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ABSTRACT 

lOS CíRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS 

DE MANUFACTURA EN MÉXICO 

M. C. Primitivo Reyes Aguilar 
U/JIversidad Nacional Autónoma de México 
Facultad de Contaduría y Administración 
División de Posgrado 
Doctorado en Administración (Organizaciones) 

March,2000 

The Japanese accomplishment of high levels of quality and productivity during periods of 

high inflation rates, low economic growth and low income in their companies, has called 

attention of other countries about their management methods, which includes Lean 

Manufacturing, Company Wide Quality Control (CWQC) and Quality Control Circles. The 

last one has allowed the workers participation in the implementation of thousands of small 

improvements of the processes and products which when added result in big savings. 

In Mexlco some large manufacturing companies have successfully implemented quality 

control circles since the years eighty, even to have cultural differences with the Japanese. 

However, there are few serious empirical studies and researching related with their 

implementation methods. Therefore, I was motivated to research about the quality control 

circles management and operation in these companies, in order to identify the main 

success factors; problems found and evaluate the improvements and personnel 

satlsfaction results. Other purpose was the developing of a quality control circles 

implementation guide for companies interested to implement this quality management tool. 

As conclusions of the research, the main factors of success identified were, that the quality 

control circles belong to a quality management system leaded by the high management, 

focused to support the employees training and development, tea m work, problem solving 

activities and giving recognition by the improvement results, preferred the cash beca use of 

non satisfied physiologic needs of workers. The main problems found were, lack of training 

in problem solving tools and few support to problem solving activities. Actual 

improvements were found in quality and productivity, besides of personal satisfaction of 

employees by working in teams and the results accomplished. Also an implementation 

guide was developed for companies interested in the qua lit y control circles tool. 



RESUMEN 

lOS CíRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS 

DE MANUFACTURA EN MÉXICO 

M C. Primitivo Reyes AgUiJar 
Universidad Nacional Autónoma de México 
Facultad de Contadurla y Administración 
División de Posgrado 
Doctorado en Administración (Organizaciones) 

MalZo,2000 

El logro japonés de altos niveles de calidad y productividad durante periodos de altas 

tasas de inflación, bajo crecimiento económico y pocas ventas en sus empresas, ha 

llamado la atención de otros países en relación con sus métodos de gestión, que incluyen 

Manufactura delgada, Control total de la calidad y los Círculos de control de calidad. El 

último han permitido la participación de los trabajadores en la implantación de miles de 

pequeñas mejoras a los procesos y productos, que han resultado en grandes ahorros. 

En México algunas empresas grandes han implantado exitosamente círculos de control de 

calidad desde los años ochenta, a pesar de las diferencias culturales con los japoneses. 

Sin embargo hay pocos estudios empíricos serios e investigación en relación con los 

métodos de implantación. Lo anterior, me motivó a investigar la forma de administración y 

operación de los círculos de control de calidad en estas empresas, para identificar los 

principales factores de éxito; problemas encontrados y evaluar los resultados de mejora y 

de satisfacción del personal. Otro propósito fue el desarrollo de una guía de implantación 

de circulas de control de calidad para las empresas interesadas en esta herramienta de la 

administración por calidad. 

Como conclusiones de la investigación, los principales factores de éxito identificados 

fueron, que los círculos de calidad sean parte de un sistema de administración por 

calidad, con liderazgo de la alta dirección, enfocado al entrenamiento y desarrollo de los 

empleados, trabajo en equipo, actividades de solución de problemas y dar reconocimiento 

por los resultados alcanzados, de preferencia en efectivo dadas las necesidades 

fisiológicas del trabajador no satisfechas. Los principales problemas encontrados fueron, 

la falta de entrenamiento en las herramientas para la solución de problemas y poco apoyo 

a las actividades de solución de problemas. Se encontraron mejoras reales en calidad y 

productividad, además de satisfacción de satisfacción de los empleados al trabajar en 

equipo y por los resultados logrados. En forma adicional, se desarrollo una guía de 

implantación para empresas interesadas en la herramienta de los círculos de calidad. 
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ABREVIATURAS 

cee - Circulas de control de calidad 

CNCCC - Organización privada denominada "Concurso Nacional de Círculos de Control de 
Cal:dad" A C., fomenta el intercambio de expenencias de las empresas en 10 referente a cee 

CEP - Control estadístico del proceso a través de las cartas de control desarrolladas en Western 
Eleclrle por W Shewart en los años veinte 

CWQC - Administración por calidad al estilo japonés, denominado "Control de calidad a todo lo 
larp y ancho de la empresa~ ("Company Wide Quallty Control - CWQC") 

EIM - Encuesta Industnal Mensual dellNEGI 

GATT - Acuerdo general de aranceles firmado por diversos paises ("General Agreement Tanfs 
Trade") 

Imecca - "Instituto Mexicano de Conlrol de Calidad A.C,K, Organización privada de apoyo a los 
Circulas de control de calidad, organizando convenciones anuales. 

lEO - InverSión Extranjera Directa del extranjero haCia MéxIco 

JAT - Manufactura Justo a Tiempo, método de manufactura japonés en el cual no se conservan 
Inventanos entre procesos ni en almacenes, los productos se surten sólo cuando se requieren. 

JETRO - ~Japan External Trade Organlzatlon~, asociación japonesa de apoyo a los eee. 

JUSE - Organización japonesa denominada "Asociación japonesa de científicos e ingenieros" 
(- Japanese Un Ion of Scientific and Enginners") 

KORYO - Manual de administración y operación de los circulos de control de calidad elaborada 

por el JUSE, el nombre del texto completo es QC saakuru Koryo. 

PHVA - Ciclo de mejora de Deming que iniCia con "Planear", sigue con "Hacer', después "Verificar" 
ya! final "Actuar" o corregir en caso necesario, repitiendo el ciclo para la mejora continua 

QFD - Despliegue de la función de calidad rQuality Function Deploymenn, técnica para traducir 
los requenmientos ambiguos de los clientes en especificaciones para fabricación de los productos 

QC Story - Proceso secuencial que utilizan los cee para la solución de problemas (Ruta de la 
Calidad) 

OS 9000 - Norma internacional de sistema de gestión de calidad enfocada a la industria automotriz 
desarrollada por las empresas Ford, ehrysler y General Moters. 

SACT- Sistema de administración por calidad total, utilizado en Altos Hornos de MéXICO, 

TLC - Tratado de libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canadá. 

TQM - Control Total de Calidad rTolal Quality Management"). 

7Hs - Las 7 herramientas para la solución de problemas desarrollado por Kaoru Ishikawa. 
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INTRODUCCION 

Antecedentes y justificación 

Para el logro de una de las productividades más altas del mundo, los Japoneses 

han estado utilizando técnicas de manufactura y de gestión innovadoras, 

principalmente la Manufactura Justo a Tiempo, el Control Total de la Calidad en 

todas las áreas de la empresa y los Círculos de Control de Calidad.' 

El factor que ha contribuido definitivamente al éxito en calidad y productividad del 

Japón, ha sido "fa participación de fas mismos trabajadores en las miles de pequeñas mejoras a 

los procesos y a fos productos. a través de fa alternativa de fas cIrculas de control de calidad",2 

Si bien es cierto que eXisten grandes diferencias entre nuestra cultura y formas de 

gestionar y la de los japoneses, en nuestro pais algunas empresas han hecho 

intentos aislados al implantar circulas de control de calidad desde los años 

ochenta en una forma sui generis, algunas han fracasado y otras han logrado 

mejoras en calidad, productividad y calidad de vida de sus empleados tal y como 

se muestra en una investigación hecha por la Dra. Maria Josefa Santos Corral y 

Susana Garcla Salord sobre Círculos de Calidad: Experiencias en la empresa 

mexicana,3 así como en las convenciones anuales que sobre los Círculos de 

control de calidad ha organizado desde 1982 el Instituto Mexicano de Control de 

Calidad A.C (Imecca) organización privada que proporciona consultoria y 

capacitación sobre todo lo concerniente a la calidad. En forma adicional otra 

organización privada auspiciada por el gobierno de Japón a través de su 

organismo "Japan External Trade Organization" (JETRO), denominada Concurso 

Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C, (CNCCC) también ha 

I 1I~<:,_l{ob~rt 11. "Wh) J;¡panesc Faclorles Work". Harvard Bussiness Rn·iell'. Ju!io-Agosto 1981. pp, 57-66. 

: 1 )lIlllí. W -¡ h<!ol)' Z· HO\f'_Ame/'rcall Blfsmess Can Mee! The)apa!lesl' CJwflenge, ' Addisoll W~sley. RC<ldlllg:.. Ma~\ 
r,I,ll!ll~ Unid(ls d~ América.. 1981. p lO . 

. ",U11n~ /\la Jo~da Sall105 y Garda Alord Susana. Los Círculos de Caf/(I¡¡d Erperiencws en la empre,I(llIIe\/cww. 
lll\'A\1iCONACYT. I\kxlco. 1987. pp ))·56. 

2 
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organizado concursos de circulas de control de calidad de las empresas desde 

1993 a la fecha: impulsando su desarrollo. Estiman que en todo el pais existan 

aproximadamente 8,000 circulas de control de calidad (CCC). 

En las últimas décadas ha habido reducciones en el crecimiento de la industria 

manufacturera "que paso de 8.3% durante 60·70, 6.3% entre 70-82, 1.5% durante 82-92, y 

fmalizando en -6% en 1995",' a pesar de que ha tenido un crecimiento en los últimos 

años (entre 4 y 6%), la industria ha sido afectada principalmente por la apertura de 

los mercados con el GATT ("General Agreement Tarifs Trade") y TLC (Tratado de 

Libre Comercio) ya que en general no es competitiva: esto ha repercutido en una 

reducción de sus operaciones con efectos negativos en la economía como 

desempleo y bajo consumo. 

Por otra parte, en opinión de lfigenia Martínez,6 "Las empresas pequefias y medianas 

proporcionan aproximadamente el 50% de los empleos, y no pueden desaparecer, como lo han 

sugerido algunos funcionarios, quienes han argumentado que estas empresas por tener altos 

costos y baja calidad no deben permanecer en el mercado". Por sus limitaciones, tienen 

poco acceso a créditos para la importación o reconstrucción de maquinarias, 

adquisición de materias primas o tecnologla: sin embargo tienen a su personal, 

como el activo más valioso para salir adelante. Aqul los círculos de control de 

calidad pueden ser una herramienta que permita la particípación del personal 

trabajando en equipos, para el des~rrollo e implantación de acciones de mejora 

en calidad y productividad, al mismo tiempo que se desarrollan como personas y 

mejoran su calidad de vida en el trabajo, haciendo más efectiva y eficiente la 

administración y la gestión 

A la fecha se han hecho pocos estudios serios sobre la implantación de los 

círculos de control de calidad en las empresas de manufactura, como el realizado 

~ ConcUlso Nacional dc CÍlclllos de Control de Calidad A.C., mcmoriasanualcs de los mios 1993. 1994. 1995. 19% ~ 
1997. 

'Mnllinc/. lligcnin (COl1\p.), "Subclan!a popular y scguridnrJ Il¡\cional", Ecollomía y f)e/llocl'acía. l/l/U pl'0lllle.\'/(I 

Ofll'l'l/U(Il'II. UI ijalbo. México, 1995. p. 20. 

3 
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por la Dra. Maria Josefa Santos mencionado antes. A pesar de que existe mucha 

literatura sobre los mismos, la gran mayoría está desarrollada en otros países, 

donde la cultura, necesidades del personal, sus motivadores, estilos de gestión, 

situación general de mercado y posición competitiva en las empresas son 

diferentes a las nuestras, lo que sugiere que los modelos de círculos de control de 

calidad que se explican, no necesariamente se pueden adoptar sin cambios en las 

empresas de manufactura establecidas en México. 

Lo anterior, aunado al éxito qué han tenido los círculos de control de calidad en 

olros paises y en algunas empresas de manufactura grandes establecidas en 

Méx¡co, me motivó a realizar una investigación empírica en estas empresas, 

enfocada a identificar los factores clave de éxito y el tratamiento de los problemas 

presentados al implantar esta herramienta, el tipo de resultados tangibles 

obtenidos en calidad y productividad y los resultados personales que logran los 

empleados que participan, con objeto de establecer conclusiones y desarrollar una 

propuesta que sirva de guia a las empresas de manufactura que aún no los 

implantan o que de alguna forma hicieron el intento pero fracasaron. 

Objetivos de la investigación 

Los objetivos que se persiguen en esta investigación son los siguientes: 

Objetivo general 

Identificar los factores críticos y los principales problemas presentados en las 

empresas de manufactura al implantar la herramienta de los Círculos de control de 

calidad, como parte de sus esfuerzos de mejoramiento de la calidad, productividad 

y satisfacción del personal, para establecer una propuesta de ímplantación de 

circulas de control de calidad para México. 

¡ Ihul,'1IJ l' 22 
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Objetivos especificas 

Los objetivos especificas son los siguientes: 

a) Analizar la forma de cómo se han adaptado a México las herramientas y los 

circulas de control de calidad, originalmente desarrollados en Japón. 

b) Determinar el nivel de avance en lo que se refiere a sistemas de calidad en las 

empresas de manufactura en México. 

e) Determinar qué estilo de dirección es el que favorece el trabajo en equipo y la 

mejora de calidad. 

d) Identificar si es eficiente la solución de problemas por medio de cee. 

e) Conocer las principales caracteristicas que tienen los cee en las empresas de 

manufactura, vgr. cuántos tienen, número de miembros, cuántas personas 

participan en estos, cuántos problemas crónicos solucionan por año, antigüedad, 

las premisas de implantación de los cee, beneficios, etc. 

f) Determinar cuál es el proceso que siguen los cee en la identificación y solución 

de problemas. 

g) Identificar qué herramientas estadlsticas y de trabajo en grupo utilizan los cee 
en las empresas. 

h) Determinar qué resultados para la empresa y para las personas se observan al 

implantar cee. 

i) Determinar cuáles son los problemas principales que se presentan al implantar 

un sistema de calidad y los cee, analizando las soluciones que se han dado. 

5 
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Otro propÓSito de este estudio es el de contribuir con una propuesta para la 

Implantación de los eee de tal forma que las empresas de manufactura 

establecidas en México, puedan reconocer los beneficios de los circulas de 

calidad, y facilitar su introducción y establecimiento incluyendo las empresas 

pequeñas y medianas que se beneficiaria n con su presencia, para que de esta 

forma mejoren su posición competitiva y proporcionen empleos 

Planteamiento del Problema 

Una revisión de la literatura sobre las prácticas de gestión japonesa sugieren que 

la alta tasa de crecimiento en productividad del Japón, está fuertemente 

relaCionada con la implantación amplia de sistemas de control total de calidad 

Incluyendo a los circulas de control de calidad. La literatura también sugiere que 

los circulas de control de calidad generalmente mejoran el desempeño de las 

organizaciones. Sin embargo, estas sugerencias no están basadas en un hecho 

empirlco rigurosamente probado. 

A pesar de que existen algunas empresas en México que han implantado alguná 

modalidad del concepto del círculo de calidad japonés, actualmente se tienen los 

problemas siguientes: se ha hecho poco análisis empirico para explorar el impacto 

real de los circulas de control de calidad en la calidad del producto, en la 

productividad y en la satisfacción de los empleados. Además de que todavia no 

han sido bien establecidos los criterios o caracteristicas requeridas para implantar 

los circulas de control de calidad en las empresas de manufactura. 

Por otra parte, en la mayoria de las empresas de manufactura en México, aún no 

se utiliza el ingenio e iniciativa de los trabajadores, quienes con una motivación y 

participación adecuada pudieran mejorar la calidad y la productividad, asi como 

obtener satisfacciones personales. Todavia se les sigue llamando "mano de obra", 

es decir se les sigue considerando personas no pensantes a quienes sólo se les 

paga por sus habilidades fisicas más no por sus habilidades mentales. Un medio 

6 
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para facilitar esta participación puede ser el trabajo en equipo, donde una 

modalidad muy importante del mismo lo constituyen los circulas de control de 

calidad. 

De lo anterior surgen las siguientes interrogantes, ¿se puede mejorar la calidad de 

los productos, la productividad y la satisfacción de los empleados en las empresas 

de manufactura establecidas en México por medio de los circulas de control de 

calidad y bajo qué condiciones?; ¿cuáles son los factores criticas para la 

implantación exitosa de los eee en las empresas de manufactura en México?; 

¿cuáles son los principales problemas que se presentan cuando se implantan los 

eee en las empresas de manufactura en México? 

Hipótesis de investigación 

Las hipótesis que se plantean en esta investigación son las siguientes: 

H1: Los circulas de control de cafídad mejoran la cafídad del producto, la 

productividad y la satisfacción de los empleados en las empresas de manufactura 

en México. 

H2: Los factores criticas para la implantación exitosa de los cIrculas de control de 

cafídad en las empresas de manufactura en México son: que formen parle de un 

sistema de control total de cafídad o de administración por cafídad; que se tenga 

establecido el trabajo en equipo; que exista un fíderazgo parlicipativo con enfoque 

al desarrollo del personal y que exista un sistema de reconocimientos. 

H3: Los problemas principales cuando se implantan los círculos de control de 

cafídad en las empresas de manufactura en México son: falta de compromiso e 

involucramiento de la administración, y poco conocimiento de las herramientas y el 

proceso para la solución de problemas. 
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Metodología de la ínvestigación 

Para responder al objetivo general y objetivos especificas, se hizo una revisión 

bibliográfica en relación con los fundamentos administrativos de la operación de 

los CCC asi como un estudio empirico en las empresas de manufactura en México 

que han Implantado esta herramienta. La revisión bibliográfica cubrió algunos de 

los objetivos especificas, incluyendo la operación de los CCC en Japón, la 

influencia del estilo de dirección participativo y algunas experiencias en México. El 

estudio empirico se realizó para cubrir algunos de los objetivos especificas y para 

responder a las preguntas de investigación indicadas en el planteamiento del 

problema. 

Durante la revisión bibliográfica se analizó lo siguiente: 1) las escuelas principales 

de la administración con relación al factor humano, los fundamentos del trabajo en 

grupo y las caracteristicas principales de la administración por calidad, de la cual 

forman parte los CCC; 2) la forma de operación de los CCC en su pais de origen; 

3) las caracteristicas y situación actual de las empresas de manufactura 

establecidas en México; 4) las experiencias que han tenido diversas empresas 

grandes de manufactura en México al implantar esta herramienta. A continuación 

se muestran en forma más detallada estos análisis. 

1) se analizaron las diversas escuelas administrativas y su relación con el factor 

humano en el contexto de las empresas de manufactura, iniciando con el 

concepto de la división del trabajo y las escuelas administrativas relevantes, 

incluyendo la teoria de la organización. Se analizaron los conceptos de teoria de 

los grupos de trabajo y los enfoques de las escuelas administrativas modernas, 

después se analiza el desarrollo que ha tenido la Administración por calidad tanto 

en Occidente como en Japón y la aparición de los Círculos de control de calidad 

(CCC). 

2) Se analizó la forma de operación de los CCC en su país de origen, para 

responder a algunos objetivos específicos, se revisaron los sistemas japoneses de 
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gestión, donde se han aplicado los eee como una de las herramientas principales 

para la mejora de la calidad y productividad desde los años sesenta; se encontró 

que con sus experiencias desarrollaron un manual para la administración y 

operación de los eee ("Koryo'j que siguen como estándar, se identificaron como 

factores criticas determinantes del éxito: la gestión participativa, el trabajo en 

equipo, el énfasis en el desarrollo del personal y el que los eee forman parte del 

sistema de calidad en toda la empresa. 

3) Se revisaron los principales aspectos y caracteristicas generales de las 

empresas de manufactura establecidas en México con objeto de tener un 

panorama de esta industria donde se realizó el proyecto de investigación, se 

encontró que la industria es poco competitiva ante la apertura de mercados y su 

crecimiento es inestable afectando a la economia, al empleo y al consumo. Para 

responder a los objetivos especificas, se analizó cómo es la gestión en estas 

empresas, tanto en estilos de dirección como la cultura de los empleados, 

encontrándose por lo general estilos autocráticos de dirección, que dificultan la 

implantación de sistemas de administración por calidad con un enfoque 

participativo y ocasionan dificultades para la participación e integración de los 

empleados al trabajo en equipo para la solución de problemas, en la propuesta se 

ha sugerido cambiar este paradigma como premisa para la implantación de 

sistemas de calidad y eee. 

4) Se revisaron las experiencias que se han tenido en la metodologia de 

implantación de los eee en México, con base en publicaciones y conferencias de 

algunas empresas sobre su sistema de administración de circulos de control de 

calidad (eee). Se encontró que por lo general se tiene un coordinador y comités 

gerenciales de apoyo para la promoción, apoyo y reconocimiento a las actividades 

de los eee. Se identifica como importante el estilo de dirección participativa, la 

existencia de un sistema de calidad mayor en toda la empresa con enfoque al 

cliente, la capacitación y el desarrollo del personal al aplicar sus habilidades 

mejoradas. "La ruta de la calidad" o proceso para la solución de problemas que 
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aplican los cee se ha ido estandarizando gracias a las reuniones anuales 

organizadas por el CNCCC A.C. donde diversas empresas presentan sus 

principales logros con los CCC. 

Para cubrir algunos de los objetivos especificas y responder a las preguntas de 

Investigación indicadas en el planteamiento del problema, se realizó un estudio 

empirico incluyendo las siguientes etapas: 1) se aplicó una encuesta piloto que 

sirVIÓ para establecer dos cuestionarios finales, uno para coordinadores de cee y 
otro para lideres de CCC; 2) se hizo una encuesta descriptiva de corte transversal 

en empresas grandes con experiencias en CCC; 3) se analizaron los resultados en 

forma estadistica; 4) se hizo una investigación partlclpativa en una empresa, con 

objeto de tener un acercamiento a la problemática en campo al implantar CCC; 5) 

al final se establecieron conclusiones para fundamentar una propuesta de 

ImplantaCión de los CCC en empresas de manufactura en México. A continuación 

se muestran en detalle las diferentes etapas. 

1) Se aplicó una encuesta piloto que sirvió para estructurar en forma más 

completa los dos cuestionarios finales utilizados, uno para coordinadores de los 

CCC de cada organización y otro para los lideres de CCC especificas con objeto 

de identificar su funcionamiento y problemática. La encuesta piloto se aplicó a las 

empresas que participaron en una conferencia organizada por el "Concurso 

Nacional de Círculos de Control de Calidad AC." (CNCCC) en la ciudad de 

Mérida, Yucatán en 1995 de las cuales aproximadamente el 60% tenían o estaban 

iniciando los circulas de control de calidad (CCC). 

2) Utilizando los dos cuestionarios finales, se realizó una encuesta descriptiva de 

corte transversal en empresas grandes que tienen implantados CCC registradas 

por el "Concurso Nacional de Círculos de Control de Calidad A.C" (CNCCC). Las 

empresas fueron seleccionadas en forma aleatoria, se aplicó un cuestionario para 

el coordinador de CCC en cada organización para identificar las características de 

su sistema de administración de CCC y otro cuestionario para los lideres de CCC 
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especificas, con el apoyo del CNCCC, complementando la información con 

entrevistas. Como resultado sólo se obtuvo respuesta de 57 empresas (71 'lo) de 

80, en el resto no se obtuvo respuesta debido a que tienen como politica, no 

proporcionar información a terceros sobre sus actividades internas. Se colectó 

información referente a su sistema de calidad, métodos de administración de los 

CCC y el funcionamiento de algunos de sus CCC especificas totalizando 107 en 

las 57 empresas. 

3) Con los resultados de las encuestas tanto para el sistema de administración de 

CCC como para el funcionamiento de los CCC especificas, se realizaron análisis 

estadisticos univariados, bivariados y multivariados para identificar el 

comportamiento de las variables y sus asociaciones. Entre las variables 

dependientes se definieron el nivel de implantación de CCC, el grado en que los 

CCC logran completar exitosamente sus proyectos, los resultados tangibles y los 

resultados personales que logran los empleados por su participación. Se identificó 

que para la implantación exitosa de los CCC, es muy importante que sean parte 

de un sistema de calidad a nivel empresa, que participen los supervisores de los 

empleados, que se tenga un sistem'a de apoyo gerencial y un sistema adecuado 

de reconocimiento a las actividades de los CCC entre otras. 

4) Con objeto de tener un acercamiento al proceso de implantación de sistemas de 

calidad y de los circulas de control de calidad, se realizó una investigación 

participativa de proyectos, definida como aquella donde el investigador participa 

en todas sus etapas, incluyendo la realización de la planeación, la implantación, la 

aplicación de alternativas de solución a la problemática presentada, hasta la 

terminación del proyecto. 

La investigación participativa se realizó en una empresa grande del ramo de 

autopartes para la industria automotriz, lider en México en la manufactura de 

bujías (Federal Mogul de Méxíco, SA de C.v.), en esta investigación se participó 

de enero de 1997 a agosto de 1999 en todas las etapas de implantación del 
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sistema de administración por calidad basado en la norma internacional de calidad 

de la industria automotriz OS 9000 Y en el proceso de implantación de los eee, 

incluyendo el desarrollo de la planeación, implantación, problemática presentada y 

aplicación de alternativas de solución durante los dos procesos. 

5) eon la información obtenida de la revisión bibliográfica y del estudio empirico 

descrito en las etapas anteriores, se formularon las conclusiones necesarias para 

fundamentar el establecimiento de una propuesta de implantación de eee en las 

empresas de manufactura en México. 

A continuación se muestra como se desarrolló la tesis. 

Contenido capitular 

La tesis se desarrolla en tres partes estructuradas de la Siguiente manera: 

En la parte 1, se revisa la bibliografia relacionada con el tema, formando un marco 

teórico para los circulas de control de calidad que irá de lo general a lo particular, 

incluyendo los capitulas siguientes: 

En el capitulo 1, se revisan las corrientes administrativas en relación con el 

factor humano, la teoria de la organización, los fundamentos del trabajo en 

grupo, la evolución de la administración por calidad y la aparición de los eee 

En el capitulo 2, se revisan y analizan los sistemas japoneses de gestión 

donde se han aplicado con mayor éxito los circulas de calidad. 

En el capitulo 3, se revisan y analizan aspectos económicos y el entorno de las 

empresas de manufactura mexicanas, sus caracteristicas culturales y de 

administración, en particular de las exitosas. 
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En la parte 11, se analizan las experiencias que sobre la implantación de los 

clrculos de control de calidad se han tenido en México y en particular en las 

empresas de manufactura, como sigue: 

En el capitulo 4 se analizan las experiencias de cómo se han desarrollado los 

círculos de control de calidad en México, qué actividades se realízan para 

apoyarlos y como es su estructura y organización en general. 

En el capitulo 5, se muestra la metodologla de la encuesta de experiencias de 

implantación de los círculos de calidad en empresas de manufactura en 

México. 

- En el capitulo 6 se muestran las experiencias de una investigación participativa 

realizada en una empresa de manufactura grande, IIder en la fabricación de bujias 

para el mercado automotriz, implantando su sistema de calidad y los eee. 

En la parte 111, se analizan los resultados de la investigación en las empresas de 

manufactura sobre la implantación de los circulas de control de calidad y se 

formula una propuesta propia, como guía de su implantación. 

- En el capitulo 7, se desarrollan las conclusiones resultantes tanto del marco 

teórico como de los resultados de las investigaciones, que fundamentan el 

desarrollo de una propuesta de gula de implantación de los círculos de control de 

calidad para las empresas de manufactura en México. 

Conclusiones y recomendaciones 

Al final se enuncian las conclusiones y las recomendaciones resultado de la 

investigación, en relación con los objetivos planeados y las hipótesis establecidas. 

También se incluyen las observaciones de campo, resultado de la investigación 

participativa y de entrevistas con coordinadores de eee de las empresas" 
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PARTE I 

MARCO TEÓRICO 
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CAPITULO 1. DESARROLLO DE LA ADMINISTRACiÓN POR 
CALIDAD 

Introducción 

eon objeto de encontrar algunas respuestas a los objetivos específícos 

planteados, en este capítulo se hace· una revisión de la líteratura analízando lo 

siguiente: se analiza el aspecto epistemológico de la admínistración; las primeras 

escuelas que conformaron la administración científica que consideraba al 

trabajador como extensión de la máquina, aplicada en algunas empresas 

mexicanas todavia hoy en día; se analiza la teoría clásica que busca la eficiencia 

de la organización y las escuelas de relaciones humanas como reacción a las 

anteriores en el trato al empleado; se analiza la escuela de las nuevas relaciones 

humanas basadas en la motivación, con una crítica de su aplicabilidad a México 

donde aun no se han resuelto las necesidades fisiológicas de los trabajadores; se 

analizan los conceptos de los grupos de trabajo fundamento de operación interna 

de los eee; se analizan las principales escuelas administrativas modernas y su 

contribución a la administración por calidad; también se analizan los diversos 

autores que han ido conformando lo que hoy conocemos como Administración por 

calidad O control total de calidad, plataforma de los eee, tanto en Occidente como 

en Japón. Se hace una revisión de la aparición de los eee tanto en Japón como 

en occidente y sus resultados iniciales. Al final se establecen algunas reflexiones y 

comentarios sobre los temas antes mencionados. 

1.1 Consideraciones epistemológicas de la administración 

Para George Terry, "La ciencia de la administración es un cuerpo de conocimientos 

sistematizados, acumulados y aceptados con referencia a la comprensión de las verdades 

generales relativas a la admmistraclón".7 La administración no es tan exacta como las 

ciencias físicas, como las matemáticas o las químicas. Personas distintas no 

pensarán, actuarán o reaccionarán de la misma manera en circunstancias 

; I":ff~ (i..:orgo.! R el al. PrincIpIOs de Adm/l1is(raclón, 5a. cú .. Continental, M¿:-..icu, 1988. r 24, 
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idénticas; para Koontz,' administración es el proceso de diseñar y mantener un 

ambiente en el cual los individuos, trabajando en grupos, logren en forma eficiente 

objetivos seleccionados; según Katz, los gerentes que triunfan son eclécticos, ya 

que deben poseer habilidades en las áreas técnicas, humanas y conceptuales de 

la vida organizacional.' A niveles organizacionales más bajos, están involucradas 

necesidades más técnicas y humanas, con menos énfasis en el trabajo 

conceptual, es el 'área de operación de los circulas de control de calidad (CCC), 

De acuerdo a Ballina,1O a pesar de su importancia, el concepto de administración 

continúa siendo un término ambiguo y confuso. En sentido epistemológico, la 

administración no existe, es sólo una idea, es un concepto por investigar. Lo 

mismo se aplica a la Administración por calidad. 

1.2 Antecedentes de la Administración 

La teoria de la administración se desarrolló básicamente en los paises 

industrializados, en respuesta a los problemas que presentaron las grandes 

empresas caracteristicas del sistema capitalista." Sus primeros indicios se 

observan con el economista Adam Smith con el concepto de división del trabajo 

para aumentar la productividad en 1776.'2 

S'/II;III 11016 que en l/na indl/stria de fabricación de alfileres, diez personas, cada //lIa 
realizando ul1a tarea especifica, podrían producir 48,000 a/jileres po/' dla. Propusu que si 
cada l/no trabajara por separado y en forma indepel1diente, los diez trabajadores lemlrían 
SI/erte en hacer 200 (o alÍn 10) alfileres al día. 13 

Smith concluyó que la división del trabajo incrementaba la productividad sin 

embargo se consideraba al trabajador como extensión de la máquina. Durante la 

~ KnuntJ:. 1·larold. Weihrich.lleinz. Management. McGraw HiII Cn., Nueva York, I edición, 1976, ged. 1988, pp. J-5. 

" KatL L. I{oherl. "Ski lis ofan liffeclive AdlTIinistrafor," Ifarvard Business Rel'iew, enero-febrero, 1955. pp. 33-42. 

111 Balllna Rios. Fnmcisco, "Problemática epistemológica ysociológ/c(/ de la admm/.I'flat'ión, IInll p/'Opl/e.~/(/ crífica '. 
Revista Contndurln y Administración. No, 181, abril-junio 1996, FCA. UNAM, México, 19%, pp. 55-66 

11 SimúlI. Nadlm!l S., Evaf//Cu:ión Organizacional, SICCO, México. 1997, p. 7 

I~ SlIlllh. Adam, Anlnq/lily ¡nlo tlle Nt/tu,.e and Cal/ses oftlle Wealtl! ofNatiolls, A. Slrahull ami T. Cudell. I,ondon. 
1793. pp. 7-8 

11 Rllhhms. Slcphen 1'" ManagemeJlI: COllcepls and AplJ/¡cations, Englewood CIiITs, Nueva Jersey, 1987, p. JI 
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revolución industrial, "iniciada en el siglo XVIII en Gran Bretaña .. .Ia mano de obra era 

sustituida por máquinas de una manera acelerada".14 Esto, a su vez, abarató la fabricación 

de productos en las fábricas. 

Después surgen una serie de escuelas administrativas como las de la 

administración científica enfocada al ámbito del mejoramiento de la productividad 

del personal operativo y las de la administración generala clásica que se ocupa de 

la organización como un todo y de cómo hacerla más efectiva. Por otra parte, 

otras escuelas se enfocaron al lado conduc\ual o "lado humano" de la 

administración. A continuación se explican sus enfoques y características. 

1.3 Teorías de la administración 

1.3.1 La administración científica 

Esta orientada a mejorar la prOductividad del personal operativo considerándolo 

como extensión de la máquina. tiene entre sus precursores a Charles 8agagge, 

Frederick Taylor, Henry L. Gantt, Frank y Lillian Gilberth entre otros. 

Charles Bagagge (1782 - 1891): en 1822 investigó métodos para mejorar la 

productividad del trabajador con el uso de mediciones de trabajo y determinaCión 

de costos (precursor del estudio de tiempos y movimientos), la participación de 

utilidades y planes de incentivos. hace entre otras, las propuestas siguientes: 

AII¡/h::ur ¡O.I procesos y el costo de producción; .. 5. Estudiar lo!> coJWI.'.\ que menos ¡allgl/I.'II .. 
1I Utiliz((r 1111 bC/leficioso sistema de sugerellclas, yrl que toda persolfa relaciollada eOIl el trahaJo 
deherill ob/clter IfIt(f mayor velltaja aplicalldo cualquier IIlCjOffl que haya deJcubierto.

15 

Sugiere motivar la participación del trabajador para que proponga Ideas que 

resulten en beneficios para todos. 

,. II·/'/,·m. r )1 

H.I~.I!;!;O:. lh,nlc1o. OI1//¡e Ecol1omy ofMaclllnery al/d Mamifaclurels. Chnrlcs Knighl. LOlldllÓS. 1832. J1 250 
Illc'lll.lllll.ldo 1:11 Clílude S. Georgc. op el/ p.73 
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Frederick Winslow Taylor (1856-1915): él no desarrolló una teorla de 

administración, sino que hacia énfasis en los aspectos emplricos." En 1911 

publicó sus "Principios de la Administración Cientlfica"t7 donde describe la 

administración científica, y usó este término para definir "la única y mejor manera" 

de realizar un trabajo. los estudios realizados antes y después de esta 

publicación, lo erigieron como el padre de la administración cientlfica. lB Sus cuatro 

principios son: 

/. Crear una ciencia para cada elemento del trabajo del individuo, que Slttliluya al mélodo 
empírico: 2. Escoger cienlíficamente y luego entrenar, enseñar y desa"ollar al trabajador; 
J. Colaborar ampliamente con los trabajadores para asegurar que todo el trabajo se 
realice conforme a los principios de la ciencia que se ha ido desa"o/lando; 4. Hay lIna 
clivi.'·¡óu casi ¡grial del trabajo y la responsabilidad entre la administración JI 1m; 
trabajadores. La administración se encarga de todo el trabajo para el ellal esté mejor 
dotada que los trabajadores. 11'1 

Taylor20 señaló que la creación de nuevos métodos de trabajo era responsabilidad 

única de gerentes y administradores. la mayor desventaja del taylorismo es que 

los trabajadores pueden ser descalificados "como sifueran extensi6n de las máquinas'}' 

como consecuencia, se tiene poca motivación y alto ausentismo. Braverman22 

afirma que el taylorismo asegura el control del proceso laboral para el capital. 

Varios científicos del comportamiento trataron de corregir esta situación, haciendo 

una contribución para la comprensión de los problemas relacionados con las 

necesidades de las personas en el trabajo.23 Entre los disclpulos de Taylor se 

encontraban pioneros como Henry l. Gantt y Frank y l/lian Gilbrelh que se 

analizan a continuación. 

1" Simún. Nadima. op. cit., p.9 

17 Taylor. Frcdcrick. W .• PrincipIes of&ientiflc Management .. Harper & Aros .• Nueva York. Estados Unidos de América. 
1911 

IH ({ohbins. Slcphcn. op cit. p. 33. 

1'1 IbltA,,,,. p. 34 tomado de la obra de Frederiek Taylor. Principies 01 Scientific Managemenl, Nueva York, Harper and 
Btolhets. 1911. pp. 36·37. 

1n TlIylor. oJJ. dI 1911. p.20. 

11 11<111. Riclmrd. Organi=aciones: Eslrllchlra y proceso. México. Pren"tice Uall Hispanoamericana. 1982, p. 304 

2) l'ilado en Ibaml. C. &Juardo. El orden organizadona/: eslratcgia y r:olllradicción. México. UAM. 1991. p. (¡() 

n Ilutchins. O. Ol/(//#y Circles Halldbook. Nichols Publishing Co., 1985. p. 25. 
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Henry L. Gantt (1861-1919): en 1901, se enfocó a la selección cientiflca de los 

trabajadores y el desarrollo de sistemas de incentivos mediante bonos'>4 Al Igual 

que Taylor, insistía en la necesidad de desarrollar una mutualidad de intereses 

entre la administración y los trabajadores, "una cooperación armónica." en todos los 

pro!J!emas de la administración el elemento !wmano es el mas importante". 25 Desarrolló el 

Gráfico de Gantt, herramienta utilizada por los CCC para la planeación y control de 

actividades de mejoramiento. 

Frank (1864-1924) Y Lillian Gilberth: diseñaron arreglos laborales para eliminar 

movimientos manuales y corporales inútiles, también experimentaron en el diseño 

y uso de herramientas y equipo adecuado para optimizar el desempeño del 

trabajo 26 Encontraron que no es el trabajo monótono la causa de tanta 

Insatisfacción laboral, sino la falta de interés que muestran los gerentes por los 

trabajadores 27 

El "Fordismo" de Henry Ford: se implantó en empresas con líneas de productos 

durables en Estados Unidos de América, fomentó la modificación de las normas 

de consumo y de vida de los trabajadores, considerados como verdaderos 

consumidores potenciales, para lo cual era necesario aumentar su poder de 

compra y reducir costos de producción, con sistemas de protección social.28 

Con las crisis de los años ochenta, la producción masiva uniforme ya no es 

competitiva. surge un nuevo paradigma que hace énfasis en la respuesta flexible 

frente a los cambios impredecibles del mercado. 29 

;. KI>llIll(. Ila[{)lú. \Vclhnch. Ilein7, ,l(allagemellf, McGraw HIII Ca, Ncw York, 9<1 cd 1988, P 32 

/"""'111 r.n 
"-,"'nU I Llrold. (JI'. CII ,p. 34. 

'. ;-"'\'11,1 JuliO ('c,ar. 'Tr¡lIlsI0nnaclones del proceso del trab~o y de la relación salarial cn el m¡lrCO del nllCHI [lM<lUlgnl.\ 

pr(\JuLlI\ n SlI\ reperclIClon.:s sobre la acción sind1cal", en SoclOlogia del Traluljo, Nueva éPOCd, núm. ll-:, prnll,\I er,l 

<I~ I <)'JJ. [Ir SO·82 

• , 11,¡,I,'II1. r 83·S4 
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Hoy en México todavia funcionan las empresas bajo las premisas de Adam Smith, 

Frederick Taylor y Ford. Hay trabajadores de dos clases: los de confianza y los 

obreros sindicalizados. Por ejemplo, el caso del trabajador de la fabrica de pastas 

alimenticias "GAMESA" Everardo Rincón,3D con escolaridad de segundo año de 

primaria, a 1996 tenia 43 años, con 21 años de casado y con 4 hijos, originario de 

Petén (Sonora), el dia que cumplió 20 años de trabajo en la fabrica, reflexionó 

para sí mismo. 

Hoy cumplo 20 año ... · de trabajo, mis compa//eros me regalaron IIn pastel, y entonaron las 
IIIw/allitas, de.\~)/(és el supervisor comentó levantando Sil refi'esco "por los siguientes 20 
(/í'íos u, lile quede helado, ya que implicaba que durante otros 20 años regresara a hace/' la 
misma rutina diaria, recibir la pasta, abrir la bolw, pe.l'(/I' 200 gr. '; regresarla a la banda, 
y escuchar los sonidos /l/onótonos de la maquinaria Creo que lo único que me hacia 
regresar a la fabrica era que mis hlJoS es/aban en la ese/lela, pero ahora ya terminar<Jl1. El 
gerente de la plan/a ni siquiera se enteró, nunca se asomaba en la planta ya que las 
/empera/uras eran superiores a los 55 grados, con 90% de humedad rela/iva y se suponía 
que su trabajo 110 era sudar, sino dirigir lafábl'ica desde Sil escritorio. JI 

Bajo la administración cientifica, se consideraba más al ser humano como 

extensión de la máquina, "se le tiene prnhihidn al Im/¡aJadnr pensal', porque pensar simplemente no 

e,llIece.ll/rio", (os obre/'O,~ eran II1tercambiablesfácilmente",11 

1 .3.2 Teoría clásica de la administración 

Mientras se desarrollaba la administración cientlfica enfocada al trabajo operativo, 

se desarrolló la teorla clásica de la administración, caracterizada por el énfasis en 

la estructura que la organización deberla poseer para ser eficiente.33 Como 

representante principal se tiene a Henri Fayol. 

1<) Valdc/, Luigl. COIIOCIIIII!'nlo e,vjll/II/'O. Concmnin, México, 1996. r 187 

lI /hídl'lII 1', 188 

I l 'M¡{¡>1I/ 

11 Chiawl1Hlo, Idnlbcllo. {¡¡f/'odllccujl/ a la feorla general de la (/(III/lI1I~f/'aciólI, 2". Ed , McGraw J litl, México. 19119, p. 78 
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Henn Fayol (1841-1925): es probable que el padre de la administración moderna 

sea Henri Fayol, en 1916 publica su libro "Adm;n;strat;on Industr;elle et 

Generale''',J.!. en ella indica que las actividades de una industria se pueden dividir 

en seis grupos: (1) técnicos; (2) comerciales; (3) financieros, (4) seguridad: (5) contabilidad, y 

(6) administrativos (planeaclón, organización, dirección, coordmaclón y control) Al análisis de 

éste último dedica su libro. Como se muestra en la figura 1.1, '\e cO/1.\Idem que> lo.~ 

adll/lll/'I/ot!mcs dl!\elllpeikmlas cl/atrosfunciones de planeación, orgolllzaclón. ItderccKo)' control haciendo 

1'" !J/II¡e,llci!(lIhu")-' 

Figura 1.1 Enfoque de procesos 

Fayol notó que los principios de la administración son flexibles, no absolutos, 

propone 14 principios basados en su experiencia36
: 1. División del trabaJo; 2 Autoridad y 

responsabi/ldad, 3. DIsciplina; 4. Unidad de mando; 5 Unidad de dirección, 6. Subordinación, 7. 

Remuneración; 8 Centralización; 9. Cadena de mando, 10 Orden, 11 EqUidad; 12. Estabilidad de 

permanenCIa, 13. lniciafiva, 14. Espíntu de grupo. Sugiere que un buen trato al personal y 

trabajo de equipo mejoran la productividad, fundamentos de la operación 

adecuada de los círculos de control de calidad. Las críticas a esta teoría son 

numerosas: no le concede importancia a los aspectos psicológicos y sociales de la 

organización, descuida la organización informal y su enfoque también se conoce 

como la teoría de la máquina,37 

, I .1:",- I !cm¡ L. Genera! alld 'ndustrial Managemelll SIr Isa;)c I'ulman ano SOIlS, Londrc~. 1949. pp 1-15 

.. ¡"':""I1I/. Ildrold. "nI': ~lnnagemcnt Junglc", lOl/mal ofr/¡e AcadclII)' oj.ll(l/wgelllellf, 1961. pp 174-IN8 

1-;0,"11/, J laro!d. 01' CII. pp. 35-36 

1I>.'d,'!Ii PI' 93-99 
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1.3.3 Escuelas de relaciones humanas 

La escuela de relaciones humanas (1925-1945), nació en parte como reacción a 

considerar al trabajador como elemento mecánico del sistema productivo. Surgen 

los enfoques conductual, social, del comportamiento y de la motivación descritos 

a continuación. 

