UNIVERSIDAD MICHOACAN ?
DE SAN NICOLAS DE HIDALGO _ i

INGEMIERLA ELECTRICA

FACULTAD DE INGENIERIA ELECTRICA

CIRCULOS DE CALIDAD
APLICADOS A LA REINGENIERIA
DE SISTEMAS

TESIS

PRESENTADA POR:
OSCAR RAMIREZ ESPINO

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

INGENIERO ELECTRICISTA

ASESOR DE TESIS:
DR. JUAN JOSE FLORES ROMERO




AGRADECIMIENTOS:

Con profundo carifio agradezco a mis padres, quienes me apoyaron
con grandes sacrificios para realizar mis estudios.

Con amor para mi esposa Lupita, que me impulso dia a dia para
realizar esta tesis y a mis hijos Oscar y César por ser inspiracion en mi
vida.

Al Dr. Juan José Flores Romero, que pese a estar falto de tiempo,
aceptd ser mi asesor de tesis y me apoy6 para la realizacion de la
misma.

Al Dr. Federico Gonzalez Santoyo, quien me inici0 en estos
conocimientos, lo que me fortaleci6 durante mi actual trayectoria
profesional y quien también fue un impulso para que se llevara a cabo
esta importante tarea que es el titularse.

No podria omitir un gran agradecimiento a la Facultad de Ingenieria
Eléctrica, quien con su cuerpo académico me formo con el correr de
los afos. En particular agradecimiento especial merecen el Director y
Secretario Académico de ésta facultad el Ing. Gilberto I. Lépez
Pedraza y el Ing. Ignacio Franco Torres, quienes fortalecieron la idea
de titularme con sus orientaciones y calidad humana con que se
manejaron conmigo.

A todos ellos muchas gracias....




Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

“LOS CIRCULOS DE CALIDAD APLICADOS A LA
REINGENIERIA DE SISTEMAS”

RESUMEN 5
INTRODUCCION 7
JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO 10
OBJETIVOS 12
CAPITULO 1 MARCO TEORICO 13
1.1. Introduccion 13
1.2. Definicion de los Circulos de Calidad 13
1.3. Historia de los Circulos de Calidad 17
1.4. Objetivos de los Circulos de Calidad 18
CAPITULO 2. IMPLANTACION DE LOS 24
CIRCULOS DE CALIDAD
2.1. Introduccion 24
2.2. Etapas de implantacion 24
2.2.1. Obtener el apoyo de los dirigentes 25
2.2.2. Definir al coordinador del programa y 26
establecer al comité directivo
2.2.3. Definir los objetivos y lineamientos 26
del proyecto
2.2.4. Programa piloto 26
2.2.5. Capacitar a los moderadores y 26
lideres
2.2.6. Seleccionar a los miembros 27
2.2.7. Entrenar a los miembros 27
2.2.8. Iniciar y evaluar el programa piloto 26

Pag. 1




Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

2.2.9. Determinar la estrategia de

expansion y soporte permanente del

programa

CAPITULO 3. PROPUESTA METODOLOGICA

PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

3.1. Introduccion

3.2. Busqueda del problema
3.2.1. ldentificacién de problemas
3.2.2. Seleccion del problema

3.3. Analisis del problema
3.3.1. Identificacion de las Causas
3.3.2. Verificacion de las Causas

3.4. Decision de la solucién
3.4.1. Establecimiento de objetivos
3.4.2. Alternativas de solucién
3.4.3. Evaluacion de alternativas
3.4.4. Decision de la solucion

3.5. Implantacién y control de la solucién
3.5.1. Plan de implantacion
3.5.2. Presentacion a la direccion
3.5.3. Ejecucion y monitoreo del plan

3.5.4. Retorno a la identificacion de
problemas

CAPITULO 4. INSTRUMENTOS DE LOS
CIRCULOS DE CALIDAD

4.1. Introduccién
4.2. Lluvia de ideas

4.3. Andlisis Causa-Efecto

28

29

29
33
33
34
37
37
38
38
38
39
39
39
40
40
41
42
43

44

44

45
48

Pag. 2




Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

4.4. Clasificacion de datos

4.5. Principio de Pareto y otras técnicas de
analisis
4.6. Decisiones por consenso

CAPITULO 5. REINGENIERIA DEL SISTEMA
NACIONAL DE INFORMACION SOBRE
SEGURIDAD PUBLICA (CASO DE APLICACION)

5.1. Introduccion
5.2. Reingenieria

5.2.1. Metodologia esquematica de
Reingenieria de sistemas o
procesos

5.2.2. Metodologia Rapida para la
Reingenieria

5.2.3. Expectativas de la reingenieria
5.2.4. Consideraciones adicionales

5.3. Secretaria de Seguridad Publica del
Estado de Michoacan, caso de aplicaciéon

CAPITULO 6. CIRCULOS DE CALIDAD EN
MEXICO

6.1. Introduccién
6.2. Antecedentes

6.3. Consideraciones aplicables en la
estructura metodoldgica de los circulos de
calidad en México

CAPITULO 7. RESULTADOS DE LA
REINGENIERIA DE SISTEMAS Y DISCUSION

7.1. Introduccioén

52
54

67

69

69
70
71

71

72
73
74

99

99

99
100

106

106

Pag. 3




Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

7.2. Resultados de la Reingenieria de 106
Sistemas
CAPITULO 8. CONCLUSIONES Y 108
RECOMENDACIONES
8.1. Introduccidn 108
8.2. Circulos de Calidad una alternativa para 108
los problemas de México
8.3. Conclusiones y recomendaciones 109
BIBLIOGRAFIA 113
APENDICE 115
Al. Compafiia Minera Autlan 115
A2. Hewlett Packard de México S. A. de C. V. 118
119

A3. Los Circulos de Calidad aplicados a las
Instituciones

Pag. 4




Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

RESUMEN

Los cambios organizacionales se manifiestan de muchas formas, las
reglas han cambiado tanto, que no es posible esperar mejores
resultados manteniendo las mismas férmulas de trabajo. Esto implica
aprender nuevas metodologias, técnicas y sistemas.

Los tiempos actuales presentan una nueva realidad que se
caracteriza por un cambio acelerado y continuo, impredecible y
turbulento, por lo que implantar los Circulos de Calidad, es una
formula magica para la solucion de problemas de organizaciones en
el presente y futuro con base a la comprension dinamica de sus
sistemas y procesos.

Esta tesis pretende explicar cOmo y por qué es importante trabajar
en la solucibn de la reingenieria de sistemas a través de la
implementacion de los Circulos de Calidad, conformando equipos de
personas que realicen un trabajo igual o similar en su area,
reuniéndolos voluntaria y periédicamente para analizar problemas y
recomendar soluciones.

Asi mismo se presenta un caso real, donde se observa el impacto
favorable que los Circulos de Calidad provocaron, al lograr un
cambio de actitud en los integrantes de un grupo para resolver el
problema de la reingenieria de los sistemas en la Secretaria de
Seguridad Publica de Gobierno del Estado de Michoacan.

Las corrientes contemporaneas dentro de los campos de ingenieria y
administracion, apoyadas cada vez mas en las ciencias sociales,
reflejan el interés por considerar que el factor humano es el mas
importante para la solucién de problemas, por sus fundamentos,
filosofia y postulados. De esta forma, han surgido conceptos como:
grupos interdisciplinarios, grupos multidisciplinarios, dinamica de
grupos, planeacion participativa, administracién por objetivos, etc.
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Sin embargo, existe aun un amplio campo por explorar en éste
sentido, y, en la medida en que se logre la integracion y
participacion de todos los involucrados de una sociedad o empresa
en el proceso evolutivo de la misma, los seres humanos se sentiran
mas identificados y podran ayudarse a lograr un nivel de vida mejor,
es decir, vivir mas felices.

El comentario anterior puede parecer un tanto ilusorio, pero si se
logra un cambio positivo en la forma de convivir dentro de grupos o
comunidades pequefias similares a la familia, es posible continuar
con agrupaciones mayores, después de reconocer los beneficios
obtenidos, al conceder a cada individuo la importancia que tiene
dentro del grupo y la oportunidad de participar activamente, tanto en
la creacion como en la ejecucidon de las actividades del mismo.
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INTRODUCCION

En los dltimos afios se ha puesto de moda el concepto de
productividad, y se ha manejado a conveniencia, dependiendo del
contexto donde se aplique. Existen varias definiciones de
productividad, pero lo importante no es ponerse de acuerdo en una
de ellas, sino hacer lo necesario para incrementarla. Se conocen
dos formas de incrementar la productividad: una es producir la
misma cantidad y calidad del producto o servicio con menor
cantidad de recursos, y la otra, es lograr mayor cantidad y mejor
calidad en los servicios empleando los mismos recursos.

Derivado de lo anterior, la presente tesis presenta una propuesta
metodolégica a través de los Circulos de Calidad para la
reingenieria de sistemas, en la cual enfoca su trabajo al uso del
recurso humano con que ya se cuenta en la empresa o institucion,
ya que en un pais en vias de desarrollo como México, donde no es
facil contar con los Uultimos avances tecnoldgicos, el elemento
humano es la clave para incrementar la productividad. EI ser “jefe”
implica generar ideas, propuestas, cambios en la mecanica de
trabajo de su area, y solo se logra con el apoyo de su grupo de
trabajo.

El presente trabajo ilustra la forma en que los Circulos de Calidad
permiten a las personas participar en el mejoramiento de sus labores
(a través de instrumentos como: Lluvia de ideas, Analisis causa
efecto, principio de pareto, etc.), lo que provoca un sentimiento de
identificacion con la empresa, ademas que aprovecha el potencial
intelectual de los servidores, mejora su autoestima, reconoce sus
logros y reduce costos. Los Circulos de Calidad también nos ayudan
a definir mejor los distintos procesos y actividades de las empresas
O instituciones.
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Este trabajo también explica la importancia del establecimiento de
los Circulos de Calidad, para la reingenieria de sistemas, asi mismo
fortalece la idea de que los egresados de la Facultad de Ingenieria
eléctrica se instruyan mediante la presente tesis, del empleo de la
fuerza de trabajo mediante la aplicacion de éste concepto. Asi
mismo propone algunos objetivos de la tesis.

Esta tesis esta integrada por 8 capitulos, desarrollados de la
siguiente forma:

Capitulo 1. Establece diversos conceptos de lo que son Circulos de
Calidad, realiza una breve resefia de su historia, plantea cuales son
los objetivos que persiguen los Circulos y define una composicién
estratégica de la estructura de los Circulos de Calidad.

Capitulo 2. Propone un esquema o0 guia de actividades para la
implantacién de los Circulos de Calidad. Esta implantacion se lleva
a cabo a través de los siguientes puntos: la investigacion del
problema, obtencién del apoyo de los dirigentes de la organizacion,
definicibn de la estructura propia del Circulo (Comité Directivo,
Coordinador del programa, identificacion de lideres y moderadores,
etc.), el establecimiento del programa piloto, su evaluacién y la
estrategia de expansion del mismo.

Capitulo 3. Se propone un método o guia para la solucion de
problemas, mediante 4 etapas (Busqueda del problema, Analisis del
problema, Decision de la solucién, e Implantacion y control de la
solucion).

Capitulo 4. Se platean diversos instrumentos que pueden ser
usados como herramientas para la solucion de problemas (Lluvia de
ideas, Analisis de causa-efecto, Clasificacion de Datos, Principio de
Pareto y Decisiones por consenso).

Capitulo 5. Se presenta un caso de aplicacibn donde se
implementaron los Circulos de Calidad para llevar a cabo la
Reingenieria de Sistemas de la Secretaria de Seguridad Publica en
el area del Sistema Nacional de Informacidén Sobre Seguridad
Publica, en este ultimo se integra la presentacion formal que se llevo
a cabo con los directivos (Reingenieria de Sistemas del Sistema
Nacional de Informaciéon sobre Seguridad Publica).
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Capitulo 6. Se presentan algunos comentarios sobre la cultura y
tradiciones que guardan los paises orientales (basicamente en
Japon) y occidentales (basicamente México). Se razona sobre
algunas adecuaciones que deben realizarse para la implantacién de
los Circulos de Calidad en paises occidentales, como complemento
a lo tratados en los capitulos anteriores.

Capitulo 7. Se informa de los resultados obtenidos al llevar a cabo
la Reingenieria de Sistemas de la Secretaria de Seguridad Publica,
el cambio en la actitud del personal del drea donde se implemento el
Circulo y del beneficio obtenido por los integrantes del mismo.

Capitulo 8. Se presentan las conclusiones y recomendaciones.

Apéndices. Se integran dos casos reales donde se destacan
resultados importantes con la aplicacion de los Circulos de Calidad
(Compaiia Minera Autlan y Hewlett Packard), asi mismo se integra
el documento “Circulos de Calidad aplicado a las Instituciones”,
mismo que fue presentado a los altos mandos de la Secretaria de
Seguridad Publica.
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JUSTIFICACION E
IMPORTANCIA DEL
TRABAJO

Hoy en dia, la Calidad se ha convertido en algo tan necesario como
la vida misma de las empresas. La competencia y los cambios
tecnoldgicos exigen mejores conocimientos y control mas rigido de
los factores relacionados con los servicios, mejoramiento en las
labores, etc.

Por ello se requiere fortalecer a las empresas e instituciones a
través de herramientas estratégicas como los Circulos de Calidad.
para que con responsabilidad se realicen las acciones necesarias
éstas nos llevaran a la solucion de los problemas, como se plantea
en el presente trabajo.

Es importante considerar que el estudiante de la Facultad de
Ingenieria Eléctrica debe adquirir una combinacién adecuada de
conocimientos, para lograr en forma efectiva el propdésito de su
preparacion. Deben reconocerse los alcances y limitaciones de las
diferentes corrientes o escuelas del conocimiento, para lograr que el
profesionista de ingenieria, aplique sus actividades analiticas
sin alejarse o aislarse de la realidad social y econémica que lo
rodea, y poder ofrecer un servicio Util a la sociedad.

El problema econdmico que vive nuestro pais, exige encausar los
esfuerzos en todos y cada unos de los sectores productivos y
gubernamentales, y a todos sus niveles para lograr en el corto plazo
un incremento sostenido en la productividad nacional, con el objeto
de superar la situacién critica y evitar posibles trastornos sociales de
consecuencias negativas para los habitantes de este pais.
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Resulta incuestionable el hecho de que uno de los problemas mas
criticos en el pais radica en su fuerza de trabajo. EI nivel de
desempleo es muy elevado y la educacién de los trabajadores es
bastante limitada. Ello aunado a la situacion econdmica de las
personas (especialmente de la fuerza de trabajo no calificada), cada
dia mas preocupante debido al indice de inflacion tan elevado, ha
traido graves consecuencias al aparato productivo nacional. Entre
los mas importantes se pueden mencionar: costos muy altos de
produccion, ajustes de precios fuera de control, desbalance entre
demanda y oferta, dificultad para emplear nueva tecnologia, carencia
de productos béasicos, bienes y servicios de mala calidad,
devaluaciones frecuentes en nuestra moneda, etc. EI resultado final
de estos y otros impactos negativos para la economia de México es,
precisamente, el nivel de productividad tan pobre que existe,
practicamente en todos los sectores econdémicos del pais.

Ante esta situacion, es necesario considerar nuevas formas y
enfoques que puedan ayudar a resolver la problematica actual (como
lo es la implementacion de los Circulos de Calidad), mas adun,
cuando han demostrado resultados exitosos en otros lugares como
Japon.
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OBJETIVOS

El objetivo general de esta tesis, es proponer el empleo de los
Circulos de Calidad como un elemento atil para la reingenieria de
sistemas, y mostrar que se trata de una herramienta efectiva para
motivar a la gente en su actividad laboral, logrando que mejore su
rendimiento, y por lo tanto, aumente su productividad en el trabajo.

Otros objetivos:

7
**

*,

*,

*,

)
0’0

Exponer las ventajas de la aplicacion de los Circulos de
Calidad en la reingenieria de sistemas.

Poner al alcance de los lectores de este trabajo, de forma
concreta, la filosofia de los Circulos de Calidad y una
metodologia para la Reingenieria de Sistemas.

Motivar el interés de los egresados de la Facultad de
Ingenieria Eléctrica, para implementar la filosofia de los
Circulos de Calidad, logrando complementar sus capacidades
técnicas y analiticas con el uso del recurso humano.

Proponer los instrumentos de los Circulos de Calidad para la
solucién de problemas.

Contribuir al cambio de actitud de las personas a partir del
entendimiento y la aplicacion de los Circulos de Calidad.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO

1.1 INTRODUCCION

Con el objeto de llevar a cabo una comprension mas completa de lo
que son los circulos de calidad, en éste capitulo se analizaran las
definiciones que manejan la mayor parte de los autores, asi mismo
se presenta una breve resefia de su historia, objetivos, y se
establece una composicion estratégica de la estructura de los
Circulos de Calidad.

1.2 DEFINICION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Existen diversos conceptos sobre los Circulos de Calidad que son
manejados por diversos autores, para este caso se obtuvieron las
definiciones de los escritores que mas se han relacionado con el
tema como son Kauro Ishikawa !, Donald L. Deward 2, William L.
Mohr3 (1996), entre otros. Estas definiciones son las siguientes:

+» Metodologia para la soluciéon de problemas comunes a un
grupo de individuos.

s Vehiculo de desarrollo de recursos humanos en una
organizacion.

Ishikawa Kaoru. 1996. “Guide to Quality Control” Nordica Internacional Limited.
Deward L. Donald. 1998. “The Quality Circle Guide to Participation
Management”. Prentice-Hall, Inc.

% Mohr L. William. 1996. “Quality Circles: Changing Images of People at Work”.
Addison-Wesley.
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< Forma de vida; cambio de la forma de ver y considerar a los
individuos dentro del ambiente de trabajo.

< Sistema de trabajo participativo en el cual los empleados
hacen sugerencias para realizar mejoras en sus compafias.

>

< Grupo pequefio de empleados que realizan tareas similares y
que voluntariamente se rednen con regularidad, en horas de
trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus
trabajos y proponer soluciones a la gerencia.

Como se ha observado, existen diversas definiciones para este
concepto, y se puede observar que todas y cada una giran en torno
a una misma idea central, sin que en ellas haya oposicion entre si.

Es por esto que con el fin de unificar criterios y elaborando una
definicion que englobe las definiciones antes mencionadas se
plantea esta ultima definicién:

Es un pequeiio grupo de empleados (entre cuatro y quince) que
realizan un trabajo igual o similar en un area de trabajo comun,
que se reunen voluntaria y periodicamente para identificar,
seleccionar y analizar problemas y posibilidades de mejora
relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y llevar a
cabo su implantacion.

Existen atributos que se podrian considerar como puntos clave a
enfatizarse y son los siguientes:

K/
0’0

La participacion en los Circulos de Calidad es voluntaria.

< Los Circulos de Calidad se reunen periddicamente para
analizar y resolver problemas que han sido identificados en su
area de trabajo o que les son propuestos por su jefe.

++ Cada circulo de calidad tiene un jefe que es responsable del
funcionamiento del mismo.

< Los participantes de un proyecto de Circulos de calidad recibe
formacién o informacion acorde con el grado de participaciéon
que tenga el sistema.
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+ Los Circulos de calidad representan una fuente de motivacion
para sus participantes y les permite desarrollarse personal y
profesionalmente.

<+ El jefe o lider de los Circulos de Calidad, establece los
objetivos, politica y pautas de las actividades.

Para lograr éxito en la aplicacion de los Circulos de Calidad es
importante considerar los principios fundamentales de éstos:

< Reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor
una tarea, un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza
cotidianamente.

% Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

+ Potenciacion de las capacidades individuales a través del
trabajo en grupo.

Es indispensable considerar la raiz o filosofia de los Circulos de
Calidad, por lo que se plantean dos expresiones:

1. “El ser humano se siente mas identificado y orgulloso
con su trabajo cuando se le permite participar en la
toma de decisiones y el proceso evolutivo del mismo”

2. “Las personas mas cercanas a los problemas son las
mas indicadas para evaluarlos y resolverlos”

Para visualizar los Circulos de Calidad, podriamos manejarlos desde
tres puntos de vista o angulos distintos: “Como una técnica de
desarrollo del recurso humano”, “Como un escenario para
resolver problemas” y “Como una forma de trabajo

participativo”?.

4 Chiavenato Adalberto. 2000. “Administracion de los Recursos Humanos”. Mc.
Graw-Hill.

Pag. 15



Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

<+ Como una técnica de desarrollo del recurso humano:

>

Desempeio profesional de la fuerza de trabajo, a causa de
reforzar Sus habilidades analiticas, mediante el
entrenamiento recibido en los Circulos de Calidad.

Mejor entendimiento de la organizacién y compromiso ante
sus objetivos.

Concepcion de la empresa como un todo, por parte de sus
empleados.

Satisfaccion de los individuos en sus necesidades de
afiliacion o seguridad, control y autorrealizacion.

<+ Como un escenario para resolver problemas:

7
*%*

>

>

>

Mejoras en la calidad de servicios, productos y de la propia
fuerza de trabajo.

Incrementos notables en la productividad de los empleados
y por ende de los servicios y en su caso productos.

Nuevas fuentes de ideas para fortalecer la organizacion.

Como una forma de trabajo participativo:

>

Mayor aprovechamiento del talento humano, al ofrecer a sus
empleados tareas mas retadoras y proporcionarles la
oportunidad de explotar su creatividad.

Empleados positivamente motivados al sentir mayor
responsabilidad, oportunidad de participacién en el proceso
decisional y libertad para promover cambios dentro de su
empresa.

Fuerza de trabajo completamente identificada con la
compaiiia, sus servicios y productos.
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1.3 HISTORIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Su nacimiento se deriva de una serie de sucesos que se
presentaron en Japon después de la Segunda Guerra Mundial.
A fines de los cuarenta este pais se encontraba con una situacion
econOmica deteriorada como consecuencia de esta guerra, por lo
que inici6 un movimiento a nivel nacional concientizando vy
enfatizando la necesidad de mejorar la calidad de los productos
para recuperar la posicién en los mercados internacionales, ya
que en ésa época los productos que Japon vendia al mundo eran
muy baratos pero de muy mala calidad.

Para esta misma década en el afio de 1948, se fundd la Unidén
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (J.U.S.E.) vy
posteriormente (un afio después) el Comité de Control de
Calidad.

Al comienzo de la década de los cincuenta, Japdén invité a
expertos norteamericanos como el Dr. W. Edwards Deming y el
Dr. Joseph Juran, a participar en seminarios y conferencias sobre
control estadistico de calidad. De esta forma surgi6
explosivamente la difusién y ensefianza de técnicas estadisticas
para el control de la calidad; entrenando en un principio a los
trabajadores de las areas de manufactura y extendiendo un poco
mas tarde el conocimiento de estas herramientas a todas las
areas de las empresas, bajo el concepto de Control Total de
Calidad.

