la gerencia. Los beneficios especificos que los
circulos de controlde calidad llevan a la gerencia se pueden resumir en los
siguientes.

®Reduccién de la necesidad de control y supervisién

Debido a que los lideres ymiembios de los Circulos ahara son participantes
activos en el esfuerzo general de la compafiia r meprar la calidad y la
productividad, se reduce la necesidad de supervisarlos. Esta experiencia ha

dado lugar al concepto de equipos autodirigidos. Un equipo autodirigido es
aquel en elcual los miemhros administran su unidad de trabajo, mcluyendo

la contratacidn y despido e los integrantes. Ellos pueden deterer el trabajo

si detectan que algo estd mal. Para mas detalles al respecto, es necesario
consultar la literatura especializada sobre el tema.

Esta reduccidon de la supewvisién da a la gerenciamds tiempo para sus tareas
de direccién.

® Establecer un flujo méas agil del trabajo
Con la mejor relacién entre los miembros del Circulo y el fortakcimiento de

la coordinacién entre los departamentos, se agiliza el flujo de trabajo. Ahora
que la gente estd onsciente de que los productos o servicios ce calidad se
aseguran Unicamente cuando hay calidad en térmimos de insumos, procesos
y personal responsable de los mismos, s observa un fortalecimiento de la
colaboracién entre los departamentos en aquellas compaiiias en donde se
han implementado los CCC.

® Mejores relaciones entre la gerencia y los operarios
La relacién entre la gerencia y bs operarios mejora cebido a que hay un
cambio de actitud, no s6lo en los operarios sino también en la gerencia.

El cambio e actitud comienza, par supuesto, con el hecho de que la gerencia
ya cree que, la gente que esta mas cerca del trabajo es la que mejor sabe
cémo mejorarlo.
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La gerencia solia pensar que los operarios miraban con indiferencia los
asuntos de la compafia, pero ahora su percepcién ha cambiado: notan cémo
los operarios aprecian su trabajo, su actividad se toma massignificativa, les
proporciona mayor satisfaccion, enriquece su conocimiento profesionaly les
ayuda a ganar el respeto de sus colegasy superiores.

® Reduccién del ausentismo y de la rotacién de personal

La reduccidn del ausentismo es resultado obvio de que la gente esté
comprometida y tenga mejores relaciones con sus colegas y con la gerencia.
Ellos ven ahora el entro de trabajo como una fuente de nuevosaprendizajes
y nueva inspiracion para desarrollarse. El nuevo entomo es propicio para
alcanzar lasmetas personales, de modo que la gente siente menos necesidad
de dejar la compainia.

® Mejor liderazgo

Dado que tienen que realizar menos supervisidn y cuentan con mas tiempo
para sus demas responsabilidades, los gerentes & vuelven mascompetentes
como lideres. Ahora dirigen a su gente hacia el logro de las metas de la
compania, mientras que antes estaban demasiado oaupados resolviendo
problemas del dia con dia.

7-1-5Beneficios para la compaiiia

Beneficios para la compaiiia

® Mejora en la calidad de productos y servicios
® Mejora en productividad

® Fortalecimiento de la competitividad

® Mayor rentabilidad

Lo que es bueno para la gente, es bueno para la compaiia. Todos los
beneficios que su gente logra, también son beneficios para la compania. Las
actividades de los CCC hkenefician a las companias especificamente en lo
siguiente:

® Mejora en la calidad de los productos y servicios

El producto final de tener gente comprometida, procesos mejorados, mejor
cooperacidny coordinacién y unamejor relacién ente la gerencia y su gente,
es un producto o servicio que no sOlo satisface lasnecesidades yexpectativas
de los clientes, sino que los deleita en todo momento y lugar.

® Mejora en la productividad
Con la nueva actitud que la gente tiene hacia si mismos, hacia su trabajo y
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hacia su compania, ahoraes capaz de generar mas productos o servicios con
la misma cantidad de insumos, o mcluso @n menos. Porlo tanto, se reduce el
costo por unidad.

® Fortalecimiento de la competitividad

Al mejorar la calidad y la productividad, se fortalece la competitividad. La
compania adquiere mayor fuerza para competir, no sdlo dentro del pais sino
globalmente.

® Mayores utilidades

El mcremento en las utilidades ocurre naturalmente dadas todas las
mejoras, una vez mas se llega a la conclusidon & que los CCC son buenos
tanto para la gente como para la gerencia. Los CCC son también buenos
parael cliente y lo que es bueno para el cliente, es bueno para la compaiiiay
lo que es bueno para la comparfiia es bueno para su gente.

Con la mejora en la calidad y la productividad y el fortalecimiento de la
competitividad, aumentan las utilidades.

Para ilustrar los beneficios reales obtenidos con la impkmentacién del
programa de CCC, he aqui un ejemplo presentado por el Sr Filemdn T.
Berba, Viepresidente del Consejo de Manila Water Company, Inc.
(Filipinas) durante la ICQCC ’96 celebrada en Manila.

El programa no solo dio un merecido reconocimiento a las habikdades

analiticas de los empleados, sino que también desafio su creatividad y
su habilidad para trascender, aunque sea dentro de una esfera

Iimitada.

No se puede ignorar el impacto del programa. A solo un ano de su
Introduccion, ya s han concluido 7 pmwoyectos, que han generado 6
milbnes de pesos, ya sea en ahorros o mgresos adiclonales generados.

Lo que es mwtable, ademéds de bs retornos financieros que el programa
haorigmacdb, es laforma en que ha afectado la actitud, empuje y estado
de animo de la gente. Estancada por mucho tiempo en una actitud de
letargo y resignada a un entorno burocratico, lagente repentinamente
hallb un vehicub para manifestar su takento.. Precisamente entre
ellos, comenzaron a mirar los sistemas establecidos que ellbbs habian
empleado por anos, tratando de averiguar sihabia algo que necesitara
afinarse, mejorar o cambiar.

El Sr. Berba cit6 al Circulo Reductor del Departamento de Administracion
Gereral, compuesto por personal de mantenimiento. Ellos implementaron
un proyecto de conservacién de energia que no sélo minimizoé el consumo de
eneigia eléctrica, sino que también aumentd la eficiencia de las maquinas
que operaban. Este proyecto le ahorré a la compania $ 4,960,000 pesos en
energia eléctrica.
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El ejecutivo hizo hincapié en que, aunque muchos de los proyectos
emprendidos por los Circulos a menudo generaron retornos materiales, el
meollo de su programa de Circulos sigue siendo la mejara de los sistemas y
procedimientos.

También cité el proyecto de otro CCC, el cual se enfocaba a mejorar sus
procedimientos. El Circulo, llamado Catalizadores, que esta dentro del
Departamento de Administracién de Recursos Humanos y Servicios, logrd
reducir el tiempo de tramite de loscréditos de seguridadsocial & 1.5 diasa 3
horas y el de los créditos para vivienda de 2.5 o 3 dias a 6 horas.

7-2Elementos que contribuyen al éxito
Los CCC pueden generar numersos beneficios. Pero esto va a depender de un
ambiente en donde se cultive a plenitud la filosofia de los Ciraulos. Las compariias
que han tenido de algin modo éxito en la implementacion de los CCC, se
caracterizan por los siguientes elementos comunes.

Elementos Que Contribuyen al Exito

Administraciéon del compromiso

Participaci6n de todo mundo

Operacién efectiva de la Oficina de CCC

Capacitacién y educacidén continuas

Actividades promocionales continuas

Monitoreo y evaluacién eficaces

Establecimiento de sistemas de reconocimiento y premiacién
Implementacién gradual

® Compromiso de la direccién

El compromiso de la direccién estd bien definido y se comunica a todos los
miembros de la comparia. Unicamente una direccidn capaz de convocar a la
institucién podra conducir a la compariiaa una nueva forma de hacer negocios; de
mod que sin su apyo, la implementacién de los CCC jamas puede salir adelante.
La direccidn traduce su compromis en hechos visibles asistiendo a las
presentaciones de casos de los CCC, infundiendo animo con sus palabras durante
las sesiones de capacitacion de los lideres y miembios, pemitiendo que los
circulos se rednan en horas habiks, asistiendo a las actividades de capacitacion
sobre CCC disennadas paradirectivws, hablando sobre loslogros d los CCC consus
colegas dentro y fuera de la compania, etc.

® Participacién de todos

Todos los miembros de la organizacion, desde la direccién hasta los operarios de
primera linea, estan imvolucrados activamente en los Circulos. Los miembros de la
direccion forman parte del Comité Directivo de CCC, como creadores de
directrices,tomadores de decisiones y evaluadores. Los gerentes departamentales
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y divisionales administran las actividades de los CCC en sus departamentos o
divisiones. Los superviores actian como lideres de los Circulos recén
establecidos hasta que estos maduran.

® Operacién efectiva de la Oficina de CCC
En la Oficina de CCC hay un gerente y un facilitador, los dos a tempo completo
cuya tareaes administrar la implementacién del programa de CCC.

En general hay al menos un facilitador en cada departamento, que trabaja medio
tiempo para brindar apoyo a los lideres de los Circulos de su propio departamento.

® C(Capacitaciéon y educaciéon continuas

A medida que la compafiia adquiere experienciaen actividades de los Circulos, la
Oficna de CCC aborda las necesidades de capacitacién e los lideres, miembros y
facilitadores.