Enfoque conductual 

El movimiento se inicia con la investigación de Elton Mayo en la planta Hawthorne 

de la Western Electric Company, entre 1927 y 1932. Entre otros autores de este 

enfoque se tienen a Hugo Münstberg, Mary Parker Follet y a Chester Barnard. 

Elton Mayo (1880-1949): sus estudios fueron una de las aportaciones más 

importantes al enfoque conductual de la administración. 

Realizados bajo la dirección del psicólogo Elton Muyo de Ilarvard, empe;arol1 COIII/l 1111 

emmel1 de la relación entre el ambiente físico J' la productividad La iluminaclólI. la 
temperatllra)' otre/s conc/¡cionesfueron seleccIOnadas como parle.l· inlegrales del ambiellte 
/i.l'/(':o. LO.I· re:mltados mdicaron que: la intensidad de la iluminación no estaba relclI:.'iol/(ula 
dÍ! ec/amente CO/1 la productIVIdad; había una baja o nll/a relación entre las cond/Cf(llle.\· 
del trabajo y la productividad; las normas sociales SO/1 los deletmmal1fes bá.l'ico.~ del 
comportamiento lahoral del individuo. JIj 

Estos experimentos mostraron que: "/osfactore.~ .\'Ocia/es, tale,\' como la /l/oral, el sel1(/(/o de 

jlel'lenencia para trabajo en grupo o las habilidade.~ mlerpersonales para entender la condllcta IlIIlIIana, 

logmball incrementar la productividad. J~ 

Basándose en estos descubrimientos Mayo, Roethlisberger y otros criticaron al 

Taylorismo dado que trataba al hombre como un ser meramente económico, y 

hacia de los trabajadores individuos atomizados. Subrayaban que los seres 

h urnanos son sociales, y por ello deben ser considerados desde la perspectiva del 

1~ Rllbhills. S .. op ci(, P 41 

1'1 R(lc(hll~bclgcl. F.J. e( al , /I,1anagenu!I1t G/ul (I/(.! Worker, lIarvard Univcrsity PJcss. Clll1lbridgc. Estados 1 ¡nido;" d<.': 
Am6ticil. 1939. p 25 dtado en articulo IPADE EPSN·125, Marzo. 1996 p. 4 
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grupo, por lo que sugirieron que: ·"/os admini.l'fradore\ debe/ian devarrullw /01 'hablluladel' 

1111111(///(/1 10' iale.1 , por(¡ fttcilitar la com/lnlcación entre la~ personas, en los gr/lpo~ furmaJu.\ e mlOrlllllle\ de 

fu !J' glllll::w:uin lahora/"' .j/I 

Hugo Münsterberg: crea el campo de la psicología industrial, encuentra el vinculo 

entre la administración científica y la psicología industrial donde ambas buscan 

incrementar la eficiencia a través de análisis científicos. Munsterberg,41 en 1913 

rroruso que el papel de los psicólogos en la industria debería ser: (1) ayudar a 

encontrar a los Individuos más aptos para el trabajo; (2) determinar en qué 

condiciones psicológicas se puede obtener la máxima productividad por hombre; 

(3) como puede influir la empresa en los trabajadores para producir los mejores 

resultados También estuvo interesado en la mutualidad de intereses entre 

gerencia y empleados, buscando reducir el tiempo de trabajo, Incrementar los 

salarios y elevar su "nivel de vida". Como contribución, "Mullsferhelg ~lIgJrlÓ e/ulO de 

1" /le'/¡I/I p,na/úgicas para mejorar la selección de empleados. el enfrenamiento y la condllc/a hl/lllana eOIl el 

r,/'/erll de IIlVfÍl·ur (1 lo, trabajadores .. , n 

Mary Parker Folle!! (1868 - 1963): reconoce en 1923 que las organizaciones 

podian ser vistas desde la perspectiva del comportamiento individual o grupal. . Ella 

Ih'n'lí que 1m orgolllzaciones deben basarse más en una ética grupal que en el indlviduaf/!iIllO El pO!eJJcw/ 

I/!(/¡' ¡¡Juol, .le IIwnliene COfllO potenctal hasta que se expresa a través de una asociación grupal", 43 

Durante su carrera desde 1891 a 1933,44 Follet trató de establecer una filosofía 

administrativa donde cualquier sociedad productiva duradera debe estar fundada 

en el reconocimiento de los deseos motivacionales del índivíduo y del grupo. A ella 

se le debe el unir la administración con el enfoque de grupo . 

• ' \\,'~\, E. T/JI: Srx.:inl Problems ofíl1llnduslrial Ci~'ilization, MacMillrm. Nueva York. 1933. Citado ~n llrliculo del 
11'.'\I)I~ EI'\N·125. MarLo 1996, p 4. 

l' \hllhlcrhng lIugo, Ps)'CllOlogy alld Induslrtaf Efficicl/cy, Nueva Yorh. i1oughlon Mlft1in eo, 1913 

': K('(1111/.:1 01 nfl nI p.20& 

" [((,j,j,¡11 .. , ~lcphl!n P ,op cit. p 40 

"lLlll<k\(j,Of) ell ,PI' 131-132. 
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Chester Barnard (1886 -1961): en 1938 veia a las organizaciones como sistemas 

sociales que requieren cooperación humana, de acuerdo con Barnard. 

Una parte Importante del éxito de una organizaciól1 dependla de/logro de cooperación por 
parle del personal y del mantenimiento de buenas relaciones con las per,I'o/w::" e 
insfilucio/le,l' externas a la organización, Barnard reconoce, además la /lecesldad de 
inlegrar los procesos lógicos con los meramente empíricos, en la actividad mental hllmana, 
el C0l10cimienlo cien'1{fco con el vulgar o comlÍn y las cualidades adminMrativas con la 
/IIorales (eJecutivos), 5 

Intentó construir una teorla de la organización, basada en su propia experiencia 

como director de la "New Yemey Bel! Telephone Company': Barnard ve la 

comunicación como el medio por el cual la gente se enlaza en una organización 

para lograr un propósito común, se presentan entre otras barreras, las siguientes: 

faIfa de planeación en pensar; planear, y establecer el propósito del memaje; supl/estos no 
e/aros; distorsión semántica; mensajes generales o con falta de claridad de ideas, 
coherel/cia, etc.; escucha pobre y evaluación prematura; comunicación impersonal: 
de.\·col?ficmza, amenazas, miedo; comportamiento inconsistente de 1111 superior; l/O dar 
,\'/rficienle tiempo para que la gente se ajuste al cambio, sobrecarga de inforll/ación, etc. 46 

Estudió las tareas principales de los gerentes en el sistema donde operan para 

comprender y analizar sus funciones, entre las cuales se encontraba la de 

mantener un esfuerzo cooperativo en la organización formal. 

Enfoque social 

Al mismo tiempo que se desarrollaba la administración científica, desde el año 

1900, una cantidad considerable de investigación estaba siendo realizada para 

observar a la gente como producto del comportamiento de grupo, en un sistema 

de interrelaciones culturales, también llamado enfoque de la administración hacia 

el "hombre social,,4' En los grupos sociales siempre se observan sentimientos, 

~'BmlHud. Ches!cr. l1w FUTlcliOIlS o/rile Execuf/ve, Cambridge, Mil~S., 1-larvlIId UlliVCI~ity Prcss. 1938, citado en 
Rllhhills. (lp. el/ . p 40 . 

4(0 f(OOtl!l., I J. Oj). ell., p. 41. 

47 f(001l\Z. J l.. e/ ,,/ , p. 39. 
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percepciones e Identificaciones, al igual que respuestas del patrón cultural de 

referencia, todo lo cual suscita problemas de control del poder y de conciliación de 

Intereses, 

1:/1 nl:nc/{I la escuela social hace destacar la mteracciólI )' cooperación de 1m' perw)}1w' 
IllIe lO/lIJan l/lIa entidad social Utiliza el comportamienro orgalli=acfollal fal/to lac/Olla! 
trJ/l/U l/O l(lCIOl101 J' el desarrollo del el1tendi/lllento bmado eH 1J)\'clligacione:. cmpíncm 
Algun/J!; de (0<' principales escritores e invesllgadores que e,~tabJeclerol1 los clIl/leJ1fo\ para 
L'llu (.'H ue/a de pensamienlO jiteron Mw: Weber. Emile 0/11 kheim J' Jllffred {'(freto. JS 

Max Weber (1892): sociólogo alemán, que desarrolló las estructuras de una teoria 

de la autoridad y describió la actividad organizacional basada en relaciones de 

autondad, describió un tipo de organización ideal que denominó burocracia, el 

cual no fue tomado de la práctica' en las empresas, tiene las siguientes 

característIcas: "1 División del trabajo; 2 Jerarquía de autofldad bien defmida; 3 Alta 

formar/zación, dependencia de reglas formales y procedimientos, 4 Naturaleza impersonal, las 

sancIOnes se aplican por igual; 5. Promoción de! personal en base a sus méritos y competenCia, 6, 

PlaneaC/on de carrera para empleados; 7. Separación de la vida personal de la vida orgamzacionaf 

de los empleados r 
43 

La burocraCia ha sido criticada por diversos autores, por ejemplo: Roberl Merlon 

quien menciona que se da más prioridad a seguir las reglas que los fines para los 

cuales fueron diseñadas, dando como resultado el desplazamiento de metas y 

pérdida de efectividad organizacionaL50 El costo principal de la burocracia es la 

alienación de los empleados, es difícil que sientan un compromiso hacia la 

organizaCión, la alta especialización refuerza el sentimiento de ser irrelevante; en 

el amblto profesional la formalización debe ser disminuida." 

" 1 Cfl~. (i<:urgc IL op ('Ir. png 49 

H¡,bh,n .. , l' S!<:phen. (hgn"i:allOlI Tlreory.- Slruclllre, Ol'!"gn amI App/¡cal/OJlI. Pr<:nticc Ilalllnlcrnatiollfll. Ncw 
kr,<:~ ¡P)/D)I<J90 p JIO 

"\k¡¡,,,l. Itohat. '·BlIIcnucr::lllc StmcllIrc and Pcrsonallsta,·· Sa(ml Fmces, Mnyo, 1940, pp. 560-568 

" \1111o.:¡, (,cor!!c:\ ·l'rollioSlonals In Btl[caucracy. Almealion among lndU!>lrr,11 SClC:lltisls and Englllccr!>:· AmenUII1 

_\'" /I'¡"glwl NI" lell OLlllher 1967. pp 755-768 
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Otros autores como Warren Bennis, ven la burocracia como muy mecánica y que 

se está haciendo obsoleta, que era buena para la época Victoriana, pero las 

condiciones de hoy han cambiado y amenazan con desaparecerla, por: 1) cambios 

rápidos e inesperados, que reqUieren organizaciones flexibles; 2) crecImIento de la organización, 

complica el control e incrementa la no personalidad; 3) aumento de diversidad, requiere de 

personas multihabiJídades; 4) cambios en el comportamiento gerencial, cambios en Mosofla hacia 

las personas, poder colaborativo, Ideales humanistas-democrtJticos, etc. 52 Por los lo anterior 

una burocracia excesiva no apoyarla la dirección participativa ni el trabajo en 

grupo, coartando las actividades de los cee. 

Emile Durkheim53
: Intelectual francés, en 1893 enfatizó la idea de que los grupos, 

al establecer sus valores y normas, controlan la conducta humana en cualquier 

organización. 

Vilfrido Pareto" : Economista franco-italiano, "padre del enfoque a los sistemas 

sociales" en la organización y la administración, en 1935 ve a la sociedad como 

una red intrincada de unidades interdependientes, o elementos (sistema y 

subsistemas sociales). Expuso que los sistemas sociales tienden hacia el 

equilibrio después de haber sido perturbados por influencias internas o externas. 

El liderazgo de las clases dominantes mantiene el sistema social. 

Las últimas contribuciones a esta escuela vienen de Rensis Likert, Kurt Lewin, 

Abraham Maslow, Frederick Herzberg y muchos otros. 

\~ Bl!llms. \\Iarrcn G" "A Fmll\y Thing Haprened on the Way to the Futurc," Alllel'lc(III/~\~vcl/Ologist, July 1970. pp 595-
(¡OH . 

'¡·Ic:.i~ doclO/nl "De la Division du Travail fiocial" Paris, F. Alean, 1893 mencionada ell Kool11z, 11, O(l cit. p. 34, 

\ I (lal e!o Vill'lido. n/e mind aud Sociely. A Treal¡.\'e 0/1 Gel/eral Sociolog)', Hartcollll, Brace alld Compan)', NIICV<l York, 
19]5 mCl1cilll1udll en Kuonlz.lI, op. cif.,p. 34. 
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Modelos de comportamiento 

Esta escuela conocida también como teoría del individuo, centra su atención sobre 

los individuos y sus predisposiciones, reacciones y personalidad dentro del medio 

organlzaclonal.55 Los autores de esta escuela, (1945-1965) son fundamentalmente 

pSicólogos sociales, con Kurt Lewin como fundador de la misma, destacando entre 

otros a Chrys Argyris, Douglas McGregor, Raymond Miles, Rensis Likert, Robert 

Blake y Jane Moulton, Robert Tannebaum, Warren Schmidt y Fred Friedler. Ellos 

ven a la organización como un medio para suministrarle al individuo un conjunto 

de gratificaciones a diferentes niveles de satisfacción, a la vez que no consideran 

el impacto organizacional de la sociedad y los diversos grupos sobre el 

comportamiento de los individuos'6 

Kurt Lewin: desarrolla su Teoría de FuelZa del Campo en 1951.57 donde 

establece que en una organización se mantiene el equilibrio por fueRas 

Impulsoras y fueRas coercitivas, para iniciar el cambio, la tendencia es acrecentar 

las fuerzas impulsoras. Sin embargo también se acrecienta la resistencia al 

fortalecer las fuerzas coercitivas. El proceso de cambio que sugiere se efectúa en 

tres pasos: 1) descongela miento, creando motivación para el cambio, 2) movimiento ° cambio, 

son la base de nueva información, conceptos nuevos o desde una perspectiva distinta, 3) 

recongelación, estabilización del cambio, debiendo reforzar la conducta nueva, 

Chrys Argyris: en 1953 halló que las restricciones impuestas a los individuos por 

las organizaciones por el orden y la eficiencia, parece crear resistencias e 

ineficiencias en la organización; en su estudio sobre motivación "de,lcrih/ó Ire,l 

lile. ¡II//I/I/OI principales a través de los cuales la organiz(Jclón fi'u:.Ira al empleado maduro y prol/lue\'l! al 

IIIII/III/'II {J a pellllanecer en es/a/orma: la eslruclflra de organización/orll/al. liderazgo dl/'eclIl'o. y cont/'Oles 

"ILiI! R 191\::.op ell. p 306 

"Ibul.'/)I P 306 

. Le \1 111. Kllrt. Fwfd Theory in Sociaf Sc/ence Sefecfed Theorelicaf I'apers. Nuc\ a York. J larper & Brnlher~. 1951. 

U!.h!" cn KllOlllz. lIarold. op. cll P 425 
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gere"m"es ":" Por lo cual sugiere dar libertad de acción al personal orientado por las 

metas a lograr. 

Douglas McGregor: en 1960 propone dos conjuntos de supuestos acerca de la 

naturaleza de las personas, las teorias X - Y, usando estos términos para evitar 

usar bueno o malo. 

Los supuestos de la Teoria X son: '(1) a la gente no le gusta el trabajo y lo evitan ,~i puedel1; 2) 

por lo anterior, la genle debe ser obligada, 'controlada, dl/"igida, y amenazada con castigos para que hagan 

e,lfilel'ZOS adecuados hacia el logro de objetivos organizacionales; 3) los seres humanos promedia prefieren 

,Ier d/l'igido.\', desean evitar re:,pol1sabilidades, tienen pocas ambiciones, y quieren segl/ridad (fnle lodo ". 59 

Los supuestos de la teoria Y son: 

l. El e~fi/erzo ¡¡sico y mental en el trabajo es tan na/urol como el que se hace al jugar o 
descamar; 2. La gente ejerce también Sil auto-dirección y Cluto-conlrol hacia el logro de 
esos o~ielil'o.l' hacia los que está comprometido; 3. El grado de compromiso hacia 10.1' 
olyelivos, es proporcional con la magnitud de los reconocimientos asociados con ese logro: 
4 La gente promedio aprende no sólo a aceptar sino también a buscar l'esponsabibdade.I·; 
5. La mayor parle de la gente tiene l/na alta capacidad imagmatil'a, de ingenuidad J' de 
aeatividad; 6. Sólo se l/ti/izan parcialmente las potencialidades de la gen/e promedio.60 

Los supuestos de la teorla X y de la teorla Y, son sólo eso, supuestos. Se basan 

en intuición y no en investigación. No forman una escala continua, simplemente 

son dos posiciones extremas. John J. Morse y Jay W. Lorsh, sugieren que 

diferentes enfoques son efectivos para situaciones diferentes.·' 

<~ 1\1 gyds. C .. l~e/',\'ol1alil)' and Organization, Haqlcr, 1957, p.74. 

W MC(¡lcgur DOlIglas, Tlw !fllmal/ Srde oflhe Enterpr,;e. McOmw HiIl, Nueva York. 1960 pp. [-10 

bU McChcgtlf. DOl1glns, TlII! Professionalmanager, McOmw Ihll, Nueva York, 1969, eap. 5, 

{>! Mor:;c . .101m J. und Lorsh .lAy W .. "BeyondTheO/y r', lIarvard Business Revicw, Mnyo· Junio 1970, p. 61-68. 
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Contribución a la teoría de grupos de trabajo 

Al analizar a los grupos gerenciales, McGregor encontró que el 85% de las 

comunicaciones fueron entre subordinados y superior y sólo 15% entre 

subordinados, de esta forma los gerentes dirigen individuos en lugar de ayudar a 

crear grupos genuinos.62 

McGregor identificó las caracteristicas de un grupo efectivo de trabajo como 

sigue:6J 

1 La -almosfera" tiende a ser Informal, confortable y relajada. No hay signos de aburrimiento 
2 Se da mucha discusión en la que todos participan, sin alejarse del tema, en cuyo caso se llama 

la atención para poner orden. 
3 La tarea u objetivo del grupo es bien entendida y aceptada por los miembros. 
4 los miembros se escuchan entre sí. La gente no tlene miedo a opinar aún SI su posición es 

extrema 
5 SI hay desacuerdo, no se trata de eVitar el conflicto, SinO más bien se trata de hacer un 

examen exhaustivo de la situación y llegar a un acuerdo. 
6 La mayor parte de fas decisiones se toman en consenso, donde todos están de acuerdo en 

llevarlas a cabo 
7 la critica es frecuente, franca y relativamente confortable, sin ataques personales abiertos o 

es.condldos 
8 La gente es libre de expresar sus sentimientos y sus ideas tanto en lo referente al problema 

como a la operación del grupo, hay transparencia en fas actuaciones 
9 Cuando se toman acciones, las asignaciones son claras y aceptadas 
la EIUder del grupo no domina, más bien facilita la interacción de los miembros, trata de coinciliar 

las diversas posiciones y opiniones de los miembros. 
11 El grupo esta consciente de su actuación, a veces hace un alto y examina qué tan bien lo esta 

hac¡endo o qué podría Interfenr en su operación 

Raymond Miles64
: en 1975 afirma que la tarea gerencial es la de integrar las 

vaflables organizacionales (metas, tecnología y estructura) con las variables 

humanas (habilidades, actitudes, valores, necesidades y caracteristicas 

particulares de la gente), dentro de un sistema socio-técnico efectivo y eficiente. 

Idenliflca tres "teorías" de la administración conocidas como el modelo tradiCional 

(parecido a la teoría X), el modelo de relaciones humanas y el modelo de recursos 

- \Id,r,,:~(lr Douglas.Op 0/, 1960. pp 228-229 

. JI,¡d,·m pp 232-235 

'\111,-·, I{a~ mond E. {}¡corics o[ ManagemcnI Implical/Ons for Orgol//::al/Ollal BdwV/or (/m[ DevdopmclIf, McGraw 

11111 \:\lc·',1 YmL 1975. p. 34-35. 
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humanos (parecido a la teorla Y). En cada modelo establece supuestos, politicas 

de dirección y expectativas con los subordinados. 

Rensis Likert: en 1967 presenta cuatro diferentes sistemas de gestión 

encontrados en diversa organizaciones, v. gr. "elsi.~tellla lino t!R orientado a la tarea, con 1111 

e.\·U!o de dirección all/oritaria,", mientras que el sistema CI/atro es del ti/JO de gerencia partlclpativa ". (.,1 

Este último enfatiza el trabajo en grupo participativo, basado en la confianza y 

entendimiento mutuos, de éste es del que se puede esperar una productividad 

mayor. El "Principio de relaciones de apoyo" de Rensis Likert es: 

el liderazgo y otros procesos de la organización deberán .I'er la/es que asegl/ren fa máxillla 
proha{¡j!idad de que en todas las interacciones y en todas las relaciones COI/ la 
orKani=ación, cada miembro tenga /a vD/untad en función de SI/S antecedentes, valores, y 
e.xpec/alivas. ver la experiencia como apoyo, siendo este el que manliene su .~entido de 
importancia y valor per.wna JI. 66 

Este concepto es utilizado en los circulas de control de calidad actuales. 

Rensis Likert y sus colegas de la Universidad de Michigan han estudiado los 

patrones y estilos de liderazgo de los gerentes durante tres décadas, como 

resultado de estos estudios sugiere cuatro sistemas de administración6': 1) dirección 

explotadora autoritaria, sin confianza en la gente; 2) benevolente - autoritaria, algo de 

comunicación, premios y castigos; 3) consultora, se tiene confianza en empleados y participan; 4) 

participativa en grupo. Likert encontró que la aplicación de este último es el más 

exitoso. Miner ha criticado a Likert argumentando que sus estudios se realizaron 

en grupos pequeños y luego extrapoló sus resultados a toda la organización.68 

Contribución a la teoría de grupos de trabajo 

Likert encontró que los grupos efectivos tienen las caracterlsticas siguientes:6
' 

(,~ Li"cll, R .. [lIe /luman OrganiZa/ion. McOrnw HiI!, 1967, pA. 

r~, Likcll Rcnsis nnd Jnne O. Likert. New Ways ofManaging Conflict, McOraw Hill, Nueva York, 1976, p. \08 

(,7 Li/.~II, Rt.>¡l~is. New Paftel'lls ofAlallogement, Nueva. York, McGraw JIill, /961 Y '/l¡(J I/((/f/mt OrgOttlZO(iOIlS, /%7 ~ 
IAell. RClIsis uud June G., Nel\' If'ays ofManaging Conflicto McGrnw 1-1111,1976, pp. 73-78 

(,K Miner . .101m B .. I1leories ofOrganlzatlOnal Slrl/ctl/re and Pracess,. Dryden Press, I-lindsdalc, IIln01s, 1982. cap. 2 

(,,) Li"CII, RClIsis. Op. 0/ .. 1961, pp. 166-169. 
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Los miembros tienen las habilidades para cubrir los diferentes roles de I1derazgo o como 
miembros para faclMar sus interacciones. 

2 El grupo debe tener la antlgüedad suficiente para haber desarrollado una relación sólida y 
relajada de trabajo entre sus miembros. 

3 Los miembros son atraídos al grupo y son leales. 
4. Los miembros y ellider tienen un alto grado de confianza. 
S Los valores y metas del grupo son la integración satisfactoria de los valores y neceSidades de 

los miembros. 
() Conforme los miembros interactúan con otros grupos, tratan de harmonizar sus valores con 

ellos 
7. Entre mas Importante sea un valor para el grupo. mejor lo aceptara el miembro Individual. 
8 Todos 105 miembros están altamente motivados para lograr las metas del grupo. participando 

en rorma individual con las tareas asignadas. 
9 Se muestra respeto a los puntos de vista de los miembros. 
10 El lider del grupo adopta un estilo que cree una atmósfera de soporte en el grupo del tipo 

cooperatIVa en lugar de competitiva. 
11. El grupo permite que cada uno desarrolle al máximo sus habilidades potenciales. 
12 Cada miembro acepta en forma voluntaria y sin resentimiento las actividades que se le asignen 

en el grupo. 
13 El Hder y los miembros creen que cada miembro puede lograr lo "imposible~. 
14 Se da ayuda mutua a los miembros en el/ogro.de su tarea individual para alcanzar las metas 

del grupo. 
15, La atmósfera relajada del grupo estimula la creatividad, se evita el Ksi jefe", 
16 El grupo sabe el valor de la conformidad" constructivaK y sabe cuando usarla. 
17 Hay una motivación de cada miembro a comunicar cualquier información relevante a la 

acllvidad del grupo. 
18 Hay una alta motivaCión en el grupo a usar la comunicación que mejor sirva a 105 intereses y 

melas del grupo. 
19. Hay una alta motivación a recibir comunicación. 
20 Hay una alta motIVación en tratar de influir en otros miembros asi como ser receptivo para 

dejarse influenciar por otros miembros. 
21. Los miembros comunican una mayor cantidad de información alUder que a los demás. 
22. La apertura de influencia contribuye a la flexibilidad y adaptabilidad del grupo. 
23. Los miembros están confortables con las decisiones tomadas ya que las bases con que se 

toman son claras para ellos. 
24. Ellider debe ser seleccionado en forma cuidadosa. 

Robert 81ake and Jane Moullon7.: su 'Ventana Gerencial" desarrollada en 

1954, sobre la base de investigaciones sobre gerentes preocupados por la 

producción y por la gente, se ha utilizado ampliamente para identificar los estilos 

de dirección gerenciales. Los ejes de la ventana indican qué tan preocupados 

están por la gente (vertical 1-9) y qué tanto por la producción (horizontal 1-9), 

sobre la base de esto e identificaron cuatro estilos gerenciales extremos: 1) 1-1 

direcCión empobrecida. laizzes faire; 2) 1-9 dirección de club, fas gerentes s610 se preocupan por la 

gente; 3) 9-1 dirección autocrática, los gerentes sólo se preocupan por una operación eficiente no 

por la gente; 4) 9-9 dirección por equipos, los gerentes armonizan las neceSidades de producción 

7\, BI.I\..C. Roocrt R and Maullan Jane, Tlle Managerial Grid, Tcx~. GulfPublishing Ca., 1964. pp. 8-1\ 
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con fas de fa gente; 5) 5-5 estilo intermedio. La ventana no indica por qué un lider cae en 

un estilo o en otro, ya que esto puede ser causado por diferentes razones, como 

personalidad delllder y de los otros miembros del equipo, nivel educativo, etc. 

Su estilo 9-9 es ejemplificado cuando un conjunto de personas cooperan para 

lograr una meta o resultado común, donde se realiza una división de esfuerzos, de 

tal forma que cada persona tiene la responsabilidad total de su parte para el logro 

del todo, además se cuenta con un grupo de estrategias para adaptarse a una 

variedad de situaciones que incluyen: 71 

1. Acción de grupo basada en el esfuerzo sincronizado de todos 

2. Acciones pareadas con los otros miembros. 

3. Esfuerzos individuales. 

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt 72: en 1958 ven el liderazgo dentro de 

un amplio rango de estilos, desde el altamente centrado en el jefe hasta el 

altamente centrado en el subordinado, simplemente se ofrece a los gerentes una 

variedad de estilos, dependiendo de las fuerzas que operan en el lider, en los 

seguidores y de la situación. 

Fred E. Friedler": Fridler y sus colegas de la Universidad de lllinois en 1967, han 

sugerido una leorla de contingencia del liderazgo, sugiriendo que los lideres 

también se forman no sólo dependiendo de su personalidad, sino también 

dependiendo de factores de la situación. Identificó tres dimensiones criticas que 

ayudan a determinar cual estilo de liderazgo es más efectivo dependiendo de la 

situación: 1) posición de poder, obtiene mejor seguimiento; 2) estructura de la tarea, más controf 

con tareas claras; 3) relaciones I/der - miembros, voluntad de miembros para seguir al Jfder. 

Después de sus investigaciones concluyó lo siguiente: 

71 /b/(/elll, p. 15] 

7J TlIlIllcnhmllll. Robcrt nnd Schmidt. Warren H" "Haw to Choosc a Leadcrship PlIttcrn". HarvanJ Business Review, Mayo 
-Junill. 197]. p. 162-180 

71 Ficdkr. Frcd E. A I¡",O/y ofLeadership Effecliveness, McGraw Hitl, Nucva York. [967, r 21 
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el de\empeño de/liderazgo depende en mucho de la organización y de los atribulos propioy 
cid líder con algunas excepciones se puede hablar de 1111 líder efectivo en clerlm 
\/!UW;lUlles e ineficiente en o/ros. S, se quiere incrementar /a efectividad del gnlpo y de fa 
IIrgollcac:ión. debemos aprender no sólo como enfrenar líderes más ejectivan!ente sino 
flllllhién ((lIl/() construir un ambiente en el cual el líder pueda desempeñarse bien I 

Ningún modelo de los anteriores es suficientemente completo para explicar el 

comportamiento individual y organizacional, la gente se comporta diferente bajo 

diferentes situaciones, y también se comportan en forma diferente bajo las mismas 

situaCiones en diferentes tiempos. En algunos casos actúan racionalmente, en 

otros se guian por sus emociones. En general el gerente debe reconocer que la 

gente es diferente y no debe encasillar su trato en cierto modelo, más bien deben 

usarse estos modelos como guias de actuación para las diferentes situaciones, 

con objeto de utilizar en forma más efectiva y eficiente el recurso más valioso de la 

empresa, la gente.75 

Modelos de motivación 

Los motivos humanos están basados en necesidades, conscientes o 

inconscientes. Algunas son básicas como las fisiológicas (agua, aire, comida, 

techo), otras son menos importantes (posición, autoestima, afiliación, afecto). Las 

necesidades varian en intensidad con el tiempo y entre individuos. 

Para Koontz,76 la motivación es el término aplicado al conjunto completo de 

impulsores, deseos, necesidades, y fuerzas similares. Motivadores son cosas que 

inducen a un individuo a un comportamiento, son los premios, reconocimientos o 

incentivos, que los guian a satisfacer sus deseos. Satisfacción es el gozo 

experimentado cuando se logra satisfacer una necesidad. Entre los autores de 

esta escuela se tienen a Abraham Maslow, Frederick Herzberg, B.F. Skinner, 

David Mcelelland, Paul Hersey, Kenneth Blanchard y William Ouchi. 

)l/hu/cm. p 261. 

H KI\I>I1[/_ 11. 0V ni. p.400 

¡'o KI\I>I1[/_!l. op e//. p. 411 
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Abraham Maslow: 77en 1954 ve las necesidades humanas en forma jerárquica, 

ascendiendo desde las más bajas hasta las más altas, concluyó que cuando se 

satisface un grupo de necesidades, dejan de ser un motivador. Las necesidades 

son: 1) fisiológicas; 2) de seguridad; 3) afiliación o aceptación en el grupo; 4) reconocimiento; y 5) 

autorrealización. 

Frederick Herzberg: 78 en 1957 modificó considerablemente el modelo de 

Maslow, haciendo investigación para desarrollar su "Teorla de dos-factores" de la 

motivación. El primer grupo de factores (insatisfactores) los llamó factores de 

mantenimiento, de higiene o de contexto del puesto, su presencia no motiva a la 

gente en la organización, pero si no están presentes, se genera insatisfacción 

(estatus, relaciones interpersonales, calidao de la supervisión, pollticas y administración, 

condiciones de trabajo, seguridad en el trabajo, salario). El segundo grupo lo forman los 

motivadores (satisfactores), relacionados con el contenido del puesto (retos, logro, 

crecimiento en el puesto, responsabilidad, progreso, reconocimiento), Aisló cinco motivadores: 

u( 1) la necesidad de logro, (2) reconocimiento por otros, (3) el trabajo mismo, (4) la respol1sabilidad y (5) la 

opol'tllnidad de progreso", 79 Sugiere que los puestos sean enriquecidos de tal forma 

que comprendan tantos factores de motivación como sea posible, la intención es 

motivar a los empleados agregándoles nivel de trabajo y de responsabilidad 

S.F. Skinner: 80 en 1969 desarrolló una técnica de motivación interesante llamada 

"Refuerzo Positivo" o "Modificación del Comportamiento", sostiene que los 

individuos pueden motivarse con el diseño adecuado de su ambiente de trabajo y 

por la apreciación de su desempeño, y que los castigos por desempeño pobre 

producen resultados negativos. Enfatiza la remoción de obstrucciones para el 

desempeño, planeación y organización cuidadosa, control por medio de 

retroalimentación, y la expansión de la comunicación. 

J7 MnslllW, AbrnlulIll, Mot/l'oJion and Personality, lIarpcr& Row, Nueva York, 1954. pp. 1-20 

78 Ilcrzbcrg Frcdcrick et ni "Job Altitudes: Review oJResea/'ch and Oplnion", Pittsburg, Psycologicnl Scrviccs of 
l'ulsburg, 1957mcncjonndo en Koontz, H., op cit, p. 417. 

7'1 11crí'bclg, F. el al., 'l7/e molivalion lo lI'ork. 2nd, Oc .• 101m Wiley and Sons, 1959, p.151 
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McClelland: 81 en 1953 contribuyó a la comprensión de la motivación identificando 

tres tipOS de necesidades básicas de motivación: necesidad de poder (quieren 

ejercer Influencia y control, son lideres), necesidad de afiliación (relaciones 

sociales agradables, y disposición de ayudar a otros), y necesidad de logro (deseo 

de exito y miedo al fracaso, toman retos y riesgos). En esta última McClelland y 

SllS asociados han hecho investigación adiCionaL" 

Paul Hersey y Kenneth Blanchard: analizaron ampliamente varios tipos de 

teorías motivacíonales, así como la relación entre motivos, metas y actividades. 

Sugieren lo siguiente en su modelo general de teoría motivacional: "el /110/11'0 /IIás 

¡I/fe'/hu {lfoduce comportamiento que está (hngldo a la me/(I, SI por ejemplo, los mdividuos tienen la 

JI,', <"I¡[ld tic leculloc/miento. el elogIO es 1/11 incentivo que les ayudará a satisfacer es/a necesldad,,:~J 

William Ouchi (Teoria Z ):84 debido al reciente interés en el estilo de gestión 

japonesa, desde 1981 la teoría Z de Wllliam Ouchí ha gozado de popularidad, lista 

varios factores de éxito que fueron características de empresas japonesas 

exitosas Cree que podrían ser duplicados en otros países, con los beneficios de 

ausentlsmo reducido, baja rotación y calidad mejorada del producto. 

Las nuevas relaciones humanas 

Aspectos generales 

Las nuevas relaciones humanas pretenden considerar las necesidades humanas, 

por medio de la motivación, para evitar las consecuencias negativas del trabajo en 

las organizaciones. Las técnicas más relevantes que usa son: grupos autónomos, 

., 11.'llllia w. Clay and Hamner E!1cn P "Behav/Or Modtjicafioll 011 (he Bollom Lme". Pcrspecti\'cs 011 Bchuvlor. 1. 

1{I,h,ud I LlnlWJl. 1983. [l. 310-324 

\1.( 1.:1I.ll1d David C. "Achivement Mo\ivation Can Be Developed". Han:ord IJ1IslI1es~ Revlell'. enero· fl:brero 1965. 
PJ' (,·~,t In 

¡-,,/ \lnh;r. John [J _ Tlu:orlcs ofOrg{¡fI/;allOllal Belwvior. 1980. cap. 3 

IILllldwd. KCllclh y Ikrsey. I'alll. Gesl/ÓII del compor/umiel1lo orgam;acJOl/n!. Prcl\licc [Ial! , Mé:-.ico. 1977 [l. 35 

-1 j'"f (luclll. W . rlleo/)' Z· I/ow American B1Issilless Can Meel Tlle jnpallew Chalfenge, AddlSOIl W~~ky. Rcadlllg 
,\I.I'.llhtl'~'b. LIados Unidos de Alllcrica, 1981. 
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circulas de control de calidad, grupos de excelencia, grupos de solución de 

problemas, aplicables en las grandes organizaciones gracias a sus estructuras 

participativas. 

Luis Montaño85 analizó algunos aspectos criticas de esta escuela como sigue: 

a) Necesidades. Es su elemento central, se propone la necesidad de 

autorrealización, sin embargo el problema es complejo, por un lado la 

personalidad exige libertad y por otro lado la organización restringe y limita. 

b) Tecnología. La propuesta taylorista ya no es una ventaja'6, el mercado requiere 

ahora sistemas más flexibles de producción, como lo anota J. Ruffier: "Un 

movimiento se ha pues esquematizado en fodos los paIses perlenecientes a la OeDE que tiende 

a abandonar progresivamente el taylorismo para reavivar la iniciativa de fas asalariados, utilizando 

las capacidades creativas que éste tendla a ocultar",87 Las nuevas relaciones humanas 

incorporan al taylorismo a los procesos automatizados, " ... a los hombres les loca por 

esencia la impreVisto, la decisión bajo incertidumbre, en general todo aquello que no se puede 

tay/orizar".88 

e) Libertad. De acuerdo a Gorz,'9 los trabajadores pueden llegar a "auto 

administrar" los talleres de producción. Pero se les ha limitado el alcance y el tipo 

de decisiones que pueden tomar, los circulas de calidad, se encierran en el 

terreno de lo fáctico, impidiendo la enlrada de lo político. 

d) Resultados. Como resultados de las nuevas relaciones humanas se han 

~\ MOlltal)O, 11. Luis: "Las nuevas relaciones-humanas: un falso reto a la democracin" en [lnrba, el. a(. Ensayo,l' criticas 

Im/'U d ".\'lIIdw de las organizaciones en México, México, UAM, 1985, pp. 63-93 

~" Ver H Ilumnd, Clnude, El trabajo encadenado, Blume, Madrid (1978), 1979 Citado en Montat1o Luis op. CI( p.76 

~1 RUI'JiCI, JCllll. "lndustriollscr sans tayloriscr", en Socilogic dll Tmvail, No. 4. octubre-dicicmbre, 1984, DUllod I'nr!s. p. 
522 dIodo en Montm'o Luis 01'. Cit. p. 77 

HH lbi(/e!l/, p. 78. 

WJ GOl 7, Audlé, Adieu'C mi protétarial. AII dé/a dll socialsil11c, Galiléc. Pnris. 1980, p. [9 citado en Montmio Luis (lp. ell p. 

'9 

36 



,~~ ~'::'~,os O" C"1I0AD nI E~,~PflESAS DE ~"ANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

incrementado los niveles de productividad, calidad, satisfacción, reduciendo las 

tasas de rotación, ausentismo, descontento, etc., sin embargo, hay una 

constante, la corta vida de los proyectos; detenidos por los mismos dlrectivos.90 

Aspectos relevantes en el contexto mexicano 

Los estudios empiricos en México son escasos, la via tradicional ha sido el traslado 

automático de teorías, métodos y técnicas de acuerdo a observaciones de autores 

que han incursionado en la investigación en este campo. 9' Algunos elementos 

critlcos sobre el traslado de la escuela de las nuevas relaciones humanas al contexto 

mexicano de acuerdo a Luis Montaña son los siguientes: 

a) Necesidades. Se asume que las necesidades elementales de los trabajadores 

ya están satisfechas con nivel educativo alto, por tanto buscarán su 

autor realización individual. En México en la clase obrera ni las necesidades de 

alimentación se encuentran satisfechas. De acuerdo al Instituto Nacional de la 

Nutrición, He! 40% de los mexicanos sufre algún grado de desnutrición; ,otro 40% de la 

población solo consume /a ~dfeta mestiza" aún insuficiente en proteínas anima/es",92 Una 

situación parecida de necesidades básicas no satisfechas se presenta en el 

ámbito educativo y de vivienda. De acuerdo a la teoría de higiene propuesta por 

F. Herzberg, el pago monetarío es un factor hígiénico, previo a los factores de 

motivación, en este sentido también hay mucha injusticia y desigualdad. En 

México la población económicamente activa (PEA) está compuesta por 63.9% de 

obreros93 normalmente están mal alimentados, mal vestidos, sin las condiciones 

habitacionales mínimas, con sueldos muy bajos, con un nivel educativo casi nulo 

y con condiciones de trabajo demasiado exigentes; otro 15.5% de trabajadores 

" \'. fe'llll I{nhcn, "¡\l,lnagemenl and Work HumanlzallOn", cn The Il1sllrgelll Sociologisl, vol XI. No 3, verano, 1982, rr 

, <- ,hl,",\" f\~l111li,l DarvcHo A . CriSIS y desarrollo de las orgal1i:ac/Ol1es Una aproxlI/wclón al lIab(ljo orgalll:ado, 
1"'cllII,1<1 tle l';;iw!ogí<l. UNA M, México, 1984 

: IL·IJIII~h.I1I'CI1 llaman, "Alinlt:nlaclón obrera y reproducción de la fucrz..1 de Irabruo ", cn Gonzalez Casanova. el af El 
,,1>',1/, /II<'I/Cl/I/O, vol 2, SIglo XXI, México 1984, p, 61 

,. lk 1.\ ]'di.!. Sergio. Trab(/jadores y sociedad en ef sigfo Xx. Siglo XXI, Col. La clase obrera en la historia de México, 
'\'0 .1. !\.lC\lCO. 1984, P 228 
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conforman la categoria de empleados, con ingresos modestos, en ambos casos 

no es aplicable la corriente de las nuevas relaciones humanas. Tal vez sólo se 

aplique a los directivos que representan el 0.66% de la PEA?' 

b) Eficiencia. Las organizaciones en México, altamente jerarquizadas y 

centralizadas, no han tenido necesidad de teorlas elaboradas para ejercer el 

control de los trabajadores; se puede decir que el taylorismo impera en el ámbito 

de los obreros, las relaciones humanas en el ámbito de los empleados y las 

nuevas relaciones humanas en los altos ejecutivos. De lo anterior la eficiencia no 

es sólo un problema técnico, sino básicamente político y social. 

Reflexiones y comentarios 

De lo anterior se observa que se ha desarrollado un gran trabajo de investigación 

por las diferentes escuelas administrativas alrededor del factor humano y su 

influencia en la productividad, sugiriendo que al atender las necesidades humanas 

de los trabajadores y tener un estilo de liderazgo y administración adecuados, 

mejora la productividad y que no debe tratárseles en forma simplista corno 

extensiones de la máquina sin inteligencia. 

Las nuevas relaciones humanas y la teoria de la organización, no podrán aportar 

elementos de comprensión mientras permanezcan en su estrecha visión micro -

social dentro de la empresa sin considerar el impacto en la sociedad y las 

condiciones externas. Como tales no son aplicables a los circulas de calidad 

Las teorias de las corrientes administrativas enfocadas al factor humano y social 

fundamentan la teorla de los grupos de trabajo, lo que a su vez explica el 

comportamiento de los CCC. 

Q4,b/(km 
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1.3.4 Teoría de la organización 

Dado que los cee operan dentro de una organización, se revisa el concepto de 

organización, definida como sigue: "una organización es una entidad socta/, 

conSCientemente coordinada, con límites relativos tdentJftcables, que funciona con una relatIva 

conllfJlJIcJad para lograr una meta o metas comunes",9S se observa que implica una gestión, 

el trabajo con personas o grupos que interactúan entre sí. Sus limites pueden 

cambiar con el tiempo, incluyendo a sus propios miembros, qUienes no 

necesariamente permanecen en ella por tiempo indefmido, las metas son 

dlflcilmente logrables por los miembros trabajando solos, y en todo caso le 

alcanzan en forma más eficiente con el trabajo organizado del grupo. 