Derivado de esto en 1961 el Dr. Kaoru Ishikawa, profesor de la
Universidad de Tokio y consultor sugiri6 la formaciéon de
pequefos grupos de trabajadores para atacar problemas de una
area de trabajo. Esta inspiracion del Dr. Ishikawa, se debi6é en
gran parte a su conocimiento sobre teorias del comportamiento
humano.

De esta forma es como nacen los Circulos de Calidad, al
conjuntarse los elementos cientificos (uso de técnicas
estadisticas para el control de calidad) y humano (trabajo de
grupos atendiendo a las caracteristicas del comportamiento
humano). Hoy se le considera al Dr. Ishikawa como el creador de
los Circulos de Calidad por haber establecido sus fundamentos y
objetivos.
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En los afios subsecuentes, el movimiento fue tomando tal fuerza e
importancia, que la preocupacion por la calidad se convirtié en un
estandar de vida de los japoneses. Se estima que la membresia
de los Circulos de Calidad creci6é en Japén de 400 en 1962 a 200
mil en 1968 y en 700 mil en 1978, para los 80’s aproximadamente
1 millén, por lo que a la fecha se estima que existen mas de 1
millbn y medio de los cuales hacen parte de éstos mas de 14
millones de trabajadores.

Los Circulos de Calidad funcionaron en Japdén casos especificos
Toyota y Sony, empresas soOlidas que disfrutan de un gran
prestigio.

En un principio se creia que el concepto sélo podia funcionar en
ese pais por sus caracteristicas culturales, sin embargo a
principios de los setentas se iniciaba su difusion en el mundo
occidental en los paises como Brasil y EEUU en un gran numero
de empresas, y Europa hasta el aiio de 1978.

A mediados de los ochenta en Meéxico Ila influencia de
compaifias multinacionales jugé un papel muy importante, ya que
comenzaron a promover el uso de Circulos de Calidad en sus
subsidiarias mexicanas.

1.4 OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Es importante la definicibn de los objetivos de los Circulos de
Calidad, por lo que se plantean los siguientes:

< Mejorar la calidad a través de la mentalizacion de la
organizaciéon en el trabajo bien hecho y en la necesidad de
mejorar continuamente los procesos y acciones.

<+ Generar un mejor entorno laboral, propiciando espacios de
participacion y diadlogo, en los cuales el trabajador participa
en la toma de decisiones y propone soluciones.

+» Mejorar la comunicacion horizontal y vertical en las
organizaciones, es decir, tanto entre trabajadores como
entre trabajadores y directiva y viceversa.

< Incrementar la productividad de la empresa y organizacion.
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< Desarrollar un sentido de lealtad de la gente hacia la
organizacion.

La estructura de los Circulos de Calidad dentro de una empresa,
puede variar en funcidon de la naturaleza y caracteristicas de ésta.
Un modelo utilizado con frecuencia, se muestra en la Figura 1.1

COMITE DIRECTIVO
Y COORDINADOR

NO

MIEMBROS
Y MIEMBROS

SINDICATO| MODERADOR
(SIAPLICA) LIDER

DIRECTORES
Y
GERENTES

ESPECIALISTAS

Figura 1.1 Modelo de estructura de los Circulos de Calidad. Fuente: William L. Mohr,
(1996).

Las funciones que desempefarian las personas o grupos dentro de
la estructura, pueden resumirse de la siguiente forma:

Comité directivo. Se conforma por empleados representantes de
las principales areas o funciones de la organizacion, por ejemplo:
Manufactura, Administracion, Personal, Mercadotecnia, Ventas, Etc.

El objetivo principal del comité es planear, implantar y mantener un
programa de Circulos de Calidad exitoso y permanente. Para ello
debe establecer los objetivos y metas del programa, asi como sus
lineamientos de operacion. Es importante que los integrantes del
comité muestren su compromiso y apoyo para con los Circulos de
Calidad, realizando \Vvisitas frecuentes a sus reuniones Yy
respondiendo oportunamente a sus necesidades. Algunas ideas que
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pueden ayudarle a establecer los lineamientos del programa surgen
de plantearse las siguientes preguntas:

e

» ¢ Qué objetivos especificos se intentan alcanzar?

< ¢Cual es el propésito general que tiene la organizaciéon
respecto al proyecto?

< ¢Cbomo se formaran los Circulos de Calidad?

< ¢Bajo que reglas operaran?

% ¢Cudles son sus obligaciones, derechos y restricciones?
< ¢Se requiere contar con un coordinador para el proyecto?

<+ ¢En que momento es mas prudente poner en marcha el plan
piloto?

Adicionalmente, el comité es responsable de presupuestar los gastos
para implantar el proyecto; debe de considerar los gastos de
capacitacion, instalaciones (lugar donde se puedan llevar a cabo las
reuniones) y material de trabajo (pizarrones, rotafolios, proyectores,
papeleria, etc.)

Coordinador. El coordinador es parte del Comité Directivo y por lo
general es quien lleva la responsabilidad global del proyecto, por lo
que es de suma importancia que sea una persona que goce de un
buen prestigio dentro de la organizacién. Debera de cumplir con
ciertas caracteristicas, como lo son: Facilidad para relacionarse,
ser buen motivador, contar con experiencia en administracion y
manejo de personal y conocer la compaifiay sus directivos. Sus
principales funciones son las siguientes:

¢+ Conducir adecuadamente la Coordinaciéon del entrenamiento
de los moderadores y lideres.

s¢ Auxiliarlos cuando éstos, a su vez, entrenen a los miembros.
«» Comunicar el progreso del proyecto.

*» Apoyar para que la gerencia muestre un soporte visible a los
Circulos de Calidad.
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En resumen, el coordinador debera hacer lo que sea necesario para
asegurar el éxito y permanencia de los Circulos de Calidad.

Moderador. Se podria decir que son los moderadores quienes
desempeiian el papel mas complicado y significativo, pues tienen
cuatro funciones muy importantes que cumplir de forma simultanea y
que son: ser el medio de enlace o conexidon entre los Circulos
de Calidad y los niveles Directivos, servir de modelo a los
miembros ayudandolos a reforzar sus habilidades, ser el
soporte y guia del lider y servir de consultor o asesor respecto a
la forma en que los Circulos de Calidad deben manejar sus
reuniones.

Es importante que los moderadores sean lideres reconocidos con
conocimientos en técnicas motivacionales y manejo de grupos. Uno
de los retos mas importantes para el moderador, es funcionar
cabalmente como catalizador, sin tratar de convertirse en el lider del

grupo.

Lider. Existen en cada Circulo de Calidad, y su responsabilidad
principal es asegurarse del contenido y control de las reuniones,
es decir, debe de vigilar que Unicamente se traten temas del area de
trabajo del grupo, que todos los miembros participen activamente,
que la agenda de las reuniones se cumpla, etc. Tiene un papel que
se basa en dos funciones principalmente que es servir como guia y
al mismo tiempo ser otro miembro mas del Circulo de Calidad. Este
lider debe de contar con caracteristicas que muestren que no es
autoritario, que sabe escuchar a sus compaferos, no enjuiciar las
ideas de los demas y servirles de apoyo en el aprendizaje de las
técnicas para resolver sus problemas. Dentro de las funciones que
desempefia un buen lider se podrian mencionar las siguientes:

+ Orientar las discusiones para el cumplimiento de las metas
acordadas por el grupo.

«+» Equilibrar la participacion de los miembros del grupo en las
reuniones, evitando con ésto que algunos miembros dominen
la reunion y generen desinterés en los demas.

>

% Cuidar que las reuniones inicien y concluyan puntualmente.
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< Encargarse de asignar la responsabilidad de tomar minutas
durante las reuniones y distribuirlas a todos los miembros
posteriormente.

+ Sintetizar hechos relevantes, planes de accion y conclusiones
al final de las juntas.

< Informar la agenda y las metas al inicio de las sesiones.

«» Comunicar los avances del grupo a los no miembros de la
misma area de trabajo y a los demas empleados de la
organizacion.

Miembros. Los miembros son el elemento primario de los Circulos
de Calidad. Generalmente, son voluntarios que trabajan en un
mismo departamento o &area de trabajo. Su responsabilidad
consiste en identificar, analizar y resolver problemas de su area
de trabajo. Utilizando las técnicas y herramientas aprendidas en su
entrenamiento y siempre con un enfoque de trabajo en equipo. Los
miembros tienen los mismos derechos y obligaciones ademas de
que todos participan en las diferentes etapas del proceso.

No miembros. De suma importancia es considerar a los no
miembros, como una parte importante de la estructura de los
Circulos de Calidad, pues deben estar enterados de lo que sucede al
interior de los Circulos, con frecuencia se les invita a aportar ideas,
externar su opinion acerca de las actividades de los Circulos de
Calidad. En algunas ocasiones participan en la etapa de
obtencion de datos o informacién, asi como el analisis de los
mismos y en la preparacion de las presentaciones a la
direccion. Es importante mantener ese contacto con los no
miembros con el propdsito de recibir su apoyo y despertarles el
interés por convertirse en miembros de éstos Circulos de Calidad.

Especialistas.- Su trabajo principal en esta estructura, consiste en
brindar asesoria a los Circulos de Calidad, cuando se les
requiera. Se les invita cuando el analisis de un problema o proceso
presenta la necesidad de contar con una persona que tenga que
contar con conocimientos profundos de algun tema como por
ejemplo: Informatica, finanzas, mercadotecnia, dinamica de grupos,
etc. Se les invita para impartir capacitaciéon especializada a los
miembros.
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Directores y Gerentes. Su funcion principal es el apoyar
activamente el proyecto y a los individuos encargados de llevarlo a

cabo.

Por lo que es indispensable que ellos estén convencidos y

comprometidos con los fundamentos, teoria y aplicacion de los
Circulos de Calidad. Ejemplos de apoyo hacia éstos podrian ser:

7
%

7
%

7
*%*

Brindar respuesta oportuna a las propuestas de solucion
recomendadas por los Circulos de Calidad.

Otorgar tiempo necesario para las presentaciones formales de
los Circulos de Calidad, asi como para realizar visitas
informales durante sus reuniones.

Permitir que los empleados utilicen un poco de su tiempo de
trabajo para desempefar las actividades de los Circulos de
Calidad.

Brindar difusién del proyecto, hablando de éste en los eventos
relevantes de la compafia.

Otorgar reconocimiento a los circulos de calidad, implantando
mecanismos propios para ésto.

Como se puede observar en éste capitulo se establecieron los
conceptos de Circulos de Calidad, de realizé una resefia de la
historia de los mismos, sus objetivos y se definié la estructura de
los Circulos de Calidad.
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CAPITULO 2

IMPLANTACION DE
LOS CIRCULOS DE
CALIDAD

2.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se propone un esquema para la implantacion
de los Circulos de Calidad, iniciando con la investigaciéon del
problema para su definicién, posteriormente se define la importancia
de que se cuente con el apoyo de los dirigentes de la empresa u
organizacion, continuando con el establecimiento de la estructura del
circulo hasta llegar al establecimiento del programa piloto, su
evaluacion y propuesta de estrategia para su expansion.

2.2 ETAPAS DE LA IMPLANTACION

El esquema mas efectivo de los Circulos de Calidad en una empresa
u organizacion requiere fundamentalmente de wuna excelente
planeacién y del compromiso de sus gerentes o dirigentes®. Las
etapas a seguir pueden variar un poco, dependiendo del tipo de

® Barra Ralph. 1994. “Circulos de Calidad en operacién”. Mc. Graw-Hill.
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empresa u organizacion en las que se lleve a cabo. Es por esto que
se ha determinado después de un estudio la siguiente guia de
actividades secuenciales para llevar a cabo dicha implantacién:

1) Llevar a cabo la investigacidon del problema.
2) Obtener el apoyo de los dirigentes.

3) Definir al coordinador del programa.

4) Establecer el comité directivo.

5) Identificar a los moderadores y lideres.

6) Seleccionar a los miembros.

7) Capacitar a los moderadores y lideres.

8) Entrenar a los miembros.

9) Definir los objetivos y lineamientos del proyecto.
10) Desarrollar los planes para el programa piloto.
11) Iniciar el programa piloto.

12) Evaluar el programa piloto.

13) Determinar la estrategia de expansion y soporte permanente
del programa.

2.2.1 Obtener el apoyo de los dirigentes. Por lo regular, la
persona o0 personas encargadas de la investigacion, elaboran
presentaciones sobre las bases y fundamentos del programa a los
directores y gerentes de la organizacion. Es importante
asegurarse de que, los conceptos béasicos y la filosofia de los
Circulos de Calidad sean totalmente digeribles por estas
personas, ya que ello depende en gran medida para que apoyen o
rechacen su introduccién. En algunas ocasiones las objeciones
que presentan los directivos al proyecto son: su costo
(principalmente), rentabilidad y tiempo para ver resultados.
Algo que siempre da buen resultado, es presentar casos que
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hayan sido exitosos en otras organizaciones, el contacto informal
con los gerentes para platicar sobre los conceptos,
proporcionarles algun material y pedirles sus comentarios,
también refuerza la labor de convencimiento y obtencién de su
soporte.

2.2.2 Definir al coordinador del programa vy establecer al
comité directivo. Ya que se aprobd la investigacion, se
encaminan los esfuerzos a la busqueda tanto del coordinador
como de los miembros del comité directivo. Las caracteristicas
que deben de cumplir estas personas ya fueron mencionadas en
la parte de la estructura de los Circulos de Calidad.

2.2.3 Definir los objetivos y lineamientos del proyecto. En
base a la investigacion realizada, donde surgid la necesidad de
resolver un problema que se encuentra latente en la organizacion,
se definiran los objetivos a alcanzar asi como los lineamientos
que marcaran la pauta a seguir para alcanzar dichos objetivos.
Es importante mencionar que estos objetivos y lineamientos seran
revisados por la direccién general para su aprobaciéon. Por lo que
posteriormente el comité debe disefiar el programa piloto e iniciar
la seleccion de moderadores y lideres.

2.2.4 Programa piloto. El objetivo principal es probar el concepto
de Circulos de Calidad dentro de la organizacion y mostrar si
realmente funciona. Es recomendable iniciar con pocos Circulos
(dependiendo del tamafio de la empresa u organizacidén) para
garantizar su control durante el periodo de prueba. Por otro lado,
es también de vital importancia escoger las areas y personas mas
indicadas para proporcionarles el entrenamiento adecuado, sobre
todo en el caso de los moderadores y lideres. Para esta etapa,
no se recomienda solicitar voluntarios, si no elegir a las personas
que mejor cumplan con los criterios de seleccién y evaluacion.

2.2.5 Capacitar a los moderadores y lideres. Esta etapa es una
de las tareas mas delicadas, dado que los moderadores y lideres
seran posteriormente los instructores de los miembros. Por lo
regular, inicia con un curso de 3 o 4 dias, aunque en realidad
consiste en una actividad continua. Es de suma importancia que
estas personas, ademas de estudiar el material sobre los
conceptos y técnicas utilizadas por los Circulos de Calidad,
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practiquen constantemente para ir integrando dichas herramientas
a su estilo de trabajo.

2.2.6 Seleccionar a los miembros. Para este caso de seleccion
podria realizarse utilizando diversos criterios, sin embargo se ha
encontrado conveniente enfocarla a los grupos de trabajo de los
lideres y moderadores ya entrenados. De esta forma existira una
mayor identificacion y fortalecimiento de las relaciones entre
estos individuos. Es importante que se lleve a cabo una
presentacion general del concepto (es recomendable que no dure
mas alla de 4 horas) y posteriormente se solicita la participacion
voluntaria para formar los Circulos del programa piloto. En el
caso de que se exceda a lo planeado con el niumero de personas
interesadas, deben de extremarse precauciones para elegir a los
participantes, sin desmotivar al resto. Podria hacerse mediante
un proceso aleatorio, pero en presencia de todos los interesados.
Haciéndoles saber a los que no quedaron incluidos, que podran
integrarse en otro Circulo posterior al piloto.

2.2.7 Entrenar a los miembros. Como se menciono
anteriormente, esta responsabilidad recae en los moderadores y
lideres, por lo que en un principio se iniciara con platicas que se
enfoquen més a la filosofia y fundamentos basicos de los Circulos
de Calidad, asi como a las técnicas de dinamica de grupos y
mecanica a seguir en las reuniones. La metodologia de solucién
de problemas y las herramientas estadisticas, se refuerzan a
medida que avanza el programa piloto.

2.2.8 Iniciar y evaluar el programa piloto. Tomando en
consideracion que el propésito de este programa es comprobar si
la organizacion esta en condiciones de aceptar los Circulos de
Calidad y beneficiarse de ellos, no debe de esperarse que este
experimento arroje conclusiones acerca del éxito o fracaso del
concepto. EI programa piloto es la oportunidad para que la
organizacion comprenda bien la esencia de los Circulos de
Calidad, y decida: expandir el programa, posponerlo por un
periodo de tiempo definido, o bien, rechazarlo por el momento. Su
horizonte de duracién debe de ser lo suficientemente extenso
para obtener verdaderas pruebas, pero a la vez, |lo
suficientemente corto para no causar desmotivacion en sus
participantes. Las estadisticas muestran que su duraciéon varia
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entre 4 y 12 meses, dependiendo del niumero de Circulos que se
formen y de su ubicacién dentro de la compaifiia. Un punto clave
para el éxito del programa piloto es seleccionar problemas que,
ademas reofrecer mejoras a las &reas de trabajo, sean
relativamente sencillos de resolver.

Es importante que la evaluacion del programa piloto sea continua
a lo largo de su vida. La intervencidon y presencia de
directores y gerentes en algunas de las reuniones de los
Circulos, permite, ademas de poder evaluar el avance del
programa, motivar a los miembros de los grupos. Los criterios
de evaluacion deben enfocarse mas al aspecto humano,
principalmente para detectar los cambios en la actitud y
desempeiio de los participantes.

2.2.9 Determinar la estrategia de expansion y soporte
permanente del programa. Una vez evaluado el programa piloto
y se determina que ha cumplido su cometido, por lo regular las
organizaciones tienden a expandirlo y crear la infraestructura que
lo soportara. EIl verdadero reto no consiste en tomar la decisién y
asignar responsables y funciones, si no mantener el trabajo
constante de los Circulos de Calidad en la organizacion.

Como conclusion, se puede decir que el presente capitulo ha servido
para definir un esquema para la implantacion de los Circulos de
Calidad iniciando desde llevar a cabo la investigacion del problema,
obtener el apoyo de los dirigentes de la empresa u organizacion, etc.
concluyendo con el establecimiento del programa piloto, Ila
evaluacion del mismo y su estrategia de expansion.
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CAPITULO 3

PROPUESTA
METODOLOGICA
PARA LA SOLUCION
DE PROBLEMAS

3.1 INTRODUCCION

El motivo principal por el cual se selecciono como tema de tesis los
Circulos de Calidad, es porque para éstos el analisis y la solucion de
problemas es la tarea central, por lo que resulta conveniente contar
con un método o guia que indique los pasos a seguir para realizarlo
de forma efectiva®. En en el presente capitulo, se incluye una
metodologia practica consistente en 4 etapas principales.

El objetivo de seguir una metodologia en la solucion de problemas
consiste, en primera instancia, en normar el criterio de los miembros
del Circulo de Calidad y fortalecer su trabajo en equipo, ademas, les
permite realizar un analisis confiable del problema y soportar

® Ingle Sud. 1996. “Quality Circle Master Guide” Prentice Hall, Inc.
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adecuadamente sus decisiones respecto a la solucién del mismo.
En los casos donde se requiera la ayuda de algun especialista, la
metodologia permite reconocer la necesidad de contar con esta
ayuda y aceptarla sin peligro de que los miembros se sientan
desplazados y frustrados.

Por otro lado, un beneficio comprobado de resolver problemas
utilizando un enfoque sistémico es, sin duda, el incremento en
productividad derivado de las soluciones correspondientes.
Probablemente se invierta mas tiempo en las etapas de planeacion,
analisis y evaluacién, pero se asegura una implantacion rapida que
produzca resultados a corto plazo. De lo contrario, el enfoque
tradicionalista (sobre todo en occidente) de tomar decisiones en
forma apresurada sobre la solucion de un problema, propicia que su
implantacién sea lenta y que los resultados no coincidan con los
esperados, llegando en ocasiones al extremo de empeorar la
situacion problematica original.

Es importante destacar que la metodologia que se propone,
proporciona una guia para lograr el objetivo deseado, -resolver
problemas- y no debe interpretarse como una imposicion o
reglamento inflexible.

Las caracteristicas principales de este método son: es secuencial,
es ciclica o repetitiva, y es visible o facil de interpretar y puede
dividirse en las siguientes cuatro etapas basicas:

1. Busqueda del Problema

2. Andlisis del Problema

3. Decision de la Solucion

4. Implantacion y control de la solucién

Cada una de las etapas antes mencionadas, incluyen cierta cantidad
de pasos a seguir, como se muestra en la Figura 3.1 (posteriormente
se describiran cada uno de ellos).
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ETAPA PASOS
1. Busqueda del problema a) ldentificacion de
problemas

b) Seleccién del problema

2. Analisis del Problema c) ldentificacion de las
causas

d) Verificacion de las causas

3. Decisiéon de la solucién e) Establecimiento de
objetivos

f) Alternativas de Solucién
g) Evaluacién de alternativas
h) Decision de la solucion

4. Implantacion y control i) Plan de implantaciéon
de la solucion j) Presentacién a la direccién

k) Ejecucién y monitoreo del
plan

) Retorno a la identificacion

Figura 3.1 Tabla de etapas para la solucién de problemas. Fuente: Sud. Ingle (1996).

Es importante que antes de iniciar con la descripcion de los pasos
que contiene la metodologia, comentar brevemente el concepto de
“problema” manejado por los Circulos de Calidad.

Definicion:

“Un problema se define como un objeto con defecto o bien,
como la diferencia entre lo que es y lo que debe ser”

Al utilizar la definicibn anterior, se pretende evitar la frecuente
costumbre de indicar la solucién cuando se enuncia un problema.
Como se ilustra con siguientes ejemplos de la Figura 3.2.
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OBJETO CON DEFECTO
El cliente espera demasiado
tiempo el servicio.
La casa esta fria.

El indice de error es muy
elevado.

La informacién no se recibe
oportunamente.

El entrenamiento es incompleto.

Las ventas han disminuido
constantemente.

SOLUCION IMPLICITA

Se necesitan mas empleados
para brindar un servicio mas
oportuno.

La casa necesita calefaccion.

Hace falta mas automatizacion
para disminuir los errores.

Es necesario incrementar las
lineas de comunicacion.

Falta material audiovisual en el
entrenamiento.

Se requiere de mayor publicidad
para el incremento de estas
ventas.