Esta oficina prepara los cursos estandar de capacitacidn, disefia los materiales,
que pone a disposicion de los instructores, establece el nimero minimo de horas
de capacitacion indispensables para estar en posibilidad de oaupar los diversos
puestos en la organizacion de OCC. Las aulasy equipo de capacitacion estan
disponibles cuando se necesitan.

Una parte del presupuesto se cestina a los empleads, que deseen asistir a
seminariosfuera de la compafiia,a convencionesy conferencias. El plan anual del
programa de CCC incluye visitas a otras compafias que tienen CCCs.

® Actividades continuas de promocién
Parte del plan y presupuesto anual de la Oficma de OCC es una partida para

actividades de promocién, como por ejemplo, la conwencién anual mterna de
CCCs.

Se onsulta a los lideres, miembros y facilitadores sobre como vigarizar alos CCCs
y mantener el entusiasmo de sus miembros.

Se promueven las visitas a empresas que tienen CCCs y se invita a Circulos de
otras compafiias durant sus propias conferencias, brindando una gran
oportunidad para discutir las experiencias mutuas.

® Monitoreo y evaluaciéon efectivos

Existe un mecanismo paramonitorear y evaluar las actividadesy proyectos de los
CCCs. Se efectian juntas regulares en las que se discute el estado de las
actividades de los Circulos y en forma regular, se entregan reportes a la gerencia
sobre estasjuntas.

® Establecer sistemas de recompensas y reconocimientos
Todo logro de los Circulos es objeto de un recomocimiento y los logros
sobresalientes se recompensan. El esquema de recompensas y reconocimientos se
evalla con regularidad para asegurar que continte siendo apropiado.
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® Implementacién gradual
Comienza on uno o dos Circulos piloto y, a medida que adquieren experiencia, se
aumenta gradualmente el nimero de Circulos ano con afo.

7-3Impedimentos para alcanzar el éxito
La carencia o deficiencia de los elementos anteriormente sefialados para el éxito,

son precisamente los impedimentos.

Impedimentos para Alcanzar el Exito

Falta de compromiso de la direccion

Falta de capacidad
Falta de participacion del gerente del departamento
Falta de una persona designada de tiempo completo

® Falta de compromiso de la direcci6on
El compromiso de la direccién o bien no existe, ono se wmunica correctamente a
todos los miembros de la compania. El compromiso de la direccién esta ausente en

las companias en que la direccion asignaal jefe de una divisiono departamento la
tarea de estudiar e implementar el programa. Debido a que esta persona tiene a

su ar go otras funciones, no le damuchaprioridad a esta asignaciéon y, por lo tanto,

se llegan a omitir un gran niimero de pasos importantesen la implementacién del
programa, uno de los cuales es que la direccion defina su compromiso.

® Falta de capacidad
También existen casos en los que la persona asignada no es suficientemente

competente para realizar el trabajo. Este individuo asiste a la capacitacion sobre
CCCy formula un plan de implementacién, pero no escapaz de convencer a la

gerencia. Hay casos en que el impedimento radic6 en que el mmpromiso de la

direccién no se comunicd a todos los integrantes de la compania o si se comunico,
no se dio eltiempo suficiente para que la gente lo comprendiera.

Hay compafiias que previendo estos impedimentos, se esmeramon en el
lanzamient del programa y sus presidentes expresaron su compromiso personal,
hablaron sobre losesfuerss iniciales y lograronel apoyo de tod el personal para
el programa. Asu vez, lasgerencias de los diversos departamentos realizaron con
posterioridad sus propias juntas con su propia gente para discutir mas al detalle
el compromiso de la direccién.

® Falta de participacién de la gerencia departamental.
Como se menciond con anterioridad, estoocurre en aquellas compariiasen las que
no hay suficiente preparaciéon para la implementacién del programa.

Cuando una gerencia del departamento no esta participando en absoluto y, por lo
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contrario, estd mostrando una actitud negativa hacia los Circulos, los altos
ejecutivos tienen una junta con los aludidos para aclarar el papel de la gerencia
departamental.

En mas de una compania, la direccion envié a sus gerentes departamentales a
convenciones nacbnales e internacionales para darles la oportunidad de
interiorizar la filosofia de los CCC.

Hay compariias que han incluido la participaciéon en los Circulos como elemento
integrante de la evaluacion del desempenio de la gerencia departamental.

® No hay una persona de tiempo completo asignada
El programa no puede salir adelante realmente sino se asigna auna persona oun
grupo de personas de tiempo completo para que lo administre.

Otros impedimentos para el éxito pueden ser:
e No hay un presupuesto especifico asignado para capacitacién o educacion
e No hay actividades para mantener el entusiasmo delos miembros
e No hay un mecanismo de monitoreo y evaluaciéon
e No existe un sistema claro de recompensas yreconocimientos
e Laimplementacion se hace desde el inicio en forma masiva
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Apéndice
LISTA DE ORGANIZACIONES PROMOTORAS DE
ACT/CCC EN ASIA

El objetivo de proporcionar esta lista es ofrecer a las organizaciones o a las personas
interesados de América Latina y los paises del Caribe nformacidon relativa a las

organizaciones activas publicas y privadas en el continente Asiatico, que promuewen la
administracién de la calidad tanto nacional como mternacionalmente.

Después de un proceso inicial de monitoreo y tamizaje, se realizb una encuesta durante
may y junio de 2003, en la forma de un cuestionario orientado a las organizaciones

asidticas en Bangladesh, China, Hong Kong, India, Indonesia, Japén, Malasia, Filipinas,
Singapur, Corea del Sur, Sri Lanka, Taiwan y Thilandia.

Las organizaciones de Bangladesh, Hong Kong, Japén, Malasia, Filipinas, Sri Lanka y
Taiwan amablemente respondieron a estaencuesta y acordaron divulgar informacién sobre
sus actividades, incluyendo informacién que no se puede obtener en el Internet.

En cuanto a las oxganizaciones & los demas paises de referencia sblo se han incluido los
URLs de sus paginas electrénicas. Se han traducido al espafiol los nombres de estas

organizaciones dentro de cada pais, pero se han dejado los datosoriginales en los apartados
de nombre y domicilio como referencia adicional.

I. Organizaciones que Contestaron la Encuesta

BANGLADESH
Sociedad de Administracion de Calidad Total de Bangladesh

(Bangladesh Society for Total Quality Management)

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizacién

Nombre Bangladesh Society for Total Quality Management

Domicilio Clo: MICRO, BSCIC Electronics Complex (7th.Floor), Section: 7,
Dhaka-1216, Bangladesh

TEL 880-2-8012244, 8012288, 9005109

FAX 880-2-98012266

URL N/A

Tipo de Asociacion civil de voluntarios sin fines de lucro.

Organizacién

No.de Empleados | 2

No. de Miembros | 350




Apéndice

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre Mr. Md.Nefaur Rahman

Titulo Presidente

Departamento SBACT

TEL 880-2-8012244, 8012288, 9005109
FAX 880-2-98012266

E-mail micro@dhakacom.com

Contacto en Inglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

La Sociedad de Administracién de la calidad total de Bangladesh (BSTQM por sus siglas
en inglés) es una organizacién de voluntarios que se enfocan en la promocién de la
Administracién de la calidad total en Bangladesh. La BSTQM fue establecida en 1996 y
esta registrada conforme a la ley de sociedades.

La sociedad agrupa a quienes se ejercitan en el campo profesional de la calidad y otras
personas interesadas. Las principales actividades sociales incluyen la organizaciéon ¢ la
Convencién Anual de Calidad, seminarios, cursos de capacitacidn, foros de discusidén, la
publicacién de libwos y boletines y la colaboraciéon con agencias y dependencias afines,
tanto en el pais como en el extranjero.

Un Comité Ejecutivo de 15 miembros elegido cada dos afios administra los asuntos ¢ la
sociedad. El Comité Ejecutivo le rinde cuentas a la Asamblea General de Asociados cada
afio. El Comisario designado por la Asamblea General para practicarle auditorias.
Inicialmente unos cuantos interesados formaron un Club de ACT en 1994, mismo que
después de convirtié en la SBACT.

ACTIVIDADES DEACT/CCC
Enfoque ACT, CCC y otras (actividadkes de 5S, MBtodos Estadisticos,
ISO-9001QMS, Modificacion del Comportamiento para una Mayor

Participacion ~ del  Personal, Aspectos de  Desarrollo
Organizacional).

Fecha de Inicio 1996

Actividades/Servicios | Capacitacion, Organizacién de Conferencias y Relaciones con los
Medios

1.Programas de Capacitacién/Servicio

Nombre Administracion de la calidad total, Circulos de Control de Calidad,
Técnicas de 5-S, etc.

Fecha de Inicio 1994

Eventos por afio | Maximo dos al afio

2.Servicio de Consultoria No Aplicable
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3.0rganizacién de Conferencias

Nombre Administracion de la calidad total, Circulos de Control de Calidad,
Técnicas de 5-S, ISO-9001 QMS, SA-8000, ISO-14001 EMS,
Liderazgo, Modificacién del Comportamiento, etc.