En relación a su estructura se tiene que: ~/a estructura de la organización define como deben ser 

(J¡s/fllJU/das las tareas, quien reporla a quien, y los mecanismos formales de coordmaclón y Jos 

patrones de interacción seguidos; tiene tres componentes : complejtdad, formalización y 

centralllaclón"." de esto se puede decir que la complejidad considera el grado de 

especialización que hay en la organización, el nivel de procedimientos bajo los 

cuales se rige para normar el comportamiento de los empleados tiene que ver con 

la formalización, y donde se encuentra la autoridad tiene que ver con la 

centralización. 

En lo referente a su diseño se tiene lo siguiente: "el diseño de las organizaciones se 

refiere a fa formación y cambio de la estructura de una organizacIón para lograr las metas de la 

orgamzac/ón La teoría de la organización es la disciplina que estudia fa estructura y el diseño de 

las orgamzaciones", r¡7 por tanto la teoría de las organizaciones permitirá analizar el 

estado actual de las mismas y permitirá encontrar caminos para mejorar su 

eficiencia. 

Para Chester 1. Barnard, la organización "es un sistema de actIVidades conscientemente 

, !{ohhim. l' St..:ph..:n. Orgoni:a1lOn Tbeory, Struclr/re. Design, ond Appl/caliol!s. Prenticc Ilall, Nueva Jerse~. 1990 r .¡ 

, ¡¡,,,I,'I!I r 5 

" I/,¡d,·m. rr ú.7 
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coordínadas de dos o más personas~,9e. da la idea de un sistema cooperativo, cuando las 

personas se reúnen y formalmente acuerdan combinar sus esfuerzos hacia un 

propósito común, el resultado es una organización. Se requiere además que haya 

una planeación formal y una división el trabajo. Así, el empujar un coche para salir 

de un bache, no es una organización. De acuerdo a Edgar Schein (Psicólogo 

organizacional), todas las organizaciones tienen cuatro características: 1) 

coordinación de esfuerzos; 2) metas o propósitos comunes; 3) división del trabajo 

y 4) jerarquia de autoridad. 

Henri Fayol y Frederick W. Taylor, trataron la organización como un subcampo de 

la gestión, donde habla un control autoritario cerrado, con hasta seis subordinados 

inmediatos por gerente para tener una supervisión y obediencia estrecha. Chester 

1. Barnard describe a las organizaciones como sislemas cooperativos, propone 

una "teorla de la aceptación de la autoridad" más democrática, donde la autoridad 

de un lider esté determinada por la voluntad de sus subordinados para seguirlo y 

trabajar con él. 

Efectividad organizacional 

Los gerentes tienen el reto de utilizar los recursos eficientes y efectivamente. Solo 

los monopolios pueden ser efectivos sin ser eficientes, sin embargo, con las 

presiones sociales de derechos humanos y reducción de recursos, la efectividad 

organizacional debe ser redefinida. En un futuro cercano (1 año) la organización 

debe ser efectiva, en el logro de sus propósitos, eficiente, en la adquisición y uso 

de los recursos limitados, fuente de satisfacción, para sus propietarios, 

empleados, clientes y la sociedad. En un futuro intermedio (2-4 años) la 

organización debe ser adaptativa a nuestras oportunidades y obstáculos, capaz de 

desarrollar la habilidad de sus miembros y de ella misma. En un futuro lejano (5 

años) la organización debe ser capaz de sobrevivir en un mundo incierto. 

'lH Ilmnilld. 1. (,hestel, 71w F/lflCfiOIlS ofllw execl/live, Cml1bridge: Ilarvard Univcrily Prcss. 1938, p.IO 
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La efectividad de la organización es definida como el cumplimiento de objetivos, 

prevaleciendo expectativas sociales en el futuro cercano, adaptarse y 

desarrollarse en el futuro intermedio y sobrevivir en el futuro distante. No se debe 

pensar solo en el futuro cercano. 
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1.4 Los grupos de trabajo 

Un grupo consiste de dos o más individuos que interactúan y son 

interdependientes, realizando actividades para lograr objetivos comunes. Los 

grupos pueden ser formales o informales, los formales tienen tareas asignadas 

formalmente, encaminadas hacia el logro de los objetivos de la organización; los 

grupos informales son alianzas que ni están estructurados ni planeados por la 

organización. Surgen en forma natural en el ambiente de trabajo, como respuesta 

a la necesidad de contacto social. 99 

Los grupos informales proporcionan el apoyo requerido por los miembros en la 

satisfacción de sus necesidades sociales, se forman por el contacto en el trabajo, 

por las interacciones en el trabajo, etc. Se debe reconocer que estas interacciones 

entre los empleados, a pesar de ser informales, afectan su comportamiento y 

desempeño. 

Comportamiento de los grupos 

Las bases para explicar y predecir el comportamiento de los grupos son; los roles, 

las normas yel estatus, los cuales son analizados a continuación: 

Roles 

Todos los miembros del grupo son actores, cada uno tiene un papel realizando 

determinados comportamientos en forma regular y consistente. En nuestra vida 

diaria jugamos una variedad de roles diferentes, en el hogar, trabajo o con amigos. 

Una vez que un rol se define y se refuerza constantemente es dificil de cambiar, 

las expectativas de los roles se definen en como otros creen que debemos actuar 

en una situación dada, cuando las expectativas de los roles se concentran en 

categorías generales, tenemos estereotipos de los roles (jóvenes, oficinistas, etc.). 

Algunas veces se presentan conflictos de roles cuando dos o más son 

contradictorios (directores generales al buscar utilidades y ser éticos). En los 
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grupos de discusión la posición espacial en la mesa de discusiones influye en el 

comportamiento y liderazgo. 100 

Normas 

Todos los grupos establecen normas, que son los estilndares de comportamiento 

aceptables que son compartidos y aceptados por los miembros del grupo. Las 

normas dicen a los miembros que hacer y que no hacer en ciertas circunstancias, 

que comportamiento individual se espera dentro del grupo. Las normas permiten 

influenciar el comportamiento de los miembros del grupo con un mínimo de 

controles externos. 

Las normas formales se escriben en manuales de la organizacíón, con políticas y 

procedimientos a seguir por los miembros y empleados. Sin embargo la mayoría 

son informales, en muchos casos obvias (por ejemplo cómo comportarse cuando 

el director corporativo está en la oficina). Elton Mayo en sus estudios de 

Hawthorne en Chicago, mostró que el comportamiento individual puede ser 

influenciado por el grupo, donde las normas eran: no trabajar demasiado; no 

trabajar muy lento; respeto a los compañeros. Se encontró que quien violara las 

normas recibia en castigo, expresado como: sarcasmos, poner en ridículo, golpes 

en los brazos, etc. 10l 

Estatus 

Las desigualdades de nivel, posición o estatus crean frustaciones y pueden 

Influenciar en forma negativa la productividad, satisfacción y deseos de 

permanecer en la organización. Es probable que exista una relación entre el 

prestigio de una posición y la satisfacción de los miembros en el trabajo, Kahn, 

., It"hhlll~. l' 'ilo.:phen. Orgall/:atiol1ol BehavlOr, Prenllce Hall, Nuc"[1 Jersey. 1979, p. 170 

,," Kell} loe. ()¡gal/i:nllOlln( BehavlOr. An E"islenóa( Syslems Approach [rwlIl - Dorse)', Homcwood. lIlillOIS. 197.1: p. 

,., I{ohhlll". l' S .. Op ell. pr 179-190 
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menciona que "entre más alto es el nivel de la posición, más satisfechas están las personas que 

los ocupan", 102 Como ejemplo se tiene la cita de Lawless: 

m prestigio de un puesto depende del I1Ivef de habilidad que reqlllere, el grado de 
e.\'Pr!cialización y educación y capacitación especializada que demanda, el nivel de 
re.\'l)(}II.\'abilidad y autonomía il1volucrada en el desempeño de las tareas, y el ingreso que se 
pl/ede obteneJ', Todos estos faclores tienen relación directa con la saflsjácciól1 y con el 
esta/u,l' /(IJ 

Modelo de comportamiento del grupo 

George Homas desarrolló un modelo para describir el comportamiento del grupo, 

como componentes del modelo se tienen: actividades, interacciones, sentimientos, 

comportamiento requerido y comportamiento emergente'04 

Las actividades son los movimientos físicos que hacen que los individuos sean 

observados por otros (correr, caminar, escribir, hablar, etc,) 

Las interacciones se refieren a las comunicaciones verbales y no verbales que se 

realizan entre la gente, Ocurren cuando dos o más personas afectan su 

comportamiento a través de su comportamiento interpersonal. Cuando se 

presentan las interacciones, podemos observar su frecuencia, su duración y el 

orden de las interacciones, 

Los sentimientos son los valores, actitudes y creencias de una persona, 

incluyendo los sentimientos positivos y negativos que los miembros del grupo 

tienen de unos a otros, No son observables y deben ser inferidos de las 

actividades e interacciones que las expresen, Cuando se analizan se debe 

identificar el número de personas que los comparten, que tan intensos son, y el 

grado de convicción que tienen, Los prejuicios hacia cierta persona pueden ser 

lO. Khun. L. Robelt, "The Work Module", Psycology Today, lebrero dc 1973, p. 39. 

1111 [.iI\\ Iess. Dnvid J .. EjJi.·CIIIJe Mmwge/llenf Social Psycofogical Approach. Eng[cwopd l'[ln's. Prcnticc Ilnll. NlIevn 
JClse)'. 1972. p. 252, 

III~ IlulIlns, Geurgc c., Tlle l/liman Group, Ilnrtcourt Brace }ovnnov, Nuevn YOIk, [980 
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compartidos en menor o mayor grado. Los sentimientos desfavorables están 

dirigidos contra los miembros que no comparten o violan las normas del grupo 

El comportamiento requerido se refiere a las actividades, interacciones y 

sentimientos definidos por el líder formal del grupo, que son asignadas a sus 

miembros de acuerdo a sus roles específicos. Los miembros deben apegarse a 

estos comportamientos si quieren seguir en el grupo ya que pueden afectar la 

operación del sistema formal de operación. 

El comportamiento emergente se refiere al comportamiento que no es requerido 

en adición al requerido, está relacionado con las necesidades personales de los 

miembros del grupo, puede mejorar el sistema al hacer el trabajo más interesante 

y satisfactorio o puede ser negativo al interferir con la eficiencia del sistema formal. 

Este tipo de comportamiento se presenta entre los miembros que tienen mayor 

contacto. 

En resumen, el modelo de Homan argumenta que ciertos factores de la situación 

actual, se combinan con las actividades requeridas, interacciones, y sentimientos 

que el grupo enfrenta, más las características personales de los miembros del 

grupo, para crear el sistema interno formal y el informal. Esto determinará la 

productividad del grupo, su nivel de satisfacción y su habilidad para desarrollar, 

cambiar e innovar. 

Métodos de análisis de grupos 

No hay métodos fáciles para analizar las interacciones en los grupos, se cuenta 

con dos técnicas que intentan atacar este problema: 
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La sociometria, 105 asume que las interacciones están basadas en los sentimientos 

de la gente que les gusta y que no les gusta de los demás, esto se realiza 

preguntando a cada miembro. 

Los resultados se pueden esquematizar en un sociograma basado en la selección 

de aceptación o de rechazo de cada miembro. 

___ Atracción 

Rechazo 

--.. Dirección de la selección 

Figura 1.2 Sociograma 

. ..... 

En el sociograma se observa por ejemplo que D es atraldo a B, A Y B se atraen 

mutuamente, B atrae a A, e, D, G Y E, etc. Permite identificar a individuos 

pOderosos y las estrellas. 

El análisis de interacción es otro método para analizar patrones de interacción 

entre miembros de un grupo, fue propuesto por R.F. Bales. 106 Requiere que un 

observador tome nota de las Interacciones individuales y las tabule, notando quien 

inicia las discusiones y quién atiende la discusión en el grupo completo. Bales 

1(\< Morcno . .l.L. "Cuntributions ofSociomctry lo Resellrch Methodology in Suciology", Ame/:icall SoclOlngical Rem'II'. 

Junio de 1947. pp. 2R7·292 

II>~ R F. !lalcs. 11l/r.!rflcliO/I Pmcess Allofysis: A Metlwdfol' ¡he study ofslllall grollps, Addison Wcs1cy. Re,lding, M,I", 
I<JSO. pp. 1·10. 
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propone que cada discusión se clasifique en una de 12 categorias, donde las 

primeras seis se refieren a factores socioemocionales: mostrando acuerdo o 

desacuerdo, tensión o calma, solidaridad o antagonismo. Las segundas seis son 

orientadas a la tarea: dando o pidiendo sugerencias, opiniones e información. 

Encontró que hay diferencias entre los que más se dirigen al grupo, uno es la 

persona que toma el papel del especialista en la tarea, sugiere como hacer las 

cosas, cae en las segundas seis categorías. La otra persona es la del especialista 

en relaciones humanas, que cae dentro de las primeras seis categorias, foementa 

un ambiente amigable y concientiza. Cuando se tienen estas dos personas, la 

tarea se realiza. 

Toma de decisiones del grupo 

Puede el grupo incurrir en decisiones erróneas si se presenta cualquiera de los 

dos fenómenos siguientes: pensamiento de grupo y movimiento de riesgo. 

Pensamiento de grupo 

Se presenta cuando los miembros se enamoran de una alternativa y no son 

racionales en sus decisiones, se pueden presentar los sintomas siguientes: 

Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia a sus supuestos, no Importa que tan 

grande sea la evidencia en contra. 

2 Los miembros presionan a quienes duden o cuestionen la validez de los argumentos 

favorecidos por la mayoría. 

3 Los miembros que tienen dudas o puntos de vista diferentes, permanecen en silencIo, 

minimizando la importancia de sus dudas 

4 Parece haber una Ilusión de unanimidad, SI alguien no habla se piensa que otorga. 

lo anterior puede llevar al grupo a tomar decisiones equivocadas. 107 

Movimiento de riesgo 

En algunos casos se presenta la situación que las decisiones individuales son más 

riesgosas que las decisiones del grupo, pero es más frecuente que sea al revés, 

". Ir\lll);. L tm¡". J"/e/WIS ofGrollPlhink. Houghlon Mimin, Boslnn. 1972 citado \!!1 Robb!ll~. Op CII. p. 207 
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esto es causado por las razones siguientes: familiarización en el grupo, liderazgo 

de opiniones riesgos as, difusión de la responsabilidad. 

Cohesividad del grupo 

Pareceria ser que los grupos en los que hay muchos desacuerdos y falta de 

cooperación, son menos efectivos para realizar tareas, que en grupos donde los 

miembros generalmente están de acuerdo, cooperan y se aprecian unos a otros. 

La cohesividad es el grado en el que los grupos se atraen unos a otros y 

comparten las metas del grupo. La productividad influye en la cohesividad y 

viceversa, el logro de las metas del grupo y el sentimiento de los miembros de 

formar parte de un grupo exitoso, puede servir para enriquecer el compromiso de 

los miembros. También el desempeño exitoso incrementa la atracción entre los 

miembros y su apoyo. 

Ha sido importante el reconocer que la relación de productividad y cohesividad 

depende del alineamiento de las actitudes del grupo con las metas formales de la 

organización, entre mas cohesivos sean los grupos, mejor alcanzarán sus 

metas. 1G8 

Comentarios 

Los conceptos anteriores fundamentan el funcionamiento de los cee, que son 

una categoria especifica de grupo de trabajo, estos conceptos sirven para explicar 

el comportamiento de los miembros, el desarrollo y cohesividad del grupo y el 

esquema de toma de decisiones. 

I!I~ Scashorc. Stanlcy E. Group Cohesll'eness in the ¡I/dl/slrial Work Grolll" Ann Arbor, Universidad de Michigan, 
1 954 ... p. 21 I 
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1.5 Otras escuelas de la administración 

Otras escuelas que están relacionadas con la administración por calidad son las 

siguientes: 

Planeación estratégica 

La planeación estratégica se relaciona con la Administración de calidad desde el 

punto de vista que se le considera como una estrategia competitiva de la empresa 

y no como un simple programa de duración finita, en otros aspectos ha sido 

criticada por diversos autores, por ejemplo, Mintzberg hace dos cuestiona mientas 

importantes a la planeación estratégica: "1) asume que los sistemas son mejores 

que los seres humanos y 2) la objetividad que postula esta teoría no puede 

conciliarse con la realidad".'09 No presta atención a los valores y creencias, 

excluye la posibilidad de creación del conocimiento y supone un estilo de dirección 

monodirecclonal de arriba hacia abajo. En 1973 publica su libro La naturaleza del 

trabajo productivo,"0 tesis doctoral sobre las prácticas de un grupo de directivos 

de empresas norteamericanas y canadienses caracterizadas por tener un buen 

desempeño, como resultado obtiene que el trabajo directivo no es tan organizado 

como en la teoría de Henri Fayol. Hace surgir la incógnita de ¿cómo enseñar la 

administración? Otros autores de esta corriente son Herbert A. Simon y Hayes. 

Enfoque a la cultura organizacional 

Como reacción a las posiciones anteriores surge el enfoque de la cultura 

organizacional '11 Pascale y Athos mencionan que: ( ... ) la realidad administrativa 

no es un absoluto; más bien, está social y culturalmente determinada'12 Para ellos 

el elemento más importcnte de una organización son sus objetivos de orden 

, "y,d 'lllltLbcrg. 11. The Rlse and Fa/f ofSlralegic Planning, The Free Press, Nueva York, 1994. 

"" "mllhcrg I km)'. nle tUl/llre afl/¡e managemel/( \York. New York. Harpcr and Row, Estados Unidos de América. 
!')n utddo ell DelaCada. ap ell. p 105 

'" (JI ;\(llhl~<l Y Y Tn~euchi • The Knoll'ledge Crea/mg Compally. Oxrord UllIvcrslty Prcss. Nuclla YorJ.... 1995. p.41 

li~ I',l,~.lr.:. ttrch,\rl! r y Athos. Alllhony G. The Arf al Japonese ,\/anagemelll. II.lfmolldsworth. Mlddlcsc>., Ingmerra. 
''.:I1:,!lIlll, p 22 
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superior, Estos, "incluyen los significados espirituales o relevantes y los valores compartidos por 

las personas dentro de una organización".113 

En 1985, Schein comentaba la importancia que tiene la cultura en el éxito de las 

organizaciones: 

"(¡ene que haber una experiencia compartida para lener l/na vi.I·i6n compartida, )' e.l'W 
visifÍ/J debe permanecer por un largo periodo de tiempo, para que se fome COII/O algo ya 
dado l' hasta inconsciente. La cultura en este sentido e.l· 11/1 producto aprendido de la 
experiencia del grupo". Schein define la cultura "COI/IO un lIIodelo de postulados bá.l'icM 
invenlCldos, descubiertos o desarrollados por el grupo, y aprendidos para hacerjrcnfc (/ los 
problemas de adaptación externa y de integración interna; los cuajes JWIl funcionado In 
,lUficiellfemente bien, COII/O para ser enseñados a nuevos miembrm;, COII/O IIl1a manera de 
percibir, pensar y sentir en relación con los problemas que se presenten"./N 

Las manifestaciones culturales de una organización son expresiones que reflejan 

los valores y creencias básicas de sus miembros. El conjunto de manifestaciones 

(simbólicas, conductuales, estructurales, materiales, etc.) conforman la identidad 

de una organización. Mientras más arraigados estén los valores en el personal, 

menos necesidad habrá de orientar explfcitamente su conducta. Ouchi encontró 

que " .. la cultura coman croa un ambiente de coordinación que facilita considerablemente el 

proceso de toma de decisiones y la planificación de asuntos especlficos",lIs Algo similar 

encontraron Peters y Waterman "Sin excepción, el predominio y coherencia de la cultura ha 

demostrado ser una cualidad esencial de las empresas sobresalientes. Además, ctlanto más 

fuerle, fuera esa cultura y más orientada estuviera al mercado, menos necesidad habla de 

manuales, normas, organigramas o procedimientos y reglas detallados ( ... ) las empresas 

sobresalientes parecen comprender que todo hombre busca significados". 116 

Geert Hofstede: antropólogo holandés pionero sobre el tema después de varios 

años de estudiar el efecto de la cultura en la dirección de las empresas dentro de 

una empresa multinacional de Estados Unidos de América, encontró que es 

111 Ibul"I/I, fl.81 

114 Schcin, E.II. O,.gani=ational C"ltlll'e alld Leadel'ship, Jasscy-Bass, San FfilllCisco, CalitornUl, 19H5. pp 7-9 

11 \ Ouchi, op. dI .. p. 50 

111' l'elcls y Walerman, op. cit., pp. 98-99 
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Hnperatlvo tener una idea de la diversidad - homogeneidad cultural de cada país, 

para ajustar las estrategias y politicas conforme al peso de las concepciones 

locales Las tradiciones que marcan a cada sociedad, cambian en cada época 

porque ninguna renuncia a su propia lógica'17 También analizó las diferentes 

culturas del mundo con base en el grado de cuatro dimensiones: 1) Individualismo I 

colectiVismo. las organizaciones de calidad muestran tendencia hacia el individualismo; 2) distancia 

JerarqUlca. medida en que se acepta la dominación; 3) control de la Incertidumbre, con toleranCia 

débil, el control sOCial es fuerte no hay libertad; 4) la masculinidad, la diferenciación de las 

actIvidades del hombre y la mujer. Un estudio en México en 1987, mostró valores altos (81 M 82) en 

2) y 3) baJO (3D) en 1), mediO (69) en 4) 118 

Pcters and Waterman después de analizar un gran número de empresas, 

observaron que las empresas excelentes habían establecido y desarrollado unos 

procedimientos, para que todos los empleados compartieran los mismos valores 

en la organización. Estableciendo su propia cultura corporativa, con sus valores y 

creencias muy peculiares compartidas por toda la organización."9 Ouchi coincide 

afrrmando que: "La fladlclón y e/ ambiente conforman la cu/lUra de una compañía. Es más, este término 

(/JI//f'I_'l/(k' I()\ \'alores de !II/a empresa, tales como agl·esividad, defema o agude:a, va/ores todos que 

/)1 O/lfJí( ¡¡IIIOII /111 modelo para aC(I\'idades, opiniones y acciunes ". 1211 

Pfeffer, en 1981 considera que las organizaciones "~'on sistemas de cree/1ClQS J' sigmjicados 

1/1/1111(// fu/m donde la acl/Vldad admimstrallva es c/alle para mantener el ~Hlema de vu/ores, que meguren 

11/111 C(lI1f11I1/{/ conformidad. compromiso y efecto pOSl/lVO de los participantes". 111 

Barley y Kunda '" en un análisis amplío del discurso gerencial norteamericano 

desde finales del siglo pasado hasta la actualidad, mencionan que a finales de los 

'n I h":'I<:uc. Cic':rI y l3ollmger. Daniel, Les differences cldturelles dans le marwgemenf, Les Editiolls d'Org<111izfltlon. 
I',jf,~ 1987 .:ilado en DclaCerda, G, Op. c/I. p, 106 

'" 1/'1,/,'111. p. 15R 

'!' 'id I'..:h;r~. 1 J Y Wal..:rman, R H .. In Searcll ofE'rcellence, Harper & Ro\\'. Nueva York. 1982 

,; .. ()lI~11l W,!lWIl1. Teoria Z CÓllloplleden las empresas hacer frenle al desafiojopolICs, l3arcclona Orbis. 1985. p, 

1;' 1'II;II..:r J. ·~I.l/1¡¡gcmcnl Symbohc A(lion··. Research /11 Orgam;al/Onal Behav/Or. Grccnwlch. eT .. 19HI. Vol 3 . P I 
ul.·t!" CII II'ADI: EPSN-125. Mc .... cio. marzo 1996 

,;; I\.lfk~ ~Icrh..:n I{. r KUllda Gidcon, ··Dcsign and devotloll Surges ofrmional flllfl nOllnative Idcologlcs 01' conlrollll 
/11.111.1;:':0,11 d¡~Lllllr~e··. Adllllllislrmf"e Sc/enc/es Waurlerly. mim 37, /992, PI) 363-399 

51 



LOS CIRCULOS OE CALlDAO EN EMPRESAS OE MANUFACTURA EN MÉXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

ochenta las nociones de cultura y calidad empiezan a aparecer vinculados con una 

variedad de esfuerzos para revitalizar la industria norteamericana, tales como 

"movimiento" para la calidad total", y la "manufactura de clase mundial". La 

calidad empieza a verse como el producto de un "estado mental" que requiere una 

revolución de la forma que tanto directivos como trabajadores conciben sus 

trabajos. La idea era que los directivos podrían regular a los trabajadores 

atendiendo no únicamente su conducta, sino su pensamiento y emociones. 

Sociedad post-capitalista 

Des'de mediados de los 80's se ha ido desarrollando un nuevo intento de sintesis, 

que incluye tres tipos de estudios o series de ideas: 1) los que se refieren a la 

sociedad de la información; 2) las teorías de la organización que aprende, o 

modelo de aprendizaje organizacional; y 3) la estrategia administrativa basada en 

los recursos: la competencia básica y las habilidades esenciales. 

La sociedad de la información 

La sociedad ha evolucionado desde una base económica sustentada en la 

manufactura industrial, hasta una economla en la que pesan más los servicios. El 

desarrollo de las comunicaciones, la maduración de los mercados, las mayores 

exigencias de los consumidores, la democratización del consumo y de la 

educación, el papel de la educación ha determinado que se.empiece a hablar de la 

sociedad de la información. Peter Drucker ha sido uno de los primeros en ver esla 

realidad. A él se debe el término de trabajo o trabajador inteligente "knowledge wOl'k o 

,,,,,,.Iel'''.''·' que acuñó hacia 1960. En su libro "Post - eapitalist Society" afirma que 

ahora los empleados son muy importantes: 

l!l Drud..cr. 1' .. I'rJsl-Capilalist Sacie/y, Bultcrworth Heinclllnnn, 1993. p.5 
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11/:/1101 enlrado ya ellla sociedad de la mformación ("Knowledge .Iociel)"'), donde el capllal 
prlllnf/al de (as emplesas esta comlilwdo por el cOl1ocimiell/o )' /(/\' Irahajadore.1 
II/fcflR,el/fel_ Las organizaciones tendrán que abandonar los conocimiento.\ que se vuelven 
fI/llofefOl y fendrón que aprender cosas nuevas a Iral'és de : a) Una mejora con/mI/a de 
cada (lcl/l'idad. b) el desarrollo de lluevas apltcaciones para mantener el éXito: c.) fa 
illtlU\'(tcióJ1 comüma como 1111 proceso organizado. /].1 

En 1991, Drucker recalca la importancia de los empleados en las organizaciones 

actuales. 

o glOlI cambIO, que tendrán que hacer fos directores en fa!> pahe~ clesa/rollados del 

IlIIlIIcla. es alfll/entar la productividad del conocimiento y del serviCIO de los trabajadores 

Ello delerllllllará en ¡¡ltima instancia la actuación competitiva de fas empre!>os, .\11 

n'/dudero lejldo soctal y la calidad de vida en las naciones. 125 

Contribuciones Recientes al Pensamiento Administrativo. 

William Ouchi, quien escribió el libro "Theory Z", donde muestra cómo se pueden 

adaptar a Occidente determinadas prácticas de administración. Por último Thomas 

Peters y Rober! Waterman, así como Peters y Nancy Austin, examinaron las 

características de las compañías excelentes. 126 

Stewart Cleeg,'27 afirma que la modernidad de las organizaciones capitalistas 

radica en la medida en se aproximan al modelo de burocracia propuesto por Max 

Weber; y las pos modernas son las que se alejan de él, tal es el caso de las 

organizaCiones japonesas. En estas hay flexibilidad, los trabajos son variados y 

requieren multihabilidades, prevalece la sub contratación con poca jerarquía. 

Miche! Crozier128 sintetiza diciendo que si bien en la primera mitad del siglo XX la 

organización era el arte de hacer grandes cosas con hombres mediocres, ahora el 

j~, IbíJ P 2-1 

':< DIlILJ...cr l' . Tho.: Nc\\ i'roouctlvity Chnllenge",Harvard BIISSlI1ess Reviell'. 1991, NO\'.~DIC P 69 

':" KI\\'nl/. 11.¡l>ír/i.'II1. p 280. 

,;, .... [l"Il.u1 l h:.::g. I/odcm Orgoniza/lOnS. Snge, Londres. 1990, pp. 176-207 

'::' llolla. 1>.11~hd. /. 'clllt'I'/mse a Lecol/le. apprendre femal1agementposlifldustriel.lnll!reditions. ruris, 1989, pp 51-55 
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nuevo arte será profesionalizar a los hombres en vez de sofisticar estructuras y 

procedimientos. 

Comentarios 

En los últimos años han aparecido nuevas corrientes de pensamiento 

admll11strativo como el aprendizaje organizacional, la sociedad del conocimiento y 

competencia administrativa basada en los recursos. En la sociedad del 

conocimiento, los servicios tienen un alto peso, soportados por las 

comUniCaCiOnes, mayores exigencias del mercado y globallzación, Peter Drucker 

afirma basándose en estudios a muchas empresas, que los empleados al10ra son 

muy Importantes ya que el capital de las empresas está formado por el 

conocll11iento y los trabajadores inteligentes, quienes tienen que actualizarse 

con IIIlLl amente, 

Por lo anterior se puede observar que en nuestra sociedad actual, las estrategias 

administrativas que no estén enfocadas a desarrollar al personal, ponen en riesgo 

su supervivencia y desarrollo futuro, 

Los criticas de la teorla de la cultura organizacional consideran que aun no han 

cubierto tres aspectos 129: 

1) no ponen demasiada atención al potencial y creatividad da los seres humal1os; 2) el 
individllo es vislo más como 11/1 procesador de injormación qlle como un creador de ello, 
l) la empresa e~ presentada más como de reacción pasiva en relación 'con el entol'l/o; 
lleRa/Ido en la práctica Sil polencial para hacer cambios y crea/', 

Por lo anterior resulta claro que la cultura es un factor importante contingente en la 

administración y dirección de las empresas mexicanas a considerar si se quiere 

lograr mayor eficacia en su conducción; en este aspecto la lección de Japón 

resulta muy clara. 

12" ,'/(/" NOllllka, Y. y Takcuchi, H., 01) c/I, P 42-43 
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La calidad como cultura en México 

Resulta preocupante la forma como se recomiendan principios de organizaciones 

hoy en dia Por ejemplo, se aconseja una estrategia de "calidad total" sin hacer 

mencIón del renglón de tecnología, ni mucho menos verificar si se cuenta con 

trabajadores motivados y capacitados. 130 Nadie se opone a que las cosas se 

hagan bien a la primera vez, sin embargo es ingenuo pensar que la calidad es 

únicamente una cuestión de indole "cultural" y que se puede resolver con llamados 

a la conciencia y con discursos, porque a fin de cuentas es la lógica subyacente 

de muchos consultores. 131 

Parte de la cultura en la que se han desarrollado las empresas mexicanas como 

consecuencia de la estructura piramidal, es el nacimiento de uhéroes"; es decir 

que bajo ciertas condiciones, o problemas que se presentan en las zonas de 

indefinición de funciones, desafian las leyes y normas establecidas y resuelven el 

problema, convirtiéndose en los héroes de la empresa "Hoy en día los clientes no 

quieren héroes esporádicos, sin,o más bien tratar con una persona que le resuelva 

todo, disgustándole expresiones como ''permítame, necesito preguntarle a mi 

Jefe',132. Es necesario cambiarla. 

1\1,,; "uando la forma de trabajO de los círculos de control de calidad se basa en 

100S !:-;orías de la administración y el comportamIento humano, fundamentando la 

lIl11\'02rsalldad de su aplicación, su introducción y mantenimiento ha sIdo realIzada 

"}[ !'':18m8ros en las áreas de manufactura directamente. 

, ,/. 1).;I.,l"crd" J Los '(lbe/mlos del me}Orflllllemo. Diana. MéXICO. 1995. 

: V"ld.:" LlIIgi. 01' cJl. P 192 
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1.6 Administración por calidad 

1.6.1 Antecedentes de la Administración por calidad 

La evolución del control de calidad hasta llegar a la administración por calidad 

ocurrió en varias etapas como lo sugiere Armand Feigenbaum: "controt de catidad por 

el operador, control de calidad por el supelVisor, inspección de control de calidad, control 

estadfstico de calidad, aseguramiento de calidad, control total de calidad, y administración por 

catldad en toda la organización ("Total Quatity Management (TQM)')". 133 

Al inicio el trabajador o un grupo de ellos fue responsable de la manufactura del 

producto completo, y por tanto podla controlar totalmente la calidad de su trabajo. 

desarrollado hasta fines del siglo XIX, después aparece la fabrica moderna de 

producción en gran escala, en la cual muchos individuos se agruparon para 

realizar una tarea similar, dirigidos por un supervisor, quien asumía la 

responsabilidad de la calidad del trabajo, con enfoque tayloriano. 

Durante la primera guerra mundial el sistema de manufactura se volvió más 

complejo, involucrando a más trabajadores reportando a un supervisor de 

producción, aparecen los primeros inspectores de control de calidad para 

inspeccionar al 100% los productos terminados y amortiguar las reclamaciones de 

los clientes; los trabajadores y el supervisor se enfocaron a la producción, 

desligándose del auto - control de calidad de los artículos que producían. esto tuvo 

auge entre los años veinte y treinta: 134 

En referencia al control estadístico del proceso, Duncan menciona que "Watter 

Shewhart de los Laboratorios Befl fUd el primero en aplicar las carlas de control en 1924 haciendo 

un esbozo de la carla de control".135 Por otra parte "H. Dodge y H. Romig desarrollaron las 

tablas de inspección por muestreo de Dodge_Romig",136 el trabajo de Shewhart, Dodge y 

111 FdgcnbaulIl, Aummd v .. 7'olal QlIolily ('on/rol. 3th. ed., McGrnw 1 IiJI, NUCVll York. 1986.pp. 15-17. 
114llunk),. h~lly, np ell, pp. 7 

1.\\ J)ullcall. AchcsOIl, 01' clf.p 16. 

111> Ibule/ll, p. 1 

56 



PRlMITWO REYES AGUILAR 

Romig, constituye la mayor parte de lo que hoy se conoce como "Control 

Estadistica del Proceso (CEP)", enfocado a reducir el nivel de variación del 

proceso hasta los limites predecibles e identificar las oportunidades de mejora 

En 1950 el experto Edwards W. Deming inició el entrenamiento en métodos 

estadísticos en el Japón dirigido a los líderes industriales, en esta época Kaoru 

tshlkawa, experto Japonés en control de calidad, inició sus estudios sobre 

conceptos de control de calidad, describe su propia motivación como sigue' 

lo del(lnollé 1111 g/all respeto por el Dr. Shewharl por medw de! estudio profundo de .\1/\ 

(1JIlcepfo, en cm las de control y estándares". Sin embargo, me sorprendí Ufl poco que en 
EVA. donde e/ectllé IIna vislfa de estudIO, sus métodos casi 110 se aplicaban. Yo deseo 
/I/1!JlJllar SlIj cOllceptos al Japón y asinl/larlos para adaptarlos a s¡(l/ac/ones en Japón, de 

{ol/o/'II/(I que los producfosjaponeses mejoraran Sil calidad tJ7 

En 1955, Kaouru lshikawa introdujo las técnicas de control estadístico de procesos 

en Japón, modificándolas y adaptándolas para las empresas japonesas. En forma 

adicional desarrolló las 7 herramientas estadfsticas utilizadas normalmente por 

tos circulas de control de calidad. El trabajador tiene de nuevo la oportunidad de 

controlar la calidad de su trabajo, a través de cartas de control estadístico, como 

método preventivo de defectos y de reducción de la variabilidad en los procesos. 

Para expandir el control de calidad a áreas adicionales a las manufactura, se 

desarrolló el aseguramiento de calidad involucrando a todos los departamentos. Al 

principio conforme más y más empresas adoptaban los sistemas de 

aseguramiento de calidad desde los años cincuenta, se generaron tantos 

estandares que crearon confusión, por tanto se solicitó a la "!nternational 

Standards Organization (ISO)"'38 generar un estándar común. ISO estableció un 

comité técnico TC/176 de aseguramiento de calidad. "Este comité revisó todos los 

estándares existentes y después de aproximadamente 10 años, emitió los estándares de 

administraCión de sistemas ISO 9000, como consolidación de los mejores, fueron publicados 

'.) 1,1,,1....11\<1. Knuuru ... rrlbules 10 \Valla A. Shcwhart:' Indus/na! QU(I/IlY lOl1lrol. Vol 22. No. 12. 1967, pp 115-116. 

, • (Jr:,',lIl1/ólCllln IllIanadunlll para la elaboración de Estándares, [¡l eonlorman más de 100 pníses, entre ellos Mé\.ico 
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originalmente en 1987 y revisados en 1994 y 2000",107 Se adoptaron rápidamente en más 

de 100 paises reconociéndose como los estándares "internacionales" de geslión 

de sistemas de calidad, cuyo cumplimiento permite a las empresas acceder a 

mercados internacionales y estandarizar sus procesos de manufactura. 

Posteriormente se desarrolla lo que se conOce como Control total de calidad o 

Administración por calidad, con enfoque al cliente, requiriendo un cambio cultural 

con énfasis al desarrollo del personal y trabajo en grupo. 

Desarrollo de la Administración por Calidad 

La Administración por calidad tiene sus raíces en los campos de la administración, 

principalmente en las corrientes que se enfocan al factor humano, incluyendo el 

trabajo en grupo, la cultura, etc. sus principales autores han tomado algunos de 

estos conceptos y los han integrado a otros aportados por ellos para contribuir a 

esta metodología. A continuación se analizan las propuestas de los principales 

autores. 

1.6.2 Administración por Calidad en occidente ("TQM") 

En occidente hubo varios pensadores que contribuyeron al desarrollo de la 

Administración por calidad, entre los que se encuentran Armand Feigenbaum, 

Edwards Deming, Joseph Juran y Philip Crosby, todos con una formación técnica 

en Ingeniería. A continuación se hace una reflexión critica sobre sus aportaciones. 

Armand V. Feigenbaum: en 1951 escribió su obra "Total Quality Control", 

ahora en su tercera edición. En 1958 fue nombrado ejecutivo de operaciones de 

manufactura en General Electric a nivel mundial y en 1968 fundó su empresa de 

consultoria14o. Acuño el concepto de "Control Total de Calidad" involucrando a 

todos los departamentos como sigue:. 

IN Smnll, A. J)., Mal/l/al de capaci/ación de al/di/ores internos en ISO 9(}(}(}, Cuupcr Industries lne., 19%.1'.14 

I~n 1I!'Ot:ll BI'IIt:C, ofJ. e/l. p. 72 
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TI {Olllrol lolal de la calidad (TQM) es UIl SI,I'tel1la efectivo para /a II1teg/(K'ü¡n llel 
d('\(Inol!o de la caltdad. 1I/(lIllellimienfo de la calidad.)' e.ifuerzos de mejora de 1(1 calulad. 
de 101 dl\·er.W~ grupos en /lila organización que habtllfe a mercadotecllla, mgeniel"Ía. 
!Jroduccu;1I y .\el-Vlcio en lo~ nivefes más económicos que permitan lograr la saflsjacción 
l (JIllpletu del dIente'· NI 

El término "Total" se refiere a la participación de "todos" los empleados de la 

empresa en el esfuerzo hacia la calidad, soportado por una función bien 

organIZada (los especialistas del control de la calidad). 

Nemoto14
'2 afirmó que gel control tota' de la calidad es más confiable y más efiCIente que el 

contro! estadístico de la calidad, ya que el concepto hace énfasis en la idea de uhacer bien fas 

cosas a la pnmera vez", para que el control total de la calidad sea exitoso, se deben 

cumplir algunos prerrequisitos como son: "tener el soporte de la direCCión, mejorarla 

comuntcaClón y la participación entre el personal; y mejorar las actitudes hacia la calidad, el 

conoc/fniento de la ca/Jdad, y las habilIdades de calidad del personal". 143 

Feigenbaum recomienda 19 pasos para la mejora de la calidad a través de la 

partiCipación del personaL14
'. 

W. Edwards Deming: trabajó para la oficina del censo durante y después de la 

11 guerra mundial. en 1950 fue a Japón a hacer un censo. y dio conferencias a 

empresarios sobre control estadistico de la calidad por invitación del JUSE (Unión 

Japonesa de Científicos e Ingenieros), rehusando cobrar (dada la situación de 

Japón). los fondos se usaron para establecer el Premio Deming a la calidad. 

Por sus reconocimientos en Japón y Estados Unidos de América algunos lo 

recuerdan como el padre de la Administración por calidad moderna. Deming murió 

1'1 l":I.;.''':lIh.IUIIl. ,\ V . op cll., (198)) 1986. p. 6, 

El: :\':IlHllll 1.11. 11)[(// Qlloltly Conlrol/or Mallagement. Prentice Hall. 19&7. r 10. 

11' I cl.;.'~·lIh¡¡1I111 A V. op ell. 1986. p.i3 

," /l1/d,'m rr 74-76 
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en diciembre de 1993,'45 

Para Deming, la calidad no significa lujos, tiene más bien un grado predecible de 

uniformidad y confiabilidad, a bajo costo y adecuada al mercado, Es decir calidad es 

todo lo que el cliente necesita y desea, y como esto es cambiante, los requerimientos 

deben definirse constantemente, La productividad mejora conforme la variabilidad 

decrece; el control estadístico permite predicción dentro de cierlos límites de control. 

Menciona que la administración es responsable del 94% de los problemas de calidad 

y sugiere que la tarea de la administración es ayudar a que la gente trabaje en forma 

más inteligente no más duro,"6 Formula 14 recomendaciones a la dirección de las 

empresas entre las que se encuentran: m 

Mejorar constantemente el sistema de producción JI servicio para mejorar la calidad y la 
productiVldady de estaforma reducir ros costos. 

2. Instituir liderazgo COI1 el objetivo de aYlldar a la gente y a la.\· máquinas a hacer un mejor 
trabajo. Es necesarIO IIn cambio en la dirección así COIIIO en el liderazgo de los trabajadores de 
pl'oducción 

3 Derribw barreras entre departamentos y unidades de tal forma que la gente pueda trabajar 
como un equipo, sin metas en conflicto. 

-l. Eliminar barreras al orgullo del trabajador, cmmínmenle .\'I/pe/'visores mal orientados. equipos 
con falla JI materiales defectivos. 

5 Instituir 1/11 programa vigoroso de educación y l'e~en(l'enallliento. 

La implantación de los 14 puntos es dificil y toma tiempo ya que son necesarios 

cambios a la cultura general de dirección y administración, 

Philip B. Crosby: se le asocia más con su idea de "Cero Defectos" que creó en 

1961, que significa conformidad a requerimientos, medida por el costo de la no 

calidad. No tiene sentido la calidad pobre o alta, sólo es importante si cumple o no 

cumple los requisitos, Crosby asocia la Administración por calidad con la prevención, 

de tal forma que la inspección' no es recomendada, los niveles de calidad aceptable 

programan a la gente a producir defectos. Sugiere que no hay razón para tener 

I~~ ('anlú. Delgado Ilumbcrto, D(!sarJ'ollo de l/IIa clllmra de calidad. McGraw I-lill, Méli.1CO, [997, pp.33. 

116 BllICC. Bloca. ofl ci/ .. r 65 

H7 Wa!tul1. Mar)'. rile D(!l1Iing Mal1agell1(!nl Method, Pcrigee Books. Nueva York. 1986. Capftulo 3 
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errores o defectos en un producto o servicio. Las empresas deben adoptar una 

'"vacuna de calidad" para evitar no conformidades, los ingredientes de la vaCuna son: 

determinación, educación e implantación. La mejora de calidad es un proceso, no es 

un programa, debe ser permanente. Crosby no recomienda usar el cero defectos 

como una herramienta motivacional, sino como un estándar de dirección. 148 

Entre sus 14 pasos para la mejora de la calidad más importantes se tienen. ," 

1 Compromiso de la dirección 
2 Formar equipos de mejora de calidad multideparlamenfales 
3 Determinar como medir e identificar las oporlunidades de mejora 
4 Incrementar la conclentización de caNdad de todos los empleados 
5 Tomar acciones cOffectrvas a problemas identificados en pasos anteriores. 
6 Entrenar a los empleados para que hagan su parte del programa de mejora 
7 Fomeotar que el personal establezca sus metas y las de sus grupos 
8 Fomentar que los empleados comuniquen a los gerentes los obstáculos que les impiden lograr sus 

metas 
9 Reconocer y agradecer a qurenes participen en el programa 
10 Es/ablecerconsejos de calidad para comumcación periódica 

MenCIona que los absolutos de la administración por calidad son:\50 

. Caltdad es conformidad a requenmientos, tratar de hacerlo bien a la primera vez. 
Caf¡dad viene de la prevención, que a su vez deriva de entrenamiento, dlsclplína, ejemplo, liderazgo, 

elc 
El estándar de calidad es cero defectos, no deben lo/erarse (os errores, as{ como no se toleran en las 

fmanzas 
La medIda de la calidad es el precio de la no conformidad. 