Figura 3.2 Tabla de Ejemplos de problemas con solucion implicita, Fuente: Sud. Ingle

Cuando el enunciado lleva de forma implicita la solucion, se corre el
riesgo de que ésta no sea la adecuada, y que si se intenta implantar,

(1996).

el problema practicamente no se elimine.

En caso contrario, cuando se logra especificar el problema como un
objeto con defecto, su analisis y solucion estaran bien soportados

por la metodologia.

Es importante mencionar que al iniciar un Circulo de Calidad, se
problemas cuya causa no se conozcan con
certeza, esto con el objeto de tener oportunidad de aprender y

recomienda elegir

aplicar la metodologia en todos sus pasos.
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3.2 BUSQUEDA DEL PROBLEMA

Para la busqueda del problema se iniciard con primeramente con la
identificacion de los problemas que prevalecen en el area de trabajo
para posteriormente el circulo seleccione el problema en el que
debera de trabajar el circulo.

3.2.1 Identificacion de problemas.

Tratandose del primer paso de la metodologia, se pretende que los
integrantes de los circulos de calidad generen una lista de los
problemas que perciben dentro de su area de trabajo. La técnica
utilizada para ello se denomina Lluvia de Ideas. El lider del grupo
debe asegurarse de que todos participen, enfatizando el hecho de
que, mientras mas ideas se generen, se tendran mejores resultados
y, evitando las criticas o evaluaciones a las mismas. Conforme se
vayan presentando las ideas, alguien (de preferencia el lider en los
circulos principiantes) deberda anotarlas donde puedan ser vistas por
todo el grupo. Es probable que se presente el fenGbmeno de que
algunos miembros quieran dominar la sesion insistiendo con sus
ideas, esto debe de evitarse por parte del lider (o el moderador en
Su caso), provocando la participacién uniforme del grupo.

Por lo regular, el nimero de ideas que resulta de la lluvia oscila
entre 20 y 100, sin embargo, debe recordarse que los Circulos de
Calidad so6lo debe de trabajar con un problema a la vez. Por lo
tanto, la siguiente tarea del grupo, es reducir la lista a un namero
razonable de sugerencias que puedan ser discutidas con mayor
profundidad. En la lista original no es dificil encontrar ideas
repetidas y frases humoristicas (lo cual no es malo) que permitan
una primera reduccién automatica. Posteriormente, mediante
evaluaciones, discusion o votaciéon, el grupo debe de llegar a una
lista de 4 o 5 problemas.

Para esta etapa de la metodologia es importante considerar que los
no miembros del Circulo, pueden participar aportando algunas ideas
sobre problemas.

A reserva de discutir con mayor detalle las ventajas de la lluvia de
ideas en el siguiente capitulo, a continuacidon se mencionan los
principales beneficios que aporta la identificacion de problemas.
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< Genera un diadlogo abierto entre los miembros del Circulo de
Calidad

< Produce una atmosfera de colaboracion, trabajo en equipo y
confianza mutua.

< Permite diversificar el tipo de problemas e identificar algunos
que, de otra forma, no saldrian a la luz.

3.2.2 Seleccidon del problema.

Su nombre lo dice todo, ya que este paso de la metodologia tiene la
finalidad de seleccionar el problema en el que trabajara el Circulo de
Calidad. Esta definicion de cual sera el problema que se resolvera,
debe de realizarse exclusivamente por los miembros del Circulo, a
pesar de que algunos no miembros hayan contribuido con sus ideas
para identificar problemas.

Una vez que la lista de problemas se ha reducido a través de un
consenso, el proceso de seleccion puede continuar mediante un
analisis minucioso del grupo sobre que problema perjudica mas al
area y sobre que problema al resolverlo beneficia mas a la empresa
O institucién. Iniciando por el problema que se presente como mas
sencillo de resolver, lo que ayudard a crear al Circulo un poco de
experiencia para continuar con problemas mas fuertes.

Un aspecto importante que debe considerarse y que debe llevarse a
la préactica, siempre que sea posible, es que el problema y sus
posibles causas deben pertenecer al area de trabajo, con el objeto
de que el Circulo de Calidad tenga acceso a la informacion que
necesite y al mismo tiempo tenga autoridad sobre el problema.

Resulta evidente que, en una situacion real dentro de una
organizacién, los problemas no se deben a una sola causa, si no que
es una o varias cadenas de causas las que influyen en el efecto
final. Por tal motivo, no es facil aplicar la recomendacion de elegir
problemas en los que se tenga control absoluto. No obstante,
cuando un circulo se encuentra ante su primera experiencia, es
mejor seleccionar un problema trivial para fortalecer el aprendizaje
de la metodologia, y posteriormente, atacar problemas mas
relevantes.
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Los tipos de relacion causa-efecto (causa-problema) que pueden
presentarse en un grupo de trabajo, se ilustran en la Figura 3.3,
donde existen causas o problemas que no estan en el area de
trabajo del circulo.

PROBLEMA
>

CAUSA PROBLEMA CAUSA PROBLEMA

CAUSA PROBL&MA
4

Figura 3.3 Grafica de la Relacion causa-efecto. Fuente: Sud. Ingle (1996).

Por lo que es importante determinar que el tipo de relacion que debe
considerar un circulo principiante es el numero 1, ya que es muy
conveniente seleccionar un caso donde, tanto la causa como el
efecto (problema) se dan dentro del area de trabajo.

Por otro lado para una buena seleccidén, es indispensable buscar un
balance entre la importancia del problema, su urgencia y la
factibilidad de poder resolverlo. Asi mismo, en un primer ejercicio,
conviene elegir un proyecto cuyo desarrollo no tome demasiado
tiempo. Esto udltimo es particularmente importante para Circulos
principiantes, pues si eligen un problema cuyo estudio tome mas de
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6 0 7 meses, existe el riesgo de que los integrantes del Circulo de
Calidad se decepcionen y abandonen el proyecto al no ver
resultados en un corto o mediano plazo.

Tanto el lider como el moderador, deben evitar que en las primeras 2
o 3 experiencias del Circulo de Calidad, se pretenda resolver un
problema de grandes dimensiones (que implique, por ejemplo,
cambios estructurales en el grupo), pues debe de recordarse que,
para un Circulo de Calidad nuevo, la primera meta es aprender bien
el proceso y las técnicas para desarrollar las habilidades analiticas
de sus miembros y, posteriormente, poder afrontar exitosamente
problemas mas complejos.

Algunas recomendaciones que deben ser tomadas en cuenta por
haber probado que son de utilidad para la seleccion de problemas
son las siguientes’:

+» Cuando exista un mayor numero de personas beneficiadas, se
considerara como la mejor opcidén de seleccién del problema.

+ Considerar la factibilidad de que se tenga acceso a la
informacién del problema desde su raiz.

* Es importante que la probabilidad de solucion sea
razonablemente alta, esto motivara a los miembros del circulo
a continuar con la solucion de otros problemas.

« Construir una matriz para ponderar o calificar los criterios de
evaluacion.

+ Es de bastante utilidad conocer la tendencia del problema en el
tiempo (aumenta vs. disminuye, mejora vs. empeora, etc.)

¢+ Realizar un analisis del costo de la solucidn, es otro criterio
importante.

En ocasiones, tienen que obtenerse y analizarse algunos datos para
soportar mejor la seleccién del problema. Esto puede provocar
frustracion en el grupo, si el lider no establece bien las expectativas,

" Ingle Sud. 1996. “How to Avoid Quality Circle Failure in your Company”.
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en el sentido de que esta etapa de la metodologia puede llegar a
consumir un tiempo considerable (a veces hasta 3 6 4 semanas).

Para finalizar con este punto, es importante mencionar que debe
existir consenso sobre la decision final del problema. Si no hay
convencimiento y compromiso de todos los integrantes para
resolverlo, puede fracasar el Circulo en etapas posteriores.

3.3 ANALISIS DEL PROBLEMA

Al llevar a cabo un analisis a fondo del problema que se ha
seleccionado, se procedera a identificar las causas que lo producen
para posteriormente proceder a la verificacidon de ésta causas

3.3.1 Identificacidn de las causas.

Una vez que se especifica el problema correctamente, el proceso de
identificacion de sus causas se realiza con mayor facilidad, y
ademads, el riesgo de iniciar un analisis distorsionado disminuye
considerablemente.

El proceso puede iniciar con una lluvia de ideas y continuar con
razonamientos de tipo l6gico acerca de las causas mas probables
que estan ocasionando el problema.

Para llevar a cabo este paso de la metodologia, los Circulos de
Calidad utilizan una de las herramientas mas poderosas conocida
como diagrama causa-efecto. Mismo que describiremos como se
aplica dicho diagrama y se comenta las ventajas de su aplicacion, en
el tema de técnicas utilizadas por los Circulos de Calidad.

Una vez que han sido acordadas las causas mas significativas, el
Circulo de Calidad procede a verificarlas para fundamentar sus
conclusiones.

Se recomienda reducir el numero de causas tanto como sea posible,
con el objeto de llevar a cabo una buena verificacion.
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3.3.2 Verificacion de las causas.

En funcion de la naturaleza y del tipo de problema, asi como de sus
causas y de los recursos disponibles, la verificacion podra hacerse
de distintas formas: mediante encuestas o comparaciones con otros
grupos de trabajo que tengan problemas similares, con analisis
estadisticos, utilizando un modelo que simule la situacion real, o en
su defecto, mediante la combinacidén de estas opciones.

3.4 DECISION DE LA SOLUCION

Para ésta etapa de la solucion de problemas, se llevard a cabo el
establecimiento de objetivos, por encontrarse el grupo en pleno
conocimiento de problema de estudio, para posteriormente este
equipo trabaje de forma conjunta en la propuesta de las alternativas
de solucion y finalmente en la decision de la misma.

3.4.1 Establecimiento de objetivos.

Para este momento, el Circulo de Calidad debe conocer bien el
problema que se encuentra bajo estudio. Es decir, como lo dicen
algunos sistemistas, debe tener una buena imagen de la “situacion
actual”. EIl siguiente paso consiste en establecer los objetivos que
deberda cumplir la solucidon.

Dado que los objetivos serviran de criterio principal para la
evaluacion y seleccion de las alternativas de solucion, deberan ser
realistas y expresarse en términos cuantificables (siempre que sea
posible).

Es de suma importancia distinguir entre los objetivos, los que sean
obligatorios o indispensables, de aquellos que son deseables. A los
objetivos deseables debemos asignarles prioridades para facilitar la
evaluacion.

Por otro lado, cuando se haya acordado los objetivos obligatorios,
debe reconocerse las limitaciones en los recursos disponibles.
Generalmente, las limitaciones importantes son las relacionadas con
tiempo y dinero.

Cabe destacar que la lluvia de ideas, también se utiliza para generar
la lista de objetivos. Posteriormente se realiza un proceso de
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depuracion hasta establecer, por consenso, los objetivos
indispensables y los deseables.

3.4.2 Alternativas de solucién.

Esta parte de la metodologia, sin lugar a dudas, es donde existe
mayor oportunidad para la creatividad. Este paso debe enfocarse
como un proceso basado primordialmente en la imaginacion de las
personas y apoyado en sus conocimientos y experiencia de trabajo.
Dicho proceso puede iniciar con una lluvia de ideas y continuar con
discusiones de “pros y contras”. El lider del Circulo de Calidad debe
asegurarse que se llegue a un numero razonable (de 2 a 4), para no
complicar demasiado el proceso de evaluacion. Es importante
estimar los costos y beneficios monetarios de cada alternativa, con
el objeto de realizar un anélisis financiero de rentabilidad y, si es
necesario, incluirlo como un criterio mas de decision.

3.4.3 Evaluacién de alternativas.

Esta evaluacion se lleva a cabo para todas y cada una de las
alternativas, y se realiza en base a los objetivos establecidos.
Primero deben considerarse los objetivos obligatorios vy
posteriormente los deseables, de la siguiente forma:

< Si una alternativa no satisface alguno de los objetivos
obligatorios, debe descartarse.

<+ En la evaluacion contra los objetivos deseables, hay que
considerar la importancia o prioridad de los mismos.

3.4.4 Decision de la solucion.

De los resultados que arroje el paso anterior, la decision debe
buscar la opcibn mejor balanceada. Los factores riesgo vy
probabilidad de éxito, también pueden ser (tiles, en ocasiones es
recomendable considerar aspectos externos al grupo de trabajo e
incluso, aspectos del entorno socio-econémico donde opera la
empresa. Dentro de los aspectos socio-econdémicos podemos
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contar: cambios estructurales por ocurrir en la organizacion, planes
estratégicos de la compafiia, posibles impactos causados por
cambios bruscos en el mercado, etc.

3.5 IMPLANTACION Y CONTROL DE LA SOLUCION

Una vez que el circulo de calidad ha trabajado determinando cual es
la solucibn que se ha de aplicar al problema seleccionado, se
procede a establecer un plan de implantacién para posteriormente
presentarlo a la direccion para su ejecucion, una vez llevado a cabo,
se trabaja con el circulo para resolver problemas adicionales que se
encuentran en esa misma area de trabajo volviendo al Ia
identificacion de problemas.

3.5.1 Plan de implantacion.

Todo lo antes realizado hasta el momento, podria derrumbarse si no
se planea cuidadosamente la implantacion de la solucion. EI plan
debe indicar claramente: quienes son los responsables de ejecutar
tareas especificas, el momento en que deben realizarlas y los
recursos disponibles en su caso. Es recomendable monitorear y
controlar el avance de los proyectos mediante algun sistema de ruta
critica, esto puede ser de mucha utilidad cuando el nuamero de
actividades lo justifigue. También deben establecerse metas vy
puntos intermedios de control para revisar periodicamente el avance
de la implantacion y tomar medidas correctivas cuando sea
necesario.

Ha quedado demostrado mediante diversas experiencias la
conveniencia de comunicar oportunamente los cambios relevantes
que propiciara la solucion a todos aquellos que, en alguna medida,
resulten afectados o beneficiados por ellos.

Por ultimo, como parte clave del plan, deben identificarse vy
analizarse los impactos (positivos y negativos) de la solucién, con el
propoésito de anticipar dificultades que pudieran presentarse, y, en su
caso, desarrollar planes de contingencia. Para ello puede recurrirse
a técnicas de simulacién que permitan crear diversos escenarios y
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modificarlos en funcidén de las variables y parametros importantes de
la solucion.

3.5.2 Presentacién a la direccion.

Como se menciond anteriormente, una de las funciones mas
importantes del Circulo de Calidad es comunicar al resto de la
organizaciéon sus actividades vy resultados, poniendo especial
atencion en los aspectos que influyen a otras areas de trabajo.

Sin lugar a dudas la presentacion formal es la mejor oportunidad
para vender los logros del Circulo de Calidad a la direccion de la
empresa. De la calidad de su exposicion depende, en buena
medida, obtener la autorizacion para ejecutar el plan de
implantacién. Por ello, es indispensable prepararla con mucho
cuidado y practicarla con otros no miembros del Circulo, con el
objeto de obtener criticas y retroalimentacion que ayuden a pulir la
presentacion gerencial. La intervencion del lider y del moderador es
clave para lograr lo anterior. Por otro lado, se recomienda
ampliamente invitar a la presentacién a los directivos que tengan la
mayor jerarquia posible; debe estar presente al menos la persona
que tenga la autoridad para aceptar o en su caso rechazar la
propuesta del Circulo de Calidad.

La duracién de la presentacién debe planearse de tal forma que
incluya todos los hechos (datos y resultados) relevantes del proceso
completo, pero debe tenerse cuidado en no prolongarla demasiado.
Normalmente el tiempo de los directivos es muy reducido y puede
correrse el riesgo de que abandonen la presentaciéon antes de
finalizar. Se ha observado que las presentaciones que ocupan de 30
a 45 minutos, son generalmente las méas exitosas.

Es de suma importancia que a las personas que integran la gerencia
o tengan la decisién en sus manos, den una respuesta oportuna al
Circulo de Calidad. Cuando la decision sea posponer o rechazar la
ejecucion del plan, deben comunicarla con justificaciones vy
argumentos de apoyo, lo que ayudara a evitar confusion y frustracion
en los miembros del Circulo de Calidad. Si la razdén para no llevar a
cabo el plan se expone con claridad, el grupo podra dirigir sus
esfuerzos hacia el estudio de algun otro problema.
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Una caracteristica que se presenta frecuentemente en los miembros
del Circulo de Calidad cuando la respuesta es favorable y se
aprueba la ejecucién del plan, consiste en que adquieren un
sentimiento de logro y orgullo que les impide continuar con el mismo
ritmo de trabajo (dentro del Circulo de Calidad), ya sea para iniciar
las actividades del plan o para comenzar el estudio de un nuevo
problema. EI lider puede manejar este periodo de depresidon positiva
haciendo que el grupo cambie de actividades mientras recupera su
estado de 4nimo normal.

Respecto de lo anterior, se sugieren algunas ideas que pueden ser
de utilidad del lider:

< Tomar vacaciones por 3 o 4 dias en lo referente a las
actividades del Circulo de Calidad.

+* Repetir en otros departamentos la presentacion por parte del
grupo.

< Llevar a cabo un entrenamiento que refuerce las técnicas
utilizadas en la metodologia de solucion de problemas.

< Programar alguna visita del grupo para conocer las actividades
de otros Circulos dentro o fuera de la organizacion.

3.5.3 Ejecucion y monitoreo del plan.

La ejecucién del plan de implantacion puede estar a cargo del
Circulo de Calidad que es lo mas recomendable. Sin embargo es
importante mencionar que puede desarrollarse por otros empleados
de la compaiia. En cualquier caso es indispensable dar
seguimiento a las actividades para asegurar que se estén
cumpliendo las metas establecidas en el plan.

Para llevar a cabo un monitoreo efectivo, el grupo puede apoyarse
en algunas herramientas de control, como por ejemplo: Graficas de
avance, cartas de control, algoritmos de ruta critica, etc.

Se sugiere que para reforzar la imagen de los Circulos de Calidad,
en cuanto empiecen los resultados positivos de la solucion, se den a
conocer mediante algun medio de comunicacion interno de la
organizacion.
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3.5.4 Retorno a la identificacion de problemas.

Para este punto de la metodologia, el grupo puede referirse a las
listas de problemas que se generaron en estudios anteriores, o bien,
realizar una nueva lluvia de ideas para iniciar el proceso de cero.

En este caso es importante detectar el estado de animo de los
integrantes del Circulo de Calidad, para iniciar un nuevo proyecto en
el momento oportuno. Las experiencias en el tema han observado
que al finalizar un caso de estudio, el Circulo de Calidad tiene
necesidad de un periodo de descanso. El lider debe ingeniarselas
para mantener el entusiasmo y sentimiento de unidon entre los
miembros del Circulo de Calidad, con el propésito de asegurar
continuidad y éxito en sus funciones.

Para concluir con éste capitulo es importante mencionar que se
establecié una metodologia para la solucion de problemas mediante
cuatro etapas (busqueda del problema, Analisis del problema,
Decision de la solucion e implantacion y control de la solucién).
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CAPITULO 4

INSTRUMENTOS DE
LOS CIRCULOS DE
CALIDAD

4.1 INTRODUCCION

Es posible, que pudieran resultar demasiado elementales para un
profesionista en Ingenieria o en Ciencias, los conceptos estadisticos
utilizados por los Circulos de Calidad, para llevar a cabo un analisis
de datos. Sin embargo, paradédjicamente, son los conceptos mas
sencillos los que méas han contribuido en el desarrollo de las
organizaciones. Por tratarse el presente trabajo de una tesis que
pretende mostrar el caracter practico de los Circulos de Calidad, en
éste capitulo se consideré ser mas explicito en los instrumentos que
se utilizan con mayor frecuencia por lo que en otros casos,
simplemente se mencionaran en forma breve.

Adicional a lo anterior, es destacable mencionar que los Circulos de
Calidad pueden estar constituidos por personas con diferentes
niveles de preparacion; desde individuos con experiencia académica
minima o nula, hasta profesionistas con estudios superiores al nivel
licenciatura. Por tal motivo, debe considerarse la necesidad de
enseflar a la gente que no conoce estas técnicas, la forma de
aplicarlas para mejorar la calidad de su trabajo e impulsar su
desarrollo personal.

Pag. 44



Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

De acuerdo a los dos parrafos anteriores, el enfoque que
recomiendo aplicar respecto del contenido de este tema, es el
siguiente:

+» Si usted no esta familiarizado con los conceptos estadisticos
elementales, utilice el contenido del tema como una guia y
consulte otras fuentes de informacion para fortalecer su
conocimiento.

< Si usted, al estudiar en este documento los conceptos ha
comprendido el manejo de los mismos, asegurese de que
todos los miembros del Circulo de Calidad entiendan bien su
manejo y los interpreten correctamente. Ademas, no se limite
a las técnicas mencionadas aqui, sino que, en la medida de lo
posible, ensefie y utilice otras herramientas que puedan
facilitar el analisis y solucion de problemas.

Un hecho que reportan practicamente todas las organizaciones
que han implantado en forma exitosa los Circulos de Calidad, es
que la aplicacion de técnicas estadisticas sencillas, ha
contribuido directamente a incrementar su productividad y a
mejorar la calidad de sus productos y servicios. La evidencia de
estos beneficios, se refleja en el crecimiento de sus ingresos y
utilidades.

4.2 LLUVIA DE IDEAS

Esta técnica es reconocida como uno de los ingredientes principales
del éxito que han tenido los Circulos de Calidad. La lluvia de ideas
es un instrumento de dindmica de grupos, que permite a los
miembros de un Circulo de Calidad expresarse abiertamente y sin
temor a ser criticados. Ello propicia la participacién positiva de
todas las personas.

La lluvia de ideas® es una aplicaciéon practica del concepto de
sinergia: El resultado de un trabajo realizado (o de una decision

8 Philip C. Thompson. 2001. “Circulos de Calidad, cémo hacer que funcionen”.
Norma.
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tomada) por un grupo, es mejor que cualquier resultado (o decision)
individual de los miembros de ese grupo. En otras palabras: “El
todo es mayor o mejor que la suma de las partes”.

Por otro lado, la lluvia de ideas también suele definirse como la
forma de obtener una cantidad grande de ideas en un periodo corto
de tiempo. Su propoésito fundamental es obtener diferentes puntos
de vista o alternativas sobre algun tépico especifico, propiciando la
creatividad, espontaneidad y entusiasmo de los participantes.

Esta técnica puede aplicarse en varias etapas del proceso de
solucién de problemas. Particularmente resulta muy efectiva en la
identificacion de problemas, en la identificacion de las causas
potenciales del problema seleccionado, en el establecimiento de
objetivos y en la generaciéon de alternativas de solucién. En
general se recomienda que el lider del Circulo de Calidad la utilice
siempre que se requieran sugerencias para un fin determinado.