Fecha de Inicio 1994

Eventos por afio | Segin seanecesario

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT
| Otorgar Premios de Calidad, sistema de sugerencias |

Centro para el Desarrollo Gerencial (Centre for
Management Development) (Bangladesh)

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizaciéon

Nombre Centre for Management Development

Domicilio House No: 33 (3rd. Floor), Road No: 4, Dhanmondi Residential
Area, Dhaka-1209, Bangladesh

TEL 880-2-9661228

FAX 880-2-9660503

URL N/A

Tipo de Privada, Asociacién de Voluntarios

Organizacién

No.de Empleados | 15

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre Mr. Syed Masud Hasan
Titulo Managing Director
Departamento CMD

TEL 880-2-9661228

FAX 880-2-9660503

E-mail cnd@banglanet

Contacto enInglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

El Centro para el Desarrollo Gerencial conocido popularmente como CMD (por las siglas en
inglés de Centre for ManagementDevelopment),es una organizacién dedicadaal camp de
la Consultoria, la Capacitaciéon y la Investigacion en las areas de Administracion, Calidad
y Productividad. Esuna sociedad privada de responsabilidad limitada registrada conforme
a laley de sociedades del gobierno de Bangladesh.

Los servicios ofertados por el CMD incluyen campos tan importantes como Direccién
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Empresarial, Admmistracién de la calidad total, Circulos de Control de Calidad, Técnicas
de 58S, Sistemas de Sugerencias, Administracion de Directrices, administracion de las
Directrices Corporativas, Métods Estadisticos para la Mejara de Procesos, ISO-9001
QMS, SA-8000, ISO-14001 EMS, Liderazgo, Administracion de Materiales,

Administraciéon de Proyectos, etc.

Hay cuatro Directores a tiempo completo imcluyendo al Director Ejecutivo quien maneja
todas las actividades de la institucién. En total tiene 8 accionistas.

ACTIVIDADES DE ACT/CCC

Enfoque ACT, CCC y otras (actividades de 5S, MBtodos Estadisticos,
ISO-9001QMS, Mbdificacién del Comportamiento por Mejoraen la
Participacién del Personal, Capacitacibn para Mejorar las
Habilidades de los Facilitadores, Aspectos de Desarrollo
Organizacional)

Fecha de Inicio 1991

Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Organizacién de Conferencias y
Relaciones con los Medios

Asociacién con Colaboramos con Bureau Veritas, India, con respecto a las
Organismos certificaciones ISO-9001, SA-8000 y otras. También trabajamos
Extranjeros con el International Institute of Education-Energy Group, de

Estados Unidos para la impkmentacion de varios de los
programas mencionados arriba.

1. Programas de Capacitacién/Servicio

Nombre Direccidon, Administracion de la calidad total, Circulos de Control
de Calidad, Témicas de 5-S, Sistemas de Sugerencias,
Administracién de Directrices, administracién de las Directrices
Corporativas, Métodos Estadisticos para la Mejora de Procesos,
Capacitacidn para Mejorar las Habilidades de los Facilitadores,
ISO-9001 QMS, SA-8000, ISO-14001 EMS, Tliderazm,
Administracion de Materiales, Administracion de Proyecws,
Capacitacion de Instructores, etc.

Fecha de Inicio 1991

Eventos por afio | Asolicitud, o cuando surja la necesidad.

2. Servicios de Consultoria

Nombre Hemos implementado ACT, CCC, ISO-9001 y otras Herramientas
para la Administracién de la Calidad en muchas organizaciones.

Fecha de Inicio 1991

Eventos por afio | Varias veces segun se solicite

3. Organizacion de Conferencias

Nombre Direccién, Administracién de la calidad ttal, Circulos de Control

de Calidad, Témicas de 5-S, Sistemas de Sugerencias,
Administracién de Directrices, administracién ¢ las Directries

Corporativas, Métodos Estadistios para la Mejora de Procews,
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ISO-9001 QMS, SA-8000, ISO 1400 EMS, lideraze,

Capacitacion de Instructores, Modificacion del Compartamiento
etc.

Fecha de Inicio

1991

Eventos por afio

Seglin sea necesario

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

Técnicas de 5 S, Sistemas de Sugerencias, Administraciéon de Directrices, administracion
de las Directrices Corporativas, Métods Estadisticos para la Mejora de Process,
ISO-9001 QMS, SA-8000, ISO-14001 EMS, Liderazgo, Modificacién del Comportamiento,
Capacitacion de Instructores etc.

HONG KONG
Consejo de Productividad de Hong Kong (Hong Kong

Productivity Council (HKPC))

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizaciéon

Nombre Hong Kong Productivity Council (HKPC)

Domicilio HKPC Building, 78 Tat Chee Avenue, Kowloon Tong, Hong Kong
TEL (852 27885678

FAX (852) 2788 5900

URL http//www.hkpc.org

Tipo de ONP

Organizacién

No. de Empleados

El HKPC cuenta con apmoximadamente 700 personas altamente
capacitadasy expertas entre consultores y personal de apoyo.

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre Mr Edmund Sung

Titulo Director (S&B)
Departamento Services and Busmness Branch
TEL (852) 2788 5820

FAX (852) 2788 5900

E-mail Esung@hkpc.org

Contacto en Inglés

Si

3. Perfil de la Organizacién

El Consejo de Productividad de Hong Kong (HKPC) es una organizaciéon multidisciplinaria
establecida por decreto en 1967. Su misidn es promover la excelencia en productividad

proprcionando apaoyo integrado en toda la cadena de valor de las innovadorasempresas de
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Hong Kong orientadas al crecimiento, ayudandoles a utilizar sus recursos eficazmente, a
agregar valor a sus productos y servicios y fortaleciendo su competitividad internacional.

El HKEC es dirigido por un Consejo que cuenta con un Presidente y 22 Consejeros que
representanlos intereses de los sectores gerenciales, laborales, académicos y profesionales,
ademas de una serie de departamentos gubernamentales ligados a asuntos de
productividad.

La operacién del HKPC se sostiene con elingreso de lascuotas que cobra por sus servicios
y por una subvenciéon del gobierno para mantenerse en el punto de equilibrio.

El HKPC dfrece una amplia gama de srvicios que incluyen consultoria, capacitacion,

transferencia de tecnologia y desarrollo e productos para los sectores manufactureroy los

relacionados en cuatro programas claves de servicio:

Tecnologias de Mamufactura, Temologias Ambientaks, Tecnologias de Informacion y

Sistemas Administrativos.

Cifras y hechos relevantes del HKPC:
Las oficinas generales del HKPC en el Edificio del HKPC de Kowloon Tong albergan a
mas de 30 Centros de Excelencia, 10 laboratorios de pruebas, una biblioteca, e
instalaciones para exposiciones y capacitacién

- Emplea 700 personas altamente capacitadas (consultores y personal de apoyo)

- Maneja més de 1,500 proyectos de consultoria cada afo

- Organiza mas 1,200 sesiones de capacitacion y seminarios cada ano para mas de
20,000 participantes

- Organiza mas de 50 exposiciones y misiones de estudio cada afno

- Recbe a mas de 10,000 visitantes locales y extranjeros cada afio
- Presta servicios a méas de 4,000 compaifiias cada afio

- Publica 14 revistas especializadas y directores de las diversas industrias
manufactureras y de servicios relacionados.

ACTIVIDADES DEACT/CCC

Enfoque ACT y CCC; Comentario: También se ks conoce a los CCC como
QIT'WIT (por las siglas en inglés de Quality Improvement
Team/Work Improvement Team, es decir Equipos de Mejora de
Calidad/Equipos de Mejora del Trabajo)

Fecha de Inicio 1981 (en CCC), 1995 (enACT)

Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Oiganizacion de Conferencias y
Relaciones con los Medios

Asociacién con Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), Japén
Extranjeros

1. Programas de Capacitacién/Servicio

Nombre Facilitador de QIT/WIT, Modelo de Premio de Calidad Malcolm
Baldrige, Proceso ¢ Mejora de la Calidad, Implementacién de la
ACT etc.

Fecha de Inicio 1981 (CCO), 1995 (ACT)

Eventos por afio | Alrededor de 20
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2. Servicios de Consultoria

Nombre Implementacion &l Modelo de Premio de Calidad Malcolm
Baldrige, Establecimiento y Facilitacion de QIT/WIT,
Implementacién de la ACT

Fecha de Inicio 1995

Eventos por afio | Alrededor de 10

3. Organizacion de Conferencias

Nombre Convencién de Administracidon de la Calidad; en colaboracién on
la Asociacion para la Administraciéon de la Calidad de Hong Kong
(HKQMA, por sus siglas en inglés)

Fecha de Inicio 1991 (en colaboracién con la HKQMA)

Eventos por ano | Unavez cada dos afios

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

Planeacion Estratégica, Admmistracién por Resultados, Benchmarking, Mejora de los
Procesos de Negocios, Administracién del Desempefio, Balanced Scorecard, Seis Sgma

JAPON

Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (Union of
Japanese Scientists and Engineers (JUSE))

INFORMA CION GENERAL

1. Datos de la Organizaciéon

Nombre Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE)
Domicilio 5-10-11, Sendagaya, Shibuya-ku, Tokyo 151-0051, Japén
TEL 81-3-5379-1230

FAX 81-3-3356-1798

URL http!//www.juse.or.jp/

Tipo de ONP (Organizacién Nacional de Productividad)
Organizaciéon

No. de Empleados | 100

No.de Miembros | 1,004 compariias afiliadas

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre Mr. Ichiro Kotsuka
Titulo Gerente General
Departamento Divisién de Operaciones
TEL 81-3-5378 9812