Crosby influyó en la industria por su amplia gama de publicaciones y consultoria 

directa por más de 40 años, considera como primer paso el compromiso de la 

d"ección, enfatiza el trabajo en equipo, la participación y el reconocimiento del 

personal y sugiere establecerse como meta, cumplir los requisitos o cero defectos. 

Joseph M. Juran: es considerado uno de los arquitectos de la revolución de la 

calidad en Japón donde participó activamente desde 1954, a pesar de opinar que 

'" Cro,hy, I'llllrp U. Qllahlyufá:e, Nu¡!va York, MeGraw HJlI, 1979. cap. 8)' QIIU{¡ly wi/hollt lears, 1984. 711(! Etelllally 
\11<, ",.¡id OrgaJ//:a(/oII. 1988 

", Ilnh:~,I, nruc~. op. cir, p. 62 

" , Il'¡¡/,·m. p (,3 
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el éxito de Japón se debe a los japoneses, en 1979 fundó el Juran Institute Inc. 

Para dar entrenamiento en calidad y hacer publicaciones. 15' 

Sugiere que la Administración por calidad involucra tres procesos básicos: 

planeación de la calidad, control de la calidad y mejoramiento de la calidad, 

denominados Trilogla de la calidad'''. 

En lo referente a la planeación de la calidad recomienda los pasos siguientes: 153 

1) identificar a los clientes externos o internos; 2) determinar sus necesidades, 3) crear productos 

para cumplir con los requerimientos de los clientes; 4) crear procesos capaces de producir esos 

productos bajo condiciones normales: 5) transferir el proceso al personal operativo. Juran 

recomienda que participen en la planeación aquellos que serán afectados por el 

plan, y aquellos que planeen deben ser entrenados en el uso de métodos 

modernos y herramientas de planeación de la calidad. 

Para el control de la calidad, Juran recomienda el ciclo cerrado: 

1) evaluar el desempelJo actual; 2) comparar la realidad contra las metas; 3) tomar acción sobre las 

diferencias. Juran favorece la delegación a los niveles inferiores de la organización, 

por medio del autocontrol de los trabajadores, a quienes Se les debe entrenar en 

colección y análisis de datos para que sean capaces de tomar decisiones 

basándose en la información,154 

Para el mejoramiento de la calidad Juran propone lo siguiente: 155 

1) concientizar sobre la necesidad y oportunidad de mejora; 2) establecer la po/Iliea de Ja mejora 
de calidad; 3) establecer un consejo de calidad, seleccionar proyectos de mejora, formar equipos y 
proporcionar facilitadores; 4) proporcionar entrenamiento de cómo mejorar la calidad; 5) revisar 
avance en forma regular; 6) dar reconocimiento a los equipos ganadores; 7) dar publicidad a los 

I~I Broca. Brucc. (JI). CI¡, p. 80 

I~~ lo!\cpll. Jurrm M .• Jul'tlny el Liderazgo pnm la Calidad. Edit. Dlaz de Santos, Madrid (1989) I 99(). Pll. 20-22 

j<l l/l,dl'/II. cap, 4 

11~/hit"·m. cap. 5, ve. también Juran, J.M., Qllality COlllro/ J¡andbook, MeGmw lIit!. Nueva York. 1988 

J~I Ibir/t'III, (·IIJI. 3. ver también JUrI'In, J.M .• A!al/agel'ial Breaklll/'o/lgh, MeOraw 1-liII, Nueva YOIk, 1964; .1111'111/ (1/1 

Q/lalilY Improvemellf t1'orkbook: Juran Enterprises, Nueva York. 1981; JUl'lln 01/ Plal/lllllgfol' Qlla/a.l', Flcc I'l'e~s. 
Nueva YIlILI988 
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rcsullados; 8) revisar el sistema de reconocimientos para impulsar la tasa de meJora; mcluir en la 
plallNIC¡Ón del negocio metas de mejoramiento de calidad 

De acuerdo a Juran las mejores oportunidades de mejora se encuentran en el 

proceso del negocio. Juran es un fuerte impulsor del control total de calidad o 

AdministraCión por calidad, la define como un conjunto de actividades 

relacionadas con la calidad. l56 

Juran descubrió que cerca del 85% de los problemas tienen su origen en los 

procesos gerenciales, afirma que el enfoque tayloriano de separar la planeación 

de la ejecución es obsoleto debido a la mejora en educación del trabajador, lo cual 

hace posible delegarle funciones que antes eran realizadas por los planeadores y 

supervisores, de esta forma se tiende hacia el autocontrol, autoinspección, 

autosupervisión y equipos de trabajadores autodirigidos. 

Entre otras recomendaciones de Juran se tienen: 157 

1) el ciclo de desarrollo del producto debe ser reducido cada vez más, a través de planeac/6n 
partlclpatíva, mgeniería concurrente, etc.; 2) las relaciones con los proveedores deben ser 
revisadas. reduciendo el número de proveedores, haciendo trabajo de equipo, incrementando 
duración de contratos. etc.; 3) el entrenamiento debe orientarse a los resultados más que al 
conOCimIento de las herramIentas, por ejemplo, trabajar en un proyecto de mejora en paralelo. 

Juran también tiene una fuerte influencia en la industria por sus publicaciones y 

consultorias. Enfatiza el manejo de proyectos de mejora de calidad, a través de 

equipos de calidad (grupos, de proyectos, cee, etc.) a ser tomados con la misma 

seriedad con que se realiza un proyecto de inversión financiera. 

Thomas J, Peters: es el cronista consumado de la excelencia en los negocios, 

su primer Irbro "En busca de la excelencia" tuvo mucha aceptación, toma un 

enfoque empirico de la Administración por calidad, está interesado en qué ha 

trabajado, para quién, y porqué. Algunos han criticado su enfoque por ser 

1<1 Ilftl~LI Bmcc.op CII. p 84 
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anecdotal y sin un marco de referencia sólido. En esta obra identifica nueve 

aspectos de las empresas excelentes: 158 

1) administrar ambigOedad y paradOja; 2) enfoque a la accIón; 3) acercarse al cliente, escucharlo; 
4) facilitar la aulonom!a y esplritu emprendedor de los empleados; 5) productividad a través del 
personal; 6) investigar, enfoque al valor, preguntar siempre cual es el valor agregada da cada 
proceso o procedimiento; 7) cultura adecuada a la industria en particular; 8) staff delgado, 
organizacIOnes planas para maror flexibilidad; 9) mantener un control seVero pero al mismo tiempo 
se da más flexibilidad al staff. 15 

Peters ha intentado dar una respuesta a esas críticas en su libro "Prosperar en el 

caos: Libro de bolsillo para la revolución de la administración". En él propone las 

siguientes prescripciones para la revolución en la administración: 

1) ser muy responsables con el cliente, escucharlo, diferenciar los productos; 2) fomentar la 
innovación, nunca parar nuevos proyectos; 3) facultar al personal, confiar en eflos, entrenarlos, 
usar equipos de trabajo, eliminar miedos; 4) amar el cambio, delegar autoridad al más bajo nivel; 
reconstrUir los sistemas para un mundo caótico, descentralizar información, proporcionar 
información oportuna a quien la necesite. 160 

El resultado de sus investigaciones ha reafirmado la idea de que los grandes 

negocios basan sus éxitos en la aplicación de la Administración por calidad con 

enfoque a la participación del personal, es una especie de confirmación de la 

relación entre éxito, competitividad y calidad. '61 

Los reconocimientos a la Calidad 

Los gobiernos en un afán de motivar a las empresas al logro y mejoramiento de la 

calidad han estahlecido concursos anuales en los que puede participar cualquier 

empresa, en el Japón se instituyo el Premio Deming, en EUA el Malcolm Baldrige 

en Europa el Premio Europeo a la calidad y en México el Premio Nacional de 

I\~ I'clcr~. Thllmns L and Walererman. Robcrl H, Jr" In Search ofE:rccllence.: lIarper & Row. Nueva York 1982 cil!ldo 
el1 Bltl!.:H. BI ucc, 01'. di .. p. 85 

1\'!lh¡¡h'm 

11.0 I!dcl!'>, 'l'lwlll<ls J,. 77I1'/I'/IIg 01/ Chaos: lIandboof..fol' Managemenl Revoll/lioll. Alfred 1\ Knopf. Nllcv<l YorJ.... 1987. 

lid Delgado, Cmm\ Ilumberlo. op, cil" pp. 34-35 
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Calidad. La versión 1996-1999 del sistema de calidad que evalúa éste último, 

consta de los siguientes criterios: 162: 

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

1 Cal¡dad centrada en dar valor superior a [os clientes 
2 Liderazgo 
3 OesarroHo de personal con enfoque de calidad 
4 Administración de Información 
5. Planeación 
6 Administración y mejora de procesos 
7 Impacto en la sociedad 
8 Resultados' valor creado 

Total 

200 puntos 
150 puntos 
150 puntos 

60 puntos 
70 puntos 

120 puntos 
50 puntos 

200 puntos 

1000 puntos 

Entre las estrategias de calidad se encuentra el desarrollo del potencial humano 

en la empresa. Como el cliente externo cambia continuamente de deseos y 

requIsitos, se establece un mecanismo para escucharlo permanentemente y 

detectar a tiempo sus nuevas necesidades. También se da reconocimiento a los 

esfuerzos individual y de grupo. Nacen los esquemas grupales: consejo directivo 

de calidad; grupos naturales de trabajo; y grupos interfuncionales en diversos 

esquemas. Se implementan técnicas avanzadas que mejoran el tiempo de 

respuesta al chente y reducen los costos de los procesos productivos y se aplana 

la organización. 

Errores en la implantación de la Administración por calidad 

De acuerdo a Luigi Valdéz los errores más comunes encontrados al tratar de 

implantar la filosofía de trabajo de la Administración por calidad se tienen: 163 

1 No traducir la filosofía de la cafidad en una estrategia de negocios. 
2. Se quiere Implantar un proceso de control total de calidad o Admimstración por calidad, 
sIgUiendo "recetas~ o ·fórmulas mágicas": Ninguna empresa es igual a aira 
3. La parllCipaci6n de los empleados no es totat No hay orientación al clIente, no hay liderazgo, no 
se desarrolla al personal, no hay sistemas de información y análisis, no hay sistema de p/aneacl6n 
estratégica u operativa, no hay mejora de los procesos, no se promueve una cultura de calIdad en 
la comunidad, no hay resultados del proceso de calidad. 
4 Confundir estrategias con herramíenfas: 

I'·! ~h:n.1. Gutiare¿Jose .. Premio Nacional de Calidad", en PerspecliI'o Vl/o198, FUNDAMECA. México. 199R pp 3-7. 

l' I V.llt!.:¿ Llli~.I. np dI, pp. 172.191 
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"En 1975 IIn grupo de empresarios mexicanos vMtaron (I/glI/lU,l' jübrtca,l' de .lapón como 
Tt~l'O/ay Ilonda, se sO/prendieron por el éxllo de los circulo.\' de calidad Clla/ulo llegaron a 
México quisieron implantarlos en lada la empresa y, por ,wpue,I'/o jÍ'clcasa/'Oll, ya que e,Wo~ 
po/' ,Ii mislI/o,l' ,I'on sólo l/na herl'a/menta; no cOl1.1'litllyen pOI' ,Ií /111,I'mO,I' el proee,\o de 
Adlllllli.l'tn/ciún por calidad",IM 

Al no tener un sistema de Administración por calidad, no fue posible manejar las 

recomendaciones del personal. "Sólo cuando los cIrculas de control de calidad se Integran 

dentro de la estructura del control total de calidad, pueden ser efectivos en el largo plazo ",165 

Por lo anterior se puede observar que los CCC no se deben implantar como una 

herramienta aislada, sino más bien sólo cuando formen parte de un sistema mayor 

de calidad total, para tener éxito en su operación. 

1.6.3 Administración por calidad en Japón (CWQC) 

En el Japón desde la segunda guerra mundial se ha venido desarrollando la 

Administración por calidad, su principal representante y padre de los circulas de 

control de calidad es Kaouru Ishikawa, también han hecho aportaciones 

interesantes Genichi Taguchi, Shigero Mizuno y Shigeo Shingo principalmente con 

herramientas de solución de problemas para los circulas de control de calidad. 

En diciembre de 1967 en el 7° Simposio sobre Control de Calidad '66 se determinó 

que el control de calidad Japonés denominado "Company Wide Quality Control 

(CWQC)" tenia las siguientes caracterfsticas distintivas respecto al occidental: 

1, Control de calidad en toda la empresa; participación de todos los miembros de la organización. 
2, Educación y capacitación en control de calidad, 
3, Actividades de clrculos de control de calidad, 
4, Auditorlas de control de calidad por el director, 
5, Utilización de métodos estadlsticos. 

Shigero Mizuno: ha estado involucrado en la Administración por calidad por su 

participación en el JUSE, propone el despliegue de pollticas de calidad como el 

enlace entre la administración y las decisiones estratégicas de la organización 

ll,j I/m/CII/, p, lHO 

Ib~ I'cigcnhaum, A.V .. 0/1, ell" 1986, p, 213 

1M IshlJ...aWII. 01', cit,. pp, 33-37 
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relacionadas con su operación. Utiliza el concepto de sistemas y resalta la 

Importancia de extender la calidad a toda la organización. Sus recomendaciones 

para la mejora de calidad incluyen las siguientes: 

I} DC-'>plieRue de las políllcas de calidad para su puesta en práctica y promoción {le la 
(aIIClud; 2) es necesario /111 sistema administrativo matrtcialfimcional, 3) dejinicion dara 
de.: las lesponsab¡fuJade:. para (odas, formación de IIn comité de control de calidad), un 
(c'nl/ o de promoción de la calidad; 4) métodos de d/seilo y control del producto)' CI/I WI de 
IIc/.'16" en coso de reclamos legales; 5) capaci((fciólI ell colllrol de c(fU(/ml pum tallos 1m; 
¡J/lClfO\: 6) formaciólI de eee pura cOllcielltiwr alas empleados jobre la importllllcia de 
/11 cl/lidad, 7) me{¡'ciól1 de los costos y perdidas por falta de calidad; 8) liSO de II/étodo~ 
('llmlíl[¡CoS para COl/trolar y mejorar los prodllcto~ y los procesos, 9) e~tabfece/' /111 shtema 
de al/di/uría de caltdad IV 

Propone la creación de eee y el uso de técnicas estadísticas como parte de su 

estrategia de Administración por calidad. 

Shigeo Shingo: se orienta a recordarnos que la productividad y la calidad 

provienen del perfeccionamiento de la operación básica del negocio, se centra en 

la mejora y prevención de errores por medio de dispositivos "a prueba de error", 

los cuales detectan errores humanos simples, para prevenir defectos. Piensa que 

una de las principales barreras para la optimización de la producción (cambios 

rápidos de herramientas) es la existencia de problemas de calidad, para esto da 

entre otras las recomendaciones siguientes: 168 

I J 105 trabajadores son seres humanos y como tales comelen errores, para prcl'eml' Sil 
1I('/lIrCIICIQ y que estos errores cal/sen defectos, es necesarIO instalar {/¡spositú'os "({ prueba 
de en (JI''' (Poka Yokes);. 2) para el logro de la calidad todo el personal debe enfocarse a 
fa prew/lción de errores. a través de los cee y el control de cal,dad celo ("Poka Yoke" e 
IlIIpección elllafilenre), 3) propolle ullflllletotlología a seguir por los eee efl /tI solucitíu 
tle prnhll!uttls y técnicas de Ingeniería industrial para la oplll11lzación del proceso/M, 

, ¡ .\11/1111(1. S!lIgcru. Company-lI'tde Tolal Quolily Control, Asian ProductlVll}' OrgillllZalion. 1988 Citado en Cant(1. D 
Iluml"l,:r1o (JI' ciL pp. 34·44 

'., t ,1111\1. D..:lgatfo Ilumberto, op. ell., p 35,47·48 

., I ""1!lI1~tJ. :"ll1gl.'o. Tlu: Sayiflgs ofS/lIgeo SIlingo: KeySlralegies¡ol' Planllmprovemellls. /985: '/¡oro Quafl/}' COII/rol 
\"'"«' III.IIN<'''OIl and lhe PoJ..a l'ake Syslcms 1986. Productivit) Press Cambridge. Mass . Estados UllIdüs de Am¿m;a 
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Este autor no aporta mucho a la Administración por calidad, sino más bien aterriza 

en las recomendaciones prácticas de cómo prevenir los errores y proporciona 

herramientas de soporte a los cee en 'Ia solución de problemas. 

Genichi Taguchi: muchas empresas han usado sus métodos para optimizar 

los procesos desde 1960.170 Su hijo Shin Taguchi los ha difundido a través del 

"American Supplier Institute" en Dearborn, Michigan. 171 

Propuso el uso de la "función de pérdida" a la sociedad, causada por un producto 

desde que se embarca hasta que termina su vida útil, la función de pérdida no es 

sólo cumplir las especificaciones, sino también reducir la variación hacia un valor 

nominal o meta. La filosofía de calidad de Taguchi se muestra a continuación:172 

1 ) fa calidad de un producto, es la pérdida que genera a fa sociedad; 2) para permanecer en fos 
negocios es necesario una mejora continua de calidad y reducción de costos; 3) la mejora 
continua Incluye la reducción Incesante de la variación de las caracterlsticas de desempef10 
del producto hacia un valor meta nominal; 4) la calidad de una caracterlstica rápidamente se 
degrada conforme Se aleja de la meta nominal, ... 7) usar el diseflo de experimentos para optimizar 
los parámetros del producto o del proceso 

Su aportación a la Administración por calidad es débil pero al igual que Shingo, 

nos ayuda a no olvidar lo básico en calidad que es la prevención de defectos y la 

reducción de la variabilidad, sus métodos pueden ser fácilmente usados por los 

eee en la optimización de los procesos. 

Kaoru Ishikawa: después de la 11 guerra, se involucró en el JUSE ("Japanese 

Union of Scienlists and Engineers'J para promover la calidad, después fue 

presidente del "Musashi Institule of Technology" hasta su muerte en 1989. 

Desarrolló las "7 Herramientas Estadísticas (7Hs)" mismas que pensó podrian 

ser utilizadas por cualquier trabajador, estas herramientas son comúnmente 

171/ Broca. Urllcc. op. c/f., p. 88 Y Can(ú, Humbcno, OIJ. cit., p. 35' 

171 I'Hj,!IIChi, Ucnichi. Jllfl'odllcl/On lo Quali/y ElIgilleel'ing, Dearbom, Michigan: American Supplier Inslilllte, 1986; 
T<1gllchi, Gcnichi. ,s)IS/(,1II ofExpel'lIl1ell/af Design. Denrborn Mlchigan: American StlJlpller Institutc, 1987 

172 Klld.m. Raghll N."l'nguchi's Philosophy: Annlysis and Commcnlnry." Q/lality Progress 19, no. 12, diciembre 1986, 

11[1.21-29. 
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utilizadas por los círculos de control de calidad para la solución de problemas, 

Isllikawa afirmó que las 7 herramientas deberían ser utilizadas por todos los 

empleados desde los directores, gerentes medios, superintendentes, supervisores 

y trabajadores de linea; deberían utilizarse no sólo en la manufactura, sino 

también en planeación, diseño, mercadotecnia, compras, etc. "Aproximadamente el 

90% de los problemas dentro de una empresa pueden ser resueltos utilizando estas 

herramientas". m A continuación se da una breve descripción de estas. 

Las 7 herramientas estadísticas 

A continuación se describen brevemente estas herramientas desarrolladas y 

adaptadas por Kaouru Ishikawa. 

Diagrama de Pareto: se basa en el hecho de que en general, existen tantos 

problemas dispersos en todo proceso de producción, que sería casi imposible y 

antleconómico atacarlos a un mismo tiempo. "El análisis de Pareto permite clasificar el 

costo de los factores que tienen el mayor potencial de ahorros, también diferencfa entre costos 

eVitables (desperdicia y retrabajo) y costos mevitables". 174 

Diagrama de Ishikawa: en el lado técnico se desarrolla una herramienta para el 

análisis de problemas conocida como "Diagrama de causa efecto", 175 como una técnica 

formal para el listado y consideración de los factores y las causas que tiene una 

influenCia directa sobre un problema de calidad particular a ser resuelto. Estos 

diagramas pronto se conocieron como Diagramas de Esqueleto de Pescado, o 

diagramas de Ishikawa. "Esta téc,!ica fue desconocida en occidente hasta en épocas 

reCientes, consiste en la defmiclón de la ocurrencia (defecto), redUCIéndolo a sus factores 

contnbutivos (causasf. 176 

'l, hhíl..,I\\il. Kaouru. If'{¡a/ is Tolal Qlla{¡ly COJl(roF - The Japanese Way, Prentice Hall. 1985, p, 40. 

rH ,\m"úcn. R . "~tiltISI¡C¡¡1 Applications and QC Cirdc5". ASQC C'ollferellce 'li'allsacflolls. 1978. p. 536-544 

1" hlub\\,l, Knouru. 1976. Guide lo Qual"y COn/rol. Asran Productivity Org.illlllllliun. Nordic,llntenmtional Limited. 
Ihul¡,'. Kllllg. 1976. p. 1 

" <';lIll'llhcrg RIchard J • Japanese Mallufacluring Techmques: Nllle Hlddef/ l.r:~SOIlS {II SlIlIplrClIy, Tlle Free l'rcs~, 
1.'1,1l!\l~ Unldo~ de América. 1982. 
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Histogramas: permite arreglar información acerca de una caracteristica del 

producto en orden numérico y frecuencia. Sugiere la distribución probable de la 

población, revelando información acerca de su normalidad, tendencia y varianza. 

Esta técnica permite hacer un análisis más fácil de los datos. 

Hoja de verificación: es una de las técnicas más frecuentes de recolección de 

datos. Consiste de una lista de factores representativos que podrlan afectar la 

calidad, la hoja de verificación se puede aplicar en muchas áreas relacionadas con 

la calidad. 

Estratificación: es una herramienta para análisis de problemas, donde los 

trabajadores los estratifican para la búsqueda de pistas; se utiliza como apoyo en 

el muestreo, gráficas, diagramas de Pareto, histogramas, diagramas de pescado y 

cartas de control. 177 

Diagramas de dispersión: son útiles para hallar las causas naturales, sobre las 

que la dirección puede tener control, aqul una variable independiente es graficada 

contra otra variable dependiente, de· manera de encontrar una relación entre las 

dos. 

Cartas de control de Shewhart: Fueron desarrolladas por el Dr. Shewhart, 

iniciando su aplicación en la industria,178 la carta se origina en la experiencia 

industrial de que ningún proceso de producción puede producir todos los articulas 

exactamente iguales, las variaciones son inevitables. 

El enfoque de Ishikawa es diferente al de poner la calidad en manos de 

especialistas.17• Su principal aplicación se dio en los Circulas de control de calidad 

que él promovió y que al principio pensaba que el concepto era dificil de exportar, 

171 /b/(/em. p. 56 

17# DUIlCim. AchcSlll\ J. ,op cit p.2. 

17'1 nrocn. BIIICC ¡¡lid Broc"a M. SU7IlIlIlC, Qr¡alily Management: Inrplememmg tire he.\/Ideas o/lile maste/'.I. RiclHlld D 
11'\\ in I Mc(jraw J JiJJ, Nueva York, 1992, p,77. 
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ya que asumia que se requería una cultura Budista/Confusionista. sin embargo ha 

quedado sorprendido que se hayan extendido tanto en el mundo 

Características de la administración por calidad en Japón (CWQC) 

Islllkawa participó en el desarrollo de la Administración por calidad con enfoque 

laponés denominado "Company Wide Quality Control" (CWQC) es equivalente a lo 

que se conoce como Control total de calidad en Occidente ("Total Quality 

Management"). donde la calidad se orienta a mejorar continuamente y optimizar 

todas tas actividades de la empresa hacia el cliente externo. 

De acuerdo a Ishikawa,180 las empresas se transforman a través de los principios 

siguientes: 1 ) Pdmero la calidad no las utilidades a corto plazo; 2) onentación hacia el 

consumidor, 3) en la empresa todos son clientes y proveedores mternos; 4) UliIIzaclón de datos y 

números así como métodos estadísticos; 5) Respeto a fa humanidad como Mosofía admmistratlva, 

administraCión pat1icipatlVa y 6) administración gerencial en equipo. 

Et "Company Wide Quality Control" (CWQC) ha tenido un impacto tremendo en la 

mejora de la calidad y de la productividad. Es un refinamiento de las ideas del 

control total de la calidad sugerido por Feigenbaum (Total Quality Management"). 

se define según los estándares .industriales japoneses "Japan Industrial 

Sfandards" (J/SJ. como sigue: 

•• ['(11(/ implementar el con(roi de calidad efectivamente, se necesIta de la cooperaciólI de 
{(Ida la genle en la empresa, ¡nell.yendo la alta dirección, gerentes, .'Jllpel1'iso/"es y 
trabl/Judores en todas las áreas de las actividades de la empresa tales como /llvesfigación 
de mercados. investigacIón y desarrollo, planeación del producto. dise/io, preparaciólI para 
la prodUCCión, compras, gestIón con proveedores, manufactura, inspección, \·eIlIllS )' 
.\i'n icio pOi/-venta, así como con/rol financiero, administración de personal. )' 
ellfrenamien/o )' educación El control de calidad llevado de esta forma. se denolllllla ' 
Cunflol Tolal de Calidad en todos los niveles de la Empresa. ,. 

Esta definición abarca e integra todos los aspectos de las operaciones. desde la 

perspectiva japonesa. la simple asignación de especialistas en calidad en cada 

I~, 1"'!UJ...lll;\ K;\uuru. (Qué es el Collfrol To/al de Calidad? Norma. México. (1985) 1996, pp 97·109 
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división como se sugiere por. Feigenbaum, no es suficiente. Ishikawa recomienda 

que "El control de calidad empieza con educación y termina con educación".181 la capacitación 

en calidad debe darse a todos desde el director hasta el trabajador. "El CWQC es 

una revolución conceptual en la gerencia;, por tanto es necesario cambiar fas procesos de 

raCiocinio de los empleados repitiendo la educación una y otra vez'I,182 

Para promover el CWQC, Ishikawal83 menciona que se realizan las actividades 

siguientes: celebración del mes de la calidad en noviembre de cada afio y la 

conferencia nacional de normalización celebrada cada octubre. 

El CWQC además de incluir a todos los empleados, también incluye a los 

proveedores, filiales (keiretsu) y los sistemas de distribución. El control de calidad 

integrado incluye el fomento no sólo del control de calidad, sino al mismo tiempo 

del control de costos (utilidades y precios), el control de cantidades (volumen de 

producción, ventas y existencias), y el control de tiempos de entrega. Se parte de 

la base de que el fabricante debe desarrollar, producir y vender articulas que 

satisfagan las necesidades de los consumidores. 184 

Se utiliza el ciclo de mejora recomendado por Deming PHVA (Planear y 

estandarizar o documentar, Hacer, Verificar y Actuar) para establecer la mejora 

continua se repite el ciclo PHVA. Al proceso de mejora continua en pequefios 

pasos involucrando a todo el personal se le denomina Kaizen. 185 

El eWQe como marco de referericia de los cee 
El CWQC es en muchos casos el marco de referencia general dentro del cual 

operan los CCC. Sin embargo no se tienen una serie de gulas para su 

implantación, aún no se ha establecido una fórmula común, de tal forma que su 

I~I Ishir...IlWfl, op, CI(" pp, 33·37 

IS1 1hulelll 

ISl/bídellt 

IS4 Ishír...awa, Kaouru, op, c/( .. 85·91 

I~~ [mai. Masaakí, Ka;:ell' La clave de la ventaja cOllipeflfiva, CECSA, México, (1989) 1990, pp. 39 Y 60 
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promoción en cada empresa es hecha de acuerdo a sus condiciones especificas, 

situación competitiva y preferencias de la alta dirección. El impacto de los eee en 

las empresas que los han implantado es el siguiente. 186 

1) El CWQe proporciona un marco de referencia organizaclona! para el trabajo hecho en los cee. 
Los CCC son un canal de abajo hacia arriba para un flujo de Ideas e iniciativas desde el piso. 

2) El CWQC forma una cultura de calidad y mejora continua, donde las ideas de abajo son 
escuchadas. eVitando burocracia, conflictos, rechazo de ideas y resistencia al cambio 

3) El principal objetivo del CWQC es la calidad de los productos y servicios, srn embargo las 
actIVIdades de cee van mas allá e incluyen los aspectos humanos y sociales del trabajO (calidad 
de vida en el trabaJO) 

Se toma como una inversión la capacitacJón y el desarrollo de los recursos 

humanos. El trabajo en equipo se convierte en un estándar de actuación, el 

desarrollo de las multihabilidades rinde sus frutos, el empleado se compromete 

con su trabajo. La llamada mano de obra se conVJerte en mente y corazón de obra 

y el personal es desarrollado para que quiera, pueda y sepa hacer bien su trabajo. 

Comentarios sobre las aportaciones a la Administración por calidad 

Se puede resumir que [os autores se refieren con mayor frecuencia al desarrollo 

de una cultura de calidad, educación y capacitación, control del proceso y 

orientación hacia el consumidor, trabajo en equipo e interacción entre 

departamentos. En general se pueden resumir los conceptos que engloban todas 

las propuestas como sigue: 

1) compromiso y JJderazgo por la dirección (el más importante); 2) formación de equipos de 
mejora de calidad (CCC, etc.); 3) evaluación de la cal!dad a través de indicadores incluyendo el 
costo de la no calidad. 4) solución de problemas a través de los equipos apoyados por la 
dirección para la eliminación de causas raíz; 5) formación de equipo de dirección de mejora de 
calIdad, 6) aplicar un programa de educación y capacitación continuo; 7) los objetivos de calidad 
deben ser parte del plan de negocio; 8) enfoque a fa prevención de defectos; 9) reconocimiento 
público de aquellos que logren mejoras de calidad en un marco participativo de equipo; 10) 
documentar las mejoras; 11} no hacer énfasis en beneficios a corto plazo; escuchar a los clientes 
(es el primer paso); 13) planear el cambIO como parte de la estrategia; 14) creacIón de una cultura 
de cahdad adecuada; 15) desarrollo de los sistemas de apoyo a la AdministraCión por calidad; 16) 
comunicación de la información relevante; 17) definir políticas de calidad claras; 18) constancia en 

,. J.lllr,l!lk. /'atll allt! Kano Ann NOrlaki Con/1II1101lS impro~'elllelll: Q/lafllY ('011//'01 e/retes /11 japal/l!sl! Il1dw;/I~v. Centcl 
j"r J;¡r¡HlC~e SlUdit!s. Ulli\crSldad Je Michigan [9&9, pp. 30-39 
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el propósito de mejorar; 19) supervisión 'facilitadora y capacitadora; 20) interacción entre 
departamentos; 21) planeación de los procesos; 22) control de proveedores; 24) auditorias al 
sistema de calidad; 25) establecimiento de una visión y misión; 26) control de los procesos 
(estandares, evaluación, acciones y planeación para la mejora) 

Como se puede observar se considera que el trabajo en equipo incluyendo los 

CCC es parte integral del sistema de Administración por calidad y no una 

herramienta aislada. 

1.7 Aparición de los Círculos de control de calidad 

1.7.1 Círculos de control de calidad en Japón 

Al principio de los años sesenta, las industrias japonesas vieron la necesidad de 

proporcionar más educación al supervisor, quien era el enlace entre los 

trabajadores y la administración, en algunas empresas, los supervisores ya se 

reunian con sus trabajadores para discutir los problemas del área, naciendo otro 

de los desarrollos mayores de la Administración por calidad "Los Círculos de 

Control de Calidad", estas actividades culminaron con la publicación de la 

~rganización "Union of Japanese Scientists and Engineers" (JUSE) de la revista 

"Gemba To QC" o "Quality Control for the Foreman" en 1962 por el Or. Kaouru 

Ishikawa, año que marca el nacimi~nto de los circulas de control de calidad. '87 

El Dr. Kaouru Ishikawa es considerado el padre de los Circulas de control de 

calidad, usaban técnicas estadlsticas sencillas para identificar las causas de falla y 

eliminarlas. No hubieran tenido éxito bajo un clima de inseguridad. 18e 

Debe ser establecido desde el principio, que el tlrculo de Calidad es un conceplo, no e.l· 11/1 

·.~i,\'tema', /1i un 'programa', es una fO/:ma de vida, una jilosofia. Con esto no debe cambiar 
lu estrllctura organizacional, lo que debe cambiar es la forma CO/1 la que se re/aciO/ut la 
gen/e e/1 el ambiente laboral, esto de hecho, es la IÍnica cosa que puede ser garan/i:ada, 
acerca del circulo de calidad. 

1~7 I:;hi"awn. Ki\ouru, 1968, "QC Cire/es Activa/es", QC in Jaran Series No. 1, Un Ion of Japancs!! Scientlsts and 
El1gil1ccr~ (.IUSE), Tokio, pp. 10-1 r. 

I~K DClllllll,!. E. Qllt/llty. IJrodllctiVlfy and Compefillve Po:aflOn, Inscítut., d!! Tecnologla de Mlchigan, 1982. pp. 107-108 
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El concepto central de los CCC, es que en el área productiva, el supervisor y sus 

trabajadores formen grupos que se reúnan a discutir los problemas de calidad y se 

auto entrenen en las técnicas del control de calidad. Hoy en dia se han empezado 

a extender a empresas orientadas a los servicios. 

Para Jerry Banks 189 los circulas de control de calidad se forman de individuos de 

diferentes niveles de la planta, que se reúnen regularmente para definir, 

seleCCionar y resolver problemas de calidad. Normalmente se les entrena 

previamente antes de su participación en un circulo de calidad. Los grupos 

consisten normalmente de 5 a 10 personas, la filosofia detrás del concepto de 

circulo de calidad es que la gente del área de producción conoce mejor su trabajo 

que ningún otro, y debe involucrársele en reducir los gastos y costos y 

proporcionar soluciones. 

Los circulas de calidad son usados no sólo para mejorar la calidad, sino también 

para mejorar la productividad y el ambiente de trabajo, además proporcionan a sus 

participantes la sensación de que son importantes para la empresa. 

1.7.2 Círculos de control de calidad en Occidente 

Los CCC fueron introducidos por la ASQC ("American Society for Quality Control') 

por una misión de estudio al Japón en 1965, la idea fue presentada a una gran 

audiencia occidental en Estocolmo en la "Organización Europea para el Control de 

Calidad' en junio de 1966, el principal proponente fue el Dr. Joseph Juran, uno de 

los dos padres del control de calidad japonés. Fue considerada una buena idea 

pero sin mayores repercusiones'9o Años después se escriben dos libros 

presentando el estilo Japonés de dirección como la panacea, "Z TheorJ' de 

William Ouchi y "The Art of Japanese Managemenf' de Pascale y Athos en 1981, 

,,, 1l.lllh ... Jcrr~ OJl 1'11 p.54 

, ., 1.lllr,IIlL I'alll ,mil Kano. Nori¡¡ki, Con//I1UOIIS ¡mprO~'ell1ellf: Qua/l/y Con/ro! CI/eles in }a/Jollt'\(' IndllHI l. Miehigan 
I'.\p~r .. 111 J¡¡pancse Studles. No 19. UllIversldad de Míchlg¡¡n. ESI<1dos Umdos de Aménc<1. 19H9. pp 4-5 
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ambos presentan el concepto de cultura corporativa y los CCC como ejemplo de 

las maravillas del oriente.191 

La contribución de los CCC a la calidad de los productos japoneses ha sido 

"significante pero no la principal" como apunta Juran, ya que los CCC han 

trabajado con los "muchos problemas triviales" de producción, mientras que los 

"pocos problemas vitales" son del dominio de los especialistas o de la dirección 

que ganan tiempo para dedicarse a aspectos más relevantes. 192 

En Estados Unidos de América su difusión es atribuida al Dr. Juran, el primer 

circulo de calidad parecido al modelo japonés y usando los mismos materiales de 

entrenamiento, fue introducido en Estados Unidos de América por Wayne Riecker 

en 1973 '93 en la empresa "Lockheed Space Missile System Division" en la ciudad 

de Sunnyvale, California, con resultados sorprendentes (ahorros de $3 millones de 

dólares anuales). "Un programa de circulas de calidad se organiza cuando un grupo de 

. empleados, que realizan tareas similares en fa misma área, se reúnen regularmente, en forma 

voluntaria, para discutir problemas comunes de su área de trabajo",194 los círculos de calidad 

incluyen gerentes y trabajadores, sin embargo, la mayorla de gente involucrada en 

los circulas de calidad son trabajadores con puestos similares. La difusión del 

programa de la "Lockheed" en 1973 motivó a otras empresas a implantar circulas 

de calidad. Las empresas utilizan circulas de calidad por las ventajas que les 

proporcionan, Ingle '95 lista las siguientes: 1. Mejora de fa calidad; 2. Reducción def 

desperdicio; 3. Cambio de actitud; 4. Reducción de costos; 5. Mejora de la seguridad; 6. 

Comunicación mejorada; 7. Mayor productividad; 8. Mayor Satisfacción en el puesto; 9. Formación 

de equipos; 10. Mejoramiento de habilidades 

I'JI lbid,'m, p. S 

I'J2 J.M. Juran, Gryml. FrnnJ.. M • Manllal da Control df! Calidad, McGraw Hill, México. (1989) 1993, p. \O 

1'1\ Ricd,cr. Wnync ... ~C Circlcs and Companyu-Wíde Qual!ty Control", ASQC Qauflly Progress, Del. 1983. p. 14-17. 

I'H Bal'm. R, I'ull/llg Q//ulily Grcfas lo Work: A Practlcal Sll'otegy for BOO~llIIg I'rod//ctlvity al/d I'rofits, McGruw llitl. 
1983. p. 12. 

1'¡'lngle. S .. J 982. Quallly ('//'c/es Master Gil/de, Prentlcll Hall"Engkwood Clln:~, Nueva York, p. 39. 
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Según Ingle19
', el éxito logrado a través del uso de los círculos de calidad, es 

atribuible a tres factores: uso de estadistica básica, dinámica de grupos, y 

satISfacción en el trabajo. 

Como primer factor, el uso de estadísticas proporciona un método para resolver 

problemas, las soluciones o sugerencias no se basan en opiniones o imaginación. 

Generalmente los grupos usan técnicas estadísticas tales como, diagramas de 

causa efecto y hojas de verificación, para colectar datos y analizar el problema en 

forma lógica y sistemática. 

El segundo factor de dinámica de grupos, refuerza que trabajando juntos en un 

grupo ayuda a la gente a hacer mejores decisiones, también se forma un espíritu 

de cooperación, la comunicación se mejora, y en general la empresa trabaja más 

como un grupo con una sola meta común. Los problemas laborales se reducen y 

se tiene un ambiente más sano. Los empleados que particípan en círculos de 

calidad empiezan a ayudarse entre sí e inspeccionan su propio trabajo, reduciendo 

el gasto. 

El tercer factor, la gente goza más su trabajo cuando tiene un canal por el cual 

exprese sus puntos de vista y sus sugerencias. La satisfacción en el trabajo se 

incrementa conforme los trabajadores ven que se les da atención a sus ideas, en 

algunos casos se implantan. Los empleados buscan resolver problemas de la 

empresa, especialmente en los círculos de calidad que les proporcionan un cierto 

grado de autoridad y libertad. 

Patchin 197 encontró que en Estados Unidos de América, muchas empresas 

grandes inician los círculos de calidad formando un comité directivo ("steering 

commitle'), para apoyar a las actividades de los círculos de calidad. Cada círculo 

tiene un líder, quien es típicamente el supervisor del grupo; también se tiene un 

,. {h"km 
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facilitador que reúne datos para el circulo o apoya a que los miembros del circulo 

reúnan los datos necesarios para el estudio de un problema en particular. Utilizan 

herramientas estadisticas para el análisis del problema, 

Kuzela'98 reportó un caso exitoso de'la implantación de circulas de calidad en la 

empresa Florida Power and Light Company de Miami, Florida, la cual ahorró más 

de USD$25 millones a través de 700 proyectos de mejora documentados entre 

1982 a mayo de 1984, Su programa de clrculos de calidad está estructurado por 

un comité directivo de apoyo y un consejo de calidad, El comité incluye al director 

general y miembros de su stafl, quienes forman equipos de trabajo y realizan 

tareas especificas de solución de problemas, El consejo se reúne cada 2 meses y 

los grupos de trabajo semanalmente, 

De acuerdo a Hutchins, Ishikawa, y Juran, "99 el concepto de circulo de calidad se 

basa en la premisa de que la gente que realiza el trabajo, conoce más acerca de 

él que nadie más, Los clrculos de calidad reconocen y sacan el potencial 

intelectual de los empleados, también' proporcionan la oportunidad de crecimiento 

y desarrollo personal, autorealización, y logro en el trabajo; Juran200 analizó la 

motivación de estos empleados para participar en circulas de calidad como sigue 

(en orden de importancia): 

1. Mejora del desempef\o de la empresa a través de actividades de grupo: 2. Desarrollo personal y 
un deseo por aprender; 3. Reconocimiento de sus esfuerzos dentro de la empresa, y la 
oportunidad de participar en simposia y viajes de estudio externos; 4. Búsqueda de creatividad 
dentro de una rutina de trabajo, que de otra forma seria monótona; 5. Incentivos económicos 
proporcionados por la empresa. 

El circulo de calidad está organizado alrededor de un grupo de trabajadores, un 

IIder del grupo, un facilitador, y un comité directivo de apoyo. El facilitador tiene la 

I'J7 Patchin, ItI .. 11w Managemenl and Maln/enance ofQuality Circfes. Dow Jones. Irwin. Homcwood, lIinois, Estados 
Unidos dc AlIlórica, 1983. . 

1";' Ku/da, L.. "EX<'CIIllves )oin Top Down Pllrsuit ufProdllCllvity. 1/. Indusll)' Week. Vol. 221. Estado~ Unidos de 
AllléllCII. 19R4. pp. 39-41. 

1<)<1 Juran, J.M" Qllahly Conlrol lIondbook, p 305 

"I~) .IUlllII, J,M .. "¡ntclnntional Significance ofthc QC Circlc Movemcnt", ASQC Q//a/¡ty Progre,l"I', Nov. 1980. p. 1 R-2~. 
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responsabilidad de coordinar y reportar todas las mejoras y sugerencias hechas 

por los circulas de calidad; por otra parte el comité directivo examina estas 

sugerencias y hace recomendaciones. A continuación se presenta el proceso que 

siguen los círculos de calidad: identificación del problema; seleccíón del problema; 

análisIs del problema con asistencia de especialistas; recomendaciones; decisión 

gerencial; implantación. 

Por lo antenor, el desarrollo del movimiento de los circulas de calidad en occidente 

se puede resumir como sigue, 

1 Etapa Introductona: haciendo énfasis en historias exitosas del Japón y nacionales 

2. Etapa intermedia: énfasis en aspectos operacionales de los circulas de calidad y su 
adaptabilidad 

3 Etapa de maduración: énfasis en aspectos estratégicos de [os circulas de control de calidad 
y occldenta!izacjón de los círculos, 

Es hasta principios de los ochenta que aparecieron muchos artículos en revistas y 

"Joumals" académicos resaltando las historias exitosas de las empresas que 

Implementaron círculos de calidad. Konz201 y Juran202 introdujeron las historias 

exilosas japonesas, de ahí muchos otros han escrito sobre la adaptabilidad, 

problemas de implantación, aspectos de comportamiento y aspectos 

operacionales de los círculos de calidad. Freiman203 exploró el efecto de los 

círculos de calidad en el desempeño de la organización; por otra parte Jennings204 

trató el problema de su implantación. Los hallazgos de las encuestas muestran 

que en Estados Unidos los círculos de calidad son diferentes que en Japón, 

parecería que se les considera sólo un medio de desarrollo organízacional. 