El procedimiento para llevar a cabo una lluvia de ideas consiste
simplemente en seleccionar el tema o tépico a tratar, elegir a una o
varias personas para que escriban las ideas conforme se van
externando e iniciar con la lluvia. Es importante que las ideas
queden a la vista de todo el grupo.

Para que se asegure la efectividad en la aplicacibn de este
instrumento, se recomienda la practica de las siguientes cuatro
reglas:

1. No se permite criticar o evaluar las ideas durante su
generacion, de lo contrario, se perderia la iniciativa de
participacion y la atmoésfera positiva de la sesion. Lo anterior
es valido aun tratandose de criticas o evaluaciones positivas.

2. Durante este proceso es importante ser creativo, dejando
“volar la imaginacion” y haciendo a un lado la frecuente
costumbre de fundamentar nuestras ideas en la légica o en el
sentido comun. Bill Moyers® en unos de sus articulos define
el proceso creativo como: “cualquier proceso del
pensamiento que resuelve problemas en wuna forma

® Moyers Bill. 1995. “No tomorrow”
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original y util”. Se ha comprobado que de ideas que dan la
apariencia de ser tontas o descabelladas, surgen otras de gran
utilidad.

Es muy importante para este proceso contar con el mayor
namero de ideas, pues mayor sera la probabilidad de encontrar
la mejor o las mejores. Inclusive, el hecho de aportar ideas
humoristicas (sin abusar), ayuda a mantener el ambiente
relajado y propicia mayor creatividad.

Construir en base a las ideas de otros: complementandolas,
modificandolas o enriqueciéndolas, suele dar resultados
asombrosos (sinérgicos). Para lograr esto, debe evitarse el
sentimiento de propiedad que, habitualmente, se presenta en
los individuos, con respecto a las ideas que aportan.

Con el objeto de fortalecer al lider de los Circulos de Calidad, a
continuacion se mencionan algunas sugerencias que le pueden ser
de utilidad, para aplicar exitosamente esta herramienta.

7
%

*,

Brindar continuidad y rapidez al proceso de generacién de
ideas, evitando cualquier intento de hacer aclaraciones sobre
las mismas.

Asegurarse de que todas las ideas se escriban en un lugar que
sea visible por todos los integrantes del grupo.

Asegurarse de crear un ambiente, en el que todos los
participantes se sientan motivados (ganadores). En algunas
ocasiones es recomendable efectuar una lluvia sobre cualquier
topico informal, antes de iniciar con el tema formal de trabajo.

Estimular la participacion, provocando que los miembros del
Circulo de Calidad respondan a las preguntas: ¢qué?,
i,como?, scuando?, cuanto?, quien?, etc.

Una vez finalizada la lluvia de ideas, es recomendable dejarla en un
periodo de incubacién (no mayor a 1 semana) para eliminar por
completo cualquier sentimiento de propiedad y, al mismo tiempo, dar
oportunidad para reflexionar sobre nuevas ideas y agregarlas a la
lista si asi se considera prudente.
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Posterior a esto, viene la etapa o fase de evaluacion y reduccién de
la lista de ideas, para continuar con un analisis de ventajas y
desventajas, y finalmente, seleccionar por consenso aquellas que
resulten de mayor utilidad para el fin que se persiga.

4.3 ANALISIS CAUSA-EFECTO

Una de las principales técnicas utilizadas para la identificacion y
analisis de las causas de un problema, consiste en la construccion e
interpretacion del Diagrama Causa-Efecto, creado por el Dr. Kaoru
Ishikawa a principios de la década de los cincuentas (1950).
Durante algunos afnos, esta herramienta se aplicé fundamentalmente
en el ambiente de procesos de manufactura. Sin embargo, su
utilidad ha sido tan significativa que, hoy dia, los Circulos de Calidad
la consideran indispensable para la solucién de diversos tipos de
problemas.

El diagrama causa-efecto’® (mismo que es conocido también, por su
apariencia como “esqueleto de pescado”) es una representacion
grafica de las relaciones que tiene un problema (efecto) con sus
posibles causas, clasificadas en diferentes tipos o categorias. El
beneficio principal de su aplicaciobn consiste en disminuir
considerablemente el riesgo de analizar causas que no son las de
mayor impacto, y darse cuenta de ello cuando el proceso de solucién
estd muy avanzado. Indudablemente, habrd casos donde la
identificacion de la causa principal resulte obvia, no obstante, la
construccion del diagrama ayuda a disefar la estrategia de
obtencién y andlisis de datos. Algunas personas lo utilizan como un
excelente soporte para la toma de decisiones, pues permite que los
involucrados compartan la misma informacion relacionada con el
problema bajo estudio.

Con el objeto de que ilustrar de forma sencilla, el como construir un
diagrama causa-efecto, mostraremos ésto con un ejemplo sencillo y
Sus pasos secuenciales:

10 Kindlarsky Edward. 1994. “Ishikawa Diagrams for Problem Solving” Quality

Progress.
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1. En el extremo derecho de una hoja de papel que haya

destinado para la construccién del diagrama, escriba el
enunciado del problema del problema y dibuje una flecha
horizontal apuntando a dicho enunciado como lo muestra la
Figura 4.1

CANTIDAD
EXCESIVA DE
ERRORES
MECANOGRAFICOS

\ 4

Figura 4.1 Diagrama causa-efecto, paso 1. Fuente: Kaoru Ishikawa (1991).

2. A continuacion determine las principales categorias o tipos de

causas que influyen en el problema. Si existe dificultad para
identificarlas, una buena guia es el uso de las cinco “M’s”, que
significan: mano de obra, métodos, maquinaria, materiales
y manejo de gente (que en los textos en inglés es
denominada MANAGEMENT). Dibuje una linea de unién entre
cada categoria y la flecha horizontal como en la Figura 4.2

METODOS MANO DE OBRA

ERRORES
MECANOGRAFICOS

CANTIDAD
- EXCESIVA DE

MATERIALES MAQUINARIA

Figura 4.2 Diagrama causa-efecto, paso 2. Fuente: Kaoru Ishikawa (1991).
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3. En este punto, identifique todas las posibles causas del
problema (mediante una lluvia de ideas) y ubiquelas en la
categoria a la que pertenezcan. Posteriormente, andtelas en
el diagrama uniéndolas a la linea que conecta dicha categoria
con la flecha horizontal como en la Figura 4.3. No hay
problema si se encuentra que alguna causa puede asociarse a
mas de una categoria en la que se debe ubicar. Lo importante,
por el momento, es incluirla en el diagrama.

METODOS MANO DE OBRA
Falta de Falta
iluminacién Dictado  capacitacion Rotacion de

demasiado personal

No se supervisa rapido Motivacio
el trabajo muy baja CANTIDAD
R EXCESIVA DE
Falta de finta Descomposturas - ERRORES
para cartuchos Cartuchos continuas MECANOGRAFICOS
de tinta Fallas
Papel de dafados Falta interruptor de
mala calidad mantenimient encendido

MATERIALES MAQUINARIA

4.

Figura 4.3 Diagrama causa-efecto, paso 3. Fuente: Kaoru Ishikawa (1991).

Una vez concluido el diagrama, proceda a determinar las
causas mas probables basandose en la experiencia de los
miembros del Circulo de Calidad o, si es necesario, utilizando
otros medios como: encuestas, pruebas estadisticas, etc. Se
recomienda sefalar en el diagrama dichas causas. En caso de
no existir consenso acerca de las causas identificadas, puede
proceder a efectuar el siguiente paso para contar con mas
elementos de decisidbn y, si es necesario, reconsiderar el
conjunto de causas mas probables.
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5.

Verifiqgue la validez y/o grado de influencia de las causas
determinadas anteriormente, Illevando a cabo algun
experimento de simulaciéon, o bien, con andlisis de informacion
mas detallados, en funcién de la naturaleza del problema bajo
estudio. Si es necesario, acuda al empleo de herramientas
matematicas adicionales o al apoyo de algun especialista, para
aumentar la confiabilidad de los resultados y conclusiones de
la verificacion.

Observaciones.

7
*%*

7
*%*

Es importante mencionar que no existe limite para el nivel de
detalle que se quiera reflejar en el diagrama. En muchos
casos, a las causas principales se les asocia una serie de sub-
causas, estableciendo pequefias cadenas causa-efecto dentro
del mismo diagrama.

Asi mismo, no es dificil encontrar situaciones donde la relacion
causal se dé en ambos sentidos, es decir, A puede ser una de
las causas de B, pero al mismo tiempo, B influye en la
existencia de A. Lo recomendable en tal situacion, es no
perder de vista el problema o efecto definido originalmente vy, si
es necesario, construir otro diagrama que muestre la situaciéon
causal del factor que presenta la relacion bilateral. Al
comparar los dos diagramas, es mas sencillo determinar en
que sentido se da mas fuerte la relacion causa-efecto y, de
esta forma, puede decidirse como continuar con el analisis.

Por ultimo, cabe mencionar que la técnica del diagrama causa-
efecto no sélo es util para identificar las causas mas
importantes de un problema, sino que también puede
emplearse en la identificacion de los factores (o causas)
necesarios para lograr un resultado especifico (o efecto). Lo
anterior se aplica frecuentemente cuando se desea mejorar o
crear algun proceso de Control Total de Calidad.
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4.4 CLASIFICACION DE DATOS

Un momento critico durante el proceso de solucién de problemas, es
contar con los datos que reflejen lo mas fielmente posible el proceso
o fenémeno bajo estudio™*.

Si el Circulo de Calidad no cuenta con la informacidén necesaria para
analizar un problema, o si los datos con los que cuenta son
incorrectos, la solucion efectiva serd bastante dificil (por no decir
imposible). Una buena solucidn, generalmente, esta soportada por
un analisis completo del problema.

La informacién cuantitativa y no cuantitativa, tiene aplicaciones
diversas, dependiendo del contexto en el que se maneje y el
propoésito que se persiga. Los Circulos de Calidad requieren de ella
para: identificar problemas, distinguir los parametros importantes de
los que no lo son, identificar causas, medir rendimientos, verificar
que un proceso esté bajo control, evaluar criterios de aceptacion o
rechazo de alternativas de solucion, verificar hipotesis sobre algun
evento, comparar la eficiencia de dos o mas procesos, conocer el
nivel de satisfaccion de los clientes, etc.

Los datos pueden ser clasificados en dos grandes categorias:

1. De medicién. Estos datos permiten conocer las propiedades
fisicas de algun objeto, como su longitud, espesor, peso, etc.,
o la duracién de algun evento. Los valores que puede asumir
un dato de medicién estan definidos en un rango continuo
(numeros reales) y generalmente se obtienen con la ayuda de
instrumentos de medicion.

2. De cuantificacion. Permiten conocer el numero de veces
(frecuencia) que se presenta algun fenémeno, por ejemplo:
namero de defectos, cantidad de unidades ensambladas,
namero de productos vendidos, volumen de Ordenes de
reparacion, numero de errores, etc. Los valores que puede
asumir un dato de cuantificacion son discretos y positivos
(nimeros enteros positivos).

" palom Izquierdo Francisco J. 2002. “Circulos de Calidad, Teoria y Practica”.
Marcombo S. A.
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En algunas ocasiones es conveniente clasificar los datos con otros
criterios, para facilitar su manejo estadistico, analisis e
interpretacién. Puede hablarse de datos que distingan objetos en
funciéon de alguna propiedad relativa; como su brillantez, suavidad,
color, etc. También, se pueden manejar datos de SECUENCIA que
muestren el orden de ocurrencia de algun evento, o datos de
COMPARACION que estén basados en alguna escala de
calificacion, por ejemplo: W= regular, X=bueno, Y= muy bueno,
Z=excelente.

Con el objeto de fortalecer el conocimiento de las técnicas para
obtencién y presentacion de datos, a continuacion se presenta un
ejemplo: Con bastante frecuencia, los Circulos de Calidad se
enfrentan a problemas donde la cantidad disponible de datos
(poblacién) es tan grande, que resultaria dificil y costoso obtenerlos
y analizarlos en su totalidad; ademas, ello consumiria mucho tiempo.
Una alternativa para eliminar esta dificultad, consiste en obtener una
parte o subconjunto del total de datos (MUESTRA DE LA
POBLACION) vy utilizarla para llevar a cabo el analisis e inferir
conclusiones acerca de la poblacién. Sin embargo, ésto es valido
siempre y cuando el tamafio de la muestra sea representativo de la
poblacion y su método de obtencibn no distorsione el
comportamiento o interpretacion del proceso bajo estudio. Los
especialistas en estadistica sugieren varios métodos de muestreo y
estratificacion de la informacion, en base al tipo de datos que se
manejen y la finalidad que se persiga.

Con la finalidad de facilitar la obtencién de datos a los miembros de
Circulos de Calidad cuando éstos los necesiten, se plantean tres
recomendaciones clave:

1. Definir claramente cuales son los objetivos de estudio que se
persiguen.

2. ldentificar cuales son los datos que se requieren, como
pueden obtenerse, quien y cuando los debe obtener asi como
que cantidad de datos se requiere (tamafio de la muestra).

3. Registrar la informacion de tal forma que su manejo posterior
se facilite. Pueden usarse: tablas de registro, listas de
verificacion, planos de ubicacion, hojas de control, etc.
Siempre hay que anotar la informacion que permita identificar
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el contenido de los registros. Por ejemplo: fechas en que se
obtuvo la informacién, responsables de su obtencién, métodos
o0 instrumentos utilizados, y en general, cualquier dato que
proporcione una referencia util y correcta del registro.

4.5 PRINCIPIO DE PARETO Y OTRAS TECNICAS DE
ANALISIS

Segun la opinibn de los expertos en la materia, el Principio de
Pareto, después del diagrama causa-efecto, es una de las
herramientas mas poderosas utilizadas por los Circulos de Calidad
en la interpretacion y analisis de datos.

En el siglo XX, un economista de nombre Wilfredo Pareto’® (1920),
concluyo en sus estudios socio-econdémicos que “la mayor parte de
la riqueza estaba en manos de un porcentaje pequefio de la
poblacién, mientras que la mayoria de los individuos vivian en
condiciones miserables”. Desde entonces, muchos autores han
probado que este fendbmeno se presenta en diversos aspectos de la
naturaleza y de la sociedad. Esto lo podemos mostrar con los
siguientes ejemplos:

@,

+» En una institucién bancaria, aproximadamente el 20% de los
clientes aportan el 80% de los recursos monetarios.

* En una empresa de ventas, aproximadamente el 80% de sus
ingresos proviene del 20% de sus clientes.

< En un dia normal de trabajo, una persona ocupa dos terceras
partes de su tiempo (16 horas) en solo dos actividades:
trabajar y dormir; mientras que la otra tercera parte la destina
al resto de actividades que realiza.

7

+ De la enorme variedad de las clases de insectos que pueden
infestar un jardin, solamente unas cuantas son las que
producen los estragos mas importantes.

2 V. Femia Joseph. 2006. “Pareto and political theory”, Editorial London.
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Por la proporcién numérica que existe entre los eventos relacionados
por éste fendbmeno, al Principio de Pareto se le conoce también con
el nombre de “La Regla 80-20”. Es importante aclarar que la
aplicacion del principio es valida a pesar de que no se cumpla
rigurosamente dicha proporcion. Lo importante es distinguir con
facilidad la presencia del fendmeno.

En el contexto de los procesos productivos y los problemas que en
ellos se presentan, el Principio de Pareto puede enunciarse en
varias formas, por ejemplo:

< Las mejoras mas significativas a un proceso se logran
modificando exclusivamente un pequefio grupo de pasos O
partes de dicho proceso.

< EIl 20% de las causas provocan el 80% de los problemas.

< Aproximadamente el 20% de los problemas producen el 80%
del impacto total, y por ende, el 80% restante, produce solo el
20%.

El enunciado anterior puede ilustrarse de forma sencilla como sigue:

20 %

PROBLEMAS

0 0
80 % 80 % IMPACTO

20 %

Figura 4.4 Grafica del Principio de Pareto. Fuente: Joseph V. Femia (2006).

La forma de aplicar el Principio de Pareto, consiste en representar
graficamente los datos del proceso analizado, de acuerdo a los
lineamientos para construir una Gréafica de Pareto. Las
conclusiones o0 hipotesis se obtienen directamente de Ila
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interpretaciéon de la grafica (Qque no es mas que un histograma
ordenado en base a un criterio especifico).

Los pasos para construir una Grafica o un Diagrama de Pareto son:

1.

Clasifique adecuadamente su informacién y especifique con
claridad las categorias que desea representar en la gréfica.
Por ejemplo: tipos de defectos, tipos de productos, pasos o
etapas de un proceso, tipos de errores, etc.

Registre el periodo de tiempo cubierto por el diagrama. Esto
es importante para poder comparar correctamente dos o mas
graficas que representen el mismo fenédmeno. Lo anterior
también es valido cuando en un lugar (o ademas) del periodo
de tiempo cubierto, se utilice el numero total de casos (muestra
0 poblacibn) como criterio importante en el proceso de
obtenciéon de datos, ya sea mediante un experimento de
observacion o medicion.

Obtenga la frecuencia (la cantidad de veces que ocurre) de
cada categoria de datos.

Dibuje los ejes de la grafica usando la escala y unidades
apropiadas e indicando sus titulos. Se acostumbra utilizar el
eje horizontal para ubicar las diferentes categorias,
representandolas por barras del mismo ancho, y el eje vertical
para indicar la variable de mediciéon (costo, tiempo, numero de
casos, etc.).

Establezca los datos de tal forma que queden ordenados en
funcion de su tamafio, comenzando por los de mayor altura
(frecuencia) de izquierda a derecha, y dibujelas en el plano
delimitado por los ejes, escribiendo su nhombre o descripcién.

Nota: Cuando existan varias categorias con frecuencia
pequefa, es recomendable agruparlas bajo el rubro
“otros” y dejar el dato al final para que se dibuje su
barra en la posicion extrema derecha del eje. No
importa que el tamafio de esta barra resulte mayor
que el de algunas que le antecedan.

Generalmente, resulta de utilidad dibujar en la misma grafica la
funcion de frecuencias acumuladas del histograma. Con el

Pag. 56



Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

objeto de facilitar la lectura de esta funcidén, se puede agregar
en el diagrama otro eje vertical (ubicado en extremo derecho
del horizontal) que muestre la escala porcentual (0-100%).

7. Finalmente, escriba toda la informacion relevante para la
correcta interpretacion y futuras referencias del diagrama.
Incluya: fechas, fuentes de datos y responsables de su
obtencidén, periodo de tiempo cubierto por el diagrama, tamafio
de la muestra, método de muestreo, etc.

El Diagrama de Pareto puede ser de utilidad en varios pasos de la
metodologia de solucion de problemas. Donde se aplica con mayor
éxito y frecuencia es en la seleccion del problema, en la
determinaciéon de causas que producen mayor impacto y en la
seleccion de la solucion méas apropiada. Es también una
herramienta util para representar los resultados o mejoras que
produce la solucion y compararlos con la situacion original, es decir,
originados por la solucién.

Tratando de ilustrar el Diagrama de Pareto, se presentaran
brevemente tres ejemplos de su aplicacion.

Ejemplo 1

Se desea encontrar la solucion mas efectiva al problema provocado
por un indice elevado de errores en mecanografia. Posteriormente
de realizar el analisis causa-efecto, se determinaron los tipos de
errores mas frecuentes y se disefidé un plan para obtener informacién
al respecto. A continuacién se muestra en la Figura 4.5 una tabla
con los datos obtenidos. Notese que el formato de la tabla esta
pensado para facilitar la construccion de la grafica de Pareto, es
decir, las columnas numero de casos y porcentaje acumulado
contienen los valores para elaborar la grafica sin necesidad de
calculos adicionales.
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TIPO DE ERROR NUMERO PORCENTAJE PORCENTAJE
DE CASOS % ACUMULADO
Palabras mal deletreadas 60 30 30
Inversién en el orden de 38 19 49
las letras
Falta de espacio entre 34 17 66
dos palabras
Puntuacién incorrecta 18 9 75
Error de trascripcién 14 7 82
Inversién en el orden de 10 5 87
palabras
Otros (19 categorias) 26 13 100
TOTALES 200 100 100
Figura 4.5 Tabla de distribucién de errores mecanogréficos. Fuente: Joseph V. Femia
(2006).

Nota: La muestra fue Illevada a cabo con 70 documentos
elegidos al azar.
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Figura 4.6 Gréfica del Diagrama de Pareto correspondiente a la tabla No. 4.5. Fuente:
Joseph V. Femia (2006).

Como se puede observar claramente en la linea de la Figura 4.6 que
define el porcentaje acumulado, de las 25 categorias o tipos de
errores, las 5 primeras producen el 82% de los casos, lo que indica
la conveniencia de resolver primero las causas de mayor impacto, en
lugar de tratar de abordar el problema en su totalidad. Si hubiera
necesidad de asignar prioridades a las categorias, también es claro
que, “palabras mal deletreadas” tendria la prioridad mas alta para
ser corregida. En segundo lugar estaria “inversion en el orden de
letras”, y asi sucesivamente.
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Ejemplo 2

Para este caso se ilustra la ayuda del Diagrama de Pareto en el
proceso de seleccion del problema. Los costos de operacién de la
gerencia administrativa en una empresa han aumentado
considerablemente. EIl motivo principal (comprobado) es el pago de
tiempo extra en sus empleados para realizar diversas actividades en
forma manual. Posterior a un andlisis detallado, se concluy6 que la
solucién a este problema consiste en automatizar los procesos de
estas actividades. Sin embargo, ésto no puede hacerse para todas
ellas a la vez, debido a las limitaciones en los recursos financieros
de la empresa. Por ende, es necesario determinar los casos
(problemas individuales) mas criticos y asignarles la prioridad
correspondiente.

Como primer punto, se elaboré un diagrama causa-efecto para
identificar las actividades mas significativas, por lo que las
conclusiones fueron las siguientes:

+» Contabilidad: Conciliaciones mensuales de cuentas y reportes
sumarizados.

*,

» Control de inventario: Incluyendo las funciones de captura de
informacion, clasificacion de registros de entradas y salidas y
reportes de existencia.

+» Control de compras

*,

+»+» Elaboracion de cartas para los clientes.
+» Elaboracion de etiquetas de correspondencia.

< Verificacion de Escritura.

Posteriormente, se disefid la estrategia de obtencion de datos y se
obtuvieron registros durante dos meses consecutivos. La variable
de medicion fue el tiempo extra que ocupaba el personal en llevar a
cabo cada una de las actividades, medido en horas como lo muestra
la Figura 4.7.
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AREAS CANTIDAD PORCENTAJE PORCENTAJE

DE HORAS % ACUMULADO
Control de inventario 100 44.64 44.64
Control de compras 53 23.66 68.30
Contabilidad 38 16.96 85.27
Cartas para clientes 18 8.04 93.30
Etiquetas de 9 4.02 97.32

correspondencia
Verificacion de escritura 6 2.68 100.00
Tiempo total en horas 224 100 100

Figura 4.7 Tabla de medicidon de horas extras del personal por areas de trabajo. Fuente:
Joseph V. Femia (2006).