FAX 81-3-53781220
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E-mail juse@juse.or.Jp

Contacto en Inglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

La JUSE fue fundada en mayo de 1946 y autorizada como fundacion juridica bajo la
supervisién de la Agencia de Ciencia y Tecnologia (hoy el Ministerio de Educacién,
Cultura, Deporte, Cienciay Tecrologia del gobierno Japonés). El objetivo de la JUSE es
promover el estudio sistematico necesario para el avance de la ciercia y la tecnologia, con
el fn de contribuir al desarrollo de la cultura y la industria. El campo de la ciencia y
tecnologia en el que la JUSE ha estado involucrada desde su creaciéon ha sido la tecnobgia
“suave” en la que se husca aplicar los métodos matematicos y estadisticos a la
administracion de empresas. La administracion de la calidad ha sido el principal quehacer
de la JUSE y se han realizado grandes esfuerzos por desarrollar y difundir la tecnobgia
correspondiente. Hoy en dia, se conoce ampliamente a la JUSE tanto dentro como fueradel
pais, como “El Centro de la Caldad del Japin”. La JUSE ha admmistrado el Premio
Deming, ampliamente reconocidoen elcampo de la Administraciéon de la calidad total En
afios recientes, mas de 20,000 personas al afio, incluyendo uno s 500 ejecutivos de alto
nivel de diversas empresas, han estado participando en nuestros cursos de educacién y
capacitacidn en los campms de la ACT. Las actividades de la JUSE se implementan
actualmente con el apoyo y colaloracién de aproximadamente 1,700 personas del campo
académico, de la industria y de instituciones gubernamentales. Estas personas son
miembros de 200 omités diferentes afiliados a la JUSE. Los ingresos de la institucién se
derivan de los servicios que presta a las empresas afiliadas. No se recibe apoyo financiero
del gobierno. La JUSE tiene sus oficinas generales en un edificio de Tokio y una sucursal
en Osaka. Cuenta con dos empresas afiliadas: el Instituto & la JUSE (un centro de
coémputo) yla Compafiia de Impresos JUSE, adjuntas a sus oficinas generales.

ACTIVIDADES DEACT/CCC

Enfoque ACT, CCC, Ingenieria & Confiabilidad, Caldad de Software,
1S09000, ISO14000, ISMS vy Pruebas Clinicas

Fecha de Inicio Mayo de 1946

Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Oiganizacion de Conferencias y
Relaciones con los Medios

Asociacién con Estados Unidos -American Society for Quality (ASQ)
Extranjeros Union Europea - European Organization for Quality (EOQ)

India - Confederation of Indian Industry (CII)
Korea - Korean Standards Association &(SA)

1. Programas de Capacitacién/Servicio

Nombre (1) Seminario de ACT para Alta Direccién

(2) Seminario de ACT para Gerentes

(3) Seminario de ACT para Jefes de Seccién

(4) Curso Introductorio de ACT

(5) Seminario de Administracién de Directrices

(6) Seminario de Planeacitn Estratégica y Despliegue de
Directrices
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(7) Curso Introductorio para el Departamento de Compras

(8) Curso Introductorio para el Departamento de Ventas

(99 Seminario Internacional de ACT (Inglés)

(10) Curso Basico de Control de Calidad

(11) Curso Introductorio de Control de Calidad

(12) Seminario de Resolucién de Problemas para Supervisores

(13) Seminario de Resolucién de Problemas para Lideresd CCC

(14) Curso por Correspondencia de Administracién de la Calidad

(15) Seminario de Despliegue de las Funciones de Calidad

(16) Seminario Ihtroductorio sobre Despliegue de las Funciones de
Calidad

(17) Curso Introductorio para P7

(18) Curso Introductorio para N7 ,

(19) Seminario de Reolucién de Problemas con Enfasis en el
Desarrollo de Habilidades para Usar la PC

(20) Curso Introductorio de Método de Resolucién de Problemas
“Es Facil con EXCEL”

(21) Curso Introductorio y de Practica del Método de Resolucién de
Problemas “Es Facil con EXCEL”?

(22) Practica de Resolucién de Problemas “Es Facilcon EXCEL”

(23) Seminario para Gerentes' Logro de las Tareas con el Uso dela
Ruta de la Calidad

(24) Seminario de Buenas Practicas de Manufactura

(25) Seminario de CCC para Gerentes

(26) Curso de CCC para Promotores

(27) Curso para Lideres de CCC

(28) Seminario para Facilitadores: Logro de las Tareas con el Uso
de la Ruta de la Calidad

(29) Curso Elemental de CCC para Principiantes

(30) Curso para el Desarrollo de Habilidades Conceptuales

Fecha de Inicio

(1) Seminario de ACT para Alta Direccién (1957)

(2) Seminario de ACT para Gerentes (1955)

(3) Seminario de ACT para Jefes de Seccién ((1992)

(4) Curso Introductorio de ACT (1956)

(5) Seminario de Administracién de Directrices (1989)

(6) Seminario de Planeacion Estratégica y Despliegue de

Directrices (1996)

(7) Curso Introductorio para el Departamento de Compras (1983)

(8) Curso Introductorio para el Departamento de Ventas (198)

(99 Seminario Internacional de ACT (Inglés) (1988)

(10) Curso Bésico de Controlde Calidad (1949)

(11) Curso Introductorio de Control de Calidad(1951)

(12) (Semir;ario de Rewlucién de Problemas para Supervisores
1966

(13) Seminario de Resolucién de Problemas para Lideresde COC

(14) (Curso) por Correspondencia de Administracién e la Calidad
1971

(15) Seminario de Despliegue de la Funcién de Calidad (1989)
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(16) Seminario Introductorio de Despliegue de la Funcién de
Calidad (1989)

(17) Curso Introductorio para P7 (1995)

(18) Curso Introductorio para N7 (1984) ;

(19) Seminario de Rewlucién de Problemas con Enfasis en el
Desarrollo de Habilidades para Usar la PC (Desconocida)

(20) Curso Introductorb del Método de Resolucién de Problemas
“Es Facil con EXCEL” (Desconocida)

(21) Curso Introductorio y Practica de Resolucién de
Problemas ”Es Facil con EXCEL’ (Desconocida)

(22) Seminario para Gerentes: Logro e las Tareas con el Usode la
Ruta de la Calidad (1995)

(23) Seminario de Buenas Practicas de Manufactura (Desconocida)

(24) Seminario de CCC para Gerentes (1980)

(25) Curso de CCC para Promotores (1972)

(26) Curso de CCC para Lideres (1977)

(27) Seminario para Facilitadores: Logro de las Tareas con el Uso
de la Ruta de la Calidad (Desconocida)

(28) Curso Elemental de CCC para Principiantes (Desconocida)

(29) Curso para el Desarrollo de Habilidades Conceptuales
(Desconocida)

Eventos por afio

(1) Seminario de ACT para Alta Direccién (1)

(2) Seminario de ACT para Gerentes (6)

(3) Seminario de ACT para Jefes de Seccién (4)

(4) Curso Introductorio paraACT (2)

(5) Seminario de Administracién de Directrices (3)

(6) Seminario de Planeacién Estratégica para el Despliegue de
Directrices (1)

(7) Curso Introductorio para el Departamento de Compras (2)

(8) Curso Introductorio para el Departamento de Ventas (2)

(9) Seminario Internacional de ACT (Inglés) (1 6 2)

(10) Curso Basico de Controlde Calidad (4)

(11) Curso Introductorio de Control de Calidad (6)

(12) Seminario de Resolucién de Problemas para Supervisares (2)

(13) (Se;rninario de Resolucién e Problemas para Lideres de CCC

7
(14) ?l)lrso por Correspondencia de Administracién ce la Calidad
2

(15) Seminario de Despliegue de la Funcién de Calidad (2)

(16) Seminario Introductorio de Despliegue de la Funcién de
Calidad (4)

(17) Curso Introductorio para P7 (2)

(18) Curso Introductorio para N7 (7) i
(19) Seminario de Reslucién de Problemas con Enfasis en el

Desarrollo de Habilidades para Usar la PC (1)

(20) Curso Introductorp del Método de Resolucién de Problemas
“Es Facil con EXCEL” (1)

(21) Curso Introductorio y Préactica del Método de Resoluchn de
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Problemas”Es Facil con EXCEL’(1)

(22) Seminario para Gerentes: Logro e las Tareas con el Usode la
Ruta de la Calidad (1)

(23) Seminario de Buenas Practicas de Manufactura (1)

(24) Seminario de CCC para Gerentes (4)

(25) Curso de CCC para Promotores (5)

(26) Curso de CCC para Lideres (7)

(27) Seminario para Facilitadores: Logro de las Tareas con el Uso
de laRuta de la Calidad (5)

(28) Curso Elemental de CCC para Principiantes (6)

(29) Curso para el Desarrollo de Habilidades Conceptuales (2)

2. Servicios de Consultoria

Nombre

Conferencias, seminarios internos, consultorias en el sitio,
diagnésticos de ACT, evaluaciéon preliminar de sistemas
administrativos