:"1 ""111, S ¡\. Qunhly Clrcks Japancsc Succcss Stori'./nduslrial Engilleel'iIIg, Oc!. 1979. p. 2.J-27, 

Jl\r III J M ·Inlcrnational Slgnificance ofthe QC Círde MovemcnC, ASQC Qlln!ity frogl'es~, Nov, 19RO, P 18-2~ 

, . rr":l!ll<lll. J. LffeCfs Of (1 Qua/¡ty Ctrcfe llller.'el1lion 011 Performance ofTllo LevelI> of'\/allufáclIlI'ing Tl'dmology .1 

11,'{d ,III/h UIII\a:.ldad de WashinglOn. Tesis de Doctorado. 1987 

'. J~!l1111l.l;'~. ¡.... • l:'l'lol'mg Elllployee lnvolvemenl A longifudrnol Study o/I/¡e Pl'oce~s 01/(/ OllfCOlI/uS nf (1 Quallly C/I'/t' 

flll,.11 ,'//11011 (l/IIIOl"{JIIOII). Ull1vcrsldad de Purdue. Tesis de Doctorado. 19K6 
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1,8 Reflexiones y comentarios 

A pesar de que el concepto de círculos de control de calidad se desarrolla en 

Japón, los verdaderos inventores del eee son los gurús occidentales como 

Deming, Juran, Feigenbaum y otros, utilizando herramientas de control estadistico 

del proceso desarrollado por Walter Shewhart en la empresa "Western Electric" de 

Estados Unidos y las siete Herramientas estadisticas (7H's)desarrolladas por 

Kaouru Ishikawa, 

La teoria de su operación se fundamenta en la escuela de relaciones humanas y 

la teoria de grupos desarrollada en Occidente, 

Por otra parte, como se ha podido observar, para que los círculos de calidad, 

tengan éxito es necesario que sean parte de un sistema mayor permanente de 

Administración por calidad, sin lo cual su existencia es sólo temporal, vacunando a 

la organización contra un siguiente intento, 

Los eee tiene como propósitos básicos: contribuir al desarrollo y mejora de la 

empresa a través de pequeños proyectos de mejora con trabajo participativo; 

respeto a la humanidad a través de crear un lugar y ambiente agradable de trabajo 

donde el personal no es tratado como máquina, tiene oportunidad de participar en 

la solución de los problemas de su área y tiene la oportunidad de ser reconocido; 

desarrollar a plenitud las capacidades humanas, motivando y capacitando al 

personal para que se eleve el ánimo del grupo y se aliente la habilidad personal. 

En conclusión, los eee japoneses utilizan métodos sistematizados y 

estandarizados para el desarrollo de pequeños proyectos de mejora en su área de 

trabajo, la sofistificación depende del nivel de habilidades de sus integrantes. Su 

actividad es parte de un programa mayor de Control total de calidad o 

Administración por calidad soportada por la alta dirección. En las empresas 

japonesas los eee mejoran la satisfacción de los trabajadores y la calidad en los 

productos y servicios. Los eee representan la adaptación creativa de técnicas a 
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"j') r:ondlciones SOCIales y culturales de la empresa, creando subculturas de 

(J1!':"!(;fltes realidades. 

Cumo se pudo observar en Occidente los eee fueron inlclahnente implantados sin 

::T1:''J!lar las diferencias culturales que se tienen con los japoneses, siempre y 

.",11100 se establezca un enfoque al desarrollo del personal, trabajo participativo 

o;': -,:::1U1PO Y apoyo de la administración en sus proyectos 
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CAPITULO 2. LOS SISTEMAS JAPONESES DE GESTiÓN 

En este capitulo se analizan los factores principales que han apoyado al éxito de 

consistente de los japoneses a pesar de condiciones económicas adversas, se 

analiza su filosofia de dirección. su cultura organizacional, los factores del entorno, 

sus principales técnicas de manufactura, la influencia del control total de calidad 

(CWQC) ya tratado en el capítulo 1 inciso 6. Al final se analizan los circulas de 

control de calidad en el Japón, su introducción, evolución y desarrollo, el sistema 

de administración y operación de los mismos, que los japoneses han resumido en 

un manual de eee denominado "Koryo". En forma adicional se analizan algunos 

datos de campo de los eee japoneses para tener una idea de sus caracteristicas. 

Los análiSIS anteriores, permitirán conocer la filosofía, administración, sistema de 

soporte y operación de los eee japoneses, con objeto de tener una referencia de 

comparación al analizar las experiencias en la industria de la manufactura en 

México 

2.1 Factores de éxito 

El éxito japonés logrado durante un periodo de alta inflación, altas tasas de 

desempleo, bajo crecimiento económico. y utilidades reducidas en sus empresas, 

ha despertado mucho interés en el estilo de su gestión. Después de la segunda 

guerra mundial, aprendieron las técnicas de la gestión industrial, tales como "el 

control de la calidad", y las técnicas de gestión originadas en Estados Unidos. 

Adaptaron estas técnicas a su ambiente relativamente diferente, con énfasis en el 

comportamiento del trabajo humano, según W. Ouchi "el esfilo de gesfión japonés que 

ha probado ser la base de su productividad, es en parte un refinamiento de Ideas y hallazgos 

acerca de la motivación y satisfaCCión que fueron originalmente desarrolladas en Estados 

Umdos"_ zos 

'Oudu W op (11, 1981. P 2 
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Hasta antes de la segunda crisis del petróleo en 1979, el enfoque japonés no 

habia llamado la atención de occidente, la' importancia de su gestión ha sido 

demostrada por los niveles de productividad y competitividad internacional 

logradas, especialmente después de la crisis del petróleo. 

Los principales factores que han contribuido al éxito japonés en el logro de alta 

calidad de productos y los más altos niveles de productividad en el mundo por 

trabajador, pueden caracterizarse por cuatro principios básicos: 

1. Filosofia de dirección: "práctica de dirección participativa y palpable compromiso de la alJa 

direcclón".206 

2. Cultura organizacional: "énfasis en la toma de decisiones parlicipativa, comunicación en 

ambos sentidos, entrenamiento durante toda la vida, etc. ". 207 

2. Factores ambientales: "relaciones cercanas con el gobierno y los sindicatos u. 208 

2. Técnicas de manufactura: "(1) Manulaclura justo a tiempo, (2) control tolal de calidad, y 

(3) clrculos de calidad". 209 

A continuación se analiza el enfoque japonés de gestión y su efecto en la calidad y 

en la productividad. 

Filosofía de dirección 

Parece que los japoneses descubrieron el valor de una verdadera sociedad entre 

gerentes y empleados, "la dirección japonesa se asegura que el objetivo común de los 

trabajadores sea el éxito de fa empresa., asIlas empresas japonesas han estado tratando de crear 

(In ambiente en el cual se oriente a todos hacia ese objetivo coman". 210 

2Ub Dl'uckcr. Pclcr. "Whal Can Learn from Japancsc Managcment", Harvard BlIssiness Review, Marzo - Abril. 1971 PI'. 
110·112. 

201 Ouchi. W .. ofJ dI, 1981, p. 6. 

2"8 McMillon. C..1" "Is Jap<lncsc Mllnllgemcnt Real1y DifTerenl? rile Busxim:ss Q/larlerly. Otoño de 1980. p. 2 

2(1') lIayes. R .. op. e/l., 1981, p. 57. 
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Gestión participativa: se basa en lo siguiente "La dirección japonesa crea un ambiente 

en el cual los subordmados están siempre interesados en buscar nuevas formas de hacer las 

COSéJS m bajo este estilo de dirección, U/odas los empleados involucrados son inVItados a 

c(JJresar su opinIón sobre cualquier problema Esta actitud de cooperación refuerza el respeto 

mu/oo y un senl!do de pertenencia". 212 

Alto compromiso de la dirección: la característica más importante de la práctica 

de gestión japonesa indudablemente que es el soporte de la alta dirección y su 

compromiso con la organización, La alta dirección japonesa está bien consciente 

de los problemas relacionados con la calidad y con la productividad en la 

organización, de tal forma de tomar acciones rápidas. En forma más importante, la 

preocupación de la alta dirección por el bienestar de los empleados, es otro 

aspecto que contribuye al desempeño de la productividad japonesa. 

Cultura organizacional 

Con relación a su cultura organizacional Lee Sang menciona que: 

1.11 n¡/fulQ urgoni!(Jclonal en Japón l/ende a promover la crealividad de lus empicados 
1'01 a la mCjora de la calidad, crea orgullo en la calidad de la mano de obra . .1 crea 
umlhm::a elllre los empleados y gerentes, en OCCldenle más bien se crea 1/11 ambiente que 
IIIII/{! ae/itudes de ad .. 'ersarios lJJ 

Algunas de las características de las empresas exitosas en Japón de acuerdo a 

Deal T. son. 

So hay organigramas formales; pocas reglas formales, Juntas y memorúndlllJfs; trabajos 
Ilexlhle\. 11/1 !lislema de olltocorrección; mí/Jimos símbolos de Estatlls, comunicación en dos 
direeciulle~, cllldadosa selección de empleados; y programas soclOles y organizaciollale~ 
hien estructurados. J!J 

:¡" \\ Mil':. 1 .. Qllalily rUld Olher Keys lo Manufaclurlng CompclillYCness"', ASQC Qlla/ay Progress. Enero de 1985. pp. 
111- ,2 

:1' 1unlhOIl.!{ ,'101 :'Made In America Undcr Japanese Managemenf', Harmrd BusS/I/I!ss ReY/el\'. Scpl-OCl 1974. p.61 

c.: 1',ll~h¡lI. !{ . 1 he .\fonogemelll ond Mallllcnonce ofQllohty Ctrclcs, Dow Joncs-Irwin. 1982. p. 56 

:1. I.e.:. ~,mg e/al. \fanagemellf byJapanese Sys/ems. Praeger. Nueva York. 1982. pp. 12 

:11 1>-.. 11. I E <'IIIL empara/e Cultures. The Riles and Rltuals ofCorporate Lfe. Addisoll Wcs!cy InlcllallonaL 1982. r 

120 
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Toma de decisiones en consenso: cerca del 90% de las empresas japonesas 

usan un sistema de toma de decisiones llamado "ringt"; según Peter Drucker,215 

Japón es la única nación que ha desarrollado un método estandarizado y 

sistematizado de toma de decisiones, en la mayoría de los casos las decisiones 

propuestas son debatidas hasta llegar a un consenso general, y sólo hasta 

entonces se toma la decisión, este proceso es muy lento. Sin embargo, Drucker 

señala que se tienen las ventajas siguientes: 

1. El enfoque es decidir que la decisión es de todos. 
2. Los japoneses tienen distintas opiniones, se exploran muchos enfoques a los problemas y no se 
discute sobre respuestas hasta que haya un consenso. 
3. El enfoque es sobre una alternativa, más que sobre la "decisión correcta. " 
4. Se elimina la venta de una decisión y se forma una ejecución efectiva dentro del proceso de 
toma de decisiones. 

Énfasis en el grupo: Lee Sang en relación al trabajo en grupo comenta lo 

siguiente: "en Japón, la cooperación del grupo es la esencia de la efectividad organizacional, el 

grupo, no el individuo, es el diseflo básico de la organización japonesa",216 enfocándose al 

grupo, las empresas japonesas son capaces de liberar el potencial considerable 

de sus empleados. Las empresas japonesas refuerzan la concientización del 

grupo a través de diversos métodos: "sI primero es reforzar la permanencia dsl grupo, su 

cohesión es reforzada por ejercicios calisttmicos por la maflana, canto de canciones de la empresa, 

recitación del credo de la empresa, y otras actividades".217 Estas actividades son más 

rituales que sustantivas. 

Empleo de por vída: según Peter Drucker, 218 el empleo de por vida o "sushin 

koyo" es otro aspecto de la gestión japonesa, la mayoria de las grandes empresas 

japonesas tienen el sistema do empleo de por vida para hombres de hasta 55 

años, este sistema de empleo estable crea un espíritu "familiar". Esta práctica 

21, DllId.er. Peler, op. e/l. , 1971, pp. 111~112. 

21(, Lec. S" el al. 0/) cil, 1982, pp. 30-32. 

~17 Nal--allc, C" .I(1p{/ncsc SociCfY, Bcrkcley Univ, enlif. Prcss, 1970, p. 47. 

2IH DllIcl-.el', Pcler. 0/). dI. 1971, p. 130. 
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desarrolla lealtad, armonia, y objetivos comunes entre los empleados y la 

empresa 

Comunicación en ambas direcciones: en occidente, según Yang,219 el estilo de 

toma de decisiones enfatiza el juicio, iniciativa, y creatividad del ejecutivo de una 

organización, la fuerza de este sistema "arriba-abajo" se encuentra en su rapidez y 

claridad de decisiones, sin embargo tiene la desventaja de que no toma en cuenta 

la Importancia de las relaciones humanas. 

El estilo corporativo de toma de decisiones en Japón permite un proceso de toma 

de decisiones "abajo - arriba"; la información y las iniciativas fluyen de los niveles 

baJos de la organización, a los niveles altos. Takeuchi 220 señaló que el proceso de 

"abajo - arriba" constituye el esqueleto del sistema de productividad japonés. 

Johnson y Ouchi221 establecieron que el director japonés cree que los cambios e 

iniCIatIvas dentro de una organización deben venir de aquellos que están más 

cerca del problema. 

Entrenamiento continuo: tal vez uno de los elementos más significativos que 

contribuyeron a la alta productividad del Japón, son el entrenamiento y desarrollo 

de los empleados y la preocupación de la alta dirección para satisfacer las 

necesidades sociales y de seguridad para los empleados.222 

Hain'" describió las principales razones para el entrenamiento intensivo por las 

empresas japonesas como: (1) mejora de habilidades relacionadas con el trabajo; 

(2) introducción de altos estándares de desempeño a los nuevos empleados; (3) 

:1' YI1,I~ e . ~lanilg.':!ll.:lIt $Iyles Amerlca vis-a-vis Japanese", Columbia lVI/mol aJ lVorfd Bussll1l'ss. Verano de 1977. 
rr 23-31 

,:' 1 ¡l!..cuchi. Illwl,lka. uProductivity: Leamlng from the J¡¡panese'·. Cal¡forma Monagcmenl RevielV, No. 4. Primavera de 
I<)SL rr 5-19 

::, Jll!Il1'.UILR ('IO{. 01'_ el/ .• , 1974. p. 62. 

-- /I'ld,,,,. 1')74. r 6-4 

': r Llln -, "Jaram:~c /l.lanagement in Ihe US", Monagement byloponcsc Sy~/e/JIs, Pracger. 1982 p 58 
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divulgación de la filosotra de la empresa; y (4) promoción de la dedicación para un 

autodesarrollo continuo. 

Las empresas japonesas ofrecen varios tipos de programas de entrenamiento 

continuos en el trabajo y en el salón de clases para empleados en todos los 

niveles, el tiempo promedio de entrenamiento para los empleados japoneses en 

grandes organizaciones es de un dla por semana, donde mucho se da sobre el 

trabajo, complementado por estudio en salones de clase. 

F actores del entorno 

Varios factores están más allá del control de la empresa, como son un fuerte 

soporte del gobierno y el sindicato, estos factores también son importantes: 

Soporte del gobierno: Se ha observado que la relación entre empresa - gobierno 

en Japón, es un mecanismo altamente coordinado, y centralmente dirigido para el 

logro de pollticas especificas, muy parecido a una corporación multidivisional. Los 

ministros clave son el Ministro de Comercio e Industria Internacional para asuntos 

industriales y el Ministro de Finanzas para asuntos financieros. 

Empresa sindicato: según Shimada Uhoyen dla más del 90% de los sindicatos japoneses 

están organizados como una empresa,1224, esta empresa promueve la cooperación 

gerente - trabajador, en lugar de tener una relación de adversarios como sucede 

con los sindicatos en México. "El conflicto es da asta manara enfocado hacia los 

competidores externos, en vez de hacia e/liderazgo interno".225 

m Shimadll. 1 L. '·.1l1pan's Poslwar Industrial Growlh and Labor Manllgcment Rdatiolls", I'r(/ceedlll~.I' (I{351h Al/n/mI 
A fel!lil/g oJ lile /m!w:fria/ Re/afion:!: Research AssociatioJl. 1983, p. 241. 

11~ McMilhlll, C. J., Oj). cit .• p. 12. 

87 



l' ',:: '';'AOSOE CAliDAD Erl Et.'PRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITiVO REYES AGUILAR 

Técnicas de manufactura 

Una explicación del éxito japonés tuvo más que ver con el factor de eficiencia, y 

una amalgama de prácticas de gestión y sistemas conectados con la planeación y 

el control de la producción, la ventaja japonesa tiene mucho que ver con la 

Interacción de sistemas de control de materiales, prácticas de mantenimiento e 

Illvolucramlento de los empleados. "De hecho muchas técnicas usadas por los japoneses no 

son lluevas, la diferencia está en la Intensidad y nivel de compromiso con el cual fos conceptos de 

ges/lón estuvieron apltcándose.,,226 

Manufactura Justo a Tiempo (JAT): El sistema justo a tiempo es una 

combinación de compras, control de inventarios y gestión de la producción, bajo 

este sistema, los materiales se compran en muy pequeñas cantidades con 

embarques frecuentes, justo a tiempo para su uso. 

La Idea básica del JAT fue introducida por Taichi Ohno,22' vicepresidente ejecutivo 

de T oyota Motor Company, y fue perfeccionada en Japón en la década de los 

años setenta. Esta idea se formalizó dentro del sistema de gestión cuando Toyota 

qUIso cumplir con la demanda precisa de los clientes por varios modelos y calores, 

con la minima tardanza. 

El concepto japonés de JAT ha sido discutido por muy diversos autores, Monden 

por ejemplo. afirma que QLa idea básica en fal sistema de producción es producir la clase de 

unidades requeridas, en el tiempo requerido y en las cantidades necesitadas. ,,228 

Monden'29 menciona que en efecto, el JAT es un sistema completo que trabaja 

muy eficientemente bajo condiciones económicas diferentes, esta eficiencia se 

:: 'lila. [ [lIlU Pl!lerson. R, DeClsioll Syslemsfor fllvemory Managemem and Producl/On Plamllng, John Wilcy & 
<"'11". 19S5.p H. 

::J [limo. L '1low Ihl! Toyota Production Was Created", Japanese Ecollonuc SllIdies, Primavera de 1982. p 132, 

'\liIIH.kn. Y .. \\'halmakcs Ihe To)'ota Production Syslcm Really Tick'?", lndmfnul Engmeermg. Enero 1981. pp. 36-
,x 
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logra principalmente a través de: (1) soporte y cooperación total de los 

proveedores. (2) el compromiso de cada persona desde el nivel alto de la 

organización hasta su base, y (3) la compra de lotes pequeños, suavizando la 

producción, diseñando procesos flexibles, estandarizando puestos, y empleando 

un sistema de información de señales llamado Kanban para ordenar y embarcar. 

El Control total de calidad en toda la empresa (CWQC)230 

El término japonés para calidad "Shitsu" es escrito por un carácter chino que 

consta de dos partes: La parte superior es hecha de dos medidas de peso (kin) 

simbolizando una balanza, y la parte baja consiste de una parte metálica (ka/) 

usada como moneda en los viejos tiempos. Asi, Shitsu implica que calidad es una 

relación, un proceso de intercambio donde los valores se miden uno contra otro. 

En Finlandia hay una máxima que dice, "Asiakas on ain oikeassa," significando 

que el cliente siempre tiene la razón, en el mundo de habla inglesa "Ihe customer 

is king," pero en Japón les dios! o "El honorable cliente es dios". Después de la 

segunda guerra mundial el factor singular más importante para promocionar 

exportaciones, además de una ventaja en precio lograda a través de mano de 

obra barata, fue la calidad. La calidad fue la condición para la sobrevivencia de 

una nación hambrienta. Al principio el cumplimiento de especificaciones fue el 

punto crucial de la calidad, controlada con inspección y control estadístico de 

calidad; sin embargo, conforme la competencia era más dificil, hubo que poner 

énfasis en la confiabilidad también, al operador le fue otorgada la responsabilidad 

por la calidad. Esto debido a que la industria japonesa cambió de mano de obra 

barata a producción masiva con economias de escala, donde incrementar el 

número de inspectores era antieconómico. 

La siguiente etapa fue pensar en "productos que satisfagan al cliente", principio 

rector de la calidad japonesa. Se complementaron las definiciones de calidad del 

21<1 Ltlhunk, PlIUllUld Noriaki Kano Ann. ContimlOlls improvement: Qua/l/y Conlrol Ore/es ilt Japmwse Indlls/ry. Arbor 
('clltcr Ji.)r J¡¡p"nc~e Sludics. Umversidad de Michigan. 1989. pp. 30·39 

89 



lú~ e "C; .... lOS DE CALIDAD EII EI,lPRESAS OE MANUFACTURA EN MEXIGO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

producto y del proceso, con un enfoque basado en la calidad vista por el usuario 

conformando el control de la calidad CWQC tratado en el capitulo anterior, 

2,2 Los Círculos de control de calídad japoneses 

Antecedentes de los Círculos de control de calidad en Japón 

De acuerdo a Kaouru Ishikawa, en concepto un circulo de calidad es: 

''Un grupo pequeiío de rrabajadores de la misma área de trabajo, que en forma volulltorlO, 
l/ewlII a cabo actividades de mejoramiento de productiVidad)' calidad, como parfe tntegra/ 
de la compaíiía, l/t¡{izando metodología de solUCión de problemas, propiclOndo el 
olllOdesQlro"o)' la superación personal, así como el desarrollo Imi/uO, COII/a participación 
acfil'u de sus inlegranles". ]JI 

Los circulos de control de calidad son un método utilizado por las empresas 

japonesas para enriquecer el conocimiento del trabajo de los empleados, además 

se consideran como una herramienta importante de comunicación, En muchas 

empresas japonesas, los circulas de control de calidad apoyan que la dirección de 

la comunicación sea en ambas direcciones, eruditos tales como Deming, 

Ishikawa"', y Kume consideran a los circulos de calidad como uno de los 

componentes principales del enfoque japonés a la gestión de calidad, 

En una conferencia internacional sobre círculos de calidad en 1978, Juran se 

refirió a la eficacia del control de calidad como sigue: 

"Durollle los últimos /6 años, millones de trabajadores japone~e\ han par/lcipado en 
mejorar la caUdad de las mercancias manufacturadas, )' se han logrado millones de la/es 
lIIejom~ Creo que es justo decir que sin los círculos de calidad. eMe gran nlÍmero de 
mejoros 110 se hubiera logrado, En otras palabras. los SllperV/~ores, jefes y técnicos ~/(lJJ 
.wl()\·, habrian sido madecuados para la tarea .. n; 

En 1962, se publica la revista "Gemba lo QC,'34 (Control de calidad para 

Supervisores), con el objetivo de transmitir en un lenguaje sencillo y adecuado 

;"l,h¡J...~ma.K¡¡olln.1.op elf ,p.131 

:.: hll!J...d\\il, Kaollnl. (,Qué es el Control To/al de la Calidad). Nomw, Bogo¡;]. 1986. p.142 

:'; ,\!c\,lIh,kr::.on, Orjan, "QC Circ!cs in Scandinavia", Quallf)' Progress, Julio de 1978. pp. 18-19 
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para los mandos operativos (Jefes, supervisores y capataces) y trabajadores, las 

herramientas y metodologla de detección, análisis y solución de problemas; 

recomendó la formación de clrculos de calidad. Ishikawa llamó la atención de 

todos sobre la importancia de grupos de trabajadores, desde entonces, el 

crecimiento de los circulas de calidad ha sido fenomenal (para 1991 habla en 

Japón 125,000 circulas de calidad con 1,132,000 miembros). 

Se sugirió que la revista fuese leida y estudiada en equipos, nombrando a dichas 

actividades de estudio23' circulas de control de calidad ("Qualily Control Circles"). 

Según Ricardo Hirata del "Concurso Nacional de Circulas de Control de Calidad 

A. C. 236" debido a que los CCC son de naturaleza voluntaria no se generan en 

forma obligatoria como una consecuencia de lineamientos directivos o gerenciales 

(acercamiento "Top - Down"), el tiempo que los japoneses invirtieron para definir 

los principios generales del funcionamiento estandarizado de las actividades de 

eee (plasmados en el libro japonés "Koryo') fue aproximadamente de ocho años 

ya que se habla probado en distintas organizaciones y era necesario validar un 

lenguaje común que garantizara el cumplimiento de las ideas y principios 

fundamentales, asl como de los objetivos de los eee en su fase de crecimiento 

nacional exponencial (y posteriormente a nivel internacional) en los inicios de los 

años setenta. 

Evolución de los eee en Japón 

A continuación se analiza en forma breve, su desarrollo en Japón.237 

El General Douglas Mc Arthur, comandante de los Estados Unidos en la 

ocupación de Japón después de la segunda guerra mundial, se comprometió a 

lograr el funcionamiento de la economla japonesa lo antes posible. Los recursos 

21~/bi¡Ji'III, r 132" 

21{, Ilhatn, Ricardo. "Circulas de Calidad en México", En/re C{rClllos, Vol. l. No. l. CNCCC, Mb.ico. 1996. pp. 2-5 

211 Dia ... Jlucblll Adallü. Apl/Il/es desarrollados para la clase de plancación de la prodllclividad. Escuclll de graduados Cll 
Adllllllis(rlICIl'lIl e Ingenierla Industrial de la Universidad Autónoma de Nuevo León, S/F. Se lomó como rdclcncia el 
I c¡'lImen de estos apuntes. 
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naturales de que disponen las islas son muy pocos, por lo que deben importarse y 

esto junto con la mala reputación del Japón, lo colocaba en seria desventaja, ya 

que no pOdía exportar, sin embargo, tenía a su favor la buena actitud de los 

lideres del gobierno y de la iniciativa privada, que estaban deseosos de ayudar. 

Mc Arthur obtuvo los servicios del Dr. Edward W. Oeming, para asesorar y apoyar 

a los japoneses en lograr la mejoría de calidad de sus productos. Oeming inició la 

capacitación en control estadístico del proceso en universidades e Industrias, 

Impactando significativamente en el desarrollo de la técnica del control de calidad. 

En 1951, la unión japonesa de ingenieros y científicos (JUSE), lo honró creando el 

premio Oeming, que es el premio anual de calidad de más alto honor que una 

persona o una empresa puede recibir en Japón. 

En 1952, durante una conferencia en Syracuse, Nueva York, el Dr. Oeming logró 

que se conocieran el Or. Juran y el Sr, Konayagi, fundador de JUSE, lo antenor 

resultó en una invitación al Or. Juran a ir a Japón a dar conferencias. 

En 1954, el Or. Juran pasó dos meses en Japón dando conferencias sobre la 

administración por calidad, con muy buenos resultados entre las empresas 

participantes y su personal, anteriormente el control estadístico del proceso se 

habia difundido sólo a los ingenieros y a las personas de los departamentos de 

calidad Con el nuevo enfoque del Or. Juran, fue posible hacer notar la 

responsabilidad de la calídad, ínvolucrando a todo el personal de la admínistraclón 

y sindicalizado, lo cual sentó las bases de los círculos de calidad y del concepto de 

control total de calidad. 

El Gobierno japonés estimuló a las índustrias a elevar su calidad, permitiendo el 

uso del símbolo "JIS - Japan Industrial Standards" en los productos de más alta 

calidad. Adicionalmente el ministerio de industria y comercio internacional ofreció 
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premios por el mismo motivo, además fue organizada la Asociación de Estándares 

japoneses para promover el control de calidad. 

El JUSE (Japanese Union of Scienlisls and Engineers) organizó diferentes tipos 

de cursos, cada uno dirigido a diferentes niveles de las compañlas, para crear una 

mayor conciencia de calidad. 

El inicio de los clrculos de calidad del Japón se atribuye a un proyecto iniciado en 

1961 por los editores de la revista "Gemba lo QC - Conlrol de Calidad para el 

supervisor", que organizaron un seminario sobre algunos problemas de la 

supervisión de primera linea. 

De este seminario surgieron dos ideas: la primera fue la creación de una revista 

con los pies en la tierra más cercana al supervisor que las que ya se publicaban, y 

la segunda idea fue que le hacia falta a los supervisores oportunidades de 

comentar sus opiniones y sugerencias, los editores de la revista control de calidad, 

promovieron una mesa redonda con el tema "La responsabilidad de los superiores 

en el mantenimiento de la calidad", como parte de la conferencia anual de control 

de calidad en noviembre de 1961 e invitaron a la misma a los supervisores de 

varias empresas. 

El siguiente paso fue la publicación de la revista "El control de calidad y el 

supervisor".(Gemba lo Q.C), el primer número apareció en Julio de 1962, 

publicándose mensualmente, fue diseñado para promover la educación y el 

entrenamiento del supervisor de primera Unea y en conjunto con lo anterior, se 

implementaron organizaciones de clrcúlos de calidad, coordinados por 

supervisores, que serian los principales núcleos de control de calidad dentro de la 

empresa. 

El entrenamiento introducido en Japón por el Dr. Deming y el Dr. Juran se impartió 

a los más importantes directores de empresas y maestros universitarios, 
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!Ocluyendo al Do. Kaoru Ishikawa, maestro de Ingeniería en la Universidad de 

Tokio, él continuó enseñando a todo Japón lo que había aprendido. 

Inicialmente la idea de los círculos de calidad fue aceptada por la industria de la 

transformación, desarrollándose en los setenta una nueva tendencia, las 

compañías financieras, clínicas, bancos, tiendas departamentales y comercio en 

general, con un gran número de empleados de oficina, encontraron que los 

círculos de calidad representan para ellos el mismo beneficio que para el sector 

industrial, por lo que los introdujeron y han tenido un rápido crecimiento, esta 

experiencia favorable regresó a la industria, donde es muy común encontrar 

círculos de calidad de secretarias y personal de oficina. Una cronología detallada 

se muestra a continuación: 

Cronología de las actividades de los Círculos de Control de Calidad23
' 

Abo!. 1962 El comité editorial de la revista "Control Estadístico de Calidad" decidió publicar otra 

revista "Genba-To-QC' (el Control de Calidad y el SitiO de trabaJo) enfocada al personal de planta o 

de taller Se ofreció a un precio muy bajo y en términos claros para interesar a Jos trabajadores a 

susCribirse a la revista por su propia cuenta 

En este pnmer número promovía la formación de los círculos de control de calidad, como un grupo 

encabezado por el Supervisor y sus subordinados, sugiriendo el uso de la revista como texto. 

Mayo. 1962. el primer círculo de control de alidad fue registrado en el corporativo de CCC, 

pertenecía a la empresa Japan Telephone and Telegraph Corp. denominado "Matsuyama Carrier 

Equlpment Circle". 

Noviembre 1962: el "JUSE" organizó la primera conferencia "Conferencia de Control de Calidad 

para Supervisores", diseñada para los supervisores de piso en las plantas, fue atendida por 250 

personas 

Mayo 1963: conforme [os grupos leían y aplicaban sus conocimientos en su trabajo, les surgió la 

necesidad de presentar sus experiencias a otros, para atender esta necesidad, se organizó la 

primera conferencia "Conferencia sobre Circulas de Calidad", en Sendai, al norte de Japón, 

presentándose 22 casos. Hubo otras conferencias, creCiendo el interés del personal, en 1964, en 

Nagoya se presentaron 92 casos asistiendo 563 personas. 

~ .' [,I\IL...1\\.1 K,mm. QC Circle KDryo: General PrincipIes oflhe QC Clre/e. QC C¡rclcs IIcadquarrcrs, lUSE, '1'01...10, 

l'mo pp ..\-11 
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Septiembre de 1964: dado el auge de los CCC se organizaron diferentes Capitulas para los 

diferentes distritos tales como: Kanto, Tokai, Hokuriku y Kinki. 

Abnl, 1966: el Dr. J.M. Juran observó las actividades de los Circulas de Control de Calidad. 

Junio. 1966: se organizó una conferencia especial sobre eee en la décima conferencia del EOQC 

(Organización Europea para el Control de Calidad) en Estocolmo, Suecia. 

Febrero. 1967: el JUSE inició un seminario "Curso básico de control de calidad para supervisores" 

.. Se continuaron organizando Capitulas, conferencias y registro de CCC,:. 

Junio 1967: los cce registrados llegaron a 10,000 

Mayo 1969' se organizó la centésima conferencia de cee en Tokio. 

Noviembre, 1970: se publica el texto "Principios Generales de los cec" en Japonés. o "QC Gircle 

Koryo", plataforma de los grupos de control de calidad. 

Septiembre 1971: los cee registrados alcanzaron la cifra de 40,000 

Octubre 1971: publicacI6n de "Como operar las actividades de los Circulas de Control de Calidad" 

Noviembre. 1971: se organizó la primera conferencia de todo Japón sobre CCC en Tokio. 

Enero. 1973: "Genba lo QC" cambio a "FQC" 

Octubre, 1974: se organizó la conferencia 400 sobre CCC en Matsue, 

Julio 1975: se registró el ece 70,000. Ya se empiezan a popularizar los cee en varios paises. 

Se continuaron creando Capitulas, organizando conferencias, celebrando aniversarios y 

convenciones sobre cee. 
Junio, 1979: se registró el eec número 100,000. 

Agosto, 1979. el JUSE inició un seminario "Curso de cec para oficinistas, y departamentos de 

ventas y servicio" 

Enero, 1980: se organizó la novecientava conferencia sobre CCC en Shikuoka. 

-- 1993: se organizó la tres milésima convención nacional de cce, 

Este esfuerzo ha permitido que el número de CCC crezca lentamente, pero en 

forma estable y sólida hasta popularizarse en la mayoria de las empresas, 

instituciones y trabajadores en el Japón, Según Ricardo Hirata del "Concurso 

Nacional de Clrculos de Control de Calidad A.C.", estadisticamente para 1995, el 

número de cce registrados en Japón era superior a 393,000 círculos con más de 

3,010,000 personas involucradas. Se estima que si se sumaran los "no 

registrados", en realidad el número equivale a una cantidad cinco veces mayor, es 

decir, 2,000,000 de equipos. 
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Desarrollo de los eee: desde su nacimiento en 1962 las actividades de los eee 
se han expandido y diversificado, entre sus expansiones tenemos·'39 

1) Sub-círculo: originalmente [os supervisores actuaron como lideres de los eee, sIn embargo 
conforme fos miembros fueron más capaces, se organizaron en grupos más pequeños o sub
circulas, mejorando la participación; 2} eee adjunto: conforme los eee se hacen más 
competentes por la experiencia, trabajan en problemas que abarcan a otras áreas de trabaja, 3) 
lemas más amplios' conforme los miembros aprenden más técnicas, se incorporan problemas más 
complejOS no limitados a la calidad, Como productividad, eficiencia, redUCCIón de costos, etc., 4) 
técnicas para solución de problemas: al evolucionar los eee ahora pueden aplicar métodos más 
avanzados (por ejemplo Ing. Industrial, análisis de regresión, diseño de experimentos, etc.), 5) 
partrslDZlClón de los trabajadores: con la experiencia los trabajadores son líderes del eee. 
6) admimstración voluntaria de eee: cuando se expanden los eee en la empresa, los líderes 
organizan un sistema para administrarlos, eonsejo de cee, grupo de facllltadores de eee etc.; 7) 
eee fuera de la manufactura' cuando ya se tiene experiencia en cee, éstos ahora se forman en 
oficmas. ventas, etc.; 8) eee incluyendo afiliados y contratistas estos cee Incluyen proveedores, 
afiliados. elc.9) cce combinado con el sistema de sugerencias' los cee dan sugerencias que se 
toman como del grupo, en adIción a las individuales, 10) intercambio de experiencias entre cee de 
la nlIsma empresa o de dIferentes empresas. 

Los propósitos básicos de los eee son: 1)~ ContribUir al desarrolfo y mejora de la empresa, 

2) Respeto a la humanidad y formación de un lugar de trabajo agradable, tratando a la gente como 

seres humanos; 3) Desarrollar a plenitUd las capacidades humanas. 240 

El supervisor es el líder del circulo, por lo menos cuando el circulo es de reciente 

creación. Los miembros son los empleados que voluntariamente deseen participar 

en las actividades de los circulas, Integrar todos estos es la función del facilitador, 

quien coordina todos los aspectos operacionales dentro de los círculos. 

Operación de los Círculos de Control de Calidad (CCC) Japoneses 

Los circulos y la estructura de soporte en conjunto forman la actividad de los eee, 
el eee japonés en su contribución a las aplicaciones de negocios rivaliza con el 

descubrimiento de la organización informal de los estudios Hawthorne. Es posible 

que la falta de sofisticación sociológica fue una de la mayores fortalezas de los 

cee japoneses, demasiado análisis puede paralizar su actividad como sucedió 

con el movimiento de calidad de vida en el trabajo (QWL). La falta de interés 

teórico es simple, los cee no fueron diseñados de acuerdo a los lineamientos 

!" /I>¡,/ .. III. rr.l1.13 

:,., ¡b¡¡km rr 18-24 
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teóricos del comportamiento organizacional, como sucedió con los "Grupos de 

Trabajo de Escandinavia Semi-Autónomos", basados en la teorla de los sistemas 

socio-técnicos. Los cientlficos sociales no se involucraron en las fases tempranas 

del movimiento de los CCC, en lugar de eso, los CCC fueron desarrollados por 

ingenieros, evolucionando de una larga serie de pruebas y errores basados en 

sentido común y experiencia práctica en el taller, con la idea de mejorar los 

productos japoneses. 241 

Tal vez la contribución más significativa a la ciencia de la administración, es el 

enfoque de la Administración por calidad (TQM o CWQC), que también surge de la 

ingeniería, muchos de los especialistas líderes tienen una preparación en 

ingeniería, matemáticas o estadística.242 

Actividades de los eee en Japón 

Los CCC son parte de un fenómeno mayor denominado actividad de grupos 

pequeños (SGA); los CCC están soportados por el movimiento nacional de 

calidad, el control de calidad en toda la empresa (CWQC) y la organización para la 

promoción de los CCC interna. 243 

Entre los tipos de pequeños grupos de trabajo (S GAs) se tienen:244 

1) Un Circulo de control de calidad es un grupo de personas de la misma unidad de trabaJo, la 
participación se basa en el consenso. Un circulo es parte de un esfuerzo mayor, con el propósito 
de mejorar el trabajo y las condiciones de trabajo de los miembros y puede ser un foro para 
socialización y recreo. 
2) Un equipo es una fuerza de tarea que se enfoca a resolver un problema, tiene una vida igual a [a 
del proyecto. 
3) Un grupo de trabajo es un grupo de empleados que dependen unos de otros para lograr metas 
comunes, definidas por la organización. 
4) Según Roelithsberger un grupo informal de trabajo se basa en contactos directos personales 
entre sus miembros y existe principalmente para proteger los intereses de los miembros y 
proporcionarles apoyo mutuo. 