Finalmente, se calculé la frecuencia de los datos obtenidos y se
construy6 el diagrama de Pareto como se muestra en la Figura 4.8.
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Figura 4.8 Grafica del Diagrama de Pareto de la tabla No. 4.7. Fuente: Joseph V.
Femia (2006).

En caso de que sélo se pudiera automatizar un proceso a la vez, es
evidente con cual de los procesos se iniciaria (Control de inventario).

Ejemplo 3

Para este caso, la aplicacion del Programa de Pareto nos ayuda a
determinar las causas de mayor impacto en un problema. El
Problema consiste en el elevado indice de defectos de un producto
durante su proceso de manufactura. Se realizé una inspeccién en
100 productos y se observo un total de 70 defectos mecéanicos, de
los cuales: 48 fueron tornillos perdidos, 8 por embobinado
incorrecto, 5 por partes defectuosas, 4 por piezas faltantes y los 5
restantes por 3 causas diversas.
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Posterior a la realizacion de acciones correctivas sobre la primera
causa, y haber inspeccionado otra muestra de 100 productos, se
observd lo siguiente: 20 defectos por tornillos perdidos, 6 por
embobinado incorrecto, 4 por partes defectuosas, 4 por piezas
faltantes y 6 por las otras tres causas, como se muestra en la tabla
de la Figura 4.9.

DEFECTOS ANTES DESPUES
Tornillos perdidos 48 20
Embobinado Incorrecto 8 6
Partes Defectuosas 5 4
Piezas Faltantes 4 4
Otros 5 6
TOTAL 70 40

Figura 4.9 Tabla comparativa de defectos de un producto, antes y después de realizar
acciones correctivas. Fuente: Joseph V. Femia (2006).

En la Figura 4.10 se muestran los Diagramas de Pareto antes y
después de haber tomado acciones correctivas para disminuir el
defecto de los tornillos perdidos.
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MEJORA EN EL PROBLEMA = 30 DEFECTOS MENOS

[] ANTES
B pEsPuES

Tornillos
perdidos
Embobinado

Incorrecto

Partes

Defectuosas

Piezas
Faltantes
Otros

Figura No. 4.10 Gréfica del Diagrama de Pareto comparativo de acciones
correctivas de la tabla 4.9. Fuente: Joseph V. Femia (2006).

Como se puede observar, existi6 un beneficio al haber reducido el
impacto del problema en un 43% (lo equivalente a 30 defectos
menos) al atacar exclusivamente la causa mas critica.

NOTA: Cuando un tipo de defecto o error representa mayor costo
que otro, es muy probable que la frecuencia no sea la variable
adecuada para medir su influencia sobre el impacto total. Por
ejemplo: si 100 defectos del tipo “A” representan un costo de
$5,000,000.00, mientras que 60 defectos del tipo “B” implican un
costo de $6,200,000.00, resulta evidente la conveniencia de eliminar
primero los defectos del tipo “B”. En esta situacién, para que el
Diagrama de Pareto sea de utilidad, debera construirse empleando
la variable COSTO ($) para comparar el impacto de las diferentes
causas o factores. En general, se recomienda que, cuando el
criterio de medicion (horas trabajadas, No. de casos, etc.) no esté
directamente relacionado con el costo que representan las causas,
se construya la Grafica de Pareto utilizando la variable monetaria.

En resumen, se podria decir que el Principio de Pareto, representa
una herramienta valiosa para los Circulos de Calidad, porque
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permite conocer la prioridad con que deben tomarse las acciones
encaminadas a resolver un problema, o, dicho en términos generales
mejorar un proceso. Los beneficios principales que esto implica son:
el uso optimo de recursos (humanos y materiales) y la obtencion de
resultados en el menor tiempo posible. Adicionalmente, el Diagrama
de Pareto facilita la toma de decisiones por consenso.

Otras técnicas de analisis

Una de las técnicas de analisis que los Circulos de Calidad utilizan
con mucha frecuencia es la representacion grafica de datos™.

Para este caso, el grupo debe establecer claramente el propésito del
analisis y los objetivos que persigue, tomando en cuenta la cantidad
y calidad de los datos disponibles. Posteriormente, puede decidir el
tipo o tipos de graficas méas apropiadas para cumplir los objetivos.

Las Graficas utilizadas con mayor frecuencia son:

1. Graficas de Lineas.- Para observar la forma en que un
fendbmeno cambia con el tiempo, para identificar algun patrén o
tendencia y para encontrar posibles relaciones entre dos
eventos variables.

2. Gréficas de Puntos.- Para conocer la dispersion o distribucion
de los datos dentro de su rango de valores.

3. Diagramas de Barras.- Para visualizar claramente las
diferencias y relaciones existentes entre dos o0 mas
fendmenos.

4. Diagramas Circulares.- Para mostrar la relacion que existe
entre un “todo” (proceso o fenbmeno) y cada una de las partes
0 segmentos individuales que lo componen, asi como la
interrelacion de las partes entre si. Se conocen también con el
nombre de DIAGRAMAS DE PASTEL, en donde cada
rebanada representa una de las partes y su tamafio indica

¥ Kasuga Hermelinda. 1995. “Circulos de Calidad”. Grad. México.
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directamente la proporcién que guarda respecto al tamafno del
pastel (el todo) y al de las otras partes.

Histogramas.- Como un caso particular de los diagramas de
barras, los histogramas muestran la distribucion de los valores
de una variable y permiten conocer su valor promedio o media
aritmética, asi como, el grado de dispersién o variabilidad que
existe alrededor de éste. Un criterio utilizado con bastante
frecuencia para saber si un producto es de buena calidad,
consiste en que su vida util promedio sea larga y, al mismo
tiempo, tenga variabilidad pequefia.

. Cartas de Control.- Este tipo de grafica lineal, ha sido
particularmente exitoso en el ambiente de la manufactura por
el papel fundamental que ha desempefiado en el control de
calidad de los procesos. Su finalidad es mostrar si cada una de
las partes (o pasos) de un proceso se mantiene dentro de sus
limites de tolerancia (determinados estadisticamente) con
forme transcurre el tiempo. La diferencia principal que hay
entre la carta grafica de control y los otros tipos de graficas es
que, como su nombre lo indica, la carta de control sirve para
monitorear y controlar los procesos en una forma dinamica,
permitiendo tomar las acciones correctivas oportunamente.
Asi mismo, se utiliza para detectar tendencias que indiquen
anormalidades potenciales en los procesos, y de ésta forma,
permite implantar medidas preventivas. Los Circulos de
Calidad pueden apoyarse en esta herramienta para monitorear
el avance en la implantacion de la solucién a su problema.

. Scattergrams.- Este tipo de gréaficas sirve, basicamente, para
determinar si existe dependencia o correlacion entre dos
variables, y también refleja que tan “fuerte” es dicha
correlacion. Los Circulos de Calidad lo utilizan como parte del
analisis causa-efecto para identificar las causas que tienen
mayor correlaciéon con el efecto (problema) y para investigar la
existencia de posibles relaciones entre las diferentes causas.
De esta forma se soporta mejor la seleccidén de las causas mas
criticas, eliminando lo mas posible el criterio subjetivo.
Cuando la grafica no muestre con claridad la evidencia de
correlacion, pueden emplearse algunos métodos estadisticos
para determinarla. Asi mismo, cuando se requiera investigar la
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relacion o dependencia entre mas de dos variables (causas y/o
efectos), existen métodos de analisis para correlacion multiple.
Para evitar que un scattergram muestre resultados falsos o de
lugar a interpretaciones equivocadas, debe hacerse una
estratificacion cuidadosa de los datos.

Otros conceptos estadisticos que pueden enriquecer la capacidad de
analisis de los Circulos de Calidad, son: SERIES DE TIEMPO,
FUNCIONES DE DISTRIBUCION, PRUEBAS DE HIPOTESIS,
ESTUDIOS DE REGRESION Y DISENO DE EXPERIMENTOS.

4.6 DECISIONES POR CONSENSO

Las decisiones por consenso, es otra de las caracteristicas que han
contribuido al éxito de los Circulos de Calidad, por ser un método
para la toma de decisiones.

Edgar H. Schein'® conceptualiza el CONSENSO como un estado
psicolégico que puede describirse de la siguiente forma: “entiendo
lo que la mayoria de ustedes les gustaria hacer. Personalmente
yo no lo haria, sin embargo, estoy seguro de que ustedes
también entienden mi posicion. He tenido suficiente
oportunidad para tratar de convencerlos de mi punto de vista y
no lo he logrado. Por lo tanto, acepto solidarizarme con ustedes
y apoyar la alternativa que proponen”.

Existe una cantidad numerosa de investigaciones acerca de la
efectividad que tienen las decisiones individuales vs. las decisiones
tomadas en grupo, y las conclusiones son contundentes en el
sentido de que las decisiones grupales son mas efectivas.

Por otro lado, se ha comprobado que el consenso es el mejor
método para tomar decisiones en grupo, a pesar de que, en
ocasiones consume mas tiempo que otras técnicas.

El mayor beneficio que ofrece la practica del consenso, consiste en
eliminar el ambiente de “ganadores y perdedores” que se

* Schein H. Edgar. 1999. “Organizational Culture and Leadership”. Jossey-Bass.
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presenta comunmente cuando utilizan otras técnicas tradicionales,
como son: la votacidén y la decision por autoridad. EI problema que
surge cuando algunos miembros del grupo se sienten perdedores, es
su desmotivacién y, por consecuencia, su falta de apoyo para
continuar con el proyecto.

Adicionalmente, los acuerdos tomados por consenso incrementan la
probabilidad de detectar errores a tiempo y propician que todos los
integrantes del Circulo de Calidad compartan el mismo sentimiento
de logro y reafirmen su compromiso para desarrollar e implantar la
solucion a su problema.

Para concluir con éste capitulo es importante mencionar que el
objetivo del mismo, es el estudio de los instrumentos de los Circulos
de Calidad (Lluvia de ideas, Analisis causa-efecto, Principio de
Pareto, etc.).
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CAPITULO 5

REINGENIERIA DEL
SISTEMA NACIONAL DE
INFORMACION SOBRE

SEGURIDAD PUBLICA DE
MICHOACAN, CASO DE
APLICACION.

5.1 INTRODUCCION

Una de las formas mas claras de entender el funcionamiento de los
Circulos de Calidad y de su aplicacion para resolver problemas de
reingenieria es el llevar a cabo la aplicacion real en cualquier
organizacioén, por lo que en éste capitulo se presentan los trabajos
que los integrantes del Circulo de Calidad llevaron a cabo para
resolver un problema que se venia arrastrando en dos afios atrads en
la Secretaria de Seguridad Publica.
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5.2 REINGENIERIA

Estamos trabajando en el siglo XXI, con sistemas que funcionaron
en el siglo XX y con disefios administrativos del siglo XIX.
Necesitamos algo enteramente distinto™®.

Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de
administracién, entre ellas esta la reingenieria, fundamentada en la
premisa de que no son los productos, sino los sistemas y procesos
que los crean lo que llevan a las empresas u organizaciones al éxito.
Los buenos productos no hacen ganadores; los ganadores hacen
buenos productos. Lo que tienen que hacer las empresas o
instituciones es organizarse en torno a los procesos o sistemas.

Reingenieria significa volver a iniciar arrancando de nuevamente los
procesos o sistemas partiendo de cero, reingenieria no es hacer mas
con menos, es con menos o0 con lo que ya se cuenta generar mas.
El objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor,
trabajar mas inteligentemente.

Es redisefar los procesos o sistemas de manera que éstos no estén
fragmentados. Entonces la organizacion se las podra arreglar sin
burocracias e ineficiencias.

Propiamente hablando la reingenieria es:

“La revision fundamental y el redisefio de procesos o0 sistemas
para alcanzar mejoras exitosa en medidas criticas y actuales de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”

Por lo anterior se podria decir que se trata de una reconcepcion
fundamental. Preguntas como: ¢ Por qué hacemos lo que hacemos?
y ¢épor qué lo hacemos como lo hacemos?, llevan a familiarizarse en
los fundamentos de los procesos de trabajo.

La reingenieria de procesos o sistemas es radical hasta cierto
punto, ya que busca llegar a la raiz de las cosas, no se trata

' Michael Hammer & James Champy. 2005. “Reingenieria” Norma S. A.

Pag. 70



Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

solamente de mejorar los procesos, sino principalmente, busca
reinventarlos.

5.2.1 Metodologia esquematica de Reingenieria de sistemas o
procesos.

Como extremo ideal, se puede establecer una metodologia de “papel
blanco”, en la que se reinventa toda la estructura y funcionamiento
de los sistemas o procesos de la organizacion. Se mantienen los
objetivos y estrategias basicas de la organizacion, pero se adopta
una libertad total de ideas. Esta metodologia se puede restringir
aprovechando en mayor o menor medida los sistemas o procesos ya
existentes, haciéndose asi un redisefio parcial del proceso.

Aunque en la presente tesis se plantea una metodologia, diversos
autores opinan que no existe una metodologia clara para llevar a
cabo una reingenieria de procesos, sino que la metodologia depende
de las circunstancias de la organizacion: se puede emplear personal
externo o interno, redisefar toda la organizacibn o a la vez por
partes, implantar los sistemas nuevos en paralelo a los antiguos o
sustituirlos completamente.

5.2.2 Metodologia Rapida para la Reingenieria.

Esta metodologia se compone de técnicas administrativas
actualmente familiares, como: Lluvia de ideas, analisis de procesos,
medidas de desempefio, identificacion de oportunidades, etc. La
metodologia se basa en 5 etapas que permiten resultados rapidos y
sustantivos efectuando cambios radicales en los sistemas o
procesos estratégicos de valor agregado. La metodologia se disefio
para que la utilicen equipos de reingenieria en organizaciones o
instituciones sin tener que basarse en expertos de fuera.

Etapa 1. Preparacion

Definir las metas y los objetivos estratégicos que justifiquen la
reingenieria y los vinculos entre los resultados de la reingenieria y
los resultados de la organizacion.

Etapa 2. Identificacién.

El propésito de esta etapa es el establecer en qué condiciones se
encuentra la organizacion, identifica procesos o sistemas existentes
(Diagnostico).
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Etapa 3. Vision

El propésito de esta etapa es desarrollar una vision del sistema o
proceso capaz de generar un avance decisivo en rendimiento. La
vision debe ser comprensible para todo el personal, describir las
caracteristicas primarias del sistema, debe ser motivadora e
inspiradora.

Etapa 4. Solucion.

En esta etapa se lleva a cabo la reingenieria (creacién y disefio) de
los sistemas.

La etapa de la reingenieria busca realizar la vision (Etapa 3),
especificando las dimensiones técnicas del nuevo sistema.

La solucién necesariamente deberd incluir la propuesta de la
reingenieria, equipamiento a instalar, necesidades para llevarla a
cabo, agenda, responsables de las acciones a desarrollarse, los
beneficios para la organizacion, institucion o empresa, asi como los
beneficios para la misma.

El disefio social necesariamente debe ser realizado al mismo tiempo
que el técnico, pues para que un sistema sea eficaz, estos disefios
deben ser congruentes.

Etapa 5. Transformacioén

El propésito de esta etapa es realizar la vision del proceso
implementando el disefio de la etapa de solucion.

5.2.3 Expectativas de la reingenieria.

La reingenieria exitosa se da de manera progresiva a través del
tiempo. Cada desarrollo progresivo requiere informacién de apoyo,
que debe reunirse por separado cuando no existe una guia basica
de posicionamiento.

Algunos beneficios de la reingenieria seran tangibles, otros no,
Reducir la cantidad de movimientos que hace un trabajador en la
linea de trabajo de Toyota, no puede tomarse solamente como
cuanto dinero puede ahorrar, sino en la comodidad con la que el
trabajador realizara su labor, y la consecuencia de que se enferme
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menos o0 pueda trabajar durante mas afos, pero esto no resulta del
todo tangible para los gerentes.

5.2.4 Consideraciones adicionales.

Una compaifiia que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca
de la informatica y otras tecnologias no se puede redisefiar'®. El
error fundamental que muchas organizaciones cometen al pensar en
tecnologias es verlas a través de un lente de sus procesos
existentes. Se preguntan: ¢COmo podemos usar estas nuevas
capacidades tecnolégicas para realzar, dinamizar o mejorar lo que
ya estamos haciendo?

Por el contrario, debieran preguntarse: c;Como podemos
aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no estamos
haciendo? La reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es
innovacion. Es explorar las més nuevas capacidades de la
tecnologia para alcanzar metas enteramente nuevas. Uno de los
aspectos mas dificiles de la reingenieria es reconocer las nuevas
capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.

Prosci, una institucibn norteamericana dedicada a recolectar y
proveer informacion acerca de buenas préacticas de gestidon, publica
anualmente un reporte sobre proyectos de reingenieria desarrollados
por empresas a lo largo del mundo.

En su dltimo informe incluyd 327 empresas distribuidas en 53
paises, donde el 39% de los proyectos fueron desarrollados en
EEUU; un 18% fue desarrollado en paises de Europa y so6lo un 3%
en paises de América Central y del Sur, lo que nos muestra el
rezago en esta materia en el que nos encontramos como pais.

% Morris, Daniel. 1994. “Reingenieria: Cémo aplicarla con éxito en los negocios”.
Mc Graw Hill.
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5.3 SECRETARIA DE SEGURIDAD PUBLICA DEL
ESTADO DE MICHOACAN, CASO DE APLICACION

La reingenieria del Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica, se llevé a cabo en 2 etapas, en la 12 se empled
la metodologia de los Circulos de Calidad, es decir la construccion
de un equipo de trabajo que se encargara de encontrar cual era el
problema principal que se tendria que atacar y la aplicacion de la
metodologia para la solucién de problemas. En la 22 etapa se
trabajé sobre la reingenieria de sistemas, ya que uno de los
objetivos principales de la Secretaria de Seguridad Publica es el de
cumplir con los acuerdos ante el Sistema Nacional de Seguridad
Publica, y uno de ellos consistia en la captura de informacion de
seguridad publica, por lo que era indispensable que se llevaran a
cabo acciones tendientes a la instrumentaciobn de elementos
tecnoldgicos y de comunicacion. Asi mismo se deberian implementar
propuestas que ayudaran a mejorar el desempefio de los
trabajadores que componian esta area.

Implementacion.

1. Se realizé la investigacion por parte del enlace Informatico del
Sistema Nacional para definir, ¢Cuales eran las funciones del
area?, ¢Como estaba compuesta el area?, ¢Cual era el perfil de
los integrantes?, ¢(Con qué areas interactuaban?, asi como la
gravedad de los problemas de los que hablaban los directivos; es
decir, la elaboracién de un Diagndéstico.

Funciones del Sistema Nacional de Informacion.

De conformidad con la Ley General que establece las Bases de
Coordinacion del Sistema Nacional de Seguridad Publica, el
Gobierno del Estado, a través del Sistema Nacional de Informacion
sobre Seguridad Publica, proporcionara a las instituciones de
seguridad publica los instrumentos tecnoldégicos, seguros y
modernos para la integraciéon de las bases de datos resguardadas
en los servidores centrales del Sistema Nacional de Seguridad
Publica y definidas previamente por el Consejo Nacional de
Seguridad publica, mismas que son las siguientes: Registro Nacional
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del Personal de Seguridad Publica, Registro Nacional de
Identificaciéon (Registro Nacional de Huellas Dactilares), Registro
Nacional de Armamento y Equipo, Registro Nacional de
Mandamientos Judiciales, Registro Nacional de Vehiculos Robados y
Recuperados, Registro Nacional de procesados y sentenciados.

Para la integracion del diagndéstico, fue de suma importancia conocer
como operaba la Secretaria de Seguridad Publica, y se encontré que
la estructura formal era la siguiente:

e Direccidon de Seguridad Publica y Transito.

e Direccién de la Unidad Coordinadora Técnica Operativa del
Centro de Comunicacion, Cémputo, Control y Comando (C-4).

e Direccién de Investigacion y Analisis del Delito.

e Direccién de Participacion Ciudadana para la Prevencion del
Delito.

e Direccidon de Prevencion y Readaptacion Social.
e Direccién del Albergue Tutelar Juvenil.
e Direccién Juridica.
e Direccién de Administracion.
Unidades Auxiliares del Secretario:
e Secretaria Técnica.
e Secretaria Particular.
e Unidad de Coordinacién Interinstitucional.
e Coordinacion de Asesores.
e Unidad de Servicios Especializados.
e Unidad de Comunicacion Social.
Organismos Auxiliares de la Secretaria de Seguridad Publica:
e Consejo Estatal de Seguridad Publica.
e Instituto Estatal de Formacion Policial.
e Consejo Tutelar para Menores.
e Sistema Nacional de Informacion sobre Seguridad Publica.
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Con el objeto de poder definir la estructura de cémo quedaria
compuesto el Circulo de calidad se realizaron diversas entrevistas
con el personal del area, encontrando el perfil del equipo de trabajo
como lo muestra la tabla de la Figura 5.1

# personas Perfil Antiguedad
9 Nivel Secundaria, 8 afnos promedio
2 Técnicos profesionales de 4 afios promedio
informatica
1 Licenciatura en sistemas 3 afos
1 Jefe de Oficina nivel 5 afos

preparatoria

Figura No. 5.1 Tabla de la composicion del areay su perfil
Fuente: Gobierno del Estado de Michoacan.