Fecha de Inicio

Desde la década de 1960

Eventos por afio

150

3. Organizacién de Conferencias

Nombre

(1) Simposium de Confiabilidad y Manutenibilidad

(2) Simposium de Control de Calidad en Produccién de Software

(3) Simposium de Despliegue de Funciones de Calidad

(4) Simposium de Control de Calidad

(5) Foro de ACT paraAlta Direccién

(6) Foro de Calidad para Gerentes

(7) Conferencia de CCC de Todo Japdén

(8) Conferencia Nacional de CCC

(9) Conferencia Nacional de CCC (co-sponsored with 13 NPO

organizations within Asia)

(10) Conferencia Internacional de Calidad (co-patrocinada con la
ASQyla EOQ)

(11) Conferencia Mundial de Calidad de Software (co-patwcinada
conlaASQyla EOQ)

Fecha de Inicio

(1)  Simposium de Confiabilidad y Manutenibilidad(1971)

(2)  Simposium de Control de Calidad en Produccién de Software
(1981)

(3) Simposium de Despliegue de Funciones de Calidad (1991)

(4) Simposium de Control de Calidad (1965)

(5) Foro de ACT paraAlta Direccién (1964)

(6) Forode Calidad para Gerentes (2000)

(7)  Conferencia de CCC de Todo Japoén (1971)

(8) Conferencia Nacional de CCC (1963)

(9) Convencién Internacional de CCC (1976)

(10) Conferencia Internacional de Calidad (1969)

(11) Conferencia Mundial de Calidad de Software (1995)

Eventos por afio

(1) Simposium de Confiabilidad y Manutenibilidad(1)
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(2) Simposium de Control de Calidad en Pwoduccién de Software
(1

(3) Simposium de Despliegue de Funciones de Calidad (1)

(4) Simposium de Control de Calidad (2)

(5) Foro de ACT paraAlta Direccién (1)

(6) Foro de Calidad para Gerentes (1)

(7) Conferencia de CCC de Thdo Japén (1)

(8) Conferencia Nacional de CCC (3)

(9) Convencién Internacional de CCC (1)

(10)Conferencia Internacional de Calidad (1 cada 3 afios)

(11)Conferencia Mundial de Calidad de Software (1 cada 5 afios)

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

La JUSE administra tres premios de calidad, El Premio Deming, La Medalla a la Calidad
de Japén y El Premio de Reconocimiento a la Calidad de Japdn. Los tres s otorgan a
individuos u organizaciones que por promover o practicar laACT de manera excebnte.

MALASIA
Corporacién Nacional de Productividad (National
Productivity Corporation)

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizacién

Nombre National Productivity Corporation

Domicilio P.O. Box 64, Jalan Sultan, 46904 Petaling Jaya
TEL 603-79557266

FAX 603-79561966

URL http//dommoapp.npe.org.my/ny

Tipo de Parcalmente gubernamental

Organizacién

No.de Empleados | 304

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre AB.RAHIM YUSOFF
Titulo Director
Departamento Divisién de Capacitacion
TEL 603-79561152

FAX 603-79558068

E-mail abrahim@npc.org.my
Contacto en Inglés | Si
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3. Perfil de la Organizacién

Corporacién Nacional de Productividad (Incorporado)

Ley de 1996 (Reformada)

La Corporacién Nacional de Productividad (NPC por las siglas en inglés de National
Productivity Corporation) anteriormente conocida como el Centro Nacional de
Productividad, fue fundada en 1962 como un proyecto conjunto entre el Fondo Especial de
los Estados Unidos y el Gobierno Federal, con la Organizacion Laboral Internacional que
actio como dependencia ejecutora.

En 1966, se aprobé la Ley No. 19 del Consejo Nacional de Productividad (Incorporado) con
el fin de convertir al Centro en un organismo auténomo. Posteriormente se volvid a
reformar como la ILey A305 dl Consejo Nacional de Pwductividad (Icorporado)
(Rebrmada) de 1975, para dar cabida a la expansién en funciones del Centro.
Posteriormente, esta nueva ley fue reformada de nuevo como la Ley A801 del Centro
nacional de Productividad (Incorporado) (Reformada) de 1991

Al entrar en vigorla Ley el 1 de diciembre de 1991, el Consejo Nacional de Productividad
se onvirtidé en la Corporacién Nacional de Productividad. De conformidad con el papel
ampliado dela Corporacdn, la Ley fue reformada de nuevo para convertirse en laILey de la
Corporacién Nacbnal de Productividad (Incorporada) de 1995 Conforme a las
disposiciones de la Seccion 7 de la Ley, las funciones de la Corporaciéon sonlas siguientes:

® Dirigir la promociéon y difusion de la informacion y temas relacionads con la
productividad.

® Establecer un centro de informacion y referencia de los indices de productividad del
paisy de sistemas gerenciales y casos para estudio.

® Generar pericia local en elcampo de la productividad, la calidad, la administraciéon yel
espiritu emprendedor.

® Mejorar el desarrollo del recurso humano, tanto en los niveles de supervisiéon como en
los de gerencia en el pais.

® Asesorar y coordinar la implementacion de programas y actividades relacionadas conla
productividad y la calidad.

® Evaluar y eertificar los programas de capacitacién para supervisores y gerentes, los e
fomento al espiritu emprendedor y los de productividad y admiistracién de la calidad
operados por el sector privado en el publico.

® Impartir programas de capacitacién y otros relacionados con la productividad, la
administraciéon, la calidad y el espiritu emprendedor.

® Ofrecer servicios de consultoria relativos a la productividad, la calidad, la
administracién y el espiritu emprendedor.

® Reunir, producir y publicar informacién sobre poductividad, calidad, administracion,
el espiritu emprendedor y otros asuntos relacionados.

® Emprender y realizar operaciones de negocio con el fin de desahogar sus funciones
conforme ala presente Ley con la autorizacién del Ministro.

® Informar anualmente al Ministerio del avance y los problemas relacionados con el
incremento de la productividad en la industria y el comercio y hacer recomendaciones
sobre el modo de resolver dichos problemas y finalmente

® Realizar todas las gestiones necesarias para el cabal cumplimiento d las funciones
amparadas por esta Ley.
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ACTIVIDADES DE ACT/CCC

Enfoque ACT, CCC y otras

Fecha de Inicio Desde 1982

Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Oiganizacion de Conferencias y
Relaciones con los Medios

1. Programas de C

apacitacién/Servicio

Nombre

Cursos y programas de corta duracion
(por ejemplo, CCC para Facilitadores, ACT para Gerentes)

Fecha de Inicio

1982

Eventos por afio

Programa de 2003 (Programa de Administracién de la Calidad)

2. Servicios de Consultoria

Nombre

1) ACT 2) CCC 3) ISO 9000, 2000

Fecha de Inicio

CCC: 1982, ISO 9000, 2000: 1995

Eventos por afio

En promedio 20

3. Organizacién d

e Conferencias

Nombre

1) Seminario de ACT
2) Convencién Regional y Nacional de CCC

Fecha de Inicio

1984

Eventos por afio

11 veces

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

[ Proyecto del Modelo de ACT en una Compaiia (Proyecto de Consultoria)

FILIPINAS

Academia de Desarrollo de Filipinas

1. Datos de la Org

INFORMACION GENERAL

anizacién

Nombre Development Academy of the Philippines

Domicilio DAP Buildng. San Miguel Avenue, Pasig City 1600, Philippines
TEL (632) 631-09-21 to 30

FAX (632) 631-21-23

URL Hitp:

Tipo de Organizacién Nacional de Productividad (corporacién de gobierno)
Organizaciéon

No. de Empleados | 447 (292 de tiempo completo, 155 de tiempo parcial)

2. Contacto Encar

gado de ACT/CCC

Nombre

Arnel D. Abanto
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Titulo Vicepresidente Adjunto
Departamento Centro de Calidady Competitividad
TEL (632) 631- 21-37

FAX (632) 631-21-37

E-mail Adabanto@dap.edu.ph

Contacto enInglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

La Academia de Desarrollo de Filipinas (DAP por sus siglas en inglés), fue establecida
cono la Omganizacién Nacional & Productividad (ANP en 1973 en virtud del Decreto
Presidencial Nimero 205 y su mandato ha sido coadyuvar en los distintos esfuerzos de
desarrollo del pais en dos vertientes, como catalizadra del cambio y la creacién de
capacidades. Constantemente concentrada en esta doble misidn, la academia ha sido
instrumental en lacreacion de capacidades tanto individuales como institucionales parael
cambio y el desarrollo a través de capacitacion, investigacidn y asistencia técnica.
Especificamente, ha ayudado a onfigurar las nuevas politicas del gobierno, elaborando
programas innovadores de desarrollo y modernizando la administracién de las
dependencias gubernamentalesy las empresas privadas.

Como ONP, la Academia acttia como el brazo ejeautor de las actividades de la Organizacion
Asigtica de Productividad (OAP) en el pais. La OAP, de la cual Filipinas e miembro
fundador, es una dependencia intergubernamental dedicada a la promocion de la mejora
en productividad para acelerar el crecimiento econémico de los paises miembros, a través
de la cooperacién mutua.

ACTIVIDADES DEACT/CCC

Enfoque ACTy CCC

Fecha de Inicio Desde la década de 1980

Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Promocionesy Publicaciones

Asociacion con Socp Clave de la Organizaci6én Asiatica de Productividad (OAP)
Extranjeros incluyendo las Organizacbnes nacionales de Productividad de 19
paises miembros de la OAP.