~~I !'illll Llllnlllh. llnd Noriaki Kllno, op. cil .. pp. 1-4 

~~~ Ih/(/l'/II 

,H ¡{¡¡d('/I/. pp. 11-20 

l,< l'llllJ Lillnlllh. IInd Noriakl Kano. op. cil., pp. 18-20 
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5) Un comité local del sindicato, es establecido por votación y sirve para proteger los intereses de 
los miembros 
6) Un circulo se forma con miembros en forma voluntaria, pueden ser de diferentes niveles de la 
organización extendiéndose más alla de las fronteras de la organización. Su versión Japonesa es 
el ·Habalsu". 
7) El Club, esta abierto para todos, siempre que califiquen, sean capaces y tengan la voluntad de 
segUir las reglas establecidas. Por ejemplo un club recreativo. 

El control de calidad incluye aspectos del producto, proceso, seguridad, 

comunicación, y moral que afecta el desempeño y los resultados del taller o área. 

En Japón el término control de calidad implica una gestión o management de la 

calidad sistemática basada en los hechos. El término "Kanri" para control, no 

significa la supervisión coercitiva sino más bien una "aaministración". La esencia 

del "Kanri" es el ciclo PHVA (Planear y estandarizar, Hacer o implantar, Verificar y 

Actuar o tomar acción). 

La definición y principios de las actividades de los eee fueron desarrolladas en el 

inicio de las actividades de los eee y el establecimiento de la oficina central de 

eee dentro del JUSE en 1962. Estas fueron resumidas por un comité en un texto 

baslco denominado "QC saakuru Koryo" publicado en noviembre de 1970, donde 

Kaoru Ishikawa estuvo a la cabeza del comité. El Koryo ha influido fuertemente en 

el movimiento japonés de los eee y frecuentemente es llamado "la biblia de los 

cee'.'" 

El Koryo proporciona 10 caracteristicas que definen a las actividades de los eee, 
agrupadas en estructurales y funcionales. 

Las caracteristicas estructurales son las siguientes: 

1) Un cee es un grupo pequeño de trabajo. que permite la comunicación frente a frente entre sus 
miembros 
2) Un cce opera en el mismo taller o área de trabajo. Es este sentIdo son díferentes a los grupos 
de proyectos y comItés que operan en función de ciertos problemas. 
3) Un cee realiza actividades de eec. 
4) Los eee operan en una base voluntaria El término ''Jishusei'' para voluntad es un 
comportamiento más allá de los requerimientos formales de! rol en el trabajo, y no cae en fa línea 

:'< 1,111~,!I\,I. K;\lluru. QC Ctrcle Koryo: General PrincipIes vI/he QC l¡rele. QC C1rcJe Ik¡¡dqu:¡rters. JUSE. Tokio. 
1'»)\0. rr 26·]5 CII;¡do en I'aul Lillrank and Noriaki Kano. op. ell, 12 
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jurisdiccional del organigrama, significa que la actividad es auto-controlada, dada por motivos 
internos, y realizada sin supelVisión cercana. 
5) La actividad de los eee deben ser parte de las actividades de control de calidad en toda la 
empresa. Se espera que esta actividad sea coordinada con otras metas y actividades de calidad y 
mejora y goce del soporte y reconocimiento de la afta dirección. 

Las caracterlsticas funcionales son: 

6) Las actiVidades de eee deben informar y educar a sus miembros, permitiéndoles un crecimiento 
y acceso a las oportunidades para aufodesarrolfo mutuo. 
7) Deben utilizarse métodos y técnicas de control de calidad, principalmente usando la estadfstica 
en base a datos. Debe evitarse la experiencia y el sentimiento si contradice los datos. 
8) El contenido de la actividad debe dirigirse ti administrar y mejorar el área de trabajo o taller. No 
intentar resolver problemas correspondientes a otras áreas externas. 
9) Las actividades de eee deben ser continuas, independientemente de los cambios de personal. 
10) Todos deben estar involucrados en la actividad, ya que la participación es total. 

El Koryo proporciona tres principios filosóficos de las actividades de eee que 

son:246 

1) Los eee contribuyen a la mejora y el desarrollo de la empresa ': los empleados Ilacen 
contribuciones más allá de los requerimientos forma/es de su puesto. 
2) Los cee respetan a la humanidad y convierten e/ área de trabajo en un lugar agradable donde 
los empleados puedan emplear todas sus capacidades. La gente es tralada con dignidad, como 
adultos con capaCidades emocionales, Usicas e intelectuales 
3) Despliegue de las habilidades humanas con posibilidades infinitas. Esto refleja '1a virtud original" 
de la creencia eonfuciana de la bondad innata del hombre, sostiene que todos en cada posición 
tienen un potencial escondido, siendo la responsabilidad de maestros y gerentes el crear 
situaCiones donde pueda ser realizada. 

Se puede expresar que un gerente tayloriano ve a los operadores sólo con manos, 

la escuela de relaciones humanas lo equipa con un corazón y los eee asumen 

que tiene también una cabeza. 

En general, las metas de las actividades de eee tienen dos aspectos: primero 

mejorar la calidad de los productos y servicios, en forma adicional reducir costos, 

entregar a tiempo, y tener un tiempo de ciclo de producto mlnimo; segunda, el 

beneficio de los empleados donde el principal objetivo es la mejora de la 

motivación, moral, ambiente de trabajo, y habilidades profesionales. 

l~{, Ihule!ll 
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Los escntores del movimiento de eee Japonés no se refieren a ideas 

occidentales (McGregor, Maslow, Likert, etc.) acerca de la gerencia participativa, 

la formulación es típícamente japonesa. 

El Contenido del trabajo del CCC 

Para lograr sus objetivos, los CCC utilizan como herramientas de solución de 

problemas el ciclo PHVA, las 7 Herramientas estadísticas y la Ruta de la calidad 

analizadas a continuación.247 

El Ciclo PHVA: introducido al Japón por el Dr. Edwards Deming, es una versión 

popularizada del método científico experimental. Inicia con Planear, o sea la 

definición de un problema y una hipótesis acerca de las posibles causas y 

soluciones. La hipóteSIs es probada en la fase de Hacer; los resultados son 

observados y evaluados en la fase de Verificar; si son insatisfactorios se regresa a 

la fase de planear, si resultan satisfactorios, la solución es adecuada y es 

estandarizada e implantada en la fase de Actuar. El ciclo PHVA enfatiza: a) la 

prevención de la recurrencia del error estableciendo estándares y b) la 

modificación continua de estándares. Los eee japoneses ven los estándares 

como "Infinitamente imperfectos", rotando el ciclo continuamente, según Kaouru 

Ishikawa, "Si los estándares y regulaciones no se revisan en 6 meses, quiere decir que nadie los 

esta usando en forma seria". 

Las 7 Herramientas f7H's): el término (nonatsu dogú) originalmente significaba 

el mínimo conjunto de armas y equipo que el guerrero Samurai tenia que portar 

para pelear, éstas eran sencillas de usar. De donde las7 herramientas estadísticas 

es el mínimo que cualquier persona debe manejar. Dependiendo de la complejidad 

del problema, también las herramientas se profundizan, por ejemplo, el diagrama 

de dispersión puede profundizar en una regresión múltiple y la estratificación en un 

análisis de varianza, un diagrama de pescado complejo puede ser llevado a un 

:<1 1',lllll.lllr;mJ.. anu Norin\..E Kano. op. c/I, pp 20·25 
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análisis de factores:'· Estas herramientas desarrolladas por Kaouru Ishikawa se 

analizaron en el capitulo 2, sección 2.6.2. 

La Ruta de la calidad (QC Story): es un procedimiento de solución de problemas 

usando las 7 H's y el ciclo PHVA, que presenta resultados coherentes. 

Ishikawa observó que los trabajadores pueden ser responsables de resolver no 

más del 20 al 25% de los problemas de calidad; Juran estima que sólo pueden 

resolver el 10% de estos problemas. Por lo anterior las mejoras de la empresa no 

pueden descansar sólo en los eee. Sin embargo si apoyan la implantación de los 

programas de Administración por calidad y depuran productos y procesos en la 

producción, al mismo que se permite a los trabajadores utilizar su cerebro y. hacer 

una contribución al mejoramiento de sus empresas. 249 

Estudio de campo de las actividades de los cee 
De acuerdo al estudio realizado por la Universidad de Michigan250

, la 

administración de los eee requiere un esfuerzo sistemático que es iniciado por la 

dirección, como sigue: 

1) Recursos, tales como dinero para educación y compensación, aulas donde los eee se puedan 

reunir y disponibilidad de tiempo ejecutivo; 

2) una estructura, una organización promocional, y medidas administrativas para ufl1izar la iniciativa 

de los miembros de los cIrculas y 
3) esfuerzo personal y entusiasmo, Jo que se conoce como estilo de promOCión del cee. 

En forma adicional es importante la interacción entre el eee y la administración, 

asl como la participación de la alta dirección, gerencia media y el "Kanjl', 

supervisores de primera linea que dirigen directamente las actividades de los 

eee. 

11~ (j,. Las 7 Ilclnlmiclltns de Kíloru Ishikawa en el Cnpltulo 2. 

H'l l~h¡"¡¡Wil, K .. Op. Cit .. pp. 151.152, Juran, 1.M, 1993, op. di. P 10 

H11I'mllLilhnnknnd Norinki Kano, 0IJ, CIf., pp,49-85 
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El corporativo de eee del JUSE se .organiza en regiones (shibu), que a su vez se 

organizan en capitulas. En un estudio hecho en 12 empresas del capítulo Keihin 

de la región Kanto de Tokio, hecho por el centro de estudios japoneses de la 

Universidad de Michigan251
, a través de cuestionarios y entrevistas directas, se 

encontró lo siguiente: 

La dls/nbUClón de Jos costos para la promoción de los cee es como sigue: 

Conferencias externas de cce 39% 

ReconOCImientos 39% 

Educación 32% 

Camparlas 13% 

Reserva para entrenamiento 7% 

Olros 6% 

Se encontró que los eee se reúnen en horas de trabajo en su mayoría, y una 

cuarta parte lo hacían en horas fuera de trabajo sin ningún pago extra. 

La adherencia al Koryo el documento normativo de las actividades de los eee, 
como se esperaba las empresas con programas de control total de calidad tienden 

a seguir al Koryo mejor que las que no lo tienen. 

La organización de promoción de los eee, está formada por comités en cada nivel 

de la organización. Desde el punto de vista estructural, la organización de 

promoción es una "organización paralela" con el propósito de promover las 

actividades de mejora y de autodesarrollo entre los trabajadores. La mayoría de 

los miembros del comité son gerentes de línea que participan como coordinadores 

(sewain), consejeros u otro rol. Otro nombre dado a estos comités es el de 

Asociación Padre-Maestro (PMA). 

El comité de sección es llamado "Kanji" formado por el jefe y los supervisores de 

linea quienes apoyan a los eee en forma diaria, les ayuda a seleccionar los 
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temas en qué trabajar, apoya técnicamente y ayuda a definir los roles. La 

explicación encontrada en entrevistas con el personal sobre las razones de éxito 

de los eee, se encontró que el entusiasmo del "Kanji" es definitivo. 

Normalmente el gerente de linea está muy involucrado en la administración de la 

actividad de cee misma, fijando metas, apoyando en la solución de problemas, y 

evaluando e implantando las recomendaciones. Los comités y personal de staft 

normalmente hacen el papeleo y arreglan conferencias y campañas. 

En una encuesta del Ministerio del Trabajo en Japón en 1972, se encontró ante la 

pregunta "¿euando se iniciaron las actividades de pequeños grupos, se estableció 

una nueva estructura o se utilizó la actual?", el 53% contestó que usaron la misma, 

principalmente en las empresas pequeñas, en donde incluso el mismo gerente de 

línea está muy involucrado. 

De acuerdo a la encuesta nacional realizada por la FQe (Federación de clrculos 

de calidad) de Japón en 1987, la mayorla de los eee se reúnen cada 2 semanas 

durante 1 hora, un 20% se reúne 3 veces al mes y el 14% una vez al mes. El 50% 

de los casos la reunión es en el área de trabajo, 40% se reúne en un aula 

especifica cerca del área de trabajo y los demás lo hacen en una sala de 

conferencias o equivalente. 

Las conferencias de eee sirven como: 

• Una situación donde la dirección públicamente muestre su interés en los eee; 

• una situación que ayude a que los eee se sientan parte del esfuerzo de la 

empresa; • y un foro para la difusión de ideas y métodos usados exitosamente por 

los eee. 
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La conferencia puede utilizarse para presionar a los eee a obtener resultados. El 

número de conferencias varía dependiendo de la empresa. Otro método para 

activar los eee son las campañas. 

Por ejemplo en la empresa NKK de acero, los eee se iniciaron en 1963, en 1977 

su división de energía inició una campaña para ahorro de energía para reducir de 

6 5mKcal.rron. a 4.0mKcl.rron. denominada "5MKe", su duración fue de 5 años 

educando a los empleados en la conciencia en ahorro de energía, usando los 

eee como foros. El objetivo se cubrió en 1981, o sea un año antes de lo previsto. 

En la encuesta nacional realizada por el FQe en 1987, los 327 promotores de 

eee mencionaron que los principales obstaculos en las actividades de los eee 

son. 

- Falta de liderazgo 275% 

· Fa{fa de compromiSO de fa dirección 22.9% 

· ObJetiVOs no e/aros para la actividad 12.7% 

· Falta de entusiasmo de miembros 12.5% 

· Fa/ta de recursos 11 3% 

· Miembros no motivados 23% 

- Oficina de apoyo no organizada 2 4% 

Al preguntar a 436 líderes, dijeron tener problemas con los eee, entre los cuales 

e142% mencionó que el principal problema fue la falta de liderazgo misma. 

El rol de la cultura es limitado, Kunio Odaka,252 un notable sociólogo industrial 

japonés, ha propuesto un modelo basado en la democratización de los talleres 

Japoneses. Se basa en que el crecimiento de las empresas a partir de los 50's 

implicó centralización, burocracia que opaco la participación, estilo de dirección de 

arriba hacia abajo, hizo que los trabajadores tuvieran menos interés en su trabajo, 

generando productos de baja calidad, también fueron percibidos los problemas de 

:-: ~knLl(ll1,1do cnlhidem, r 162 

104 



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MéxICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

enajenación comunes en otros paises industriales. Para contrarrestar esto, los 

trabajadores mismos iniciaron las actividades de grupos pequeños, escapando a 

la monotonla de la línea de ensamble. Sin embargo no hubiesen tenido éxito sin el 

apoyo de la dirección. 

La introducción de los eee no siempre se identifica con una decisión única, 

pueden ser introducidos junto con otros programas de administración por calidad, 

aseguramiento de calidad o con una campaña de reducción de costos, sin 

embargo los eee no deben pensarse como inversiones que darán utilidades, sino 

como un apoyo social a los trabajadores. 

2.3 Reflexiones y comentarios 

El eee japonés es un pequeño grupo de empleados operando en forma 

voluntaria, que utiliza herramientas de solución de problemas sistemáticas 

aplicadas al conocimiento intimo de su lugar de trabajo para hacer mejoras 

continuas. Estas herramientas, los datos y los métodos estadisticos se utilizan en 

un nivel de sofisticación adecuado a las habilidades de los miembros de los eee. 

La actividad de los eee es soportada por la dirección, está sistematizada como 

una organización en paralelo con carácter híbrido, mezclando los métodos de 

administración utilizados en la organización formal con la voluntariedad y 

espontaneidad encontrados en las organizaciones de trabajadores espontaneas. 

Para que esta organización sea efectiva, la dirección crea una cultura de calidad y 

mejora, institucionalizándolas para establecer un sistema para la prueba, afinación 

e implantación de las ideas creadas en los eee. 

Las empresas japonesas introducen y mantienen los eee con el doble propósito 

de mejorar la satisfacción de los trabajadores y la calidad de los productos y 

servicios. Los eee son la célula más pequeña de un movimiento de calidad 

nacional, iniciado en las ruinas de la segunda guerra mundial, por falta de recursos 

naturales las industrias japonesas adoptaron una política de exportaciones la cual 
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para ser exitosa a largo plazo, requeria la capacidad de fabricar productos de alta 

calidad. En esos momentos los mejores métodos de calidad fueron importados, el 

JUSE sirvió como agente de cambio al introducir las nuevas técnicas creando 

foros donde los gerentes y CCC pudieran aprender de sus colegas de otras 

empresas. 

El CCC actual fue creado durante un periodo de más de 30 años, las técnicas 

Importadas se adaptaron a la cultura japonesa, es indudable que las ideas 

Implantadas de los CCC han contribuido a las mejoras de calidad y de 

productividad. Los CCC no tienen más misterio que la adaptación creativa de 

técnicas a las condiciones sociales y culturales. 

Al implantar los CCC en occidente se les ha renombrado "Círculos de Cal/dac!' para 

eVitar la palabra "Control" no aceptada por la gente por sonar opresiva, sin 

embargo la palabra "Control" para los Japoneses significa dar la vuelta al ciclo 

PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), es decir un esfuerzo persistente, 

completo y sistemático de solución de problemas, Para mantener el entusiasmo 

también es necesario el soporte continuo de la dirección, canalizado a través de 

una organización de promoción, y con un lider en cada área de trabajo. 

Los CCC funcionan como parte de una organización hibrida paralela operando con 

premisas diferentes a las de la organización formal y la organización informal de 

los trabajadores. El sólo uso de organizaciones formales e informales como 

marcos de referencia para mejora continua, ha mostrado limitaciones cama la falla 

del movimiento "Cero Defectos" originado en la industria de la defensa en 1962, 

que se basa en "hacer bien las cosas a la primera vez" y el mantenimiento de 

procedimientos y estándares, persuade a los empleados a cumplir y apegarse a 

los estándares y procedimientos establecidos dentro de la organización formal, 

para que cumplan las organizaciones informales, se usan pósters y eslóganes. 
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Según Kaouru Ishikawa253
, el movimiento "Cero Defectos" (ZD) fue un movimiento 

sin herramientas, usando sólo el enfoque Tayloriano y de relaciones humanas, no 

11a logrado tener fuerza ni en occidente ni en Japón. 

La significancia organizacional de la actividad de los CCC es que muestra que se 

pueden crear subculturas y áreas de diferentes realidades dentro de una 

organización y usar estas áreas para lograr metas de la empresa y de los 

empleados. 

!
11 bhJkJl\VJl. KamlJ, JIIlml is Qllality COII/rol? rile Japallese Way, Prcnlicc lIall Ine .. 1985, Estados Unidos de Amérku. 

p. 151 
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CAPITULO 3. LA INDUSTRIA DE MANUFACTURA EN MÉXICO 

Dado que los Circulas de control de calidad (CCC) operan dentro de empresas de 

manufactura, se consideró importante tener un panorama general y actual de esta 

industria, es por eso que en este capitulo se analizan sus aspectos económicos y 

entorno. Dentro de los aspectos analizados se incluyen el desarrollo y ramas que 

'"tegran el sector manufacturero, el panorama del sector durante 1997 y 1998. 

Por otra parte, dado que los CCC operan en el contexto cultural de la empresa y 

del personal, se analiza el concepto de cultura, las caracteristicas del trabajador 

mexicano y sus valores culturales profundos. En forma adicional se analizan las 

caracteristicas de los directivos mexicanos y que tendencias de mejora en los 

estilos de dirección son necesarias para la administración por calidad y como 

apoyo a los CCC para que la solución de problemas sea exitosa, 

Al final se hacen algunas reflexiones y comentarios sobre los temas analizados. 

3.1 Aspectos económicos y entorno 

3.1 1 Desarrollo del sector industrial 

Los sectores económicos en México son el agropecuario, industrial y el de 

servicios. El sector industrial se divide en cuatro subsectores que son: el de la 

industria extractiva (minería y petróleo), el de la industria de transformación, el de 

la construcción y el de la electricidad, gas yagua, De acuerdo a los censos 

generales de población y vivienda VIII, IX, X Y XI del INEGI, el empleo que 

proporciona el sector industrial con respecto a la población económicamente 

activa (PEA) es como sigue: 254 

:" ~kl1lk/. I\lomh:s. J Sllvcs{r~, Problemas Econótr¡/cos de México. Y.cd. McGraw·lilll. MéxIco. 1994. pp 29-33 
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1960 1970 1980 1990 

PEA total (000) 11,253 12,955 22,066 23,403 

Sector industrial (000) 2,141 2,974 4,464 6,503 

Porcentaje de contribución 19% 23% 20% 28% 

Por lo anterior se observa un incremento de crecimiento considerable en la 

capacidad de creación de empleos en el sector industrial. 

El sector industrial de manufactura produce diferentes tipos de bienes, de acuerdo 

con el objetivo para el cual se producen, siendo: de consumo no duradero (leche, 

cigarros), intermedios (llantas, cartón), de consumo duradero (automóviles, 

televisores, refrigeradores) y de capital (maquinaria pesada, tractocamiones, etc.) 

El subseclor de la industria de la manufactura cuenta con más de 50 ramas 

agrupadas en nueve divisiones: 255 

1. Productos alimenticios, bebidas y tabaco 

11. Textiles, prendas de vestir e industria del cuero 

111. Industria de la madera y productos de la madera 

IV. Papel, productos de papel, imprentas y editoriales 

V. Sustancias químicas, derivados del petróleo, prod. caucho y plástico. 

VI. Productos de minerales no metálicos 

VII. Industrias metálicas básicas 

VIII. Productos metálicos, maquinaria y equipo 

IX. Otras industrias manufactureras 

La producción industrial de manufactura se lleva a cabo en las empresas cuyo objetivo es el de 
combinar los factores de la producción con el fin de obtener los bienes que satisfacen necesidades 
humanas. Se tienen empresas privadas, públicas, extranjeras y mixtas. De acuerdo con su tamafto 
estas empresas pueden ser micras, pequelias, medianas o grandes (normalmente 
transnacionales). 

~\\ Ihuli'III, pp. 128-144 
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La participación promedio del sector industrial en el PIB por sexenio ha sido: Ávila 

Camacho. 22.6%; Alemán Valdéz, 26.3%; Ruiz Cortines, 27.3%; López Mateas, 

29.6%; Diaz Ordaz, 32.9%; Echeverria Álvarez, 34.3%; López Portillo, 34.8%; De 

la Madrid Hurtado, 32.4%; y Salinas de Gortari, 32.7%. 

La industria de la manufactura en particular ha tenido altibajos, aunque muestra 

rilmos estables de crecimiento; sólo en cinco años (1953, 1982, 1983, 1986 Y 

1995) ha tenido disminuciones en su ritmo de actividad; su mayor auge lo tuvo en 

el sexenio de Diaz Ordaz, donde creció a un ritmo de 9.4% en promedio anual y 

su menor dinamismo se observa en el sexenio de Miguel de la Madrid, donde sólo 

aumenta 0.8% en promedio. En el sexenio de Carlos Salinas de Gortari se tuvo un 

creCimiento del 2.9%. 

Algunos de los problemas del proceso de industrialización del pais se plantean a 

continuación: 

• Debido a las crisis económicas de 1976, 1982, 1986 Y 1994, las empresas más 

afectadas son la pequeña y la mediana que no pueden enfrentar problemas de 

incremento en los costos de producción, falta de financiamiento y elevadas 

tasas de interés, baja productividad y calidad, a veces se ven obligadas a 

quebrar con las consecuencias de baja en la producción y aumento en el 

desempleo. 

• La empresa mexicana se encuentra fuertemente monopolizada y controlada por 

empresas transnacionales que dominan las ramas más dinámicas e 

importantes, como la alimentaria, químico-farmacéutica, automovilística y 

hulera. Ejemplos de estas empresas son: Avon Cosmetics, Johnson and 

Johnson. Colgate Palmolive, General Motors, Black and Decker, IBM, etc. 

• Se ha provocado la concentración y centralización de actividades industriales 

en pocos lugares, con un descuido de muchos estados como Guerrero, 

Chiapas. Oaxaca, etc. 
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• Existe una fuerte dependencia tecnológica del exterior, ya que no somos 

capaces de producir nuestra propia tecnologla, por los cual tenemos que pagar 

por el uso de marcas y patentes, asl como de la asistencia tecnológica . 

• Se ha generado un grave problema de contaminación ambiental. Ejemplos 

alarmantes se encuentran en la ciudad de México, Coatzacoalcos y Estado de 

México. 

Hoy en dia se cuenta con un análisis mensual elaborado por el INEGI 

denominado, Encuesta Industrial Mensual (EIM) no incluye a las maquiladoras, 

sector eléctrico, construcción, gas yagua, sólo a la industria de manufactura 

formada por los subsectores siguientes: 

Subsector No. Unidades 
1. Productos alimenticios, bebidas y tabaco 1,168 • 
2. Textiles, prendas de vestir e industria del cuero 1,279 • 
2. Industria de la madera y productos de la madera 272 
2. Papel, productos de papel, imprenta y editoriales 492 
4. Productos qulmicos, derivados del petróleo, hules y plásticos 1, 239 • 
6. Productos de minerales no metálicos(no derivados del petróleo o carbón) 517 
7. Industrias metálicas básicas 159 
8. Productos metálicos, maquinaria y equipo (insl. de precisión) 1,475 • 
9. Otras industrias manufactureras 72 

Total 6.673 

NOTA: Los subsectores de subdividen para totalizar 205 giros o clases de 
actividad (Fuente: EIM). 

Abigail Durán, coordinador de la encuesta, señala que la industria manufacturera 

aporta al PIS 5,400 productos. tanto de las entidades industriales más importantes 

(Estado de México, D.F., Jalisco, Nuevo León, Puebla) como de otras más 

discretas (Aguascalientes, Chihuahua, Yucatán). La EIM incluye a las empresas 

que contribuyen con el 85% del total del valor de la producción, considerando 

6,700 unidades de las 264,000 existentes en el pals (donde la mayoria son micro 

o pequeñas empresas). En las actividades muy concentradas como las de 

automóviles, cerveza, cemento, etc. se incluye al 100% y donde están muy 

dispersas sólo se toma el 80% de la producción en cada clase. En general la 
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encuesta tiene como base las "Recomendaciones internacionales de la Oficina de 

Estadistica de la ONU" para efectos de comparación internacional. 

En una encuesta realizada por la Revista Manufactura considerando el 

desempeño durante el periodo de 1990 a 1997, para 211 empresas con factores 

de competitividad divididos en dos grupos, uno relacionado con el desempeño y 

caracteristicas técnicas, y el otro con la gestión de los recursos humanos, se 

observó lo siguiente: 256 

El 28% del total de las plantas se instalaron en la presente década, es decir hay 

una alta proporción de plantas jóvenes. El 74% está constituido por empresas de 

capital privado nacional mayoritario. El 66% exporta, donde casi la mitad lo hace 

en un rango de 1 a 33 % de su producción. 

Las plantas competitivas se distinguen del resto por haber disminuido su costo de 

calidad, por incorporar tecnología nueva y por haber otorgado importancia al 

aprendizaje de sus recursos humanos con inversiones. Tienen como factor común 

el haber incrementado su productividad. También se observó vínculo entre la 

transnacionalización de la planta productiva mexicana, la modernización de la 

misma y su capacidad exportadora. En este sector se encuentran el 32% de las 

empresas encuestadas (48 plantas). 

3.1 2 Panorama de la industria manufacturera en 1997 

De acuerdo a declaraciones de Carlos Gutiérrez Ruiz,257 presidente de 

CANACINTRA para junio de 1997, más del 20% de la industria manufacturera 

enfrentó restricciones para lograr el nivel de productividad, el cual será mejorado 

hasta que aumente la demanda interna y se avance en los procesos de 

1{":'Hl(ado~ dI! 1.1 encuesta de la mdustria manuracturero en Mb:ico", Mal/ufactura. octubre de 1998. pp 10·15 

:q (;('III:lkL I'úcz Lourdcs. ·Ronda el espectro de la crisis al sector manufacturero", El J ¡nalldero, 03 de junio de 1997 

\t.:\'Il\l. D l' 
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modernización. Por esto mismo la recuperación del empleo "enfrenta limitaciones". 

Si bien en el primer trimestre creció a un ritmo de 6.2%, éste se moderará por 

problemas de financiamiento y de limitados niveles de inversión. La industria 

manufacturera está compuesta por 98% de empresas micro, pequefias y 

medianas orientadas a dar servicio al mercado doméstico, que es la que resiente 

más el efecto de la crisis. Entre los sectores que han superado la crisis se 

encuentran el de maquinaria y equipo, metálicas básicas y textiles, vestido, cuero 

y calzado, otros sectores tienen problemas para recuperar los niveles de 

producción que tenian como son papel, imprenta y editoriales, madera y productos 

minerales no metálicos. A junio de 1997 todavia seis de las 49 ramas que 

componen la industria manufacturera mostraban un comportamiento 

desfavorable en su producción versus 1996 y 22.4% de las ramas manufactureras 

enfrentaban restricciones para elevar su nivel de productividad. 

En declaraciones de Jorge Marin Santillan de Concamin y Francisco Caballero 

Anguiano director de estudios económicos de Canacintra,258 mencionaron que el 

nuevo mapa comercial que ha surgido de la apertura comercial-globalización 

económica y procesos de privatización y desregulación económica, ha creado una 

polarización de la industria en México ya que sólo ocho sectores productivos 

soportan el esfuerzo de crecimiento de la economla: industria automotriz, 

autopartes, qulmica - gas y petroqulmica, textil, electrónica, construcción y 

comunicaciones y telecomunicaciones, concentran más del 70% de la inversión. 

Otros sectores que dependen de la reactivación del mercado interno aun no 

despegan. 

De acuerdo con cifras del Centro de Estudios Económicos del Sector Privado, 

Canacintra y Concamin, de los 31 mil 6 millones de dólares de inversión extranjera 

directa (lEO) que entró al pais con el tratado de libre comercio (TLC), tuvieron 

como destino final preferente el sector de manufacturas. En cifras del INEGI se 

muestra que tres divisiones de las nueve que conforman a la industria 

1,~ Cnppi. Mario. OIJ.cit., "Concentran el 70% de la inversión ", 23 de seplicmbn: de 1997. 
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manufacturera son las más dinámicas y concentran el grueso de la lEO; además 

de realizar el 82.4% de la exportación manufacturera (productos metálicos, 

maquinaria y equipo; quimica, petroquimica, hule y plástico; textil, vestido y 

calzado). Según estimaciones de la SECOFI, Concamin y Canacintra, esas ramas 

captarán alrededor de 20 mil millones de dólares en promedio en los próximos 

a,'oS. La estrategia de esas empresas es consolidar sus procesos productivos con 

tecnologia de punta, expansión de capacidad instalada y nuevos servicios con 

valor agregado, aprovechando las ventajas del TLC y potencial del mercado 

interno. Esta empresas forman parte del grupo de elite de 700 empresas que 

real,zan el 70% de las exportaciones mexicanas, valuadas en 65,000 millones de 

dólares anuales. 

Al Irnal de 1997 Jorge Maris S., de Concamin, declaró que en el esfuerzo por salir 

de la crisis de 1994 prolongada en 1995 y 1996, la industria manufacturera se 

observó como la más dinámica, al registrar un crecimiento de 10.5% en el año, 

generando 136 empleos nuevos, participando en la reducción de la tasa de 

desempleo del 3% contra 1996. En total la industria de manufactura ocupaba a 

linales de 1997, 939 mil 500 plazas. El factor que inhibió el desarrollo de la planta 

productiva es el encarecimiento de los créditos que afecta menos a la empresa 

grande por tener acceso a créditos en dólares. El gran reto para 1998 es reanimar 

el mercado doméstico. 

La cartera vencida de la industria manufacturera con la banca de desarrollo creció 

en los últimos tres años al pasar de 8.7% en 1995 al 11.1% en septiembre de 

1997 con 15,968 millones de pesos, a finales del tercer trimestre de 1997 de 

acuerdo al Banco de México, de las nueve ramas, cinco tienen cartera vencida, la 

cual en relación de cartera vencida - crédito total es como sigue: 95% en la rama 

de papel, productos de papel, imprenta y editoriales; 52.8% en la industria de la 

madera y productos de madera; 46.5% en productos minerales no metálicos; 

114 



LOS ciRCULaS DE CALIDAD EN EMPRESAS OE MANUFACTURA EN M¡;XICD PRIMITIVO REVES AGUILAR 

41.1 % en textiles, prendas de vestir y cuero; 31.5% sustancias qulmicas, caucho y 

plástico; 4.1 % en productos alimenticios, bebidas y tabaco (la más baja). 259 

3.1.3 Panorama de la industria manufacturera en 1998 

La Secretaria de Hacienda y Crédito Público'60 informó que durante enero de 1998 

la producción industrial del pals registró un incremento del 7.6%, acumulando con 

ello 25 meses consecutivos con tasas de crecimiento positivos. En particular la 

industria manufacturera incrementó su producción en 8.4%, donde las 

maquiladoras tuvieron un incremento del 14.1% y las de transformación un 7.9% 

con relación a enero de 1997. Este crecimiento es benéfico para la generación de 

oportunidades de empleo, más ante los tiempos difíciles por el descenso de la 

renta petrolera. En el primer incremento el número de obreros y empleados en 2.8 

y 2.1 % respectivamente. De las nueve divisiones de la industria de la manufactura, 

la que menor crecimiento mostró fue la de la industria textil, del vestido, calzado y 

cuero hasta el incremento superior al doce por ciento del empleo entre los 

fabricantes de productos metálicos, maquinaria y equipo. '61 

Para el primer trimestre de 1998 los indicadores económicos sugerlan un 

comportamiento optimista de la economía mexicana, PIS de 6.6%; inflación 

4.18%; empleo formal 128,787 plazas nuevas. La industria automotriz mostró una 

variación positiva de 16% en relación a 1997. El desempleo abierto continuó 

descendiendo hasta 2.1% de la PEA para abril de 1998, o sea 1.1% menos 

respecto al periodo anterior. Entre los factores relevantes se encuentran la 

disminución de los precios del petróleo, la crisis de Asia y la desaceleración de la 

economia de Estados Unidos. La importación de bienes de capital registró un 

2$'1 Marllllez, N., "Indu!.tria Mmmfaeturcra, asfixian cinco fUlllas a la banca de desarrollo", m Economista, (, tIc feblero ,,11: 
1998, México, D.r. 

2M Rodríguez. L. "Arranca el allo la industria con crecimiento real de 7.6%", El Fmanclero, 17 dc mUfl.O de 199R. 
Mb,1cn, D.F, 

2!oI relln. Villug.nin Pcdf(), "Empleo manufacturero: un buen arran'lue de año", El EcOllomlsta, 08 dc abril de 1998, 
MC'\ICO, D F. 
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Incremento anual de 37.7% avalando un crecimiento elevado de las inversiones en 

el primer trimestre del año en la industria manufacturera. Se observó que el 

dinamismo registrado en los indicadores de la actividad del comercIo y servicios 

en 1997 prosiguió para los primeros meses de 1998 La industria automotriz 

terminal tuvo un incremento del 68.4% anual respecto al primer trimestre de 1997. 
2C2 

El Centro de Análisis y Proyecciones Económicas para México (CAPEM)263 

puntualizó que como resultado de la globalización de la producción, México 

concentró la lEO en la industria manufacturera, que en el periodo 1994 - 1997 

absorbió 57% del total. Especificamente el año pasado alcanzó 74.5%, mientras 

que de enero a abril de 1998 representó el 91 % del total, en contraste el sector 

servICIOS ha cambiado de 39.7% a 20.8% y a 2.2% del respectivamente, 

representando alarmas para este sector. Con el ajuste de la economia mexicana 

en 1995 se redujo la confianza pero no el interés de. los inversionistas extranjeros, 

de tal forma que en 1997 se tuvo el mayor flujo de lEO con 12,477 millones de 

dólares mientras que en el mercado de valores se tenia 52,288 millones de 

dólares. La lEO se concentró en las industrias ligadas a la exportación. Establece 

que con procesos productivos casi homogéneos, las diferencias en competitividad 

Internacional se sustentarán cada vez más en la productividad del factor 

trabajo. Sin embargo con las devaluaciones registradas en algunos paises del 

sudeste asiático, ubican al factor trabajo de esas naciones en una posición muy 

favorable, lo cual intensificará la competencia para atraer lEO en los próximos 

años. Cada vez más las cadenas productivas de las grandes empresas 

transnacionales se distribuyen en los diferentes países. La lEO prefiere paises 

emergentes o en vías de desarrollo, con estructura productiva sólida, con políticas 

económicas claras y estabilidad política y social. 

: : \LllIineL. Nlcola" Oscar. 'La economia en el primer trimestre", El Economisla. 21 de mayo de 1998 , r .... 10\ll:o, D r 

- ; lt"Jflg.\I~/_ LÓpCL Lcticia. "Concentran monufoctllros 9/% de la IED", El Financiero, 05-08-1998, M':\iúl. \) r 
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Según el INEGI, el sector industrial creció un 4.3% en su producción respecto al 

segundo trimestre de 1997. La industria manufacturera creció en 4.8% durante el 

segundo trimestre y en junio el 8%, con 7.9% en las de transformación y 9.5% en 

las maquiladoras respecto al mismo periodo del año anterior. 

Se observan ciertos nubarrones en algunas de las divisiones de la industria 

manufacturera, como se muestra a continuación: 

Incremento en la producción - 1998 VS. 1997 

1 er. Semestre 2do. Semestre 

de 1998 de 1998 

Industria textil, calzado, cuero 8.4% -0.9% 

Industria de la madera y derivados 6.9% 0.6% 

Minerales no metálicos 12.3% 1.1% 

Con la excepción de la industria de alimentos, bebidas y tabaco, sector que 

reportó el mayor crecimiento en los últimos nueve trimestres, en el resto de las 

divisiones se reportaron crecimientos menores a los registrados en el trimestre 

previo no tan pronunciados como los de la tabla . 

. Por lo anterior se sugiere que hay divisiones de la industria de la manufactura muy 

vulnerables frente a condiciones del mercado interno, su debilidad se debe a la 

falta de competitividad provocada por el envejecimiento de activos, bajos niveles 

de productividad y de calidad, resistencia al cambio, falta de liquidez e 

insuficientes mecanismos de control contra las importaciones que ingresan al pals 

tal como lo han señalado los industriales de la industria textil. 

Como una contribución a la problemática antes expuesta, el trabajo en equipo y 

los circulos de control de calidad representan una herramienta viable para 

incrementar la calidad y la productividad en las empresas que aún no lo tienen. 
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3,2 La Cultura en las empresas mexicanas 

3 2.1 El concepto de cultura 

Se tienen diferentes definicíones de cultura, v. gr. para Carlos Fuentes (poeta 

mexicano) cultura es "la concha de mar donde escuchamos las voces de lo que aún no somos, 

de fa que fuimos, de fa que olvidamos, y de lo que podemos ser'. 264Para Edgar Schein la 

cultura organizacional es "un patrón de supuestos básicos compartidos, que la organización 

ha aprendIdo mientras resuelve sus problemas de adaptación externa e mtegraclón interna, que ha 

funcIonado lo suficientemente bien para ser considerada válida, y por lo tanto, enseñada a (os 

miembros nuevos como fa forma correcta de percibir, pensar y sentir en re/ación con esos 

problemas" 255 Según Abravanel, la cultura organizacional es Y un sistema de símbolos 

compartIdos y dotados de sentido que surgen de fa historia y gestión de la compañía, de su 

contexto sociocultural y de sus factores contingentes. se expresan en mitos, ideologías y 

¡JrlflclpJOS, que se traducen en . .ritos, ceremonias, hábitos, g/osarios, léxICO, metáforas, lemas, 

etc .-.255 Tagiuri y Litwin definen la cultura organizacional como "el clima de senlimientos 

que se vIVen en una organización, debido al medio fisico y a la forma en que interactúan sus 

mIembros entre sí y con externos".287 Entre los aspectos que determinan la cultura de 

una organización de acuerdo a Hofstead se tienen: Autonomía individual, 

estructura, apoyo de la supervisión, identidad con la organización, 

reconocimientos, tolerancia al confiicto, tolerancia al riesgo. La cultura en una 

organización no es fija, puede cambiar, entre los factores que la afectan se 

encuentran: 1) la historia y propiedad del proceso, 2) el tamaño de la empresa, en las grandes 

los roles están bien definidos; 3) la tecnofogla; 4) metas y objetivos claras; 5) el medio ambiente 

interno y externo; 6) el personal. 288 

; 'rlll.'lll..:s C,ldos. Cf Espf!}o Enlf!rrado, Fondo de Cultura Econ6mlca, Méx1co. 1992, [l. 2 

; < '\Lh~lll. [dg;lr. Organi:arionaf Cuffllre alld Leadl?rsfup, Josscy L3ass Inc. 1992. citado en (¡mtll. 11 .. op eit. [l 83 

. ··'.Ahr,\\·.III<:1 <'1.111. Culfura orgam:aclofwf, Lcgis. Colombia. 1992 citado ell Cantú, 11 , oJl. eit, [l 83 

:.-¡ Taglllrl le y Lltwin. G H., Orgam=afional C!imafe ErploraflOl1 o/a concept··. UOSWll. Mas~, 1968 citado en CantLL 
Il.p Xl. 

;.1' 1 LIIlJ~. Charks. U"derslanding Orgam:ations, O.üord Univcrsity Press. 1993 citado en CantCi. H. Op eif [l. 85 
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La cultura organizacional interna abarca todo aquello que sea expresión del sentir 

de sus integrantes, v. gr. Los estilos de trabajo, estilos de dirección, la estructura 

organizacional, las relaciones sociales internas, procesos de toma de decisiones, 

reacciones ante situaciones problemáticas, supuestos de lo bien o mal hecho, 

criterios de evaluación de lo que es correcto o incorrecto, etc. 

Los pioneros en el conocimiento de la cultura mexicana fueron: 

José Vasconcelos (1881-1959): filósofo y educador, secretario de la SEP y rector 

de la UNAM, creador del lema "Por mi raza hablará el espiritu", ponderó las 

cualidades y el destino de los latinoamericanos ("Ia raza cósmica"'69), e invitó a los 

mexicanos a adentrarse con profundidad en sus propias raices y en su proyección 

futura. En su época y a su sombra, Diego Rivera y Clemente Orozco demostraron 

que lo típicamente mexicano puede interesar y conmover al mundo. 

Samuel Ramos (1897-1959): filósofo y educador de la UNAM, fue pionero de la 

discusión sobre el tema mexicano, su obra "El perfil del hombre y la cultura en Méxicon
,27o 

ha permanecido como un clásico en la materia. A diferencia de los animales, 

muchos de los cuales pueden pasarse toda la vida a nivel de "natura pura", "Jos 

hombres tenemos que pasar por una cultura, o adentrándonos en una cultura". 27f 

Los valores son los elementos dinámicos que definen una cultura en los diferentes 

campos, tales como la familia, la escuela, el trabajo, la diversión, el gobierno, la 

religión. Y son ellos los que condicionan en los individuos cientos de vivencias 

cada dia, por supuesto el primer transmisor de la cultura es la familia. 

Los mexicanos somos un compuesto de tres ingredientes: 272 

1. El factor indfgena: elemento reprimido en la conquista, y actúa como el inconsciente silencioso 
de nuestra personalidad social; 2, factor hispano - cristiano: la sangre y cultura de los espaf'loles 
con su absolutismo y bajo la ideologla católica tomista que defendla e imponla la unidad ideológica 

21,') V¡]~l,;()I1l,;cI()s. José, Obl'fls Completas, Editores Mexicanos Unidos, México, 1957, p.61. 

27(1 Ramos. S .. fIPI!I:fi1 dell/o/llbre y de la C/l/lllra e/1 México, Espasa-Calpe, BucnM Aires, 1972. 

m [{ml1'igllc/. Mauro, PSICología del Mexicano en el Tl-abajo, McOraw llil], México. 1996, r.19. 

m Ihiclt'III, 19%, p. 22. 
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y la uniformidad como principal valor social y politico; 2. factor anglosajón: la cultura que nos llega 
desde el vecino país del norte. 

Los valores culturales y [as tradiciones influyen en casi todo [o que se hace 

cotidianamente. En un amplio sentido, ejercen efecto sobre [a forma en que se 

realiza su trabajo, en sus relaciones interpersonales, en su percepción del mundo, 

en su espiritualidad y en su autoestima como individuo. 

Según estudios realizados por el doctor Rogelio Diaz-Guerrero,273 se muestra que 

[a poca autoestima del mexicano se debe a una excesiva y mal entendida 

humildad que se autoimpone a fin de destacar el valor y la grandeza de los 

simbolos en los que cree : Dios, la Virgen, los santos, la Iglesia; y los de las 

personas e instituciones que son su razón de ser: la madre, el padre, la familia, los 

compadres, los amigos. Según Diaz-Guerrero, 

"elfo le provoca una percepciÓn reducida e impofente pero por Of/'O lado le proporciol1a 
.legundad emocional superior a la de otras culluras. La mayoria de las persona~' recurrell a 
\11 familia. a olglí/J aUllgo o a la religión para solicllar apoyo emocional. Es en la faml(!([ 
dunde los me:f.Icanos encuentran Iranqllllidad. segundad, alegría. SQfi,,!acción. conjiol1::.a. 
amuro ele ,,J-J 

En la familia se aprenden los valores de lealtad, cooperación y afecto, así como el 

servicio a los demás. La mayoría de los mexicanos recurren a su familia, amigo o 