Una vez que se determino con que estructura contaba la Secretaria
de Seguridad Publica y el perfil de los integrantes del area, se
procedié a determinar ¢Cuales son las areas con las cuales se
interactuaba?, Concluyendo que son las que muestra la Figura 5.2

Sistema Nacional
de Informacién
sobre Seguridad
Publica
NACIONAL

Sistema Nacional
de Informacion
sobre Seguridad
Pablica
\, ESTATAL

Figura No. 5.2 Interaccion del Sistema Nacional de Informacién sobre Seguridad Publica
con las areas de la SSP. Fuente: Gobierno del Estado de Michoacan.
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Asi mismo se revisO, en la red existente, cuales eran los puntos a
conectar, asi como los equipos informéticos existentes en cada sitio,
esto con el objeto de dictaminar el equipamiento faltante en cada
dependencia, logrando concluir con la plataforma existente como lo
muestra la tabla de la Figura 5.3

CONECTIVIDAD | EQUIPO DE COMPUTO TELESCA

N/
DIGISCAN
CENTRAL E1l Conectado 1 servidor de datos 1 Telescan
al ,SI_\ISP 8 Computadoras 1 Digiscan
Mexico 2 Impresoras Laser
1 Router 1 Impresora de

Configurado inyeccion de tinta

2 Scanners
1 Firewall sin configurar

DSPTE DSO Sin 2 Computadoras No tiene
habilitar 1 Impresoras Laser
1 Router sin
Configurar

IEFP DSO Sin 2 Computadoras No tiene
habilitar 1 Impresoras Laser
1 Router sin
Configurar

CESP No tiene 2 Computadoras No tiene

1 Impresoras Laser

PGJE Y No tiene 6 Computadoras 1 Telescan
SUBPROCURADURIAS 6 Impresoras Laser 1 Digiscan

Figura No. 5.3 Plataforma tecnoldgica existente. Fuente: Sistema Nacional de Informacién
sobre Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Cabe destacar que aunque los sitios del Instituto Estatal de
formacion Policial y la Direccion de Seguridad Publica se
encontraban operando, el trabajo de captura de informacion, la
venian realizando inconclusa, ya que el sitio se encontraba
inconcluso.
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Para que las diferentes areas llevaran a cabo la captura de
informacidén sobre seguridad publica, era indispensable que contaran
con conectividad hacia el sitio central por lo que se procedi6 a
determinar como se encontraba en ese momento la conectividad
existente, obteniendo la informacién que muestra la Figura 5.4

SITIO CENTRAL
DEL SNSP
México

DS0 CON CONTRATO SIN HABILITAR

Irstitiuto Estatal
da Formacion
Pohicial

Sitio Central

Maoralia
SIN CONECTIVIDAD (NO CONTRATO)

alll sl
rocuraduria c:k)n de
oﬁclna cenlral Prevomlm

Comojo Em
de Seguridad Suhg::uw":z@
\ _Publica

Segundad
Piblica

Figura No. 5.4 Conectividad existente. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Se consulto las bases de datos nacionales, con el objetivo principal
de determinar el rezago existente en cuanto a la captura de
informacién sobre seguridad publica, ya que habia que cumplir con
los convenios de coordinacion signados entre las entidades
federativas y el gobierno federal, pues de esto dependia que en el
proximo afio se incrementara el recurso econdmico para las areas de
seguridad, lo anterior arrojo los datos que muestra la Figura 5.5
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DESCRIPCION AVANCE

Registro de personal de seguridad Publica en el 22%
Estado (1,860 elementos registrados)

Registro de armamento 15%
Registro de Procesados y Sentenciados 0%
Registro de huellas 8%
Registro Nacional de Mandamientos Judiciales 0%

Figura No. 5.5 Situacion actual de los registros de informacion sobre seguridad publica.
Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Al concluir el diagnéstico situacional, y revisando las bases de
coordinacién entre el Sistema Nacional de seguridad Publica y el
Gobierno del Estado de Michoacan, se encontr6 que realmente
existia un gran rezago en cuanto al cumplimiento de los
compromisos, determinando que el rezago provenia de la falta de
equipamiento en los sitios de captura de informacion,
conectividad entre éstos y el sitio central, configuracion de
equipos de computo, instalacion de las aplicaciones para
captura (disefiados por el Sistema Nacional), etc..

Por lo anterior se establecié la elaboraciébn de un proyecto de
reingenieria que llevara a cabo las acciones necesarias para concluir
la red de conectividad y equipamiento de todas y cada una de las
areas implicadas en la tarea de captura de informacion.

2. Se llevdé a cabo una presentacion grafica (Anexa al apéndice) de
lo que son los Circulos de Calidad, su historia, filosofia y
resultados de éstos en las empresas. Con esto se obtuvo el
apoyo por parte del Secretariado Ejecutivo del Consejo Estatal de
Seguridad Publica y del Secretario de Seguridad para trabajar con
los trabajadores del area y encontrar una solucion al problema
antes mencionado.
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Es importante destacar que el material que se presentd, fue lo
concerniente al Marco Tedérico, la implantacién de los Circulos de
Calidad, la metodologia de solucibn de problemas, los
instrumentos de los Circulos y se hablé de los resultados de los
casos de aplicacion de las empresas Minera Autlan y Hewlett
Packard (se anexa presentacion).

. Ya que se aprobd la implementacion de los Circulos en la
dependencia, se llevd a cabo un par de reuniones con las
personas del Comité para la definiciobn del Coordinador, llegando
a la conclusion de que seria el enlace Informéatico quien llevaria a
cabo ésta comision, dado que es quien brindaria el entrenamiento
de los moderadores y lideres, ya que conocia el tema y mantenia
contacto directo con los Directivos.

Se definié el grupo gerencial compuesto por: el Presidente del
Consejo de Seguridad Publica, Secretario de Seguridad Publica,
Secretario Ejecutivo del Consejo Estatal de Seguridad Publica y el
Enlace Informatico del Sistema Nacional de Seguridad Publica.
Asi mismo se establecié el comité directivo conformado por: el
Jefe de Sistemas del Centro de Computo Control y Comando
(C4), Jefes de Sitios alternos, Jefe de area de Comunicaciones,
Jefe de codmputo de la DSP.

. Como siguiente punto, se trabajé en definir los objetivos que
deberia de cumplir el area. Estos objetivos son marcados por el
Sistema Nacional de Seguridad Publica.

e Registro Nacional del Personal de Seguridad Publica

e Registro Nacional de Identificacion (Integracién de procesos
al Registro Nacional de Huellas Dactilares CAP y RS)

e Registro Nacional de Armamento
e Registro Nacional de Procesados y Sentenciados
e Registro Nacional de Mandamientos Judiciales

e Registro Nacional de Vehiculos Robados y Recuperado
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5. Se definio, en base a las atribuciones de la secretaria, el Modelo
propio de estructura, tomando en cuenta las funciones de cada
uno de los integrantes de la propuesta presentada en el Capitulo
dos como lo muestra la Figura 5.6

Compaineros de los C jo de Seguridad Publica
del Sistema Nacional ) Trabajadores del SNISP cretari utivo del Consejo
sobre Seguridg Jefe de Oficina g guridad Publica
Enlace Informatico | eguridad Publica
compaferos sind \ I

Figura No. 5.6 Propuesta de Estructura de los Circulos de Calidad de la Secretaria de
Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre Seguridad Publica de
gobierno del Estado.

Como se puede observar en la Figura 5.6 se precisd quienes serian
los Moderadores, Lideres, Miembros, Directores y Gerentes de los
Circulos de Calidad de la Secretaria de Seguridad Publica.

6. De la informacion que contiene el presente trabajo del Capitulo 3,
de la Propuesta Metodoldgica para la solucion de problemas y de
los Instrumentos de los Circulos de Calidad, se capacité a los
moderadores y lideres. Asi mismo se brindé entrenamiento a los
miembros del Circulo durante tres sesiones de trabajo. Se les
plante6é la importancia del compromiso de cada de uno de los
participantes y se preciso el objetivo de los Circulos.
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7.

Implementacion del programa piloto (Circulos de Calidad en
accion).

Se formdé un Circulo de Calidad, con el nombre “Los sistemas”
con un total de 13 personas.

Se definié a la persona que seria el Moderador, llegando a la
conclusidon que seria el jefe de oficina de ésta area.

Dada la magnitud de los problemas del area, el circulo definié
realizar reuniones diarias durante una semana para establecer el
proyecto en un periodo no mayor a 10 dias. Asi mismo el grupo
establecié que la mecéanica de trabajo seria la establecida en el
capitulo 3 (propuesta metodoldgica para la solucibn de
problemas).

Identificacion del problema. Avances del Circulo de Calidad
“Los sistemas”:

Al séptimo dia de reuniones, entre los diversos problemas
identificados por este equipo y que se percibian en el area, se
defini6 como problema mas apremiante: La falta de
Conectividad con los sitios que integraban la red estatal, la
falta de equipo de cémputo y configuracién del mismo, falta
de aplicativos para realizar la captura de informacion, falta de
configuracién de ruteadores, etc., lo que de forma conjunta
proporcionaria una plataforma tecnoldégica suficiente para la
captura de informacién de seguridad Publica.

El problema fue formulado utilizando una Illuvia de ideas
(surgieron 28 ideas). De las cuales destacaron:

e Llevar a cabo el registro de personal de Seguridad Publica
de los 113 Ayuntamientos y la Procuraduria General de
Justicia del Estado.

e Realizar el Registro de armamento de las Direcciones de
Seguridad Publica de los municipios.

e Registrar a los internos de los CERESOS de Michoacan.

e Disefiar y establecer la reingenieria de sistemas de la
Secretaria de Seguridad Publica de Michoacéan.
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Es importante mencionar que independientemente de que el
objetivo principal era el llevar a cabo la captura de informacién en
su totalidad, se determind que sin realizar una reingenieria en los
sistemas existentes, el rezago en cuanto a captura se refiere, no
podria concluirse adecuadamente.

Seleccion del Problema. EI problema fue seleccionado en base
a una matriz en la que se ponderaron y calificaron los criterios de

evaluacion (en calificaciones que iban del 0%

muestra la Figura 5.7

PROBLEMAS

Llevar a cabo el registro de personal
de Seguridad Publica de los 113
Ayuntamientos y la Procuraduria
General de Justicia del Estado.

Probabilidad
de soluciéon
%

50

Beneficio
para la SSP
%

80

Acceso a la
Informacién

60

al 100%) como lo

promedio

)

63.33

Realizar el Registro de armamento de
las Direcciones de Seguridad Publica
de los municipios.

65

80

50

65

Registrar los internos de los
CERESOS de Michoacéan.

40

75

70

61.66

Figura No. 5.7 Tabla de obtencién del problema. Fuente: Sistema Nacional de Informacion

sobre Seguridad Publica de gobierno del Estado.

En la primera columna de la izquierda se consignaron los
problemas, en las siguientes el porcentaje asignado por los
integrantes del Circulo, de acuerdo a la probabilidad de que la
solucion debiera ser razonablemente alta, que el beneficio para la
Secretaria de Seguridad Publica fuera el mas alto porcentaje y
por ultimo que se contara con el acceso total a la informacién
para la soluciéon del problema.

Identificacion de las Causas. Para continuar con este paso, y una
vez que se consideré que se habia especificado correctamente el
problema, el grupo llevé a cabo un ejercicio de lluvia de ideas para
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determinar cuales eran las causas mas probables que ocasionaban
el problema, llevando a cabo en éste paso el uso del Diagrama

Causa Efecto.

DSO0s MANO DE OBRA
Falta
Pago de Ancho de itaciG
Renta a anda (F:)f;rr);mtacmn Motivacion

TELMEX

DSO0 pagados
Deshabilitado

muy baja

configuracion
routers

Configuracion

Instalacién de

REINGENIERIA DEL
SISTEMA DEL
SISTEMA NACIONAL

Definicién equipo de DE INFORMACION
L N de Modelos Computo
Definicion de sitios de a usar Instalacion y Configuracion de
cada router configuracion Computadoras

ROUTERS

de Firewall para registro

EQUIPO COMPUTO

Figura 5.8 Diagrama causa-efecto, aplicado a la Reingenieria de Sistemas. Fuente:
Sistema Nacional de Informacién sobre Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Verificacion de las Causas. La verificacion se llevé a cabo con la
revision de cada una de las causas comparandolas con otras tres
entidades federativas (Guanajuato, Jalisco y Guerrero). Concluyendo
que se coincidia con éstas.

Adicionalmente, el ejercicio que se realiz6 al establecer
comunicacion con éstas entidades federativas, permitié profundizar
mas en las causas y el grupo manejé algunas propuestas de
solucion.

Pago de renta a TELMEX. EIl moderador de forma conjunta con el
circulo, llevé a cabo la revision de los recursos financieros otorgados
por la federacidon, encontrando que existia en el apartado de
equipamiento el pago de renta de los DSOs, por lo que se establecid
que con solo enviar un oficio al Fondo de Seguridad Publica,
se obtendria el pago de la renta de éstas conexiones.

DSO0 pagados Deshabilitados. El grupo identificé que existian
pagados los DSOs del Instituto Estatal de Formacion Policial y de la
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Direccién de Seguridad Publica, por lo que se solicitaria a TELMEX
por oficio la habilitacion de los mismos, previa definicion de
domicilios de las dependencias antes mencionadas.

Ancho de Banda. Se establecieron 2 anchos de banda como lo
marca el Sistema Nacional de Seguridad Publica, uno por 256
KBPS que serviria para los sitios donde no se realice consulta
de huellas digitales a la base de datos nacional y el otro por 2
MBPS para la conexién al Sistema Nacional de Seguridad
Publica de México.

Configuracién de Routers. El grupo y el jefe de sistemas, llegaron
a la conclusiéon de que una vez que se capacitara éste, llevaria a
cabo la configuracion de forma conjunta con los integrantes del area
de sistemas.

Definicion de sitios de cada router. Se establecié que se
montarian routers en las siguientes areas:

e Direccion de Seguridad Publica y Transito del Estado.
e Instituto Estatal de Formacién Policial

e Direccion de Prevencion y Readaptacion Social

e Consejo Estatal de Seguridad Publica.

e Servicios Periciales de la Procuraduria General de Justicia del
Estado

e Las subprocuradurias de Apatzingan, Lazaro Cardenas,
Uruapan, Zamora y Zitacuaro.

Definicion de Modelos a usar de routers. Se investigé con el
Sistema Nacional de Seguridad Publica y se encontré que el propio
sistema habia entregado routers (12) para Michoacén,
encontrandose éstos en bodega y siendo el modelo MC2800

Falta capacitacion para configuracion routers. Se definié por
parte del grupo, que se solicitaria al Sistema Nacional de Seguridad
Publica, la capacitacién en sitio de la configuracion de los routers
gue se instalarian en cada dependencia. Manteniendo asi la
asesoria directa por parte del Sistema.

Motivacion muy baja. Iniciaria el cambio, a partir del inicio de
resultados de la reingenieria de los sistemas aplicados por
ellos mismos.

Instalacién de Equipo de CoOmputo. Derivado del tipo de
informacién que se manejaria en cada sitio, el grupo estableci6
que se instalarian dos tipos de centros con el equipamiento de
la Figura 5.9:
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SITIOS DE CAPTURA DE SITIOS DE CONSULTA,
INFORMACION Y CAPTURA'Y
CONSULTA DE DATOS DIGITALIZACION DE

HUELLAS, ASi COMO
CONSULTAS VIA HUELLA

5 computadoras con 512 |5 computadoras con 1 Gbyte
mbytes ram, 2 Ghz., 80 |ram, 2 Ghz., 80 Gigabytes DD.
Gigabytes DD.

1 telescan
1 telescan .

1 digiscan
1 Scanner

1 Scanner

1 impresora laser )
1 impresora laser

1 impresora de inyeccién de _ _ .
tinta 1 impresora de inyeccion de

tinta

Figura 5.9 Tabla de equipos de computo que se instalarian en cada sitio dependiendo de
la informacion a manejar. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre Seguridad

Publica de gobierno del Estado.

Instalacion y Configuracion de Firewall. Se solicitaria al Sistema
Nacional de Seguridad Publica, mediante oficio, el apoyo para
la configuracion y capacitacion para el personal de sistemas.

Configuracién de Computadoras para registro. El grupo ya habia
solicitado los discos de instalacién de las aplicaciones para la
captura de Registro de Personal de Seguridad Publica,
Registro de Armamento y Equipo, etc. Por lo que se procederia
una vez equipados los sitios a la instalacion de estos sistemas.

Establecimiento de objetivos. Para el desarrollo de éste punto,
nuevamente de forma conjunta con el grupo, se llevd a cabo una
lluvia de ideas estableciendo el Circulo los siguientes objetivos:

Activacion y contratacion de la totalidad de los DSOs de los 10
sitios alternos (DPRS, DSPTE, IEFP, CESP, PGJE y sus 5
subprocuradurias).

Configuracion de los Routers de cada sitio
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e Instalacién y puesta en marcha de los equipos de coOmputo de
cada uno de los sitios.

e Instalacién de las aplicaciones de captura de informacion del
Sistema Nacional de Seguridad Publica.

Cabe destacar que estos objetivos, fueron establecidos por
consenso entre el grupo.

Alternativas de Solucién. Aqui fue muy importante establecer
nuevamente que el objetivo principal del proyecto consistia en llevar
a cabo la reingenieria de sistemas mediante una conectividad
segura, rapida y con un alto indice de porcentaje de solucion del
problema, por lo que se trabajé en una reunidon exclusivamente en
las alternativas de solucién para este objetivo. Esto fue realizado
mediante una lluvia de ideas, llegando a las siguientes conclusiones:

e Contratar servicios de Internet de banda ancha.
e Montar la red sobre la intranet de gobierno del estado.
e Trabajar sobre la red de comunicacién MATRA.

e Trabajar con una intranet propia, mediante el uso de DSOs y
routers.

Evaluaciéon de Alternativas y Decision de Solucién. A estas
alturas el grupo del desarrollo del proyecto se encontraba totalmente
inmerso en la busqueda de la solucién del problema, de tal forma
que propuso la tabla de la Figura 5.10 con el objeto de evaluar las
alternativas antes planteadas.
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ALTERNATIVA EVALUACION ALTERNATIVA

Contratar servicios de Se revisaron antecedentes referentes a
Internet de banda ancha. eéstos servicios y se encontré que no se
consideraba viable por no ser
completamente confidencial.

Montar la red sobre la No podria implementarse esta mecanica,
intranet de gobierno del porque la intranet se encuentra saturada
estado. y presenta problemas de

confidencialidad.

Trabajar sobre la red de Es 100% segura pero demasiado lenta
comunicaciéon MATRA.

Trabajar con una intranet | Se considerdé conveniente ya que se
propia, mediante el uso tendria el 100% de confidencialidad,
de DSOs y routers. muy rapiday seria unared propia

Figura 5.10 Tabla de alternativas de solucidn y su evaluacién. Fuente: Sistema Nacional
de Informacion sobre Seguridad Pablica de gobierno del Estado.

Al evaluar las alternativas de solucién se llegé a la conclusion; de
que lo ideal era montar la propia intranet, ya que se contaba con la
mayoria de los equipos necesarios en bodega.
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Plan de implantacién. El proyecto que se planted a la directiva fue
disefiado aplicando Ila metodologia de reingenieria con la
participacion de todos y cada uno de los miembros del equipo,
llevando por nombre “Reingenieria del Sistema Nacional de
informaciéon sobre seguridad Publica”. El proyecto fue presentado
en diapositivas, mismas que se presentan a continacion.

GOBIERNO DEL ESTADO DE MICHOACAN

SECRETARIA DE SEGURIDAD PUBLICA
SISTEMA NACIONAL DE INFORMACION SOBRE SEGURIDAD PUBLICA

REINGENIERIA DEL SISTEMA
NACIONAL DE INFORMACION
SOBRE SEGURIDAD PUBLICA

Figura 5.11 Diapositiva numero uno del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional de
Informacién sobre Seguridad Pablica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.
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R e

. METAS Y OBJETIVOS
. DIAGNOSTICO SITUACIONAL
. VISION

. REINGENIERIA

. SOLUCION

N AW N -

Figura 5.12 Diapositiva numero dos del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional de
Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Llevar a cabo la reingenieria del Sistema Nacional de
Informacion sobre Seguridad Piblica del estado de
Michoacan, mediante instrumentos tecnologicos seguros y
modernos que permitan una rapida identificacion de
personal, de vehiculos robados, de armamento y equipo,
entre otros.

Lo que dara cumplimiento a los lineamientos que determina
la Ley General que Establece las Bases de Coordinacion del
Sistema Nacional de Seguridad Publica, consistentes en
llevar a cabo el servicio de acopio, registro, procesamiento,
consulta y actualizacion de la informacion sobre seguridad
publica

Figura 5.13 Diapositiva numero tres del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional de
Informacién sobre Seguridad Publica Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Puablica de gobierno del Estado.
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Diagndéstico

Situacidén actual de los registros de informacion sobre Seguridad
Piblica.

DESCRIPCION AVANCE

Registro de personal de seguridad Publica en el Estado 22%
(1,860 elementos registrados)

Registro de armamento

Reagistro de Procesados y Sentenciados

Registro de huellas

Reqistro Nacional de Mandamientos Judiciales

Figura 5.14 Diapositiva nUmero cuatro del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica de Gobierno del Estado.

Sistemas Existentes:

DS0 CON CONTRATO SIN HABILITAR

Irstitute Estatal

Sita Cantral

Maoralia
SIN CONECTIVIDAD (NO CONTRATO)

P i Beccih od
oficina central Prevencion
Conssjo Estat; Subprocuradurias
de Seguridad

Figura 5.15 Diapositiva numero cinco del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacién sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de Gobierno del Estado.
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Interaccion del Sistema Nacional de Informacion sobres Seguridad Piblica
de Michoacan con las areas de la Secretaria de Seguridad Piblica Estatal.

Figura 5.16 Diapositiva niamero seis del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional de
Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Puablica de gobierno del Estado.

Visiém

Ser el vinculo que permita el intercambio y manejo oportuno
de la informacion de Seguridad Publica, entre Ilas
instituciones y corporaciones policiacas dedicadas a la
prevencion y el combate a la delincuencia en los municipios

que comprenden la geografia michoacana.

Asi mismo colocar ésta a disposicion de los usuarios de la
informacion de seguridad publica y garantizar el transito
oportuno y seguro de la informacion al usuario final.

Figura 5.17 Diapositiva nimero siete del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacién sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.
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Reingenieria del SNISP

Se propone llevar a cabo la Reingenieria del Sistema Nacional de Informacidn
sobre seguridad publica en las dependencias de la ciudad de Morelia y de las
subprocuradurias regionales, realizando la conectividad grafica sigulente.

% PCLE MORELIAY
Asaraninnsnssadhiinayinainne LAS
SERVS. - SUBPROCURADURIAS

’ LAZARD €, ZAMORA. L]
AEE: | PGIE AFIS ZITACUARO. CESP.
B < e = URUAPANY #°°° -
s - : = : APATZINGAN ¢ *
T S : : : B2 S A
H 1 1 ¥ ¥ L [l

Figura 5.18 Diapositiva nimero ocho del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica de Gobierno del Estado.

Se propone la siguiente estructura de enlaces para los sitios alternos del
interior del estado:

Site Alterno

Firswall
Site Alterno e~
Ldzaro Cardenas

Site Cantral

Site Alterno - Maorelia

Apatzingan

Site Alterno

urimpan

Site Alterno

Zitagusro

Figura 5.19 Diapositiva numero nueve del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica de Gobierno del Estado.
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Se propone se monten 2 tipos de sitios con el equipamiento
siguiente:

5 computadoras con 512 mbytes | 5 computadoras con 1 Gbyte ram, 2 Ghz,
ram, 2 Ghz . 80 Gigas DD. 80 Gigas DD

1 telescan 1 telescan

1 Scanner 1 digiscan

1 impresora laser 1 Scanner

1 impresora de myeccion de | impresora laser

jioka L impresora de inyeccion

| Para el tipo 1 se integrarian los sitios de f
DPRS, DSPTE, IEFP y CESP.