1. Programas de Capacitacién/Servicio

Nombre a. Curso de Capacitacion de ACT — 5 dias
b. Curso de Capacitaciéon de Evaluaciéon de la Administraciéon de

Calidad— 4 dias
¢. Curso de Capacitacién de CCC — 3 dias

d. Curso de Capacitacién de CCC para Facilitadores y Lideres— 4
dias

Fecha de Inicio a. De ACT: 1996
b. De CCC: 1980's

Eventos por afio |a. ACT dos veces al aio (al piblico en general); para capacitacion
interna, segin se presente la necesidad.
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[ b. CCC: idem

2. Servicios de Consultoria

Nombre

Sélo para el ano 2003:
a. Capacitacion Interma sobre ACT; Instalacién de la ACT
b. Capacitaciéon Interna sobre CCC; Instalaciéon de los CCC

Fecha de Inicio

Enero de 2003

Eventos por afio

Segiin seanecesario

3. Organizacién de Conferencias

Nombre

Sélo le damos apoyo / asisterncia a las asociaciones afiliadas en la
conduccion de Conferencias Internacionales, Nacionales y
Regionales de Calidad y CCC.

Fecha de Inicio

Década de 1980

Eventos por afio

Unavez

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

También coadyuvamos en la institucionalizacion del Sistema y Programa del Premio
Nacional d& Calidad; desde la formulacién de politicas hasta la creacién de la
infraestructura mstitucional y la admimistraciéon de sistemas. Ofrecemos capacitacion
para Evaluadores de Administracién de la Calidad, Desarrollo de Aplicaciones y de

manuales & criterios

para los sectores de negocios, salud, educacién y pablico, incluyendo

un manual para evaluadores / examinadores.

SRI LANKA

Asociacién de Sri Lanka para el Avance de la Calidad y la

Productividad
of Quality a

(Sri Lanka Association for the Advancement
nd Productivity (SLAAQP))

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizacién

Nombre Sri Lanka Association for the Advancement of Quality and
Productivity(SLAAQP)

Domicilio No 25, Fife Road, Colombo 5, Sri Lanka

TEL 0094-1-553974

FAX 0094-1-553974

URL N/A

Tipo de [ non-government

Organizacién

No.de Miembros

91

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre

Mr. Sunil G. Wijesinha

Titulo

President, SLAAQP
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TEL 094-1-553974
FAX 0094-1-553974
E-mail apasl@slt.lk
Contacto enInglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

La SLAAQP se dedica a asistir a las organizaciones a ncrementar su calidad y

productividad y par consiguiente, acelerar el desarrollo industrial y econdmico del pais. La

SLAAQP procura la realizacién ¢ sus objetivos mediante la realizacbn de las siguientes

actividades:

® Fungir en el papel de consultora nacional, asesora y coordinadora de informacion sobre la
mejora de la calidad y la productividad.

® Pronover y difundir las modernas filosofias de calidad y productividad, sus técnicasy el
desarrollo de las habilidades correspondientes en las personas.

@ Compartir experiencias y propagar la conciencia de la calidad y productividad.

® Fungir de enlace y cooperar con las organizaciones nacionaks, regionales e
internacionales de calidad y productividad, en la promocién de la caldad y Ia
productividad para el desarrollo nacional.

Afiliacién
La SLAAQP actualmente cuenta con cuatro categorias de membresia y esta abierta a los
profesionales, administradores, gerentes, directivos, ejecutivos, personal técnico y
estudiantes, ademas de instituciones y organizaciones.
Las Categorias son:
® Miembro Honorario Vitalicio
® Miembros Individuales
® Miembros Institucionales
(Universidades e Instituciones de Educacién)
® Miembros Organizacionales
(Empresas privadas o estatales)

Actividades

1. Convencién/ Premios
Convencién Nacional Anual de Calidady Productividad (permanentemente)
Convencién Regional de Calidad y Productividad Quality and Productivity (1997
Colombo)
Convencién Internacional de CCC (1998, Colombo)

2. Establecimiento de Circulos de Calidad/ Productividad en las Escuelas

3. Registro Nacionalde CCC
Publicacién del Boletin Informativo “Noticias de Productividad”

4. Capacitacion / consultoria en Calidad y Productividad

5. Convencién/ Premios
Convencién Nacional Anual de Calidad y Productividad (permanentemente)
Convencién Regional de Calidad y Productividad Quality and Productivity (1997
Colombo)
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Convencién Internacional de CCC (1998, Colombo)

No

Registro Nacional

Establecimiento de Circulos de Calidad/ Productividad en las Escuelas

de CCC

Publicacién del Boletin Informativo “Noticias de Productividad”

Capacitacion / consultoria en Calidad y Productividad

ACTIVIDADES DEACT/CCC

Enfoque ACT, CCC y otras (Productividad, Kaizen, 5S y MPT)
Fecha de Inicio Desde 1989 a través de la QCASL
Actividades/Servicios | Capacitacion, Consultoria, Organizacion de Conferencias,

Relaciones con los Medios y Convencion

Asociacién con
Extranjeros

Actualmente se explora la posibilidad de un enlace con el IQAdel
Reino Unido

1. Programas de C

apacitacién/Servicio

Nombre

Capacitacién para Gerentes, Capacitacidon para Supervisores

Fecha de Inicio

1989 a través de la QCASL

Eventos por afio

2-3

2. Servicios de Consultoria

Nombre

Establecimiento de CCC

Fecha de Inicio

1999

Eventos por afio

Depende, a solicitud

3. Organizacién de

Conferencias

Nombre

® Convencion Nacional Anual de Calidad y Productividad
® Convencion Regional de Calidad y Productividad
® Convencién Internacional de CCC (CICCC)

Fecha de Inicio
Eventos por afio

1991
Unavez

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

Seminarios y Talleres:
® Productividad
® Kaizen
®5S

® Sistemas de Sugerencias

e MTP
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TAIWAN
Grupo Intelectual Empresarial Pionero (Pioneer Enterprise
Think Tank)

INFORMACION GENERAL

1. Datos de la Organizacién

Nombre Pioneer Enterprise Think Tank

Domicilio No.275,Chien Hsing Rd.,Jung Tan,Tao-Yuan Hsien,Taiwan
TEL 886-3-4895881

FAX 886-3-4791646

URL WWWw.pett.com.tw

Tipo de Privado

Organizaciéon

No. de Empleados | 22

2. Contacto Encargado de ACT/CCC

Nombre Joseph Lin

Titulo Director Administrativo
Departamento Consultoria

TEL 886-3-4895881-15

FAX 886-3-4791646

E-mail JosephLin@pett.com.tw

Contacto enInglés | Si

3. Perfil de la Organizacién

El Grupo Intelectual Empresarial Pionero (PETT por sus siglas en inglés) fue fundad en
1970 porel Sr. Chaw-Son Tsong. La misidon del grupo es promover la ACT, losCCC.el CEP

y otras habilidades relacionadas con la administracion de la calidad, ademéas de
proprcionar programas de consultoria para incrementar el nivel de la calidad de las
empresas Thiwanesas. Después de afos de esfuerzo, el Grupo ha llegado a ser reconocido
como una eficaz organizaciéon consultora en ACT,ACU, CCC y CEP. La mayoaria de las 500
empresas lideres e Taiwan en la actualidad han recibido programas de capacitacbn /
consultoria en ACT, ACU, CCC, CEP, etc., por parte del PETT, desde su fundacion. Al Sr.
Tsong le fue otorgad el “Segundo Premio Nacional de Control de Calidad” en el afio de
1991 por su enorme contribucién al incremento de la calidad del pais.

El Sr. Tsong se recibi6 & la Escuela de Graduados en Ingenieria de la Universidad
Nacional de Tokio y se especializé en Control de Calidad. Durante su estancia en Japon
estudib con el Dr. Ishikawa y ahora es uno de los conferencistas de la JUSE.

PETT consiste de 4 divisiones que son:
1. Divisi6n de Capacitacion
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2. Divisién de Consultoria
3. Divisién de Publicaciones

4. Asociacién Pionera
O ficinas Nacionales d

de Investigacién en Control de Calidad (APICC)
e Circulos de Controlde Calidad

ACTIVIDADES DEACT/CCC

Enfoque

ACT, CCCy otras (ACU, CEP, consultoria en ISO9000, QS9000)

Fecha de Inicio

ACT—1980,CCC—1970 y ACU(Unidad de Administracién de la
Calidad)—1975

Actividades/Servicios

Capacitacion, Consultoriay Organizacion de Conferencias

1. Programas de C

apacitacién/Servicio

Nombre

® ACT---Programa de Capacitacion para Funcionarios

® CEP---Curso basico de control estadistico de la calidad

® CCC--Q-PAT Método para técnico de piso de trabajo programa
de capacitacion para facilitadores

® UAC --Programa de Admmnistractdn de Calidad para Gerentes o
Supervisores

Fecha de Inicio

® ACT—1980
® CCC—1970

Eventos por afio

® ACT—10
® CCC—50
® UAC—20
® CEP—6

2. Servicios de Consultoria

Nombre

® Programa de Consultoriaen ACT

® Programa ¢ Consultoria de la UAC (Unidad de Administracién
de la Calidad)

® Programa de Consultoriade CCC

Fecha de Inicio

1970

Eventos por afio

10

3. Organizaciéon de Conferencias

Nombre

® Convencién Internacional de CCC
® Convencién Nacional de CCC
® Convencién Nacional del Premio de Oro a los CCC