a la religión cuando requieren apoyo emocional, y es en la familia donde 

encuentran tranquilidad, seguridad, alegría, satisfacción, confianza, amor, etc. 

Aspectos que si no se dan en exceso, proporcionan un crecimiento sano del 

individuo, de otra forma producen comportamientos negativos. 

La cultura mexicana tiene aspectos positivos en la cultivación de la convivencia, el 

respeto afectuoso, la bondad, la humildad, la paciencia, la tolerancia, la amistad y 

[a reSignación, aunque no sobresalgamos en los valores de logro. 275 

:;. D(,lf-(¡u<!rr<!w, R', PSicología del Me.licano, la reimpresión, Trillas, MéXICO, 1996. P 244-260 

:'. 11>,,1"111. r 244-260. 

:" 1{{)t!ri~lI':L. M . 01) clI, P 108 
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3.2.2 Características del trabajador Mexicano 

Aspectos positivos 

El trabajador mexicano refleja su cultura en el trabajo, siendo servicial, 

colaborador siempre y cuando se sienta aceptado y valioso. Puede entender que 

la cooperación es el mejor camino para dar resultados, y está presto a compartir 

desde lo material hasta lo espiritual. Su arraigada religiosidad lo defiende: le 

permite que si bien es inhibido, melancólico, no sea desesperado ni 

desesperanzado; en los momentos más tristes conserva su fe en Dios y en la vida. 

Tiene caracterlsticas que lo acercan a lograr una alta calidad en la producción; al 

mexicano le gusta lo bonito, la belleza y el arte. Vasconcelos decla hace más de 

50 años que "ef arte es fa única salvación de México~278 Su flexibilidad lo hace muy 

dispuesto a tipos de producción muy diferenciada, con el fin de satisfacer a los 

clientes, su ingenio puede ser aprovechado para el mejoramiento de la calidad.m 

Según Eva Kras, "En la actualidad la mayor fuerza que tiene México para un desarrollo 

saludable a largo plazo es, indudablemente, su herencia cultural. La base de esta herencia se 

invierte en fa famífía". 278 

Actitudes 

Muchos mexicanos ven en el trabajo s610 un medio para subsistir. Solicitar empleo "de lo que sea" 
es la petición más escuchada; se busca realmente dinero, Por otra parte, muchas organizaciones 
tienen los mismos conflictos: competencia interna excesiva que se traduce en entorpecimiento de 
labores, envidias y actos desleales a la empresa, También se encuentra un exceso de parloteo del 
personal y exceso de celebraciones que se realizan no trabajando y que repercuten en la 
productividad, empeorado por el alcoholismo de los festejos (se festeja el dla del compadre, de la 
madre, del sindicato, aniversario de la empresa, etc.) 279 

En México ~ 

1)(, Vascnncclos. op. cit. p 12 . 

• 77 Rlldrigll!!7~ M .. op. cU .. pp. 110-111 

21H ¡'/(I. KI ¡¡~. I~Vil S , El Desarrollo SI/slenlable y las Empresas, Ibcroamérica, México 1994, pp.62-66. 

27" Rmtrlg.uc/. M .. op cfl ,pp.85-86 
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"h{~I' l/na ¡lIerle lucha por el poder y {a,~ áreas suelell cOfl\'erflrse 1..'11 feudos qlle compiten 
ellfre .Ií, por fa que fa colaboraCión y los ti ahaJo,1 illferdepw lamenta/es son poco 
{1<'l.'lIelllel El trabajo en equipo es (Jrácflcalllente mexlI/enle e [l/eh/ID le llega a dar I/IJa 
(IJ/JIIir..!lellcw pOI sobresalir y obtener logro, ¡ndll'idua/es al/l/que para e/Jo ,se /enga que 
re(l/l'nr al hOlcot de los demál,,,JIW 

En una encuesta realizada por el Centro de Estudios Educativos a.C. en 1982, se 

encontró que qel estado anímico emocional de más de la mitad de los mexicanos es negativo o 

muy negatIVo (53%) y sólo en el 13% es positivo ,,281, Este estado se compone del estado 

fisico y psicológico que logra el equilibrio de la persona y que la hace sentirse 

tranquila, satisfecha de sus logros, valorada por los demás, interesada en las 

cosas, como si todo marchara bien. 

Según el Dr. Mauro Rodriguez Estrada, el estado anímico poco positivo, refleja o 

confirma la percepción devaluativa del mexicano, que al estar con amigos le 

permite ser "alguien". "Los altos [ndices de ausentismo, impuntua/idad, de accidentes y de 

enfermedades de trabajo; así como una alta rotación de empleos, son s{ntomas de fa misma 

enfermedad,:¡iOl. 

La actitud resignada y fatalista ante la vida, percepción distorsionada del tiempo, 

ul1lda a su sentido mágico religioso de los acontecimientos, le hace aceptar 

cualquier eventualidad, como el desempleo temporal. Falta porque no se siente útil 

o valioso; llega tarde por lo mismo, el desprecio a sí mismo se revierte en 

desprecio a los demás. A pesar de que los mexicanos somos amigables y 

buscamos la compatiía de otros, tenemos una actitud desconfiada, insegura y 

dependiente, lo que impide la participación colaboradora en los grupos de trabajo, 

dlficilmente se logra integrar buenos equipos de trabajo; por la falta de 

compromiso, la lealtad sólo se manifiesta en la protección mutua en caso de 

indisciplina, errores o incumplimiento del trabajo, ningún trabajador atestigua en 

contra de otro283
. 

~<., t\ndrolde. II()Tiu"io "Análisis de la cultura orgamzaclOnal de Mé.\.ICO", ¡JI/a Dirección, Gmd, mayo 1989, Vol. 1, No. 4, 

~¡¿\Iln. p J2 

: .. C":lllrt! dc [,!mJlo5 Educa!IYos, "Como somos los me~icanos ", CREA. 1987. [l 44-44 

,., !{,'drigucL M . op CII • • P 86 

:" '!>¡,km p. &7 
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Por otra parte, rehusa asumir el liderazgo por temor a ser rechazado (alta 

necesidad de ser aceptado), por considerar que no está suficientemente 

capacitado (poca autoestima), porque representa mayor responsabilidad 

(dependencia) y porque tal vez termine siendo el único que trabaje (desconfianza). 

Tal vez a esto se deba la falta de lideres auténticos, democráticos y participativos, 

a veces se busca el liderazgo formal porque da estatus y esto satisface la 

búsqueda de prestigio y reconocimiento; cuando se obtiene el liderazgo, el antiguo 

súbdito se convierte en autoritario; surge su deseo de poder más que de logro. El 

trabajador sometido a la autoridad y a la fuerza del directivo, interioriza el papel de 

la autoridad e inconscientemente se dispone a repetirlo, mostrando una actitud de 

prepotencia (por ejemplo los judiciales y funcionarios).284 

La mujer en el trabajo 

Acerca de la mujer se dice "En México la mujer vive una situación asimétrica y desigual 

respecto al !Jombre de generación atrás, aunque últimamente muestra un deseo de cambio y 

liberación, todavfa es débil, desarticulada, y sólo en algunos sectores". 285 

La mujer tradicionalmente se le ha relegado a ser una buena madre de los hijos, 

cuando exagera sus cuidados, forma hijos dependientes, impidiéndoles desarrollar 

sus propias capacidades y aprendizaje por si mismos ni a valorarse, ya que 

siempre la necesitan. Es parte de la actitud dependiente de muchos mexicanos, la 

exageración en cuidados y atenciones al hijo por la madre. 

En 1930, el 60.5% de los hombres participaban en la actividad empresarial y sólo 

el 2.8% de las mujeres. Después de 50 anos, 76% de los hombres participaban y 

el 23% de las mujeres. Esto ha sido causado por un mayor acceso de la mujer a la 

educación, ya una apertura por parte de la sociedad. Hoy en dra ra mujer enfrenta 

un conflicto de valores, por un lado si se dedica al hogar exclusivamente, se siente 

~M ,/1/(/"111 

!K< llilIlUIllC\:. I,o.\' valo/'I!s dI! los Mexicallos, Fomento Cultuml Banamex, México, 1989. p. 189. 
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fruslrada e inúlil. Si trabaja y es madre, siente culpa por descuidar a sus hijos y a 

su hogar, esto hace que la mujer esté más preocupada por su familia que por su 

IrabaJo, pero también necesita más reconocimiento y estímulo y de comprensión 

hacia su doble papel de madre y trabajadora. Además, desde pequeña se le 

aSignan responsabilidades de cuidar y ayudar a otros; su actitud en general es la 

de asumir sus labores con responsabilidad y mayor dedicación, pero 

lambién está más necesitada de afecto y apoyo,286 

Las motivaciones del trabajador mexicano 

Las neceSidades son los motores de la conducta, que mueven al individuo a buscar su satisfacción, 
la desproporción entre los esfuerzos realizados y los logros obtenidos generan desmotivadón. Se 
ha Visto que se pueden encontrar sustitutos para la satisfacción de necesidades, esto explica por 
qué el mexicano se sienta desmotIVado para el trabajo e invente frases como "el trabajo es tan 
malo que pagan por hacerlo~, "los patrones hacen como que me pagan y yo hago como que 
trabajo",28 

En encuestas realizadas por el Dr. Rogelio Díaz-Guerrero demuestran que a la 

mayoria les gusta el trabajo (68%), por tanto el problema no es el trabajo en sí, 

sino las relaciones en el trabajo y las actitudes de las personas. Los mexicanos 

decimos que "el trabajo embrutece", parodiando la expresión original que indica 

que "el trabajo ennoblece". Decimos que "la ociosidad es la madre de todos los 

vicios". Los mexicanos comentamos unos con otros que lo primero es hacer dinero 

en esta vida y luego acostarse a "rascarse la barriga". Hablamos de que música 

pagada toca mal son". Indicamos en otras que "trabajar de balde ni a tu padre". En 

esta serie de expresiones encontramos algo de lo que, por lo menos en un sentido 

común superficial se dice del trabajo. Partamos de la hipótesis de que las 

expresiones contra el trabajo no se refieren al trabajo en sí mismo, sino a las 

condiciones del trabajo, sobre todo en lo pasado, pero también en lo presente de 

México. 288 

:., Hlldflg.l!o:t~ M . Oj). Cit . • pp 92-93 

~.' ,ft,,/,.,,/ P t-:R 

:" DI.If-Guo:rr<.!fo. Rogdio. PSlcologia del MeXlcal1o. Trillas. (1967) 1994. p:; 1-52 
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El mexicano tiene pocas expectativas de obtener logros y reconocimiento, su 

sentimiento de minusvalía le hace suponer que difícilmente puede lograr algo, y 

menos por si solo. Preferirla unirse a otros pero como desconfía de sí y de los 

demás, no se arriesga; mejor busca una mejoría económica que le permita subir 

en la escala social y poder ser importante a través de sus bienes materiales o de 

sus conquistas amorosas, por eso es "fanfarrón". Es por eso que el mexicano se 

siente desmotivado para el trabajo, expresado en frases como "el trabajo es tan 

malo que pagan por hacerlo", "los listos viven de los tontos y los tontos viven de su 

trabajo", "los patrones hacen como que me pagan y yo hago como que trabajo", "el 

trabajo hace al hombre jorobado", "el trabajo embrutece", mientras en la cultura 

japonesa "el trabajo es sagrado".28' 

Por otra parte es muy difícil alcanzar una satisfacción completa siendo una 

persona dependiente, insegura de si misma, que no se ha puesto a prueba y no 

sabe de lo que es capaz, ni cómo puede obtener reconocimiento y mucho menos 

enfrentar nuevos retos o crear grandes empresas. Prefiere atenerse al viejo refrán 

de "más vale malo por conocido que bueno por conocer". 

Para tener una idea de lo que es la motivación, la psicologia está más consciente 

de que la motivación de la conducta humana es múltiple, y no sólo depende de 

una necesidad única y excluyente. As!, "la motivación humana se refiere a las fuerzas, 

motIVOS, necesidades, deseos, instintos, impulsos que conciernen a las acciones de los seres 

/lUmanos: con lo que hacen, con lo que dejan de hacer y con lo que prefieren hacer". 290 

Al aplicar una prueba multifásica de la personalidad de Minnesota a un grupo de 

mexicanos, Victoria Zuñiga 0.291 encontró que la escala de la hipocondriasis daba 

un resultado mucho más alto que el obtenido en norteamericanos, el hombre es 

"WJ RUllrlg.lICZ, M., O/J. di" p. 88 

~'J[) Rodrig.uc;!., M .. 01'. cit" p. 52, 

2'J! Ztlliiga (Jccg.ucre, Vic(oria, Es(udiOS Preliminares en México del il/vCfntado 1It11llifásl('(} de /a persol/af¡dad de 
;\11111',\.\0/(1. Tesis de Mnestrll\ en Psicologia, UNAM, 1958mcncionndo en DI¡¡z-Gucrrcro, R., (J/' di" p.59 
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muy descuidado con sU persona como que no teme a la muerte, la mujer es mas 

bien protectora. 

De acuerdo a un estudio realizado por Díaz - Guerrero sobre la filosofía del 

mexicano y basandose en la teoría de Maslow encontró lo siguiente en relación 

con su motivación: 292 

En primer lugar tomamos en cuenta el hambre ya que ha sufrido hambre parcial por la alimentación 
Incompleta que tiene. Algunos han afirmado que lo fundamental de la conducta del mexicano se 
explica por el hecho de que no está bien alimentado. 293 

En relación con las necesidades de salud f[sica se piensa que el mexicano es un poco 
hipocondriaco, le encanla tomar pi/doras, ir al médico, al herbolario y al merolico para obtener 
fórmulas qUe mejoren su salud. 

La necesidad sexual es Importante para el mexicano porque es una forma de compensación por 
olras cosas que no tiene. 

En relación al Temor al desempleo, la poca importancia que da esto se explica en que la familia 
siempre protege, es unida y protectora. 

Sobre la motivación económica, el obrero mexicano valoriza altamente el dinero porque cree 
encontrar en él la solución de todos sus problemas. "La motivación resultante de un aumento en 
salario mejora la efIciencia de los trabajadores, pero sólo femporalmente,a94, en la encuesta de 
Dlaz-Guerrero mencionada antes, a la pregunta de sí con 5 millones de pesos los mexicanos 
resolvían todos sus problemas, sólo contestó en forma afirmativa el 40% de los encuestados 

En necesidad de seguridad personal, e[ mexicano no parece tener una gran necesidad de 
seguridad personal en su trabajo ni fuera de él, ademas parece no tener necesidad de amor y 
ternura Necesidades de la propia estima. La propia estima del mexicano esta por los suelos y nos 
encontramos ante una situaCIón tan crónica, profunda y desesperada. Estamos en el momento 
histÓriCo en que el mexicano ha empezado a salir de su sentimiento de Inseguridad y empieza a 
darse cuenta de que posee muchos valores reales con los cuales podría iniCiar el desarrollo orgullo 
de SI r(usmo y de pertenecer a este grupo socio - cultural de México. 

Necesidad de mejorar el ambiente físico de la fábrica. El trabajador puede reconocer las mejoras 
del ambiente fíSICO, no tanto por [o que signifiquen en términos de salud, etc., o de eficiencia, sino 
como una especie de reconocimiento de su valor, que en una forma U otra puede interpretar tales 
mejoras Como afirmación de que los patrones lo tienen en cuenta, que le dedican cierta atención y 
le dan cierta Irrportancia 

: : Did/,<Ju.::rro:ro. RogdlO. PSicología del n/v;¡cano, Trillas. MéxICO, (1967) 1996. pp 59-70 

' .. l'lI~nl~ ~ M;¡yn~s. 'Los Me\lcanos analizados por s~mlsmos", E:o::cdSlor, Pallorama dI: la el/Ilma. 3 rlgoslo \953, 
\1':\1(11 

;" I{(\¡;[hll~g.::rg<:r. EL ¡¡nd Oi,kson. W,J . Managemeflf and Ihe IJ'orker, Cambridge !-Iarvard Press. Estrldos Unidos de 
.\mcTÍ'::,I. 11))9 mencionado en Diaz-Guerrero, R, op dI, p. 61. 
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Mejoría técnica del trabajador. SI al trabajador se le indican las formas de mejorar o cómo debe 
hacer las cosas, se puede sentir Insultado. Pero en el fondo piensa que debe mejorar sus 
conocimientos técnicos. 

Necesidad de pertenencia. La fábrica es fundamentalmente un lugar de socializaCión, ya que el 
trabajador es miembro y pertenece como individuo al grupo social de la factorra, aunque el 
mexicano no le da importancia a esto ya que su familia cubre con creces su necesidad de 
socialización. 

Necesidad de diversión. En la diversión el mexicano se siente en condiciones de crear, aunque sea 
sólo soñar y fantasear, le produce la sensación de bienestar, por está dispuesto a hacer largas filas 
en los centros de diversión y su gusto por las celebraciones. 

Una variante de la teorla de Maslow: el modelo E-R-G, que establece necesidades 

de E - Existencia, R - Relación y G - Crecimiento; cuando una de ellas no puede 

ser satisfecha, se exagera la satisfacción de la necesidad inferior. El mexicano al 

no poder satisfacer sus necesidades de crecimiento y autoestima, enfatiza en las 

de relación, sin preocuparse por ser creativo y obtener logros significativos que le 

permitirian crecer, con esto libera su angustia por medio del verbalismo. Caen en 

falacia de creer que con dinero se pueden satisfacer todas las necesidades, punto 

hacia el que se han enfocado los sindicatos.''' 

3.2.3 Valores culturales de los mexicanos 

La familia: el valor que se le da a la familia en México es la caracteristica cultural 

más importante. Es la base de la sociedad y de ahl se extienden los lazos de 

confianza, responsabilidad, fuerte afiliación y apoyo emocional, que le da sentido y 

propósito a la vida. Estas afiliaciones se llevan al lugar de trabajo donde se 

muestra una gran preferencia por contratar a parientes y amigos cercanos de la 

familia de los dueños y empleados de confianza. Esto crea un ambiente cómodo 

de confianza, armonla y solidaridad. 296 

Religión: la iglesia católica tiene una fuerte influencia en los valores culturales 

básicos de México. La religión católica proporciona la base para los valores 

M Rodl rgucz. M .op cil. p. 89 

2% KI¡)s. Evn S ,1.(1 Administración Mexicana en Transición. Iberoamérica, MéXICO, 1991. pp. 22-29. 
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morales fundamentales, la autoimagen del individuo y el respeto hacia otros, e 

influye en la relación con la naturaleza y el mundo espiritual. Con nuestra extensa 

pobreza, la religión ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptación del destino y el 

valor para seguir luchando, a pesar del sufrimiento y las aparentemente 

Insuperables desventajas?97 

Relaciones interpersonales: en la cultura mexicana: una interacción 

Interpersonal se valora de acuerdo con la satisfacción y placer inmediatos que 

produzcan El mexicano inicia una compleja serie de explicaciones y gestos, 

sonriendo con frecuencia. Si hemos de definir en forma operante este aspecto del 

criterio de la realidad interpersonal como se halla en el mexicano, se diria: "el grado 

de realidad de una relación interpersonal estriba en la frecuencIa, calidad y cafor de las relaciones 

mterpersonales que logran vivirse en un determmado periodo de tiempo" 298 

La persona versus la tarea: en México el ver a la persona como un medio para 

hacer el trabajo, se percibe como una deshumanización del trabajo. Al aceptar al 

individuo como un valor básico, se puede considerar en cuanto a su carácter, 

personalidad y conocimientos en relación con la tarea. Después de esto, se 

espera que la persona brinde un buen desempeño. El reconocimiento del valor 

"personal" es indispensable para el funcionamiento exitoso de una empresa en 

México.z99 

La sensibilidad emocional: se puede presentar en ideas ingeniosas para 

resolver problemas o en innovaciones en el proceso laboral. Se encuentra que los 

mexicanos han desarrollado un arte sofisticado de diplomacia al tratar la critica, la 

delegación del trabajo y las correcciones y evaluaciones del trabajo en proceso.300 

;'I I1 ,,,I"m 

:" lJi.JI-(juarcro. R op ell .. p.¡8 

-" Kr.l~ 1: O}J CII _ P :n 
,,, ¡b"lclII r 24 
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La etiqueta: en una situación moderna de negocios, todavla se cumple con la 

tradición de cortesla y se considera indispensable para el buen funcionamiento de 

las empresas modernas de México. En las empresas tradicionales, donde se usa 

un estilo autoritario, a veces suceden algunos abusos, sobre todo con empleados 

de un nivel bajo. Los empleados afectados de esta manera rápidamente pierden 

compromiso y lealtad hacia el trabajo.301 

Equilibrio entre trabajo y descanso: en México, se encuentra un fuerte 

sentimiento con respecto al equilibrio laboral adecuado entre el trabajo y el 

descanso. Si se crea un desequilibrio por el tiempo o energla excesivos, 

dedicados al trabajo, la persona siente que la vida familiar se ve amenazada. Al 

ocurrir esto, siente insatisfacción y se ve afectado su desempeño en el trabajo y su 

actitud hacia el mismo. Se requiere de un equilibrio, donde el trabajo no 

represente una carga a costa de su familia. 302 

Diferencias culturales por región geográfica303 

La gente del norte necesita esforzarse más para lograr su supervivencia a causa 

de sus climas extremosos, cuando hace fria deben estar más activos para generar 

calor, y además deben ser previsoras y ahorrativas para las épocas de escasez de 

recursos, de esta forma los hombres son más austeros, disciplinados, previsores y 

activos. 

En el sur y sudeste los mexicanos son menos activos, por su clima cálido, más 

despilfarradores con sus recursos naturales abundantes y con más inclinaciones 

hacia las fiestas y diversiones populares, más alegres y jocosos. 

En el centro el clima es más benigno, la gente es tranquila, servicial y afectuosa, 

en la ciudad de México existe diversidad de patrones por el estrés de las 

HII Ibtdell1 

1IJ2 IhMcm. p. 25 

10\ Rodrigucz. M. O(l. ell .• pp. 90-91 
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presiones de tiempo y económicas, así como por encontrarse habitantes 

originarios de todas partes del país. 

Otros aspectos a considerar son por ejemplo la integración de campesinos a las 

industrias, no siempre con una buena adaptación a sus nOrmas y formas de vida 

diferentes. ya que se requiere más disciplina, dedicación y esfuerzo. 
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3.3 Práctica gerencial en las empresas de manufactura304 

Si vamos a comparar el progreso habido en los últimos 20 alias. tomemos el 

estudio de J. Fayerweather hecho en 1959, un pionero americano que pretendió 

entender la conducta del gerente mexicano como apoyo a las empresas 

transnacionales operando en México, sus conclusiones fueron aplastantes: el 

comportamiento de los gerentes mexicanos está basado en la desconfianza y 

subvaloración de los demás (teoria X de McGregor), por lo que tienden a ser 

centralistas, egocéntricos y autoritarios. Ponen énfasis en mandar, castigar, 

manipular y vigilar. Sienten recelo por colegas de otros departamentos. Su 

relación con sus superiores es de subordinación dócil, aunque detestan las 

sugerencias de sus subordinados y son intolerantes con la crltica.'05 

3.3.1 Características de los directivos mexicanos 

Según Luis Montaña, las investigaciones sobre las organizaciones se han 

caracterizado por la utilización de "esquemas teóricos generados en los paIses 

industrializados; su correspondencia con formaciones sociales diferentes ha suscitado. ( .. .) sólo 

aislados intentos de reflexión". '06 Lo mexicano ha interesado poco a los mexicanos, en 

uno de los pocos intentos, Jorge Camarena realizó una investigación sobre 

nuestro estilo propio de dirección encontrando lo siguiente: 307 

1) Perfil de autoridad: el 49% de las decisiones son centralizadas, sólo en el 27% son 
participativas, 

l(l~ ¡'id .. Kras. Eva. S., op. cit. 1991, 

l{)~ FaycrlVealeher. Jahn, nle Execu((ve Overseas, Syracusc. Nueva York, 1959, citado ell DclaCerda, °11. di, pp. 157-
158 

l'lb Luis. MOl\taflo. 1-1., "Introducción", en Eduardo Ibllrra c., el. al., Ensayos critreos para el estudio d~ la OIgani:aclOl1es 
,'" .lIó·ka, UAM Iztap¡¡la, México. 1985, p. 7 

1117 ('UIlJarena. JOIge y Lasso, Pablo, Hacia /In estilo propIO de dirección de emp"esas, Washington. U.C .. BlD-1TESO. 
1984. dl¡Hlu en Dc!aCerda, Gnstelum, José. et. al., La Administración en Desarrollo, Diuna, México, 1998.pp.5]-M 
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2) Factores de éxito. la mordida administrada; conocimiento del mercado y del ramo; buena 
rcpu/aclón en la comunidad; capacidad para comunicar, resultó baja; capacidad para (rabajar 
en eqUIpo. se reconoció como deseable, habiendo necesidad de un estilo directivo fuerte, 
capacidad para aprender y adaptarse al cambio, SI se reconoce esta necesidad pero hay 
resls/encia de tiempo y voluntad para aprender, la relación con el smdicato sólo es con el líder. 
con qUien se hacen acuerdos directos; manejo de informaCión para la toma de decisiones. se 
carece de un sistema interno de información en la mayoría de casos, el empresario no 
comparte la mformaclón con sus colegas y gerentes, en relación a la preparación profesional. 
menCIOnaron que tienen que re • entrenar a los egresados de las univerSidades a un alto costo; 
no se tiene planeación a mediano y largo plazo; eXIste rotación de personal de todos los 
niveles. lo que crea problemas de integración; formación humanIsta, tanto fa empresa como fa 
ul1Iversidad producen profeSIOnales mecanicistas, no se tienen lideres si no comprenden las 
realidades social y cultural del pals; los contactos per::;oflafes GOfl [unciunarios menores son 
muy /(l1ponanles; etc 

Jaeger y Kanungo realizaron una recopilación de estudios sobre la administración 

en paises en desarrollo, comparando con los supuestos que rigen en paises 

avanzados, encontrando lo siguiente:30B 

Cuadro 3.1 Características de la administración entre paises desarrollados y en desarrollo 

DimenSiones 

Predlctlbllldad 

AcceSibilidad de recursos 

DístanClas SOCiales 

Perspectiva del tiempo 

Concepto de éXito 

Orientación al trabajo 

País Desarrollado 

Alta 

Alta 

Pocas 

Largo plazo 

Pragmático 

Proactivo 

Fuente· Jaeger y Kanungo, 1990 

País en desarrollo 

Baja 

Baja 

Muchas 

Presente, corto plazo 

Moralista 

Pasivo/Reactivo 

Como resultado de la investigación de José DelaCerda Gastelum309 encontró que 

el estilo propio de dirección empresarial en México se forma tanto por elementos 

autóctonos como por los elementos transmitidos de otros medios culturales, pero 

que se han ido integrando mediante procesos de adopción o adecuación, al 

conocimiento administrativo local. Entre los elementos autóctonos que encontró 

.• J.l<:~o.'r. AUr\Cu y Kanungo. Radindra. ,\{allagemelll In developfng COllulllries. Nueva Yarf.... Routkdge. 1990. citado en 
lkl.ll·cnl,l (; np clI p.66 

., ¡}cl.,CcnJ,l. G.J$lclum José. el. af. l.a Admilllslraclón en Desarrolfo. Diana, Mb.Jcü, 1998.pr 53-64 
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DelaCerda se tienen los siguientes: 

1) El énfasis en establecer relaciones de tipo personal y familiar en la empresa y a la vez ausencia 
de ideas corporativas, Esta tendencia de los dirigentes es notoria en sus ideas del éxito: "buenas 
relaciones con el /lder sindical, con funcionarios menores, familiares dentro de la comunidad, 
relaciones personales con los trabajadores". 

2) Autoridad concedida al dirigente. Hay un estilo paternaJista~autorifario, o como lo han sugerido 
otros investigadores un modelo de relación organizacional de subordinación~dependencia a cambio 
de protección y buen trato. La información para toma de decisiones se centra en el dirigente. 

3) Visión ambiental de empresa casi circunscrita a la región, sin mterés en otros mercados, 

Una in/e/pretación crítica de los resultados es: 

Lo.I' negocios avanzan si su dirigen/e tiene buena.\' relaciones, con/actos, injlueneias y fas 
lisa (I/ravés de su gestión personal. 

El empeño por mantener el control centralizado es claro, el nivel educatiVo es muy bqjo 
por{/ permitir IIna descentralización exitosa, pero no se obsen'a disposición para Invertir 
en capacitación. Más alÍn se critica a las universidades pOI' ,ni fafta de capacidad para 
preparar profesionales. 

Se iu,I'/ifica la corrupción ajena pero al mismo tiempo se iU.I'tijica fa mordida para aval1={/r 
en los negocios. 

En general el g/'lIpo de dirigen/es es parte de la cIIlll/l'a que crilica y refuerza .1'1/ 

perm(mencia. 

Los estudios de los dirigentes mexicanos hechos por Camarena y Lasso y por Eva 

Kras confirman muchos de estos rasgos. En la muestra de Camarena y Lasso es 

notoria la visión localista de la estrategia empresarial y el apego a las "buenas 

relaciones" como medio para lograr avances o arreglos benéficos para la 

empresa.310 En la muestra de Eva Kras confirma la tendencia centralizadora y la 

incapacidad para delegar, la falta de desarrollo de los subordinados, y la falta de 

seguimiento de los planes y del desempeño en general. 

Kras detectó un conjunto de problemas clave de los administradores mexicanos: 

No hay transferencia ni aplicación de conocimientos avanzados de administración. No se notan 
acciones concretas ni se transmiten a los subordinados. 
Delegar sin responsabilidad es práctica comlÍn y corriente, los dirigentes conservan el poder 
para protegerse contra fallas del subordinado. 
Existe resistencia ante dos conceptos de la administración: el seguimiento y el control. Los 
dirigentes son muy susceptibles a la arltfea, las opiniones divergentes se consideran como 
indisciplinas o falta de respeto, 

110 ÜUllllrCIIII. Jorgl.: y Lnsso, Publo, liacia 1111 eslllo propio de dIrección de empl'/!.m, Wushington, D.C., 1984 citado cn 

[)clal'clda, op. Cit. p. 158 
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La contratación y ascensos de personal suelen basarse en nexos de parentesco y 
compadrazgo, Influencias y servicIo leal No se valoran lo suficiente los conocimIentos y logros 
obJetiVOs del trabajador. 
La au/ondad y el control se concentran en la cumbre porque hay temor a perder el control de la 
empresa 
No lJay concienCia de la capacitación y desarrollo del personal. 
La presencia de gerentes Upo X es más frecuente en empresas pequeñas y medianas que en 
grandes (no está dispuesto a escuchar Ideas y opiniones de los demás, planea en escenanos 
estables. es desconfiado de los demás). 

En forma adIcional Kras encontró una serie de hábitos que deben mejorarse como 

son' 

La 1n1puntualldad y el respeto al tiempo, el concepto de compromiso, /a ética, toma de decisiones 
por el subordinado, valorar al grupo más que a indIVidualidades, control y seguimiento de 
actiVidades y tareas, evaluaCión y promoción de empleados en base a méntos, capacitación y 
desarrollo a todos, mejor comunicación con la gerencia media, capacitación a trabajadores, trabajo 
en grupos multideparfamentafes, aceptar sugerencias de mejora, fomentar el autocontrol, etc. 311 

3.3.2 Tendencias de mejora en los estilos de dirección 

Por otro lado analizando una serie de empresas exitosas, mostraron una práctica 

gerencial en evolución hacia modelos más acordes con las exigencias 

modernas"'. En estos trabajos se recoge eVidencia sobre la transición de la 

administración en empresas progresistas, donde se observó: mejoría en la conciencia 

de calidad y la orientación al mercado, planeac/ón de esfuerzos organizacionafes - pensamiento 

estratégico -. el control y segUImiento a través de la medición del desempeño organizaclonal, 

partiCipación del personal, trabajo en equipo, capacitación y desarrollo del personal, conCiencia y 

práctica tecnológica y fa transmisión de valores de mejoramiento y participación. 313 

También las encuestas realizadas por el ITESM, Grupo Expansión, y por la 

FundaCión Mexicana para la Calidad Total (Fundameca) muestran un progreso 

significativo en la mentalidad gerencial desde la década de los 1980's, hacia la 

"clase mundial" parte impulsados por el Premio Nacional de Calidad.314 

", K{i\ .... h,\. UJl cU., pp 27-41 

.,: Kfa, [\;l.op C¡[. pp. 91-121: Cap VII HIstorias de É:-.itode Empresas Mexicanas 

:1> Kr", [\;1 <.; Lu m!mi"isfración mexicana enlrans,c,Ón. México, Iberoamcrlcnlln. 1991. citado en DdaCcrda, op. clI 

r 1:'') 

'l. ruud,lJIlo.'c", i'rfm¡'r in\entortomexicano sabre esfuerzos y procesos para la calidad total. México. Fundncióll 
\k\l.:.\Il,1 p;lf<] la Calidad Total. A C. 1988 Y casos de empresas ganadoras del Premio Naciollnl de Calidml 
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Es importante conocer en qué consiste la práctica gerencial dentro del marco de la 

Administración por calidad, pues asl se pueden cuestionar los circulas de calidad 

en México, si bien esta práctica se ha aplicado en un número importante de 

empresas mexicanas, poco se sabe sobre el verdadero impacto de los CCC en las 

organizaciones y cómo contribuyen al desarrollo de la visión estratégica y 

sistémica que requiere la práctica gerencial de alto desempeño. 

Algunos investigadores explican que las técnicas de administración por calidad, 

incluyendo los CCC, operan mejor en empresas con estructuras organizacionales 

maduras, alta capacidad económica y amplios márgenes de maniobras. Las 

empresas sin estos atributos, sin importar su tamaño, es muy posible que fracasen 

al intentarlo. Estas empresas están sujetas a limitaciones estructurales - y 

seguramente estratégicas - que rebasan sus posibilidades de mejoramiento.315 

3.4 Reflexiones y comentarios 

Como se pudo observar la industria manufacturera está sometida a una gran 

presión competitiva, dada la apertura d~ los mercados, es necesario que su 

administración experimente nuevas alternativas para hacer frente a la 

competencia, por ejemplo la administración por calidad y los circulas de calidad. 

Con relación a la cultura, los resultados de una encuesta de Banamex sobre los 

valores de los mexicanos, mostró que: 

ll~ [[ay vllrias referencias bibliográtieas que se pueden citar como tcstinionio de empresas de alto desclllpcl10, por 
ejcmplll: Centro de Cnlidad ITESM, Mélodo Tagllchi' Experiencias casos y /'eSllllado.\' de SIl i/ll/"antac/l'IIII!/1 Mi.l/cu. 
MéxICU, [TESM, 1988; Fundllmcca. Casos sobre empresas ganadoras del Premio Nacional de Calidad; "enlidad Tm.11", 
/:'I'/ItII/,\·/Ó/I, Edición Especial, noviembre de 1992. cte. 
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IIIÚ\ de la lJIilod de fo') l1IeXlcanO!J no quiere que nuestro país ~e parezca (ll/ingún otro El 
70% de la ge//te hlllca infllllr en su entorno en fugar de adaptarse (1 é/(JO%), Ht¡y com<:W'o 
Iflle pwa fmu!fár C.I necesarIO (ener l/l/a buena edUCaCIÚJI, /l/fefigencfa y trabajo dI/} o, Se 
fU'IIL' l/l/U ¡el'oll/aCÍón de fa mlljer Nues/ro país es 1/11 paú de jÓVClle,l, que pueden I()grar el 
(oll/bl/l 316 

Dentro de la cultura también se encuentran mexicanos ejemplares que Diaz

Guerrero denomina "sujetos con control activo interno,,;317 es decir, mexicanos íntegros 

que albergan en sí mismos todas las características de nuestra cultura 

(obediencia, afectivos, complacientes) además de ser disciplinados, metódicos, 

reflexivos y optimistas, se oponen a la corrupción y al compadrazgo, y están 

convencidos que los logros se obtienen con esfuerzo y dedicación, Se encuentran 

en todos los estratos sociales; entre los hombres y entre las mujeres, Si las 

familias educan jóvenes con estas cualidades, puede transformarse la orientación 

de nuestra cultura, 

Como se pudo observar, el trabajador mexicano tiene habilidades hacia la 

creatividad, desafortunadamente por lo general los directivos con su estilo 

tradicional autocrático, no dan oportunidad a que el trabajador ejercite sus 

habilidades pensantes, se prefiere que sólo utilice su fuerza física, con la 

consecuente alineación para el mismo trabajador y pérdida de oportunidad de 

mejora para las empresas, 

Un grave problema de los dirigentes es que confunden las variables que 

determinan el alto desempeño con los métodos y técnicas novedosas que tratan 

de optimizar el funcionamiento de esas variables, probándolas en forma 

generalizada y agotando con ello las oportunidades de aprendizaje, Ningún 

modelo puede implantarse por sí solo, se requiere de personas que los entiendan, 

los analicen, los adapten, los prueben, los asimilen, los comenten y los vendan a 

los demás, tales como la administración por calidad y los CCC, Para mejorar los 

dirigentes deben cuestionar sus actuales convicciones sobre administración y 

'1', f'lli, 1l,1!l¡lIllC\, Lu~ I"alores de los Mexicanos, México, 1989, 
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realizar cambios profundos de acuerdo a sus propios problemas y restricciones 

tradicionales, después de eso se verá que las ciencias de la administración 

pueden ser una gula valiosisima y no simplemente un conjunto de recetas 

gerenciales.31 • 

Todas las empresas exitosas que han logrado mejorar y crecer, aun enfrentando 

problemas, lo han hecho gracias a una atinada dirección. En especial han 

contrarrestado las conductas de poca autoestima, culturalmente aprendidas. Han 

creado su propia cultura con la fuerza necesaria que ha transformado los aspectos 

negativos de la cultura nacional, redirigiéndolos hacia conductas laborales 

positivas, aprovechando los valores que la misma tiene. Principalmente han 

reconocido que su gente es el recurso más valioso, la han capacitado, han 

estimulado su expresión y creatividad, recompensando su dedicación, esfuerzo y 

aportación al trabajo. 

En las empresas exitosas mexicanas, trabajadores y empresarios han unido sus 

esfuerzos hacia el logro de la calidad. En ningún caso ha sido fácil; el éxito ha sido 

producto de la constancia, de la disciplina y paciencia; valores que no siempre se 

tienen pero que se pueden adquirir .. 

IIX Dc[al'crdll. (JI' CII., pp. 160-164 
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PARTE 11 

LOS CíRCULOS DE CONTROL 

DE CALIDAD EN MÉXICO 
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CAPITULO 4. EXPERIENCIAS EN LA IMPLANTACiÓN DE LOS 

CíRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD EN MÉXICO 

eon objeto de obtener algunas respuestas a los objetivos y preguntas de 

investigación. en este capitulo se hace una breve reseña de la implantación de los 

eee en México y de los organismos privados y oficiales que han apoyado su 

desarrollo. identificando las tendencias en su crecimiento; se analiza el cambio 

cullural necesario para su implantación, la validez universal de implantación 

independientemente del factor cultural particular de cada país, se analizan 

algunas de las primeras propuestas para su implantación hechas por consultores e 

instituciones educativas con base a su experiencia y también se establece el 

proceso de solución de problemas que siguen los eee, el cual se ha ido 

estandarizando gracias el intercambio de experiencias en las empresas. 

Se analizan las experiencias de implantación de los eee que se han realizado en 

algunas de las empresas de manufactura mexicanas, tomando como base la 

información proporcionada por diversos coordinadores de eee de las empresas y 

los lideres de sus eee, se hace un análisis breve del sistema de administración 

de los eee y de la operación específica de algunos de sus eee típicos, con esto, 

se obtiene parte de las respuestas para las preguntas de investigación y se cuben 

parcialmente algunos de los objetivos planteados en la metodología; al final se 

hace una reflexión sobre las empresas analizadas. 

4.1 Antecedentes de los Círculos de Control de Calidad en México 

Introducción 

En México se llevan a cabo diversos esfuerzos para elevar la calidad y la 

competitividad de los productos y servicios para poder satisfacer las necesidades 

reales y latentes de los clientes, ya sea del mercado doméstico o de exportación. 
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Entre estos esfuerzos, está la aplicación inteligente y generalizada del control 

estadlstico de procesos y los sistemas administrativos que permitan una mayor 

participación de todos los miembros de la empresa o institución en su 

responsabilidad y toma de decisiones por la calidad de los productos y servicios 

que proporcionan, plataforma de los eee. 

Los sistemas de eee se aplican en más de 95 paises en todo el mundo, y en 

México la nueva generación de los eee está resurgiendo como un sistema de 

trabajo eficiente y ordenado que permite el desarrollo humano a través de la 

capacitación, la educación, el entrenamiento y la aplicación estandarizada de los 

conocimientos adquiridos. Su curva de crecimiento es similar a la de Japón, lo 

cual nos indica que estamos en el camino correcto, lento pero seguro. 

Es importante aclara/~ que el éxito de los cee, se basa en sus ideas y princlplo.l' 
fundamentales de operación que no buscan capacitar a la persona para que dellll/e.\lre 
únicamente resultados tangibles, sino que se basan en el o~jelivo de desarrollar al ser 
humano a través del estudio de herramientas y metodologías especíjicas, y la aplicación 
siMem!Ítica de los conocimientos adquiridos en 81/ propiu á/'e(1 de /I'ab,!,o .Y 
re,\poJ1.wbi/iúad J/~ 

Una persona capacitada y motivada siempre dará buenos resultados y se le puede 

delegar autoridad, ya que su comportamiento es consistente, y por lo tanto, es 

predecible y confiable. 320 

Evolución de los Clrculos de Control de Calidad en México 

En conferencia del Dr. Pozo Pino se mencionó que los pioneros de la implantación 

de los eee en Latinoamérica fueron los brasileños en la planta de VW, quienes 

establecieron un eee en 1971, para 1985, Brasil tenia aproximadamente 1,000 

eee. 

11') lJimta. Ricnrdo. "Los circuios de control de calidad", En/re CIrculo.\'. CNCeC, Mcxico. ser!. 1997. p2. 

1JO Como dil in el ilustre Dr. Kaoru Ishikawa:"Lu Calidad clllpic/iI l'un cJucOIdún y h:lminH (un cduc¡)ciúll". II el I)r 
M¡¡~tllml~a Imaizumi: "La Calidad de un proceso se delclminn en función dcll\l1ul<:lo de selcs hllnHuHl~ qu~' Pllltlu~'~' '. 
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Dleter W_ Bokelman Director de Control de Calidad de VW do Brasil, S.A321 
en una conferenCia 

sobre cce en Puebla en 1965, mencionó que el éxito de las empresas dependera de la 
armonizaCión entre la dirección y su gestión, los colaboradores, sindicatos, ambiente de trabajO y 
ambiente creativo Una buena calidad de vida en el trabajo se basa en el uso del conOCimiento del 
empleado dentro de la empresa y al mismo tiempo al mejorar su calificación, motivación, interés y 
responsablhdad en el trabajO 

Para lograr lo antenor WV Brasil (42,000 empleados en 5 plantas) iniCió un ampliO programa de 
cal:dad Incluyendo la expansión de cee en toda la empresa que llenaban el vacío entre alta 
dlrecci6n y trabajadores. Nacen en 1971 con el apoyo del JUSE de Japón y una organización 
paralela de apoyo formada por: Administrador general de cee, Coordinadores generales de cec y 
Grupos de entrenamiento de CCC. Entre los principales proyectos de mejora manejados por los 
cee se encuentran: mejoras a procesos de manufactura; a condiciones de trabajo; a 
procedimientos administrativos; a calidad; a cambios de productos: a manejo de materiales, etc. 

Las fases por las que evolucionaron los cee fueron: 1} 1964~1971 contacto con JUSE para 
conocer la herramienta, 2) 1971~1980 fase expenmental con el apoyo de Kaoru Ishikawa, primeros 
cee, 3) 1981 fase de preparación con entrenamiento a todo el personal invitándolos a participar, 
4) 1962 en adelante fase de implantación con el slogan "Juntos hacia el futuro" y las "tarjetas de 
sugerenclas~, reCibiéndose alrededor de 30,000 para 1963; 5) 1984-1965 fase de consolidación 
donde aun quedaban algunos problemas por resolver como: Involucramiento de gerentes y 
supervIsores usando los cee como herramIenta normal; oposición de los sindicatos; realizaCIón de 
reuniones de cee dentro de horas de trabajo sin afectar la producción. Pensaban que resolviendo 
estos problemas tenian Una oportunidad para mejora en sus operaciones 

En México los CCC comienzan a ser promovidos en la década de los años 

setenta. por la iniciativa de algunas asociaciones empresariales como el "Centro 

Patronal de Monterrey A.C." y por el apoyo que dio el presidente Luis Echeverria 

A.. a la visita de grupos de profesionistas mexicanos a Japón con objeto de 

conocer las experiencias de ese pais en la Adininistración por calidad. En forma 

paralela se organizaron institutos y centros capacitadores, ganando importancia 

los despachos de consultoria ya existentes, donde resalta el "Instituto Mexicano de 

Control de Calidad A.C." (Imecca) quien desde esa fecha organiza convenciones 

anuales de CCC, con amplia participación de las empresas.322 

El movimiento de circulos de control de calidad (CCC) se inició en México en los 

años setenta. De información recopilada por Ricardo Hirata Presidente del 

·!I IJI':h:r W Bokl!lnmn. "The Indlrect IVoy to Quality - Successfu/ Application ofQllality Programs and C;rcle:, ", 
1\1 .... nlllrws de la 4' Convcnción Nacional de Círculos de Calidad, InslilUto Mexicano de Control de Calidad A c., 
I'U .... I>!.I. 1\1':'ICO, 1985. pp. 511-522 

:: 1'",,, I'Jl1o. Augusto. 'Compolly Quallty COl11ro/ Csrcles Promol/On ACllvllies;11 Mcxico", ponencia cn 1,\ COJlvcnción 
Inl .... nwcltlllal úC Control de Calidad, Scúl Corea. 11m. 1982, c¡tadoen Santos J. y Garcia S, Los Círculos de Col1lrol de 
Colldad ('\!1,'rt('IlC/GS el/la empresa mexicana. UNAM - CONACYT, Méx¡co 1987, r 56 
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Concurso Nacional de Circulas de Control de Calidad A.C.323 se observa que: los 

CCC se iniciaron en el Noreste de México, con escepticismo, en 1976; en un 

estudio elaborado por el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 

Monterrey (ITESM) en 1982, encontraron que 21 empresas distribuidas en seis 

ciudades: México, Monterrey, Guadalajara, Cuernavaca, Puebla y San Luis Potosi, 

trabajaban con 362 CCC con 3,443 personas en ellos; los grupos de trabajo tenian 

diferentes nombre como son: circulas de excelencia, grupos funcionales, equipos 

de aseguramiento de calidad, equipos de productividad, circulas de control de 