Para el tipo 2 se integrarian los sitios de la
PGJE y las Subprocuradurias.

Figura 5.20 Diapositiva nimero diez del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacidn sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacidn sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Municipios que seran atendidos para consulta de bases de datos nacionales,
asi como captura de registros de Personal de seguridad Publica y
Armamento a través de los sitios del estado:

SITE ALTERNO
URUAPAN

SITE ALTERNO
APATZINGAN

SITE ALTERNO
LAZARO
CARDENAS

SITE ALTERNO
ZITACUARO

SITE ALTERNO

ZAMORA

SITE CENTRAL
MORELIA

Cheran, Paracho, MNahuatzen, Los Reyes, Charapan, Penban, Tancitaro, San Juan
Nuevo, Ziracuaretiro, Taretan, Salvador Escalante, Ario de Rosales, Nuevo Urecho,
Gabriel Zamora, Tingambato v Uruapan

Faracuaro, Feco, J, Mujica, Buena Vista, Tepalcatepec, Aguillla, Cealcoman, La
Huacana, Chinicuila v Apatzingan

Tumbiscatio, Arteaga, Aquila, Coahuayana,

San Lucas, Huetamo, Tiquicheo, Tuzantla, Susupuato, Juarez, Ztacuaro, Jungapeo,
Hidalgo, Tuxpan, Ccampa, Anganguso, Aporo, Inmbo, Senguio, Tlalpuahua, Maravatio,
Contepec, Epitacio Huerta, Tzitzio

Marcos Castellanos, Regules, V. Carranza, Sahueyo, Brisefias, Vista Hermosa,
Tanhuato, Yurecuaro, La Piedad, MNumaran, Zinaparo, Penjamillo, Angamacutiro,
Panindicuaro, Purepero, Chilchota, Tlazazalca, Chunntzio, Ecuandureo, |xflan,
Pajacuaran, Villamar, Jiquilpan, Jacona, Cotija, Tocumbo, Tinguindin, Tangancicuaro,
Chavinda, Tangamandapio v Zamora.

J. Sito V., Puruandiro, V. Morelos, Huandacareo, Cuitzeo, Santa Ana Maya, Jimenaz
Huaniqueo, Chucandire, Copandaro, Tarnmbare, Alvaro Obregon, Zinapecuaro,
Querendaro, Indaparapeo, Charo, Coeneo, Zacapu, Eronganicuaro, Quiroga,
Tzinzunizan, Patzcuaro, Huiramba, Lagunillas, Acuizio, Villa Madero, Tacambaro,
Tuncato, Churumuco, Nocupetaro, Caracuaro, Morehia

Figura 5.21 Diapositiva nUmero once del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacién sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.
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Firma del Secretario de Seguridad Publica del Oficio que se elaberara por &l
Lider del proyecto para solicitar el pago de las rentas de los DS0s, solicitado
al Fondo de Seguridad Publica de Micheacan. Como lo establece el apartado
de Equipamiento de los recursos asighados por la Federacion para el
presente afo.

Firma del Secretario del Oficio de solicitud de habilltacion de los DSOs del
Instituto Estatal de Formacion Policial y de |a Direccion de Seguridad Publica
y Transito del Estado, previo envio de informacion de ubicacion fisica de
éstas dreas y contratacion de 8 mas con ancho de banda de 256 KBPS.

Elaboracién de solicltud al Fondo de Seguridad para la entrega de equipos de
cémputo, Impresoras, Telescan y Digiscan para los sitios alternos del
Sistema Naclonal de Informacién sobre Seguridad Plblica de Michoacan .

Firma del Secretario de Seguridad Publica de los oficios de solicitud para
configuracion de Routers y firewall en sitio, dirigido al Sistema Nacional de
Seguridad Plblica y de capacitacién para el jefe de sistemas.

Figura 5.22 Diapositiva nUmero doce del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacidn sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Agenda de Trabajo

El proyecto se pretende llevar a cabo en 5 acciones primordiales y la
fecha de inicié sera a partir de la autorizacion del presente proyecto.

ACCIONES PRIMER MES SEGUNDO MES

Oficios de Solicitudes

Configuracién de Routers

Configuracién de Firewall

Instalacion y
Configuracion de Equipos
de Computo

Instalacion de
Aplicaciones del Sistema
Nacional de Seguridad
Piblica

Figura 5.23 Diapositiva numero trece del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacién sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de Gobierno del Estado.
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Responsables de las Acclones a desarrollarse

ACCION

Elaboracion de Oficios de solicitudes

RESPONSABLES

Lider del Circulo
Moderador
Secretaria del SNISP

Configuracion de los Routers

Jefe del area de Sistemas y personal de la
misma

Apoyo de personal del SNSP

Configuracion del Firewall del sitio

central

Jefe del area de Sistemas
Apoyo de personal del SNSP

Configuracion de Equipos de
Computo e instalacion de los mismos
en los sitios alternos

Personal del area del SNISP dividido en 2
grupos y liderados por 1 persona por grupo
del area de sistemas

Apoyo de personal del SNSP

Personal del area del SNISP dividido
en 2 grupos y liderados por 1 persona
por grupo del area de sistemas

Personal del area del SNISP dividido en 2
grupos Y liderados por 1 persona por grupo
del area de sistemas

Apoyo de personal del SNSP

Figura 5.24 Diapositiva numero catorce del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacién sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de Informacién sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.

Responsables Estatales

Presidente del Consejo de Seguridad Publica
COMITE DIRECTIVO: secretario de Seguridad Publica

Secretario Ejecutivo del Consejo Estatal de Seguridad

Publica

. Enlace Informatico del Sistema Estatal de
LIDER PEL PROYECTO: Informacién sobre Seguridad Publica

MODERADOR: Jefe de Oficina del area.

PARTICIPANTES: Miembros del grupo de trabajo establecido

Figura 5.25 Diapositiva numero quince del proyecto de Reingenieria del Sistema Nacional
de Informacion sobre Seguridad Pablica. Fuente: Sistema Nacional de Informacion sobre
Seguridad Publica de gobierno del Estado.
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Beneficios para el Goblerno del Estado

%+ Gobierno del Estado cumplira con los convenios de colaboracion
con la Federacion como lo marca la Ley Federal de Seguridad
Publica.

++ Se contara con una red privada, con tecnologia de punta que
suministrard a los tres niveles de gobierno informacién sobre
seguridad Publica, mediante instrumentos tecnoldgicos vy
modernos que permitiran su facil y rapido acceso.

< Se llevara a cabo la captura de la informacién de Registro de
Personal de Seguridad Publica, Registro de Huellas, de Armamento
y Equipo, Mandamientos Judiciales y de Vehiculos Robados y
Recuperados.

<% Se podra llevar a cabo la consulta de huellas de presuntos
indiciados en un tiempo no mayor a 2 minutos.

Figura 5.26 Diapositiva numero dieciséis del proyecto de Reingenieria del Sistema
Nacional de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de
Informacién sobre Seguridad Publica de gobierno del Estado.

+ Se cubrira la captura de informacion sobre seguridad Publica de
forma regional como se muestra en el mapa.

Figura 5.27 Diapositiva numero diecisiete del proyecto de Reingenieria del Sistema
Nacional de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de
Informacién sobre Seguridad Piblica de gobierno del Estado.
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Selucién
Una vez que implementada la reingenieria de Sistemas, se procedera a llevar
a cabo la captura de informacion que marca la Ley de Seguridad Piblica.

APLICACIONES

Regis jipo
©0istro Nacional de Armamento y EQUP°

Ran
Yegisty Nacional de Procesados y Sentenciad®®

(AFISY

Recre.
915110 Nacional de Hueflas Dactilares

Figura 5.28 Diapositiva nimero diecisiocho del proyecto de Reingenieria del Sistema
Nacional de Informacion sobre Seguridad Publica. Fuente: Sistema Nacional de
Informacién sobre Seguridad Piblica de gobierno del Estado.

En este capitulo podemos concluir, que con la aplicacion de los
circulos de calidad, se pueden resolver problemas de reingenieria de
sistemas y procesos de cualquier empresa u organizacion. Como se
pudo observar en este caso, el problema existente de la captura de
informacidén de seguridad publica, no se podria resolver sin antes no
llevar a cabo la instalacion de equipo de computo, configuracion del
mismo, instalacion de aplicativos, conectividad, etc.. Es decir, la
realizacion de la reingenieria de sistemas.
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CAPITULO 6

CIRCULOS DE
CALIDAD EN MEXICO

6.1 INTRODUCCION

En éste capitulo trataremos la influencia cultural que existe en los
paises occidentales y orientales, tratando de que para nuestro pais
no sea un factor que impida la aplicacion de los Circulos de Calidad.

Es importante conocer y estudiar un poco las caracteristicas
culturales predominantes de la sociedad en donde se inventa y
utiliza exitosamente un nuevo sistema de trabajo, para identificar y
ejecutar las adaptaciones necesarias si se desea probar dicho
sistema en un ambiente de trabajo diferente’.

6.2 ANTECEDENTES

En la literatura contemporanea, relacionada con el estudio sobre la
teoria de los sistemas y su evolucion, existen varias corrientes que,
bajo el concepto moderno de “pensamiento sistémico”, proponen
enfoques, metodologias y modelos para: disefiar, entender,
interpretar y, en alguna medida, controlar organizaciones. Cada dia
son mas los autores e investigadores que coinciden en que el
estudio de los sistemas sociales no pueden realizarse utilizando

7 Arrona de JesUs Felipe. 1998, “Circulos de Calidad, Conceptos y

Fundamentos”. Instituto Mexicano de Circulos de Calidad, Monterrey.
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Unicamente las teorias tradicionales de los sistemas, sino que debe
complementarse con otras ramas del conocimiento. La complejidad
de los sistemas sociales o socio-técnicos, debida en gran parte a la
naturaleza del ser humano, no permite aplicar las mismas féormulas o
modelos que han funcionado adecuadamente para describir el
comportamiento de otro tipo de sistemas, por ejemplo; los fisicos.
Por ello, para el estudio de sistemas sociales es necesario
considerar aspectos como: los valores, los principios, las creencias,
el lenguaje, los mitos y el poder; dado que éstos rigen el patrén de
comportamiento de los miembros de una comunidad y proveen los
elementos para interpretar la realidad del mundo que les rodea.
Desafortunadamente el caso de las organizaciones no escapa a una
hipotesis pues, independientemente del tipo de organizacion (publica
o0 privada) y de su giro dentro del aparato productivo o economia
donde opera, sigue siendo el ser humano su elemento primario y
mas importante, y éste, pertenece a una sociedad que le ha
heredado costumbres e impuesto normas de comportamiento.

6.3 CONSIDERACIONES APLICABLES EN LA
ESTRUCTURA METODOLOGICA DE LOS CIRCULOS DE
CALIDAD EN MEXICO.

Lo comentado anteriormente, sirve como marco de referencia para
reflexionar y reconocer la necesidad de efectuar algun o algunos
cambios (segun sea el caso) en la estructura metodoldgica de los
Circulos de Calidad, para poder aplicarlos en nuestro ambiente de
trabajo con una mayor probabilidad de éxito. Resulta indudable que
no existen recetas simples donde se describan las acciones
concretas que deben llevarse a cabo. Se debe de considerar para
cada organizacion buscar la forma mas adecuada de amalgamar el
concepto de su propia filosofia de trabajo y dirigirlo hacia el
cumplimiento de sus objetivos generales. Por lo anterior, se
plantean algunas ideas que pueden ser de utilidad y complemento a
lo tratado anteriormente:

< EIl trabajador japonés, en general, no es un individuo que
aporte muchas ideas respecto a como mejorar su trabajo o
resolver sus problemas. Sin embargo, cuando aprende las
tareas y funciones que va a desempefiar (mediante un buen
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*,

entrenamiento), cada dia se esfuerza por ejecutarlas mejor,
pues su meta es alcanzar la perfeccién. Los japoneses son
verdaderos campeones en su especialidad. Esta es una de las
razones por las que Japon ha logrado mantener los estandares
de calidad mas elevados en el mundo, en muchos de los
bienes y servicios que produce.

Por otro lado, el trabajador latino, generalmente se distingue
por ser un individuo muy creativo (imaginativo), que le gusta
estar aportando ideas y sugiriendo cambios para mejorar su
trabajo. EIl problema se presenta cuando hay que hacer las
cosas y poner en marcha los planes pues, entonces; baja su
entusiasmo y dificilmente lleva a la practica las ideas llegando,
en ocasiones, al extremo de abandonar sus propias
convicciones.

El mensaje de este comentario, esta enfocado a que debe
manejarse con mucho cuidado la forma en que se utiliza la
técnica denominada Lluvia de Ideas en nuestro ambiente de
trabajo, ya que podria pasar de ser una herramienta muy
valiosa para propiciar la participacion positiva del grupo de
trabajo; a una excusa para realizar reuniones nutridas de ideas
ingeniosas que nunca llegan a materializarse y que, a final de
cuentas, representan tiempo perdido, perjudicando, aun mas el
nivel de productividad de la organizacion.

Otra caracteristica importante de las organizaciones
japonesas, es que el principio de autoridad entre jefes vy
subordinados es ‘“religiosamente” respetado y ello permite
organizar los grupos de trabajo y ponerlos en operacion con
bastante facilidad.

En otros paises (incluyendo México), donde los objetivos e
intereses de las personas no siempre coinciden con los de la
empresa donde prestan sus servicios, debe tenerse especial
cuidado en la forma de crear y dirigir grupos de trabajo. Si no
se fijan bien los objetivos, alcances y expectativas de los
Circulos de Calidad, no seria dificil que, por un lado, algunos
empleados aprovecharan este escenario para obtener
beneficios individuales, y por el otro; los supervisores y
gerentes no apoyaran el concepto por temor a perder (o al
menos disminuir) su nivel de poder dentro de la organizacion.
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El factor politico no puede quedar fuera de consideracion;
sobre todo en el caso de instituciones del sector publico, en las
que, por su naturaleza, el juego de poderes y el manejo de
conflictos son dos elementos fundamentales para conseguir el
cumpliendo de las aspiraciones de los individuos,
principalmente, de Ilos dirigentes. En este tipo de
organizaciones, la toma de decisiones y la asignhacion de
recursos no siempre se basan en razones ldgicas vy
congruentes con la misién de la institucién, si no que dependen
muchas veces de la fortaleza que adquieren y manifiestan los
diferentes grupos de poder, es decir, el grupo mas fuerte es el
que decide y marca los lineamientos de operacion.

Para ilustrar lo anterior, imaginemos los siguientes ejemplos:

e Si una persona o grupo de personas, considera que los
Circulos de Calidad pueden llegar a representar un factor de
ruido o agente de desequilibrio para su estabilidad, tratara
de boicotear la introduccién del concepto, perjudicando la
organizacion y a los interesados en participar en los
Circulos de Calidad.

e Caso contrario, si un grupo estima que los Circulos de
Calidad convienen a sus intereses, utilizara buena parte de
su poder y energia para impulsar su implantacion y
mantener los grupos de trabajo en operacion mientras “les
siga siendo de utilidad”.

A pesar de que en la sociedad mexicana el concepto de la
familia siguen siendo uno de los pilares que mantienen una
fuerte union entre grupos de personas y comunidades
pequefias, paraddjicamente, en el ambiente de trabajo parece
estar sucediendo lo contrario. Es decir, los diferentes
departamentos y areas funcionales dentro de una empresa,
manifiestan intereses cada vez mas polarizados, y ello dificulta
la comunicacion verbal y el flujo de informacién entre los
individuos. La desunidbn que resulta de ésta situacion,
finalmente se refleja en resultados ineficientes e
incumplimiento de objetivos. Lo anterior puede afectar a los
Circulos de Calidad, fundamentalmente en los dos aspectos
siguientes:

Pag. 102



Circulos de Calidad aplicados a la Reingenieria de Sistemas

e No seria dificil poner en marcha grupos de trabajo dentro de
un departamento o area funcional y hacerlos progresar
cuando demuestren resultados positivos, pero en la medida
en gue sus propuestas de solucién impliquen cambios en los
procesos de otros departamentos, es muy probable que
encuentren obstaculos para llevar a cabo su implantacién vy,
mas aun, para medir los resultados y efectuar un
seguimiento adecuado.

e Por otro lado, la desunién laboral que, aparentemente
tiende a extenderse dentro de las organizaciones, haria
practicamente imposible la operacion de los Circulos de
Calidad inter-departamentales, eliminando con ello, la
posibilidad de utilizarlos como un vehiculo de cambio para
mejorar la situacién de las empresas y la de sus empleados.

< Por ultimo, es importante hacer mencidon de algunos

comentarios relacionados con la preparaciéon académica que
existe en nuestro pais.

Segun las estadisticas dadas a conocer por el gobierno, el
nivel de escolaridad promedio de los mexicanos es muy bajo
ya que oscila entre el quinto y sexto grado de primaria. Este,
es muy pobre comparado con el de paises desarrollados. Por
lo tanto, es de esperarse que en muchas empresas haya
personas que ni siquiera conocen las operaciones aritméticas
elementales.

Lo anterior debe tomarse en consideracion para disefar y
ejecutar el entrenamiento de los miembros, primordialmente en
lo que se refiere a técnicas y herramientas estadisticas de
analisis. Sin lugar a dudas, nuestros programas de
capacitacion tienen que diferir de los que se utilizan en Japén
o en los Estados Unidos. En mi opinion, los factores que
deben considerarse para capacitar adecuadamente a los
empleados, son: su nivel de preparacion, el tipo de funciones
que realizan y el tipo de problemas y procesos involucrados en
su area de trabajo.
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A continuacién se mencionan algunos ejemplos situacionales:

Si el grupo de trabajo presenta un nivel de escolaridad muy
bajo, lo mas conveniente para evitar confusién vy
desmotivacion, es ensefarles las herramientas elementales, y
en la medida en que las hayan dominado, proporcionarles mas
elementos de analisis. Al principio, quizas lineamientos para
obtener datos (sin incluir métodos de muestreo), registrarlos en
formatos accesibles, agruparlos de acuerdo a la clasificacién
mas conveniente, calcular sus frecuencias y representarlos
mediante graficas muy sencillas, sea suficiente.

Si el Circulo de Calidad estd constituido con personas de
mayor preparacion, pero pertenece a un area de servicio, como
es el caso de los departamentos administrativos, se considera
que las técnicas estadisticas deben enfocarse mas hacia el
analisis de variables discretas (atributos) que al de variables
continuas, dado que las medidas de calidad y rendimiento de
los procesos que manejan, generalmente, son de ese tipo. Por
ejemplo: No. de errores, No. de retrasos, tipo de actividades
que no cumplen con los estandares, nivel de atencion a los
clientes (muy bueno, bueno, regular, inaceptable), resultados o
calificacion de auditorias, etc.

En cambio, si el Circulo de Calidad pertenece a un area
técnica, como investigacion y desarrollo, ingenieria de disefio o
manufactura, deben reforzarse las técnicas de medicion y
analisis de variables continuas. EIl uso de cartas de control es
casi obligado, para dar seguimiento y mantener bajo control los
procesos de esta naturaleza. Mientras que en el area de
servicios, este tipo de graficas no ofrece el mismo potencial de
analisis.

Finalmente, se considera que tanto el diagrama de causa-
efecto, como la grafica de pareto, son herramientas que deben
ensefarse (con menor o mayor grado de dificultad) a todos los
participantes, independientemente de las caracteristicas
discutidas en los parrafos anteriores.
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Como conclusion, en importante enfatizar, que los circulos de
calidad pueden ser aplicados en cualquier pais del mundo, llevando
a cabo algunas adaptaciones por considerar la cultura que prevalece
en cada uno de éstos, como se estableciéo anteriormente al llevar a
cabo un analisis del trabajador japonés y el trabajador latino.
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CAPITULO 7

RESULTADOS DE LA
REINGENIERIA DE
SISTEMAS Y
DISCUSION

7.1 INTRODUCCION

Como punto importante para analizar al concluir con la aplicacién de
los Circulos de Calidad, se considera el llevar a cabo una revisién de
los resultados que arrojé la Reingenieria de Sistemas en la
Secretaria de Seguridad Publica, por lo que de forma concreta se
presentan en éste capitulo, destacando que se obtuvieron diversos
logros como son; El resolver un problema que se encontraba latente
desde hacia mas de 2 afios, motivacion del personal para la mejora
continua, beneficio econémico para los participantes y se cumplié
con los compromisos establecidos entre la entidad federativa
(Michoacan) y el Gobierno Federal.

7.2 RESULTADOS DE LA REINGENIERIA DE SISTEMAS

Como resultado de la operaciéon de los Circulos de Calidad aplicados
a la reingenieria de Sistemas en la Secretaria de Seguridad Publica
se obtuvo lo siguiente:
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e EIl Circulo de Calidad creado representé una soluciéon a un
problema que se encontraba latente desde hacia dos afios.

e La metodologia empleada para este proyecto motivdé la mejora
continua de todo el personal del area, asi como una
participacidn mas activa ante los problemas de la institucion.

e Se cred0 un sentido de responsabilidad por parte de los
miembros con los resultados de la gestidn.

e Se presentd el proyecto del Circulo, siendo aceptado y
apoyado en su totalidad por los altos mandos de la Secretaria
de Seguridad Publica, lograndose el objetivo principal que era
establecer la reingenieria del Sistema Nacional de Informacién
sobre Seguridad Publica.

e Una vez que el proyecto se concluyd con éxito, en la siguiente
reunion Nacional de Enlaces Informaticos de Seguridad
Publica, se presentaran los resultados y la propuesta de
trabajo para concluir el rezago de captura de informacién sobre
seguridad Publica, por lo que se solicitd que se les otorgara a
los integrantes del Circulo, una compensacion adicional a su
sueldo base, aceptandola Gobierno Federal.

e EI proyecto de reingenieria se presentd ante el pleno de los
Enlaces Informéaticos a nivel nacional, brindando de forma
adicional capacitacion para su implementacion en cada una de
las Entidades Federativas.

Como conclusion al presente capitulo, se pueden decir que los
resultados de la aplicacion de los Circulos de Calidad en la
Reingenieria de Sistemas de la Secretaria de Seguridad Publica
fueron muy contundentes, ya que se cumplié con los compromisos
establecidos entre la Federacién y Gobierno del Estado, asi como se
obtuvo el beneficio econdmico para los participantes en el equipo de
trabajo y el cambio de actitud en los mismos.
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CAPITULO 8

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

8.1 INTRODUCCION

En éste capitulo se plantea la situacién que guarda México ante su
politica de comercio exterior, se fortalece el empleo de los Circulos
de Calidad en las empresas e instituciones que integran la Republica
Mexicana al presentar los resultados econdmicos que le ha refleado
a Japoén el uso de los Circulos y finalmente se establecen las
conclusiones y recomendaciones del presente trabajo.