Fecha de Inicio

1970

Eventos por afio

® Convencion Internacional de CCC— por Decision del Comité de
Convenciones
® Convencién Nacional de CCC -Trimestralmente, (Eramensual

hasta 1990. Se habian celebrado 170 veces desde 1970)

® Convencion Nacional del Premio de Oro a los CCC —Anual

4. Otras Actividades Relacionadas con CCC y/o ACT

QMU (Unidad de Administracién de la Calidad) / CEC O Control Estadisticode Calidad]
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II. Otras Organizaciones

CHINA
Asociacién China de Calidad (China Association for Quality
(CAQ))

Nombre China Association for Quality (CAQ)

Domicilio | No. 12 Zhongjing Jidao, PO. Box 2210, Beijing 100032, China

TEL 86-10-66079146

FAX 86-10-66021408
URL http://www.cag.org.cn/
INDIA

Foro de Circulos de Calidad de la India (Quality Circle
Forum of India (QCFI))

Nombre Quality Circle Forum of India (QCFI)

Domicilio | 306, I Floor, Navketan Chambers 62. SDRoad, Secunderabad 500 0003,
India

TEL 90-631-8068

FAX 90-780-5660

URL http//www.geocities.com/Heartland/Acres/3257/about._ html

INDONESIA

Asociacién Indonesia de Administracién de la Calidad (Indonesian
Quality Management Association (IQMA))

Nombre Indonesian Quality Management Association (IQMA)

Domicilio | Menmara Kartika Chandm F. 5@-504 J1.Gatt Subroto Kav. 1820,
Jakarta 12930, Indonesia

TEL 021-5256671

FAX 021-520-2348

ORI hiigl Foncl 0 ommiind
SINGAPUR

Oficinas Corporativas de SPRING Singapur (Consejo de
Normas, Productividad e Innovacién) (SPRING Singapore
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(Standards, Productivity and Innovation Board) Corporate
Headquarters)

Nombre

SPRING Singapore (Standards, Productivity and Innovation Board)
Corporate Headquarters

Domicilio | 2 Bukit Merah Central Singapore 159835
TEL 65-6279-3709
FAX 65 6274-8078
URL http://www.spring.gov.sg/portal/main.html

COREA DEL SUR

Asociacion Coreana de

Normas

Association (KSA))

Nombre Korean StandardsAssociation (KSA)

Domicilio | Machinery Complex Annex, 13-31, Yoido-Dong, Yongdungpo-ku, Seoul
150-729, Korea

TEL 82-2-369-8102

FAX 82-2-369-8109

URL Http//www.ksa.or. kr/

TAILANDIA

Oficinas Generales de Control de Calidad de Tailandia (QC
Headquarters of Thailand)

Nombre QC Headquarters of Thaland

Domicilio | Rama 6 Road, Ratchathewi, Bangkok 10400, Thailand
TEL 662-481-419

FAX 662-464-300

168

(Korean Standards




Referencias

Accd-Team.com. 2001. On the work of Douglas McGregor Theory X Theory Y. Sobre el trabgjo de Douglas
McGregor Teoria X Teoria Y <http://www.accelteam.com/human_relations’hrels 03 mcgregor. html1>.
(Octubre 2, 2002)

<http://www.accelteam.com/human_relations/hrels 03 mcgregor html>. (Octubre 2, 2002)

Anschutz, Eric E. 1995. TQM America: How America’s most success fl companies profit from Total Quality
Management. McGuinn & McGuire Publishing, Inc. ACT en América: Como las compariias americanas
mas exitosas han logrado su rentabilidad de la ACT. McGuinn & McGuire Publishing, Inc.

Aso Tzuka Hospital. 1997. Besuto Purakutisu: Tzuka Bydin noChdsen Shitsu no K6jo to Kosuto Sakugen ni
Mukete Mejores Practicas: Reto del Hospital lizuka en términos de mejoramiento de la calidady reducdon
de Costos Nikke Medical Custom Publishing Inc. Nikkei Medical Custom Publishing, Inc. (en Japonés
solamente)

Atarashi, Masami. 1998. Zuka TQM "Keiei Hishitsu" no Takamekata Guia para incrementar la ACT
“Administradon de la Calidad” Nippon Jitsugyo Publishing Co., Ltd. (en Japonés solamente)

Programa Nacional de Calidad Baldrige 2002. Criterios para el desempeiio excelente Programa Nacional de
Calidad Baldrge.

Bhote, Keki R 1996. Beyond Customer Satisfaction to Customer Loyalty: The Key to greater profitability. Mds
alla de la Satisfaccion del Cliente: su ledltad. La dave parauna gran rentabilidad Amacom Book Division
Amacom Book Division.

Cobb, Charles P. 1999. Competitive, No. 1, Vol. 8 June American Society for Quality. Competitividad, No I,
Vol 8 Junio. American Sodety for Quality

Comité del Premio Deming 2002. Guia para el Premio Deming Tokio: Union Japonesa de Cientificos e
Ingenieros.

Feigenbaum, Armand V. 1983. Total Quality Control Third Edition. McGraw-Hill Book Company Contol
Total de Calidad Tercera Edicion. McGraw-Hill Book Company.

Fields, George et al. 1987. Nihon Kaibou 2 Keizai Taikoku no Gensen Anatomia de Japon 2, La Fuente del
poder econdmico Tokio: Japan Broadcast Publishing Co., Ltd. (en Japonés solamente)

Florida Power & Light Company. N.d. Quality improvement program. Programa de mejoramiento de la
calidad. American Society for Quality American Sodety for Quality.

Fukano, Hiroyuki. 1991. Keiei Senryaku no tame no Ishi Kettei to Hinshitsu Kann Toma de decisiones y
Control de Calidad como estrategias de direccion Kogyd-Chosa-Kai (Comité Industrial). (En Japonés
solamente)

Hayakawa, Samuel 1. 1985. Language in Thought and Action. Lenguaje en Pensamiento y Accion. Brace
Jovanovich Inc.

Hosokawa, Makoto. 1995. Estado actual y tendencias futuras de las actividades de grupos pequefios en las 4
princpales Regiones de Honda Convencion Internacional de Circulos de Control de Calidad. Union
Japonesa de Cientificos e Ingenieros.

Hosotani, Kasuya. 2000. Sugu wakaru Mondai Kaiketsuhd Pasos para resolver problemas. Tokio Union
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

. 1984. QC-teki Mono no Mikata-Kangaek ata Observando y pensando en la forma de Control de
Calidad. Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Hosotani, Katsuya et al. 2002. Naruhodo za QC Sakuru Manyuam Manual facil de entender de los Circulos de
CC. Tokio: Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Organizacion Intemacional de Estandarizacion. 1999. ISO 9001:2000 Sistema de Requerimientos de
Administracién de la Calidad. Tokio: Asociacion de Estandares.

Ishikawa Kaoru. 1981. Nihonteki Hinshitsu Kanri: TQC towa nanika Control de Cdlidad al Estilo Japonés:
Quées la ACT Tokio: Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Ito, Kiyoshi. 1996. TQM ni yomu Miryoku aru Kigyd-zukuri Creando empresas atractivas a través dela ACT

169



Tokio: Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Kaneko, Noriharu. 2000a. Chii-sho Kigyd no tame no Kigyd Taishitsu Kaizen Hoho: 5S to ISO 9000 karano
kokateki TQM donyt jirei Métodos para mejorar la estructura delas Pequeiias y Medianas Empresas:
Ejemplos de Introducdon efectiva de la ACT desde las 5S hasta la ISO 9000 Tokio: Unidn Japonesa de
Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

. 2000b. Saisu Sangyd ni okeru Kuoriti-Mangimento no Jissen Prddicas de Administracion de
Calidad en la industia de servicio. Textos Mensuales de Calidad 297. Tokio: Unién Japonesa de
Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Kanji, Gopal K. and Mike Asher. 1993. Advances in Total Quality Management. Avances en la Administracion

de la Calidad Total. N.p.

Karatsu, Hajime. 1995. Hinshitsu Kanri to “Monodukuri” no Genten Origenes de la administracion de la
calidad y el “hacer cosas”. Textos Mensuales de Calidad 257. Tokio: Union Japonesa de Cientificos e
Ingenieros (en Japonés solamente)

Kitajima, Masanori. 2003. Anzn na Iryd wo Mezasu PL Bydin no Torikumi Enfoque hacia los Sewicios
Meédicos Confiables en el Kango Kanri Administracion de la Enfermeria. Vol 13, No.l. Igaku Shoin. (En
Japonés solamente)

Kondo, Yoshio. 1993. Zenshateki HinshitsuKanri: Hatten to Haikei Contol de Cdidad en Toda la Compariia:
Antecedentes y desarrollo Tokio: Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Kume, Hitoshi. 1996. TQM Promotion Guide Book Guia para la Promocion de la ACT Tokio: Asociacion
Japonesa de Estandares

Kume, Hitosh. 1985. Statistical Methods for Quality Improvement. Tokyo: The Association for Oversess
Technical Scholarship. Métodos Estadisticas para la Mejora de la Cdlidad. Tokio: Asociacion de Becas
Técnicas para Extranjeros.