8.2 CIRCULOS DE CALIDAD, UNA ALTERNATIVA PARA
LOS PROBLEMAS DE MEXICO.

Una de las estrategias fundamentales que esta llevando a cabo el
gobierno mexicano para hacer frente a la crisis econdmica que
atraviesa el pais, es su politica de Comercio Exterior. Ahora que ya
no hay duda acerca de que el petréleo dejé de ser un “salvador” de
nuestra economia, México tiene que buscar nuevos caminos para
reducir su indice de inflacibn y mejorar su situacion en la balanza
comercial.

Las medidas que estad tomando el gobierno, implican un reto al que,
histéricamente, nunca nos habiamos enfrentado los mexicanos:
“nuestros productos deben ser competitivos en los mercados
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internacionales”. Esto significa que si queremos vender bienes y
servicios en el extranjero, debemos ofrecerlos a un precio igual o
menor al cotizado en otros paises y con una calidad semejante.

Dado que México no cuenta con los avances tecnoldégicos que hay
en los paises industrializados, la Unica forma de salir adelante con
este reto ineludible es apoyandose en su fuerza de trabajo y la
aplicacién de la reingenieria de sus sistemas o procesos, para
alcanzar los niveles de calidad y productividad requeridos. Es por
ésto que se plantea en esta tesis el uso de los Circulos de Calidad,
ya que brindan una oportunidad significativa para vencer la
probleméatica de las empresas, organizaciones e instituciones.

Se ha observado que en situaciones criticas, positivas
(oportunidades extraordinarias) o negativas (amenazas, peligro de
extincion), paraddjicamente, las agrupaciones de individuos
reaccionan y se comportan como sistemas ideales. Es decir, todos
los elemento dirigen sus esfuerzos hacia el mismo fin, creando y
apoyandose en estructuras que les faciliten la organizacion vy
coordinacién necesarias para cumplir sus objetivos. Dada la
situacion que, hoy en dia, estan viviendo muchas empresas en
México; ¢Por qué no aprovechar este fenGbmeno para motivar a los
gobernantes y empresarios a salir adelante y vencer la crisis
valiéndose, entre otras cosas, de la aplicacién de los Circulos de
Calidad a la reingenieria de sistemas?. Es importante hacer
mencion de un dato importante y que realmente es impresionante:

Se estima que, en la actualidad, Japdon esta recibiendo
anualmente un beneficio monetario superior a los ocho
millones de ddlares, como resultado de los circulos de
calidad.

8.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Una vez que se concluyé con los trabajos de la reingenieria se
establecieron las siguientes conclusiones y recomendaciones:

Conclusiones:

«» Cambian las unidades de trabajo: de departamentos
funcionales a equipos de trabajo (circulos de calidad), en cierto
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modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de
trabajadores que habian sido separados artificialmente por la
organizacion.

Aunque no todos Ilos miembros del equipo realizan
exactamente el mismo trabajo, la linea divisoria entre ellos de
desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo menos
algun conocimiento basico de los sistemas que se emplean.

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se
vuelve mas sustantivo. La reingenieria no soélo elimina el
desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.
Cuando la administracion confia en los equipos la
responsabilidad de diseflar nuevos sistemas de reingenieria,
necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para
tomas las medidas conducentes.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos. La
reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la
organizacioén, exige que los empleados asuman el compromiso
de trabajar. Cambiar los valores es parte tan importante de la
reingenieria como cambiar los sistemas.

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a planas.
Cuando un todo proceso se convierte en el trabajo de un
equipo, la administracion del sistema se convierte en parte del
oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
interdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y
gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los
equipos en el curso de su trabajo normal.

La reingenieria es la herramienta fundamental y la ultima del
cambio. En su estado actual, ayuda a ajustar las
organizaciones a partir de antiguos modelos o patrones hacia
un nuevo servicio e informacion.

La reingenieria utiliza el cambio continuo para alcanzar la
ventaja competitiva. Las oportunidades de las organizaciones
continuaran creciendo si se tiene en cuenta que de uno y otro
modo, la mayor parte del beneficio de estas organizaciones
llegara a éstas sin mucho esfuerzo.
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De

igual forma es importante, establecer consideraciones y

recomendaciones para la aplicacién de los circulos de calidad en la
reingenieria.

7
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Fueron inventados en Japén como parte de su estrategia de
recuperacion, después de las guerras mundiales, y utilizados
primordialmente en las organizaciones del aparato productivo.

Representan un estilo de trabajo que consiste en motivar a los
empleados para que participen en la identificacidon, resolucién
y prevencion de los problemas relacionados con sus
actividades laborales.

Se basan en una metodologia estructurada de solucion de
problemas y en el uso de técnicas estadisticas para obtener y
analizar los datos de los procesos productivos.

Enriquecen el campo de aplicacion de la investigacion de
operaciones.

Tienen éxito, siempre y cuando exista:
e Apoyo y compromiso demostrado a los dirigentes.

e Entrenamiento adecuado a las posibilidades y necesidades
de las personas.

No son:

“Algo” que quita autoridad a los jefes.

Un medio para “utilizar/manipular” a los empleados.

Un remedio para todos los males de la organizacion.

Una solucidén con garantia de éxito.
Aportan los siguientes beneficios:

e Una fuerza de trabajo mas identificada y comprometida con
la empresa donde laboran.

e Un instrumento de desarrollo personal y profesional para el
personal de cualquier organizacion.
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e Aumentos en la productividad individual y colectiva.
e Mejoras en la calidad de los productos y servicios.

+» Pueden combinarse con otras filosofias de trabajo como el
Control Total de la Calidad, incrementando su probabilidad de
tener éxito.

Para concluir es importante mencionar que la elaboracion del
presente documento emana de lo aprendido en las materias que se
cursaron en la Facultad de Ingenieria Eléctrica que son Economia,
Organizacion Industrial y Sociologia, por lo que se considera que
esta tesis podria ser una herramienta para la formacién de lideres en
la facultad, ya que el ser jefe implica el manejo de los recursos
humanos, materiales y financieros en cualquier empresa u
organizacion.

Cabe destacar también que con la aplicacion de los Circulos de
Calidad en la Secretaria de Seguridad Publica de Michoacan sirvio
para que otras entidades federativas aplicaran este modelo de
trabajo y concluyeran con el rezago en la captura de Informacién
sobre seguridad publica que ellos también tenian. No podria omitir
el comentario que el personal que participé en estos trabajos aun
sigue gozando del recurso econdmico que se les otorgd y contindan
resolviendo problemas de otras areas aplicando las metodologias
aqui mencionadas.

Para concluir con éste capitulo se presenta la siguiente reflexion:

“Con la presente tesis se puede asumir que los egresados de la
Facultad de Ingenieria, pueden fungir como creadores de
proyectos, corregir problemas de empresas e instituciones por
medio de la reingenieria de sistemas o procesos y no solo pasar
a ser en la empresa u organizacion, el técnico que apoya cuando
alguien tiene un problema en su computadora o uno mas del
area de mantenimiento”
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APENDICE

Con el objeto de ilustrar un poco mas el potencial de los Circulos de
Calidad aplicado en las empresas, se presentan los resultados de un
par de casos de empresas de México, donde se han introducido los
Circulos de Calidad.

La presentacidon de estos casos es importante, ya que siempre es util
e interesante conocer las experiencias vividas por otros.
Afortunadamente, en la actualidad existe en México un numero
considerable de compafias (aproximadamente 500) utilizando la
filosofia de los Circulos de Calidad, y en general, reportan
resultados positivos al respecto. Para una referencia mas amplia,
consultese las memorias de los congresos organizados anualmente
por el Instituto Mexicano de Control de Calidad (I.M.E.C.C.A.).

Se agradece el apoyo por la informacién proporcionada por parte de
la Compafiia Minera Autlan, S. A. de C. V., asi como a Hewlett
Packard de México, S. A. de C. V.; contribuyendo de esta forma, a
la difusion y fortalecimiento de los Circulos de Calidad en nuestro
pais.

Al. COMPANIA MINERA AUTLAN.

Esta compaifiia en 1983, formd un grupo experimental denominado
“equipo de analisis de problemas”, con el propdsito de aplicar los
conceptos de Kepner-Tregoe (1958) y dar seguimiento a los
proyectos realizados con esta metodologia.

Durante el mes de agosto de este mismo afno, el subgerente del
area de capacitacion asistié a un seminario de Circulos de Calidad
en la ciudad de Monterrey y, de esta forma, le surgio el interés por
el concepto. El grupo experimental empezé a utilizar la metodologia
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y herramientas de los Circulos de Calidad y en los primeros meses
de 1984 ya habia resultados positivos al respecto.

A mediados de 1984, hubo un cambio en la Direccion General de la
empresa y el nuevo director dio un impulso definitivo a los Circulos
de Calidad, gracias a que conocia perfectamente bien su filosofia y
estaba convencido de los beneficios potenciales de su aplicacion.

Con el nombre de Circulos de Productividad, se puso en marcha
formalmente el programa a cargo de un coordinador de tiempo
completo.

Se tomo la decision de formar los grupos piloto s6lo con empleados
de confianza y esperar a que el programa se estableciera para
incluir al sindicato.

Esta empresa ha continuado trabajando con éste concepto ya que a
la fecha, se encuentran integrados 27 Circulos de productividad
funcionando, distribuidos de la siguiente manera: 11 en la planta
de TeziutlAn ubicada en Puebla, 11 en la planta de Tamds ubicada
en Veracruz, 3 en la mina de Molando, Hidalgo y 2 Circulos de
Calidad Secretariales en las oficinas de México.

A través del tiempo con estos grupos, se han obtenido resultados
significativos de su trabajo. Algunos ejemplos son:

< Se ha observado un cambio positivo en la actitud de los
participantes y una mejor identificacién con su trabajo y con la
compaiiia.

< En la planta de Teziutlan, el equipo “Los Siete”, integrado
como su nombre lo dice por siete personas de las areas de
produccién, mantenimiento, servicios y embarques de la
planta, después de estudiar distintos problemas de operacion,
eligieron como objetivo para su proyecto: “Optimizar la
eficiencia en la produccion de ferrosilicio de magnesio”. Se
analizaron los reportes de produccibn de las JUltimas
campafas y acordaron dividir el proceso de produccién de tres
grandes areas, con el fin de facilitar el analisis del problema
de la eficiencia, la elaboracion del producto, su manejo y el
quebrado del mismo segun las necesidades del cliente.
Posteriormente se comenzaron a implantar pruebas préacticas
de mejoramiento en cada una de las tres areas de estudio.
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Actualmente, los resultados de estas pruebas son totalmente
satisfactorios, ya que se ha logrado que el producto salga mas
limpio en la elaboracién, y que en el renglén de quebrado, se
haya reducido aproximadamente un 40% la generacion de
finos debido a un nuevo diseio de molde que presenta el
producto en forma de lingotes en lugar de la forma de torta
tradicional en la planta.

Los Circulos de productividad secretariales, trabajaron sobre
el problema del elevado costo que representaban las llamadas
telefénicas de larga distancia. Su meta fue reducirlo en un
15%. Durante el primer trimestre, se registro un gasto de
$4°336,000.00 por servicio telefonico de larga distancia. En
los siguientes dos meses se llevaron a cabo las acciones
propuestas por el grupo para cumplir con su meta y los
resultados se dieron casi en forma inmediata, pues el monto
pagado por el siguiente trimestre fue de $3'600,000.00, es
decir se logré una reduccioéon del 17%.

Uno de los grupos en la Planta de Tama@s, realizé un proyecto
para mejorar el proceso de fabricacion de ferroaleaciones. Su
objetivo fue reducir la oxidacion en los electrodos. Después
de implantada la solucién, se reportdé un ahorro aproximado de
12 millones de pesos anuales debido a las mejoras en el
proceso.

El sistema de reconocimiento a estas acciones utilizado por la
empresa hasta la fecha consiste en:

7/
**

/7
*%*

*,

/7
*%*

Publicar los logros y avances de cada Circulo.

Brindar la oportunidad de visitar otras localidades para
conocer la forma en que se encuentran trabajando los demas
grupos.

Obsequiar regalos a las esposas 0 esposos de los empleados.

Ofrecer una cena a los miembros de los equipos invitando a
Su pareja.

De momento no existe algun reconocimiento o premio de tipo
econdmico, sin embargo, la gerencia considera que serd necesario
crearlo para cuando el programa madure un poco mas, y no se
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corra el riesgo de que el personal se interese en participar
exclusivamente por este incentivo.

Por dltimo, el coordinador del programa reconoce que la tarea de
implantar el concepto en la empresa no ha sido facil y que,
probablemente, el problema mas grande con el que se han
enfrentado es la falta de apoyo por parte de la gerencia de nivel
medio. Esto se atribuye principalmente a que los gerentes no han
comprendido la filosofia y se resisten a aplicarla por temor a perder
su autoridad ante los empleados.

A2. HEWLETT PACKARD DE MEXICO S.A. DE C.V.

El inicio de operaciones de los Circulos de Calidad en H. P., se
logré6 a partir de 1972 en su subsidiaria Japonesa (YHP). Su
difusion no se dio a conocer en forma inmediata, y fue hasta 1978
cuando fabricas y oficinas en otros paises comenzaron a utilizar el
concepto; principalmente en Malasia, Asia, Singapur, Europa y
Estados Unidos de Norteamérica.

En poco menos de tres afos, el numero de Circulos de Calidad en
la corporacién crecié de 100 a casi 900 y en la actualidad, se han
expandido al resto de las subsidiarias.

Un evento que fue significativo y digno de ser mencionado, es que
H. P. recibié en 1983 el premio DEMING, instituido en Japon y
otorgado cada afio a la empresa sobresaliente por sus logros en los
renglones de control de calidad y busqueda de excelencia.

México fue el primer pais de Latinoamérica donde la empresa
Hewlett Packard introdujo los Circulos de Calidad, a fines de 1983.
Se formd6 el comité directivo con representantes de las diferentes
areas funcionales y de diferentes niveles dentro de la organizacion,
encabezados por el director de Administracién y finanzas, quien
asumié el papel de coordinador del programa.

Los miembros del comité recibieron un entrenamiento enfocado a la
formacién de instructores para los futuros Circulos de Calidad e
impartido por expertos de la corporacion (U.S.A.). Posteriormente
establecieron un efecto multiplicativo al llegar a la empresa y
capacitar éstos a nuevos lideres de Circulos de Calidad.
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La empresa, con el establecimiento de los Circulos de Calidad, se
ha visto beneficiada por haber abatido a la fecha gastos en
consumo de energia eléctrica (proyecto manejado por un circulo),
por medio del proyecto de “Ahorro de Energia”, asi mismo, ha
logrado beneficios econdmicos muy importantes al implantar nuevos
procesos de control de calidad en sus equipos de coOmputo.

A3. Los Circulos de Calidad aplicados a Ilas
Instituciones

La presentacion se llevd a cabo con los altos mandos de la
Secretaria de Seguridad Publica, esto con el objeto de dar a
conocer las fortalezas de éstas teorias y la aceptacion de su
aplicaciéon en el area del Sistema Estatal de informacién sobre
Seguridad Publica.
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ila jgcreipentatilerpddeiiviead.empresas. La competencia y los cambios
tecnoldgicos, exigen mejores conocimientos y control mas rigido de
los factores relacionados con los servicios, mejoramiento en las
labores, etc.

Por ello, se requiere fortalecer a las empresas e instituciones a
través de herramientas estratégicas como los Circulos de
Calidad, para que con responsabilidad, se realicen las acciones
necesarias que nos lleven a la solucidon de los problemas.

Esto derivado de que nuestro pais no cuenta con tecnologias que
pudieran resolver los diversos problemas en que nos encontramos
Inmersos, por lo que debemos apuntar al recurso humano como
herramienta principal parala solucidn de estos problemas.
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Nacen en Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

El Dr. Kaoru Ishikawa, al conjuntar los elementos cientificos (uso
de técnicas estadisticas para el control de calidad) y humano
(trabajo de grupos atendiendo a las caracteristicas del
comportamiento humano)

Los Circulos de Calidad funcionaron en Japon y para muestra dos
botones, Toyota y Sony, Empresas muy solidas que disfrutan de
un gran prestigio.
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1 Que son los Circulos de Calidad:

* Metodologia para la solucion de problemas comunes a un
grupo de individuos.

s Técnica de Administracion participativa.

** Forma de vida; cambio de la forma de ver y considerar a los
iIndividuos dentro del ambiente de trabajo.

* Sistema de trabajo participativo en el cual los empleados
hacen sugerencias para realizar mejoras en sus compainias.

“ Grupo pequeiio de empleados que realizan tareas similares
y que voluntariamente se reunen con regularidad, en horas
de trabajo, para identificar las causas de los problemas de
sus trabajos y proponer soluciones ala gerencia.
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Es un pequeino grupo de empleados
(entre cuatro y quince) que realizan
un trabajo igual o similar en un area
de trabajo comun, que se reunen
voluntaria y periodicamente, y son
entrenados para identificar,
seleccionar y analizar problemas vy

posibilidades de mejora relacionados
con su trabajo, recomendar
soluciones y llevar a cabo su
implantacion.
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etivos de los Circulos de Calidad:

* Generar un mejor entorno laboral, propiciando
espacios de participacion y dialogo, en los cuales
el trabajador participa en la toma de decisiones y
propone soluciones.

L)

» Mejorar la calidad a través de la mentalizacion de
la organizacion en el trabajo bien hecho y en la
necesidad de mejorar continuamente los procesos
y acciones.

L)

L)

» Mejorar la comunicacion horizontal y vertical en
las organizaciones, es decir, tanto entre
trabajadores como entre trabajadores y directiva y
viceversa.

L)

* Incrementar la productividad de la empresa vy
organizacion.

» Desarrollar un sentido de lealtad de la gente hacia
la organizacion.
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| Para visualizar los Circulos de Calidad, podria manejarse desde

» Como una técnica de desarrollo del recurso
humano

&)



[Modelo de Estructura de los Circulos de Calidad: }

COMITE DIRECTIVO
Y COORDINADOR

NO

|
. EM\?ROS MIEMBROS

SINDICATO| MODERADOR
(S APLICA) LIDER

DIRECTORES
h 4
GERENTES

ESPECIALISTAS
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| Metodologia para la solucién de problemas a través
_|de Circulos de Calidad:

- Busqueda del problema 1. ldentificacion de problemas

2. Seleccion del problema

Analisis del Problema 3. ldentificacion de las
causas




' Decision de la solucién 5. Establecimiento de objetivos
Alternativas de Solucion
Evaluacion de alternativas

Decision de la solucién

Implantaciéon y control 9. Plan de implantacion

de la solucion . Presentacion a la direccién

. Ejecucion y monitoreo del plan

. Retorno a la identificacion |




* Lluvia de ldeas. El resultado de un trabajo realizado (o de una decision
tomada) por un grupo, es mejor que cualquier resultado (o decision) individual
de los miembros de ese grupo. En otras palabras: “El todo es mayor o
mejor que la suma de las partes”.

Este instrumento es usado en:

Identificacion de problemas

r—‘
Establecimiento de objetivos

Generamon de alternatlvas de
- solucioén
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| ’»ff'*‘ Instrumentos de los Circulos de Calidad:
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X Anélisis Causa Efecto. Una de las principales técnicas utilizadas para la
identificacion y analisis de las causas de un problema, consiste en la
construccion e interpretacion del Diagrama Causa-Efecto, creado por el Dr.
Kaoru Ishikawa a principios de la década de los cincuentas (1950). .

METODOS MANO DE OBRA

Falta
Dictado capacitacion
demasiado

rapido

Falta de
iluminacion

Rotacion de
personal

No se supervisa el
trabajo

Motivacion muy
baja

CANTIDAD EXCESIVA DE
ERRORES
MECANOGRAFICOS

A 4

Descomposturas

Falta de tinta para continuas

cartuchos

Cartuchos de
tinta dafnados

Fallas
interruptor de
encendido

Papel de mala
mantenimiento

MATERIALES MAQUINARIA
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X Principio de Pareto. Nace en el siglo XX al concluir sus estudios
socioeconomicos el Economista Willfrido Pareto vy definio que:
Aproximadamente el 20% de los problemas producen el 80% del impacto

total, y por ende, el 80% restante, produce solo el 20%.

PROBLEMAS
IMPACTO
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Distribucion de errores mecanograficos

TIPO DE ERROR NUMERO DE
CASOS

Palabras mal deletreadas

Inversion en el orden de las
letras

Falta de espacio entre dos
palabras

Puntuacién incorrecta
Error de trascripcion

Inversién en el orden de
palabras

Otros (19 categorias)

TOTALES

PORCENTAJE %

PORCENTAJE
ACUMULADO
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Casos de aplicacion:

f F Pl
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Con el objeto de ilustrar el potencial de los Circulos de Calidad aplicado en las
empresas, se presentan los resultados de una empresa en México, donde se
ha trabajado con los Circulos de Calidad.

Compaifia minera “Las Minas”:

El Equipo de Trabajo denominado “Los siete”, realizo un proyecto para
mejorar el proceso de fabricacion de ferreo-aleaciones, su objetivo fue
reducir la oxidacion de los electrodos, al implantar al solucién, se reporto
un ahorro de 12 millones de pesos anuales.

En la misma empresa se creo el Circulo de productividad empresarial, el
cual trabajo sobre el problema del elevado costo que representaban las
llamadas telefonicas de larga distancia, logrando una reduccion del 17% =
en el siguiente cuatrimestre de haber aplicado las soluciones propuestas. [




Hewlett Packard dé México S.A. de C.V.;

Un evento que fue significativo y digno de ser mencionado, es que H. P.
recibio en 1983 el premio DEMING, instituido en Japo6n y otorgado cada
afo a la empresa sobresaliente por sus logros en los renglones de control
de calidad y busqueda de excelencia.

La empresa, con establecimiento de los Circulos de Calidad, se ha visto
beneficiada por haber abatido a la fecha gastos en consumo de energia
electrica (Proyecto manejado por un Circulo), por medio del proyecto de
“Ahorro de Energia”, asi mismo, ha logrado beneficios econdOmicos muy
importantes al implantar nuevos procesos de control de calidad en sus
equipos de computo.




Conclusiones y Recomendaciones:

- Dado que México no cuenta con los avances tecnoldgicos que hay en los
paises industrializados, la unica forma de salir adelante con este reto
ineludible, es apoyandose en su fuerza de trabajo, para alcanzar los
niveles de calidad y productividad requeridos.

Es recomendable, tomar en cuenta ciertas consideraciones con respecto
a los Circulos de Calidad:

Representan un estilo de trabajo que
consiste en motivar a los empleados
para que participen en la
identificacion, resolucion y
prevencion de los problemas
relacionados con sus actividades
laborales.

Se basan en una metodologia
estructurada de solucion de
problemas y en el uso de técnicas
estadisticas para obtener y analizar
los datos de los procesos
productivos.
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