Kusaba, Ikuro. 1995. Zenshateki Hinshitsu Kanri to Genba no Yakuwari Control de Calidad en toda la
Compaiiia y d rol de los operarios de primera linea Tokio: UnionJaponesa de Cientificos e Ingenieros (en
Japonés solamente)

McGraw-Hill Companies. 2002. Web-Based Learning Materials, Exploring Psychology. On the work of
Douglas McGregor Theory X Theory Y. Materiales de Aprendizaje con base en laInternet, Psicologia en el
trabgjio de Douglas McGregor Teoria X Teoria Y
<http://www.dushkin.com/connectext/psy/ch09/workmot. mhtml>. (Octubre 2, 2002)

Mikata, Morinobu. 1995. Marukomu Borudorijji Sho no Shogeki: America wo Tsuyokushita Keiei Hinshitu
Kijyun El impacto del Premio Malcolm Baldrige: La administacion de estandares de Calidad que
fortdlecio America). Tokio: Nikkan Kogyo Shimbun, Ltd (en Japonés solamente)

Miyamoto, Matao et al. 1995. Nihon Keieishi- Nihongata Kigyd Keia no Hatten/Edo kara Heise e Historia de
la administracion de los negocios japoneses: Desarrollo dé estilo de la Administracion Japonesa desde el
periodo Edo al periodo de Heisei. Tokio: Yihikaku. (En Japonés solamente)

Mohr, William L., Hariet Mohr. 1983. Quality Circles Circulos de Calidad Addison-Wesley Publishing
Company, Inc. Addison-Wesley Publishing Company, Inc.

Comité Nacional de Productividad. 1988. Manual de los Circulos de Contwol de Calidad. Comité Naconal de
Productividad de Singapur.

. 1986. Material de Entrenamiento de Facilitadores de Circulos de Control de Calidad. Paso uso del

participante en los cursos de entrenamiento. Comité Nacional de Productividad de Singapur

. N.d. 5S La Préctica dela Buena Limpiez. Singapore: National Productivity Board.

Nihon Keizai Shimbun 2002. Hyakunen Burando (5) Kowarenai Kaisha Las compariias infalibles de las viejas
marais del Siglo Nihon Keizai Shimbun. (Septiembre 2. 2002) (En Japonés solamente)

Ohta, Hitoshi. 1984. Quality Assurance Activities in Toyota Motor Corporation. The 14th Quality Control
Study Team: Actual State of Quality Control Activities in Japan Actividades de Aseguramiento de Calidad
en la Corporacion Toyota. Equipo 14 de Control de Calidad: Estado Actual delas actividades de Control de
Calidad en Japon. Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros

. Okouchi, Akio. 2001. Keieishi kogi 2d ed. Confrencias sobre la historia de la administracion de los negocios
Tokio: Editoral de la Universidad de Tokio. (En Japonés solamente)

Comité Organizador de la Convencion Internacional de Circulos de Control de Calidad. 1999. Memorias de la

170



Convencion Internaciona celebrada en Manila, Filipinas. Convencion Internacional de Circulos de Control
de Calidad

Otaki, Atsushi. 1993 Kokyaku Manzokudo no Kojyo Katsudo to TQC: TQC de Ikasu Kokyaku
Manzku-Jyligydin Manzoku Actividades para mejorar la Satisfaccion dd Clientey la ACT: Construyendo
la satisfaccion del cliente y de los empleados a través de laACT) Textos Mensuales deCalidad241. Tokio:
Unidtn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Asodacion de Circulos de Mejora de Productividad de las Filipinas. 1996. Cambios drasticos en el
fortalecimiento de la Calidad en las Filipinas. Memorias de la Convenciéon Nacional

. 1986. Participacion de la Gente: Elemento Clave para la Armonialndustrial yParticipacién. Memorias
de la Convencion Nacional celebada en Manila, Filipinas Asociacion de Circulos de Mejora de
Productividad; Centro de Productividad y Desarrollo de la Academia de Desarollo de Filipinas.

QC Circle Headquarters. 1996. QC Sakuru no Kihon. Fundamentos de los Circulos de Control de Calidad
Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

. 1991. QC Sakuru Katsudd Unei no Kihon Como Operar las Actividades de los Cirailos de Control de

Calidad Tokio: Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

. 1980. QC Circle Koryd Prindpios Generales de los Ciculos de Control de Calidad Tokio: Unidén
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Robson, Mike. 1984. Quality Circles: Member's Handbook Guia de los Miembros de los Circulos de Calidad.
Aldershot, Hants, Inglaterra: Gower Publishing Co. Ltd.

Ross, Joel E. 1982. Japanese Quality Circles and Productivity. Circulos de Calidad Japoneses y Productividad
Prentice Hall Trade.

Saito, Mamoru. 1995. Las Actividades de los Circulos de Contwol de Caidad hacia el Siglo Veintiuno.
Convencion Internacional de Circulos de Control de Calidad. Tokio: Unidén Japonesa de Cientificos e
Ingenieros

Sandrone, Vincenzo. 2002. Frederick W. Taylor and Scientific Management: Efficiency or Dehum aniztion
Frederick  W. Taylor 'y la Administracion Cientifica:  Eficiencia o  Deshumanizacion
<http:/skymark com/resources/leaders/taylor.asp> (Octubre 10, 2002)

Sasaki, Naoto, David Hutchins. 1984. The Japanese Approach to Product Quality. It’s Applicabilityto the West
El Enfoque Japonés hacia la Cadlidad del Producao: Su Aplicabilidad en Occidente. Pergamon Press Ltd.

Shook, Robett. L. 1989. Honda Way: Bunka yiigd gatano keiei kakushinHonda: Historia Americana de &ito
(Traduccion Japonesa). Diamond, Inc

Takahashi, Akira. 1997. TOYOTA ni okeru TQM no Igi £l Significado de ACT en Toyota) Textos Mensuales de
Calidad 268. Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Comité de ACT 2000TQM 21 Seiki no Sogo“Shitsu” Keia Administracion de la Calidad en el Siglo XXI
Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Tsuchiya, Mdohiko. 2000. “Hinshitsu Kanri” to “Keiei Hinshitsu” “De la Administracion de la Cdlidad” a
“La Calidad de la Administradon” Tokio: Seisansei Shuppan (en Japonés solamente

Uchida, Osamu. 1998. Bijuaru: HinshitsuKanri no KihonAdministracion Visual de la Calidad. (Archivos de la
Nikkei 674). Tokyo: Nihon Keizai Shimbun, Inc. (en Japonés solamente)

Udagawa, Masaru et al. 1995. Nihon Kigyo no Hinshitsu Kanri La Administracion de la Cdlidad en las
compaiiias Japonesas Hosd. Centro Univewsitario para Negocios e¢ Investigacion Industrial. Tokio:
Yihikaku (en Japonés solamente)

Uniodn Japonesa de Cientificos e Ingeniemws. Circulos de Control de Calidad. No.489. Tokio: Unién Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (en Japonés solamente)

Uniodn Japonesa de Cientificos e Ingenieros. 2002 Circulos de Control de Calidad Suishinsha Kosu Tekisuto
Material del curso para lideres y facilitadores Tokio: Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (en
Japonés solamente)

Unién Japonesa de Cientificos e Ingeniaos Japoneses 1998. Dai Yonkai ISO 9000 to TQM no Yiigd Semina
Cuarto Seminario paraarmonizar la ISO 9000y la ACT Tokio: UniénJaponesa de Cientificos e Ingenieros
(en Japonés solamente)

Vasquez, Robato A. et a. 1983. Circulos de Mejoramiento de laProductividad: Manual. Centro de Desarrollo
y Productividad de la Academia de Desarrollo de Filipinas.

171



West, Jack, Charles A Cianfrani y Joseph J. Tsiakals. 2000. ISO 9000:2000, Shifs Focus of Quality
Management System Standards, Cambiando el enfoque del Sistena de Egdndares de la Administradon de

la Cdlidad Revista Quality Progress, Febrero 2000.
Yamauchi, Yasuhito. 2001. TOYOTA niokeru QC Sakuru Katsudo Actividades delos Cirailos de Control de

Calidad de Toyota Textos Mensuales de Calidad 306. Tokio: Unidn Japonesa de Cientifcos e Ingenieros (en

Japonés solamente)
Yatsu, Susumu. 1994. Gensho no Kansatsu o Ikashita Hinshitsu Kaizen Sutdri La historia del mejoramiento de
la cdlidad: a través de observar el fenomeno. Tokio: Asodacion Japonesa de Estandares. (En Japonés

solamente).

172



Autores

Ryu Fukui, Director General Suplente, Banco Japonés de Desarrollo (Japén)
Yoko Honda, Banco Japonés de Desarrollo (Japén)

Harue Inoue, Banco Japonés de Desarrollo (Japén)

Noriharu Kaneko, Director Fjecutivo, Service Quality Management Ltd. (Japén)
Ichiro Miyauchi, Consejero, JUSE (Japén)

Susana Soriano, Directora Ejecutiva, Departamento de Atencion a Clientes, BPI
Family Bank (Filipinas)

Yuka Yagi, Banco Japénes de Desarrollo (Japén)

Version al espariol:

Rebeca Gonzalez-Avila, Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey (México)

Nicholas A. Gibler, Gibler & Associates (M éxico)

(En orden alfabético)

173



Publicado en Octubre de 2003.

Las opiniones expresadasen este documento no reflejan necesariamente la posicion oficial
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

174