calidad, etc. En 1979 se formó el "Instituto Mexicano de Circulas de Calidad A.C." 

en la ciudad de Monterrey, N.L. para apoyar la implantación de los CCC, el cual se 

cerró en 1982. 

Los CCC se desarrollaron fuertemente en México entre 1980 y 1985 por la gran 

promoción que se hizo de ellos a nivel nacional e internacional, apoyados por: 

consultores, articulas en revistas, congresos, seminarios, conferencias, video 

cintas, etc. A ralz de la crisis de 1982 y frente al ingreso de México al GATT, 

cobraron auge en el medio empresarial diferentes posibilidades para enfrentar 

esta situación con el incremento' de la productividad y el mejoramiento de la 

calidad. Una de estas opciones de la estrategia de administración de la empresa 

fue el medio de los circulas de control de calidad. Sin embargo con la crisis 

económica que hubo posteriormente hasta 1990 y dada la excesiva dependencia 

en consultores quienes a su vez sólo se enfocaron a la gerencia media sin 

organización para las bases, la mayor!a de los CCC desaparecieron .. 

Al final de los ochenta, los CCC permanecieron sólo en aquellas empresas con un 

alto compromiso de sus altos directivos y gerentes asl como con una estructura 

sana de soporte de los grupos de trabajo participativos. En 1988 se forma en 

Monterrey la "Asociación Mexicana de Circulas de Calidad A.C.", con objeto de 

desarrollar modelos adecuados para la realidad mexicana y para 1991, 22 

empresas se registraron en esa asociación. 

1~1 O"UIIlOIo, Ricnnlo H., "QC eire/es in Mex/Co: 77lc Ne.rt G(!ncratioll". Conferencia de la ASQC de /996,pp. 407A12. 

142 



l(jS C'RCULOS DE CALIDAD EU EMPRESAS DE MANUFACTURA EN M¡OXICO PRIMIT!VO REYES AGUILAR 

La organización del gobierno japonés "The Japan External Trade Organization" 

(Jetro) ha financiado por más de 10 años la visita de expertos japoneses al país, 

para asistencia técnica, consultoría y tranferencia de tecnología. En 1990 el Dr. 

Yuzuru Itoh (consultor de Matsushita) propuso desarrollar un área específica de la 

administración de calidad y equípos de trabajo con el apoyo del gobierno japonés. 

Como resultado en 1990 se establece una organización denominada "Concurso 

Nacional de Círculos de Control de Calidad, A.C." (CNCC) para organizar 

concursos anuales, promoviendo la presentación de casos y el reconocimiento de 

los CCC y de sus miembros, validando los conceptos y metodologías respecto a 

los CCC y su nuevo entorno así como formando un registro nacional de CCC. 

Los patrocinadores del primer concurso anual de CCC fueron la CANACINTRA, el 

ITESM y Jetro (México), quienes recibieron todo el apoyo para que los ganadores 

fueran premiados por el Presidente de México. De los 10 finalistas, todos eran de 

la industria manufacturera donde tres de los seis premiados fueron de la pequeña 

y mediana empresa. Desde 1995, se han organizado adicionalmente concursos 

anuales en la modalidad de equipos de trabajo para dar oportunidad a este tipO de 

equipos a presentar sus proyectos. 

El nuevo movimiento de CCC está creciendo lentamente, como alternativa para el 

trabajo en equipo, dar entrenamiento, mejorar las áreas de trabajo y una buena 

alternativa para implementar y operar un sistema de calidad en empresas 

medianas y pequeñas. Los conceptos y las herramientas básicas empleadas por 

los CCC se han compartido ampliamente para desarrollar y consolidar un lenguaje 

común a nivel nacional congruente con el que se maneja en otros países. 
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"M lIIedlO social de hoyes masivo y experimenta cambios rápido,\', Como .~e observa desde 
11110 escala g/obal, <.d proce,m tecnológICO y científico tiene SlIS di,I'lin/o.I' mérj¡o.l' )' 
deméri/o,\' Po/' consiguiente, las demandas' socia/e.I' y lal' expecta/iva.l' del cliente 
Iwllfralmenle cambian constafllemente con el tiempo )' si l/na organización entiende estos 
cambIOs el'l'óneamen/e, la misma organización pllede com/l'lIit el cambio de su gradual 
cle,l'CIpanción. ,,324 

En los primeros seis años de promoción de los CCC por el CNeee, se habían 

logrado los resultados siguientes: 325 

1. Aproximadamente 200 empresas estaban promoviendo los cee o equipos de 

trabajo de calidad. 

2. Los cee se estaban implementando en 21 de los 31 estados de la República 

Mexicana. 

2. Aproximadamente 100 empresas hablan participado en los concursos anuales 

de cee, siendo premiadas 20 de ellas. 

Círculos de Control de Calidad en los estados 

Los organismos locales de los estados tanto industriales como gubernamentales 

también se han preocupado por motivar a las empresas a la mejora de la calidad a 

través del trabajo en grupo y cce. 

En el caso de Sinaloa, el nodo regional encargado de promover, organizar y llevar 

a cabo el concurso estatal anual de cee es el "Centro de Ciencias de Sinaloa ", 

tiene como objetivo promover la cultura de calidad en el estado permitiendo el 

intercambio de experiencias entre empresas, motivando a los empresarios que 

aún no están usando como estrategia la calidad, acercarse a ella. Se celebró un 

primer foro en julio de 1998 presentando sus trabajos seis empresas, con la 

participación del secretario de Desarrollo Económico del estado, CANAeINTRA, 

eNeCe, etc. 

)14 Mitsunori. Nakano, "Reflexiones sobre el inicio de las actividades de QC", Memorias del VI CNCCC, 

Méridn, 1995 

lH OkUlllo\(l. I-lirata R" Op, Cil., pp, 408 
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Entre los CCC que participaron se encuentran: 

· Los De/fines con el caso "Disminuir inconformidades en e/ servicio" de la 

empresa Equipos y Albercas del Noroeste S.A. 

· Dinámica Automotriz con el caso "Servicio de unidades en ruta" de la empresa 

Compañia Embotelladora de Culiacán S.A. de C.V. 

· Alpinistas con el caso "Reducir fugas de agua potable" de la Junta de Agua 

Potable y Alcantarillado de Culiacán (JAPAC). 

Entre los grupos de trabajo que participaron se encuentran: 

• Vida y Calidad con el caso "Eliminar decoloración de salchichas" de la empresa 

Productos Chata S.A. de C.v. 

· Escaladores con el caso "Reducir el número de garrafones fuera de norma" de 

la empresa Compañia Embotelladora del Pacífico S.A. de C.v. 

En el caso de Chihuahua, el nodo regional encargado de promover, organizar y 

llevar a cabo la promoción de los CCC y concursos anuales es el "Centro 

Chihuahuense para la Calidad y Productividad A.C."; se realizó un segundo foro 

anual de CCC con la participación de 21 empresas celebrado en agosto de 1998 y 

representantes de Jetro, Gobierno del Estado, CANACO, CANACINTRA, etc. 

Entre los CCC que participaron se encuentran: 

Empresa Circulas de calidad 

Toshiba Electromex S.A. de C.v. Quality Masters, Kaizen Team, La Unión 
Autoelectrónica de Juárez - Planta I Unidos para buscar la excelencia 
Sistemas Eléctricos Diversificados S.A. de C.v. Mejoramiento Continuo 
Productos Eléctricos Diversificados S.A. de C.v. Los ideales 
Troqueladora Magicalor S.A. de C.V. Los Mickys 
Favesa S. de R.L. de C.v. Los alpinistas 
Autoelectrónica de Juárez S.A. de C.v.- p. 11 Los Únicos 
Bafar Industrial S.A. de C.v. Los Palomos 
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Entre los Equipos de trabajo que participaron se encuentran: 

Empresa 

Autoelectrónica de Juárez • Planta l. 
Productos Eléctricos Diversificados 
Agrotec de México SA de C.v. 
Cerámica de Juárez SA de C.v. 
Sistemas Eléctricos y Conductores S.A. de C.v. 
Cementos de Chihuahua SA de C.v. 

Equipos de trabajo 

Proyecto 96 • 2000, Los iniciadores 
Optoelectrónicos 
CAl No. 1 
Los Búfalos 
D.S.P. 
Soporte de Mantenimiento 

Por lo anterior se puede observar que actualmente se está promocionando la 

implantación de los CCC tanto a nivel nacional como estatal con el apoyo de 

organismos locales, asociaciones de industriales y el gobierno. Esto facilitará el 

crecimiento de la aplicación de los CCC en el pals, tal como sucedió en el Japón. 
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4.2 Organización de apoyo, estructura y operación 

4.2.1 Propuestas de implantación 

El cambio cultural326 

PRIMITIVO REVES AGUILAR 

La administración por calidad postula la necesidad de un cambio cultural en la 

forma de dirigir las empresas. Este cambio debe tener como resultado una nueva 

mentalidad. que no sólo facilite la aplrcación de los nuevos roles sino además el 

nuevo patrón de interacción que ha de sustentar la organización del trabajo tal 

como los círculos de control de calidad de origen japonés. 

Validez universal de los eee 
La disyuntiva que plantea la necesaria adecuación de la técnica de los circulas de 

calidad a la realidad cultural en que pretenden implantarse, pierde fundamento si 

se tienen en cuenta los argumentos que los mismos japoneses han vertido al 

respecto. Uno de ellos es la conclusión de los especialistas reunidos en la 

'Convención Internacional de Círculos de Control de Calidad', realizada en Seúl, 

Corea, en noviembre de 1982. En ella sostienen que los círculos de calidad no 

recuperan ningún antecedente cultural especifico de Japón, sino que se 

fundamenta en una concepción humanística de validez universal.327 

Para demostrarlo, Ichiro Migauchi (especialista de la JUSE - Unión de ingenieros 

y científicos japoneses) vuelve a tomar los postulados de la teoria Y de Douglas 

McGregor, considerada como una teoria científica del comportamiento, para 

establecer una correspondencia positiva entre ellos y los valores que apoyan la 

implantación de los círculos. Indica que las claves para la apiicación de los 

circulas de Japón fueron las siguientes: 1) la preparación anterior a la implantación 

de los círculos de control de calidad; 2) el compromiso de la alta dirección; 3) la 

documentación, el adiestramiento y el procedimiento de difusión, hasta lograr el 

: ~,uJ!l's M J Y [¡arda S S., Los Círculos de Calidad. E:tperienc/Gs ellla Empresa Me.llcalla, UNAM CONACYT, 
~k\I\." 1')87. pp. 74·77 

.:' (fi t'.!piluln 1 (Ionde se esbozan las distintas escuelas admimstrativas en relación con el factor humano 
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total entendimiento de los conceptos. 

Migauchi esquematiza el proceso seguido en Japón para implantar los círculos, y 

demuestra en qué aspectos y momentos intervienen los postulados de la teoria de 

comportamiento. 328 La responsabilidad de la implantación está sujeta a factores 

relacionados con el proyecto'y la decisión de la alta gerencia, asl como también 

con los recursos y la organización que respaldan y fomentan la incorporación de 

los circulas como una herramienta de la administración de la empresa. 

Primeras propuestas 

Según una investigación realizada por la Dra. Maria Josefa Santos y Susana 

Garcia Salord en 1987329
, los consultores y centros de capacitación que operaban 

en México encontraron en sus experiencias una serie de factores culturales que se 

relacionan con la implantación de la administración por calidad. Se citan entre 

otros factores culturales los siguientes: el obrero mexicano está acostumbrado al 

autoritarismo; el gerente medio recela de las opciones administrativas que ponen 

en peligro su poder frente al supervisor, éstos tienen una formación que les 

dificulta asumir el rol del IIder, existen valores de la cultura nacional, como la 

libertad y la familia, que facilitan la implantación de los circulas, etc. Sin embargo, 

estos factores no han sido estudiados a profundidad en el campo de la 

administración de la empresa, y por ende tampoco se han planteado medidas 

concretas al respecto. Por el contrario, en el plano de las acciones concretas, se 

registra un esfuerzo por adecuar las propuestas a los problemas particulares de 

cada empresa (económicos, escolaridad de los trabajadores, administrativos, etc.), 

más que por desarrollar una adecuación explicita en un sentido cultural estricto. El 

aspecto cultural que mayor atención atrae son los hábitos y valores que orientan la 

gestión empresarial, y en este terreno ya no se habla de la adecuación de la 

técnica a la cultura, sino de un cambio cultural. 

l~~ Ibj(km. 

12<)SUIlIOS, M. J. Y Ciurera S. S., Op Cil .. pp.74-77 
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De acuerdo a la Dra. Maria J. Santos, todas las propuestas formulan un cambio 

cultural considerado como un proceso lento y profundo, cambiando hábitos y 

valores que la misma cultura vigente promueve, y que son contrarios a la calidad. 

Principalmente el cambio de mentalidad de los empresarios y gerentes, porque 

este sector define el estilo y los objetivos de la empresa. 

En la investigación antes mencionada, las propuestas de despachos de 

consultores se denominaron para efectos del estudio OC 1, OC 11 Y OC 111 Y las de 

instituciones capacitadoras lES. Todas se enfocaron a la implantación de un 

sistema de administración por calidad que soporte a los circulos de control de 

calidad. 

Propuesta DC l. Sistema de administración por circulas de calidad integrales 

del Instituto Mexicano de Control de Calidad A.C. (Imecca) 330 

Proponia mejorar a la gente y la necesidad de un cambio en la mentalidad del 
empresano. Sugeria que la alta gerencia siguiera los pasos siguientes para la 
Implantación de los CCC integrales: 

1 - Asegurar un ambiente profesional para los empleados y supervisores, antes de iniCiar el 
programa de los cee. 
2 - Asegurar el cumplimiento de las metas de producción en cantidad y costo. 
2 - Introducir la gerencia dinámica como estilo de administración, a través de eee gerenciales y de 
planta. 
2 • Asegurar que todos los directores y gerentes comprendan la operación de los cee. 

Después para la implantación de los CCC sugeria seguir los pasos siguientes: 

1 • Establecer objetivos y metas de la empresa, así como pOlíticas que han de normar las 
deCISiones. 
2.- Determinar los caminos o cursos de acción a seguir para su logro. 
2 . Agrupar actividades afines y asignar responsabilidades 

En forma adicional proponía un plan para la movilización naCional hacia la calidad y la 
productiVidad representada por las "Convenciones Nacionales de los Circulos de Cafidad" 
organizadas por Imecca, cuya cuarta reunión se efectuó en octubre de 1986 en la ciudad de 
Puebla y la última en octubre de 1998 en la ciudad de México. 

< '( .pn/.lkL. i'rndo. francisco '"Em/llaciólI e importancia de la calIdad y el control de caf/dad", MClllori¡¡$ de la IV 
l"(l]\\ ':IlLlllll N,lcional de Círculos de Control de Calidad, Imecea A.C, MbdCO. 1986, p.))) menclOllado cn Lo~ 
( íléldll' de Calidad, E.xpcriencws en {a Empresa Me.(;cana de 1,1 Ora Ma Josefíl Santos y Susana Garda Salord 
1):\·\.\1 CONACYI. Mexico. 1987 p 57. 
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Esta propuesta sugeria hacer un cambio fundamental en el estilo de dirección, por 

medio de la gerencia democrática, preocupándose por el desarrollo del factor 

humano con gerentes que tengan una mentalidad de logro, no de conformismo y 

pasividad, como resultado se mejorará la calidad y la productividad. 

Propuesta DC 11 de Kepner Tregoe y Asociados331 

Planteaba que la administración en la calidad implica un cambio integral planeado 

en la forma de trabajo en la organización, para llevarla a un nivel mayor de calidad 

y productividad, mediante la participación del personal en una forma de trabajo 

más racional. Éste tiene que empezar por un cambio en la forma de administrar, 

que debe conducir necesariamente a una modificación de los valores culturales en 

que se apoyan los sistemas de trabajo formales e informales. 332 

El cambio cultural planteado consisUa entonces en la modificación de los hábitos y 

costumbres vigentes y en la formación de nuevos valores. 

El programa de implantación tenia dos propósitos: 

1.- Conseguir la participación de todos en la solución de problemas y toma de decisiones de la 
empresa. 
2.- Mejorar la habilidad racional de toda la organización a través de un lenguaje común. 

El programa sugerido requerla del apoyo de la dirección y consta de tres fases: 

1.- Entrenamiento, permite el cambio de'cohducta del personal e incorporación de nuevas formas 
de trabajo. 
2.- Fase de aplicación, se desarrolla una forma organizada de trabajo que incluye: formación de 
grupos de trabajo, atención a los grupos, reconocimiento de los logros alcanzados. 
2.-Evaluación, se evalúan los beneficios del programa tanto cuantitativos como marginales 
(subjetivos). 

Se considera a los eee como grupos de detección analltica de fallas integrado 

II1 lJlhilln. Alfollso. "El camino I/acia la productividadycalidad", conferencia. 111 roro de Productividad y Cillidad. 
GUilthll'\lilru. Jal.. lebrero de 1986 citado en Los Clrcl/losdc Calidad. E"pcrienci(ls ell la Empresa Mexicanll de la Dra. 
Mil. Jllsef'n Sonlos y SlIsonil Gmcfa Salord, UNAM CONACYI, México, 1987 p. 61. 

112 ESlllllletodologln de anúllsis de problemas y loma de decisiones es de KepnerTrcgoe y Asocmdos "Programa Integral 
}.."/lI/!!r l'regot·". 1982, r 9. 
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por personal que participa en forma voluntaria para resolver problemas de su área, 

sugiere se reconozcan los logros del personal y se les considere como seres 

humanos capaces de aportar algo más que Una simple actividad manual. 

Propuesta OC 111 del Instituto Mexicano de Circulas de Calidad"3 

Sugería que para que un sistema de administración de calidad pueda funcionar es 

necesariO un cambio de mentalidad, un cambio revolucionario, del concepto 

tradicional que establece que primero son las utilidades. 

La estrategia propuesta de implantación sugiere que los objetivos generales de la 
empresa que sean: 

1 - Mejorar calidad, productividad y utilidades 
2 - Mejorar fa satisfaCCión del personal por su trabajo 
2 - Crear conciencia para el mejoramiento 
2 - Contnbuir a mejorar la reputación y prestigio de la empresa. 

Los objetiVOs de los CCC sugeridos son: 
1 . Áreas de trabajO más integradas y sólidas 
2 - Desarrollo prepio y mutuo de trabajadores y supeNlsores 
2 - Mejorar comunicación y lealtad hacia la empresa 
2 - Hacer eficiente la (unción de ingenieros y profesionales en la administración media 
4 - Mejorar el aseguramiento de calidad. 

El sistema de control total de calidad se sugiere que incluya: 

1.- Conocimiento del sistema y de sus responsabilidades por la alta gerencia 
2 • P!aneación a corto, mediano y largo plazo 
2 - Capacitación a todo el personal en las herramientas estadísticas 

Las caracteristicas de los CCC en esta propuesta son: 
1 - Grupos pequeños y voluntarios de una misma área de trabajO con objetivos comunes 
2 - Uso de herramientas estadistica s para identificar y analizar problemas 
2 - Actividades continuas y permanentes 
2 - Reuniones fuera de horas de trabajo. 

Como se puede observar en las propuestas anteriores, los CCC se establecen una 

vez que se ha establecido un cambio cultural y se está trabajando con un estilo de 

,-- .\U\l!J.\. Fdl[l':. COl/ceptos y fill1damentos gel/erales, Instituto MeXicano de CírculDs de Calidad, Monterrey. MéXICO 
1'):\3. P 16 cil;¡do en Los Oreldos de Ca/rdad, F..xperienclGs en la Empresa Me.licmra de la Dra. Ma. Josefa Santos y 
SU"lIl¡¡ Gnrcia S;¡lord. UNAM CONACYT, México, 1987, p. 62 
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control total de calidad o de Administración por calidad, no se sugiere que se 

establezcan en forma aislada. 

Propuestas de Instituciones capacitado ras 

De acuerdo a investigación de la Dra. Maria J. Santos antes mencionada, las 

instituciones capacitadoras por lo general proponlan el modelo de circulo de 

control de calidad japonés, con recomendaciones generales para el 

establecimiento previo de un sistema de administración por calidad. 

Como conclusiones de las diferentes propuestas, se sugiere primero el 

establecimiento de un sistema de administración por calidad con enfoque al 

desarrollo del personal para que como parte de este sistema, se establezcan los 

círculos de control de calidad como una herramienta de apoyo que permita la 

participación del personal y el desarrollo de sus habilidades. 

4.2.2 La ruta de la calidad ("QC Story") 

Con base en la experiencia intercambiada en los concursos anuales de CCC, de 

los últimos 5 años, se ha ido estandarizando la metodologla seguida por los CCC 

en el proceso de solución de problemas o ruta de la calidad, hasta llegar a la 

siguiente:'34 

Paso 1. Selección del problema 

1.1 Análisis de la situación actual e identificación del sistema de problemas o área 

de oportunidad: 

1) Uso de un proceso analltico para seleccionar el problema especifico a resolver o situación a 
mejorar 
2) Justificación cuantitativa clara de la selección 
3) Obtener evidencia cuantitativa de la existencia del problema 
4) Uso adecuado de técnicas y métodos de control de calidad 
5) Relación entre el problema seleccionado y el objetivo de la empresa. 
6) Relación entre el problema seleccionado y la satisfacción del cliente (interno y externo) 
7) Relación entre el problema seleccionado y los problemas resueltos en el pasado 

,114 OkUIllO!O, Ricardo H., "QC Cire/es in Me:r:ico' rile Nexl Generalion", Memorias de la ConFerenciu Anual tic la ASQC, 
Nueva York. 1996. pp 407-412 
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1.2 Una vez que el problema ya se seleccionó: 

1) Clara comprenslon de los elementos sltuaclonales que rodean al problemas especifico 
2) Investigación y cuantlficadól"! clara del problema especifico (datos reales) 
3) Identificación de factores de viabilidad del PTúblema 

1 3 Metas y programas 

1) Definir una meta numénca alcanzable 
2) Realizar un programa o calendario de implafltaclón 

Paso 2. Análisis del problema 

2 1 Delerminar las causas raíz del problema 

1) An¿IISIS y estratificación de causas posibles 
2) Clara relación entre causas y efectos 
3) Uso de herramientas adecuadas (diagrama causa efecto, diagrama de relación, etc.) 
4) Cuantificación de causas probables 
5) Selección analítica y cuantitativa de causas reales 
6) Experimentación y prueba de diferentes hipótesis y causas probables 
7) Definición de causas reales 
Paso 2. Análisis de soluciones 

2 1 Cada una de las causas deben tener un conjunto de soluciones basadas en : 

1) DefInición analit¡ca y cuantitatIVa de un conjunto de soluciones. 
2) EvaluaCión de cada solución probable, sus ventajas y sus desventajas 
3} DefiniCiÓn cuantitativa de las mejores soluciones 
4) Uso de métodos y técnicas de control de calidad adecuados 
5) Desarrollo de un programa o plan de Implantación 

Paso 2. Implantación y definición de las soluciones 

1) Exphcación del proceso de implantaCión 
2) DeSCripCión de las áreas afectadas 
3) Descripción de los obstáculos principales 
4) Anallsls cuanlltaHvo del impacto de cada solución 
5) Análisis cuantitativo de Situación mejorada vs. ú[tlma situación 
6) Medición de efectos secundarios 
7) Uso adecuado de herramientas 

Paso 4. Estandarización o documentación 

(Se recomienda segUir los Imeamientos del sistema ISO 9000 de ser posible) 
1) Controles para la mejora y nuevos estandares 
2) Formas de eliminar las causas y no [o efectos 
3) Datos de control de [os resullados, después de implantada la solución 
4) PosIble aplicación de las soluciones en otros procesos 
S) Uso adecuado de métodos de estandarización 

Paso 6. Resuttados 

1) ComparacIón cuantitativa de los resultados vs. las metas estableCidas en el paso 1.2. 
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2) Evaluación cuantitativa de resultados int~ngibles o beneficios personales a los miembros 
3) Evaluación y análisis del impacto económico 
4) Presentación efectiva de los resultados 

Paso 7. Conclusiones 

1) Evaluación objetiva del esfuerzo para resolver el problema en cada paso 
2) Descripción de los problemas pendientes 
3) Descripción del plan de acción después de que el problema actual sea resuelto 

Paso 8. Comentarios finales 

1) Analizar como contribuyeron los cee al mejoramiento de las áreas de trabajo 
2) Mensajes finales 

Es importante resaltar que a pesar de que ésta es una metodologla muy común, 

cada una de las empresas en particular asignan un número diferente de pasos 

para su ruta de la calidad especifica (también denominada "QC Slory') , por 

ejemplo algunas empresas consideran 10 pasos en lugar de los ocho anteriores, 

por simple desglose del paso 1 con subincisos 1.1, 1.2 Y 1.3 como pasos 1, 2 Y 3, 

etc. 

4.3 Experiencias en la implantación de Círculos de control de 

calidad en empresas de manufactura en México 

Introducción 

Una empresa que no hace uso adecuado de su equipo y maquinaria se le 

considera ineficiente, sin embargo si los trabajadores sólo siguen instrucciones y 

no toman iniciativas para mejorar su área de trabajo, la situación no se percibe 

como alarmante, realmente se considera normal. 

Cuando a los trabajadores se les proporcionan las herramientas y el 

entrenamiento para aprovechar su potencial pleno, los resultados han sido 

sorprendentes especialmente durante las crisis económicas. Una forma como las 

empresas han motivado a sus trabajadores es a través de los cee, donde 

identifican un problema y lo analizan, después encuentran la solución, la 
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implementan y dan seguimiento. Al final se estandariza el nuevo procedimiento 

para prevenir repetición del problema, es el proceso de la ruta de la calidad. 335 

Por lo general los participantes de los eee no reciben recompensas en efectivo, a 

pesar de que las prefieren dado que aun no tienen satisfechas sus necesidades 

basicas, aún cuando generan ahorros significativos que se traducen en mayor 

productividad, mayores beneficios para todos y menores costos para los clientes. 

Las empresas usan eee como una forma de entrenar y optimizar los talentos de 

sus trabajadores, actualmente hay en México alrededor de 8,000 eee, y siguen 

creciendo en número, algunas empresas de manufactura han sido exitosas en la 

aplicación de esta herramienta. 

A continuación se analizan algunas experiencias de implantación de los eee de 

empresas grandes de manufactura establecidas en México con información 

publicada de las empresas en las memorias e información de entrevistas 

telefónicas realizadas con los coordinadores de los eee . 

. \, (, .I[\,q<ll. I{;¡ül. "Los Círculos de Calidad ayudan a sortear la crisis", BlIsllless Afé.\ico - Speciaf Edilioll /996, pr 26-
2,'; In,,¡ilI110 dI! Admmlslración InlcracliY¡¡ lteract-Mb.1co 
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ALTOS HORNOS DE MÉXICO S.A. (AHMSA) - MONCLOVA 

Es la empresa siderúrgica más grande del pals ubicada en Monclova. Coahuila. 

con 57 años de experiencia en el mercado a 1998. contaba con 425 CCC y grupos 

de tareas. con una participación del 39% del personal en ambos (de un total de 

10,890).336 

De acuerdo a la investigación de la Dra. Isabel Rueda Peiro33
' sobre el sistema de 

calidad en AHMSA, en abril de 1990 se inició el Sistema de Administración por 

Calidad Total (SACT), con la presentación por el director general de aspectos de 

la filosofía de calidad: a) misión de la empresa, b) guías de acción y c) principios 

de actuación. Se formó un Comité Directivo de Calidad Total para aprobar la 

estrategia y metas de calidad, asignar prioridad los proyectos de mejora, formar 

los grupos para cada proyecto, proveer los recursos necesarios, dar 

reconocimiento, y, finalmente dar seguimiento. Para concientizar al personal en la 

nueva filosofia, se realizó un boletln mensual y se estableció el Premio a la 

Calidad en AHMSA para quien logre los mayores avances en el SACT. 

La Dra. Isabel Rueda p. 33
• encontró que se diseM un plan de capacitación para 

lograr que cada trabajador desempeñe su labor de la mejor manera, con 

conocimiento de los conceptos de .. calidad total que deben ser aplicados a su 

trabajo diario, incluyendo las 7 herramientas estadlsticas, se trabajó en el sistema 

de aseguramiento de calidad, de costos de calidad, de proyectos de mejora y de 

evaluación de necesidades de capacitación y desarrollo. 

En la investigación anterior, se 'encontró que en lo referente a CCC hasta agosto 

de 1991 se hablan creado 117, con 56 tareas terminadas, dentro de las cuales en 

39 los trabajadores mejoraron los sistemas productivos y la seguridad, yen 17 la 

11(, Esquivel Ortlz, C~rtos R., "Altos Hornos de México", conferencia en el I Encuentro Nacional de Coordinadores de Trabajo 

en Equipo, Mazatlan, Sin. México, octubre de 1997, pp. 1·12. 

1\7 Rl1eda Peiro, Isabel: "El sistema de administración de calidad lotal: la experiencia de Altos I lomos de Mc!'\ico" en 
1'l'flbfl!/IU1s del desarrollo: revista latinoamericana de Economla. México. II Ec. UNAM, Vol. XXIII,julin-septicmore 
1992, pp. 226·227 menciunAdo en Simón, Nadim·a. op. Cit., pp. 154·154 

.ll~ ¡{¡Id. pp. 238-241 citado en Simón, N. pp. 154-156. 
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calidad de vida en el trabajo; sin embargo sólo 1,033 trabajadores participaron en 

estos CCC o sea el 10% del personal sindicalizado de AHMSA aproximadamente. 

Esta baja participación se debió al clima de inseguridad en el empleo en visperas 

de la privatización y los bajos salarios percibidos. A pesar de ello, los accidentes 

se redujeron un 40% entre 1988 y 1991 Y la productividad también se incrementó 

en este mIsmo periodo.339 

El SACT generó una serie de expectativas en los trabajadores, quienes han 

logrado cierta libertad para tomar determinadas decisiones no estratégicas en 

relación con su trabajo, está ajeno a las decisiones estratégicas que pueden 

cambiar su vida de un momento a otro. Por otro lado, algunas veces la dirección 

detiene los proyectos ante la imposibilidad de cubrir todas las expectativas que 

generan, en el aspecto humano y en el económico, ya que primero es necesario 

satisfacer las necesidades fisiológicas y después pensar en las de 

autorreallzación 340 

De acuerdo al coordinador de eec la participación del personal se ha 

incrementado paulatinamente durante los años, de tal forma que a la fecha un 

39% del personal participa en cee, la administración de las actividades de los 

eee se realiza como sigue:341 

La gerencia aprueba la planeación y el presupuesto anual y promociona a los 

circulas de control de calidad; los jefes de departamento promueven su 

integración, el departamento de eee coordina ·sus actividades; todos los demás 

departamentos los apoyan. 

eomo organización de apoyo a los cce se tiene un "Departamento de Circulas de 

Calidad" con un gerente y cinco facilitadores, ellos administran el sistema de 

.. ' !h,,! pp 242-2H citado en Simón, N. pp. 157·16Q 

.. ~1(\IlI;u'o. Lllis'''L¡¡~ nllC\as relacIOnes - humanas. un falso reto a la dcmocracla" en Barba, A. el al [l/sa}'OI CI'ÍIICO~ 
I,mo el <,,{julio de las orgam;aciones ell Mé-r:ico, MéJ.,ico, UAM. 1985, p. 83 citado en Simón, N ov CII P. 161 

.i) ['>'llll\d O. C. OJ}. CII, pp. 1-14 
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reconocimientos, coordinan la promoción, capacitación y operación de los eee y 

grupos de mejora.342 

El objetivo de los eee es motivar el desarrollo y la integración del personal, a 

través de establecer los medios con los cuales resuelvan problemas y realicen 

mejoras, que les permitan experimentar el sentido de pertenencia y de logro. Los 

eee cuentan con un IIder, un facilitador un secretario y varios integrante~. 

El líder normalmente es el jefe de turno o el supervisor quien es responsable de 

mantener la motivación, integración, comunicación y desarrollo de actividades, 

citar a reuniones de trabajo y supervisar que se realicen las actividades 

comprometidas promoviendo el trabajo en equipo. 

El facilitador normalmente es un superintendente, gerente, jefe de área o sección, 

es responsable de crear un clima organizacional adecuado para la integración y 

desarrollo de los circulas de control de calidad o grupos de trabajo, a través de la 

promoción de la formación de circulas, aprobación de canasta de problemas o 

ideas, asesoría y orientación en las tareas, evaluación de resultados y asistencia a 

las presentaciones publicas de sus círculos. 

De acuerdo al coordinador de eee tienen diversos tipos de reconocimientos, tales 

como: reconocimientos materiales que incluyen diplomas de participación, 

cupones de despensa, viaje regional por cada cinco tareas y viaje nacional por 

cada diez; reconocimientos de desarrollo, como presentación de logros ante 

directivos, sus familias y en foros anuales, participación en eventos nacionales e 

internacionales; reconocimientos de reforzamiento, como la publicidad y 

promoción en medios internos, asistencia a cursos, concursos y congresos. 

Los pasos para la administración de los eee que se realizan en AHMSA son: 

141 Esquivel Ortll, Carlos R., conferenCia "Allos Hornos de MéXICO", I Encuentro NaCional de Coordinadores de Trabajo en 
Equipo, Mazatlan, Sin. México, octubre de 1997, pp. 1·12 
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promoción, registro del eee, capacitación en las herramientas estadísticas, 

selección de tarea o proyecto, análisis del problema; definición de alternativas de 

solución; obtención de autorización y planeación de la ejecución; ejecución de la 

solución planeada; evaluación de resultados y realización de ajustes, elaboración 

de procedimientos y documentación o estandarización de la mejora, presentación 

oficial y entrega de tareas, selección de nueva tarea o proyecto, seguimiento a 

tarea terminada y presentada y participación en foros anuales. 

Los pasos de la ruta de la calidad que se realizan para la solución de problemas 

son los siguientes: 

1) Identificación del problema y análisis de la situación actual, 2) establecimiento de metas y 

programa de trabajo; 3) análisis de causas. potenciales y venficaclón de las mismas; 4) análisIs de 

las venlaJas y desventajas de las soluciones; 5) programa de Implantación de soluciones y 

venflcaclón de su efectividad; 6) estandarización de las soluciones, 7) análisis del costo beneficio; 

8) beneficIos Intangibles y conclusiones 

A continuación se analizan dos de los eee típicos de AHMSA: 

CCC Centínelas '" 

Al participar en el concurso Anual de cce en la ciudad de Mérida, Yucatan, en 

1995, Maribel Niño Hernández, una de las asesoras de círculos de calidad de 

AHMSA, con lágrimas en los ojos, comentaba que para muchos de ellos el viaje a 

Merida fue la primera ocasión en su vida en que viajaban en avíón. 

El equipo Centinelas a 1995 tenía tres años de trabajar en equipo, se integraba 

con 10 trabajadores de mantenimiento eléctrico del área de laminado en fria. El 

promedio de antigüedad de los integrantes de Centinelas en la empresa es de 15 

años. Dos de sus miembros son ingenieros, uno es contador público y el resto ha 

cursado la preparatoria o estudios equivalentes. Su organización interna consta de 

un facilitador, un líder, un secretario y siete miembros . 

• j; ("rh~t~l. ¡{¡IUI. "Ell1prC5f1S en Acción·lnteract". periódico El Economista. MéxIco. octubre 20.1994. 
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El problema seleccionado por Centinelas fue "el alto rechazo de material mal 

templado". Desde que fue instalado el molino templador Bliss ha habido 

problemas de rechazo de lámina templada y hojalata por no tener la elongación 

requerida. Al analizar las causas, el grupo identificó los principales problemas, 

entre los cuales destacaban: material muy suave o duro de entrada que evitaba 

que se produjera el estiramiento y dureza necesaria, falta de regulación de 

velocidad de los rodillos lo que generaba inadecuada tensión y un proceso 

ineficiente de medición que no permitla conocer la dureza durante el proceso y 

generaba rollos con dureza variable. 

El grupo estableció como meta reducir el 90% del rechazo qe rollos templados de 

lámina por inadecuada elongación. Con este propósito, se dedicó al diseño de un 

sistema de medición continuo de elongación durante el laminado, se revisó la 

operación para un mejor manejo de 'tensión por parte de los operadores, se revisó 

el equipo para controlar la velocidad y se implantó un sistema para medir la dureza 

del malerial de entrada. 

Como resultado de estas mejoras, los rollos rechazados pasaron de 200 en enero, 

100 en febrero y marzo, 49 en abril y un promedio de cinco en mayo y junio 

de1994. Esto significó una reducción de 50 toneladas de rollos rechazados por 

mes con beneficio anual de más de un $1 AOO,OOO. Este es el cuarto caso en que 

Centinela ha llevado a cabo mejoras. Como reconocimiento reciben diplomas, 

cursos de actualización, vales de despensa y viajes. En 1995 participaron en el 

concurso nacional de CCC y resultaron ganadores. 

En las actividades del grupo Centinelas se han involucrado las familias. Asi, 

participaron en la preparación de las exposiciones con opiniones y comentarios", 

mencionó Maribel Niño Hernández. "Lo primero que hicieron los miembros del grupo es 

saber que hablan sido ganadores nacionales del Concurso Nacional de Circulas de Control de 

Calidad, fue hablarlas a las familias con las cuales compartieron su alegrIa". 
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CCC Grupo acero 

InicIó sus actividades en octubre de 1987, se forma con 11 integrantes con 

escolaridad entre secundaria y profesional, su antigüedad en la empresa y en el 

CCC es de dos a diez años, se reúnen durante una hora todos los martes en la 

oficina de producción, a diez años de trabajo habian terminado 30 casos. La ruta 

de la calidad que siguieron para solucionar el problema es la siguiente: 

1) Selecclon del problema' utilizaron una matriz de evaluación y selección de problemas donde en 
las fiJas se encuentran los problemas y en las columnas los factores a considerar (congruencia 
con la po[!trca, importancia, urgencia, cuantificación antes y después, meta clara, solución entre 
3 y 6 meses, utilización de herramientas estadísticas y desarrollo de los miembros. La 
ponderación de fa matriz se refleja en el diagrama de Pareto, seleccionando el problema "Falta 
de control en inmersión en toberas sumerglblesN

• 

2) EstableCimiento de metas y programa de trabajo. se estableció como meta el lograr un control 
efiCiente en la inmersión, estableciéndose un programa de trabajo con fechas y responsables 
en una carta de Gantt 

3) Anallsls de causas potenciales del problema y verificación de las mismas: se usó un diagrama 
de causa - efecto para establecer las posibles causas, para posteriormente realizar la labor de 
confirmar su efecto. Una vez identificadas se evaluaron en una matriz de evaluaCión. 

4) Anallsls de las alternativas de solución: se estableCieron alternativas de solución, evaluando 
sus ventajas y sus desventajas en una matriz de evaluación. 

5) Programa de ¡mplantación de la mejora: se hiZO una carta de Gantt con fechas y responsables 
para planear las actividades para implantar las soluciones. 

6) Obsta culos encontrados: coordinar las actividades del cee con [as actividades productivas 
para realizar los trabajOS y pruebas, la modificación del diseño de algunas partes y la 
coordinación con mantenimiento para realizar las medIciones. 

7) Estandarización: se elaboró en procedimiento operativo para el control de la inmersión. 

8) Resultados obtenidos: se redujo el rechazo de acero en un 50%, con un beneficio anual de 
aproximadamente $2,093,227. 

9) BenefiCIOS intangibles: los miembros del cee se sintieron satIsfechos y orgullosos por haber 
participado y logrado la mejora, desde luego con el apoyo de otros departamentos y de la 
gerencia, [o que los alentó a tomar nuevos retos e iniciar otro proyecto. 

Comentarios sobre AHMSA 

En resumen se observa que primero se estableció un sistema de administración 

por calidad (SACT) con lo cual se tuvo éxito al implantar los cce, incrementando 
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la participación del personal del 10% en 1991 a 39% en 1998. El SAeT fue 

apoyado por un comité de dirección, con capacitación y desarrollo del factor 

humano, libertad de decisión en las mejoras a áreas de trabajo y un sistema de 

reconocimiento bien estructurado. El modelo de eee implantado es muy parecido 

al japonés muy similar en estructura. 

Los eee siguieron un proceso sistemático para la solución de problemas muy 

similar a la "ruta de la calidad" estándar, utilizando las siete herramientas 

estadlsticas principalmente. 

En los casos analizados se reportan mejoras a la calidad y a la productividad, 

como resultado de una administración con enfoque al desarrollo humano. Los 

miembros de los eee se sintieron satisfechos por su participación y logro de 

resultados, que incluso los motivó a seleccionar nuevos casos. 

Entre los problemas principales que en algunos periodos afectaron la operación de 

los eee se encuentran la inseguridad en el empleo y rotación de personal 

causada por las variaciones en el volumen de las operaciones. 
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AUTOCIRCUITOS DE OBREGON S.A. DE C.V. - OBREGÓN, SONORA 

De acuerdo con el coordinador de CCC3
", se trata de una empresas maquiladora 

grande. fabricante de Arneses eléctricos automotrices con 10 años en el mercado 

y 3.503 trabajadores para octubre de 1997. Cuenta con 43 CCC y 87 grupos de 

trabajo can ocho integrantes en promedio y el 30% del personal participando. Se 

tiene un comité de dirección o Equipo de Mejoramiento de Calidad (EMC) que 

sIgue una filosofía de ocho pasos para la mejora continua a saber: 1) compromiso de 

la dirección, 2) eqUipo de mejoramiento de la calidad, 3) crear conciencia sobre la calidad, 4) 

educación, 5) medición, 6) eliminación de las causas del error, 7) consejos de calidad y 8) repetir el 

proceso Para el desarrollo del plan maestro de mejora continua se formaron cinco 

comités, cada uno de los cuales desarrolla una función especifica: 1) comité de 

educación, 2) comité de concientización, 3) comité de eliminación de la causa y error (CECE), 4) 

camlte de medición y 5) comité de reconocimiento. 

Subordinado al EMC se encuentra el Comité para la Eliminación de la Causa del 

Error (CECE) quien coordina las actividades de equipos pequeños. que incluyen: 

grupos de trabajo, equipos de acciones correctivas y circulas de control de 

calidad. Los grupos de trabajo se forman con personal de diferentes áreas de la 

empresa que se reúnen para desarrollar una tarea asignada por un gerente, estos 

proyectos tienen un inicio y un fin. Los círculos de control de calidad son 

equipos de trabajo voluntarios y permanentes que resuelven problemas de su área 

de trabajo utilizando las siete herramientas estadísticas y tormenta de ideas. se 

reúnen una hora a la semana en su misma área de trabajo fuera de su horario, 

atacan un problema a la vez e incluyen a operadores y al supervisor, sus 

miembros oscilan entre tres y ocho.345 

Los roles principales de los integrantes de los CCC son los siguientes: los 

facilitadores de los CCC tienen experiencia en entrenamiento y educación. son 

~u S;íllchez Merino. Andres D (Coordinador .de CCC), conferencia "Al/focirclII{os de Obregón S A. de e v ", 
I [lIlUcnlro Nacional de Coordinadores de Trabajo en Equipo, Mazatlán, Sina!oa, México, 1997, pp 1-18 

." 1!"t!"tII, rr 20-23 
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entusiastas, se comunican fácilmente con los trabajadores en los términos que les 

son familiares, mantienen comunicación a todos los niveles de la empresa, y 

tienen capacidad de motivar a los empleados; el líder del eee maneja las juntas, 

integra, motiva y alienta a los integrantes del eee, tiene carácter para mantener la 

atención de los miembros del circulo; el subllder registra los acuerdos y el 

desarrollo normal de las minutas de juntas, apoya al líder en el entrenamiento de 

los miembros; de los miembros algunos desempeñan el puesto de secretario, 

asesor, etc., dan seguimiento a las tareas que se les designan hasta lograr los 

resultados esperados, auxilian al IIder en sus actividades, procuran que haya 

armonia y un ambiente de amistad y compañerismo, asisten a tiempo a las juntas 

y participan activamente, preguntan cuando algo no se entiende y preparan la 

presentación cuando se soluciona el problema. 346 

De acuerdo con el coordinador de eee de la empresa, en relación a la publicidad, 

metodologla, reconocimientos y otros apoyos se tiene lo siguiente: 347 

La difusión es función principal del comité de concientización integrado por un 

coordinador y 10 miembros, para este fin se utilizan: folletos, posters, pizarrones, 

boletines, revistas y correo electrónico, 

Las minutas para las reuniones de los eee cubren 10 pasos recomendados para 

lograr una mejora o solucionar un incumplimiento, conteniendo: 1) selección del tema; 

2) objetivos a lograr; 3) plan de acción, 4) verificación del incumplimiento o problema; 5) análisis de 

las causas ralz; 6) contra medidas para cada causa; 7) verificación de soluciones, 8) 

mantenimiento de cambios para la solución; 8) evaluación de beneficios; 9) estandarización de la 

solución y 10) reflexión con relación al trabajo de equipo. 

eomo reconocimientos se premia al mejor empleado del mes, por proyectos de 

mejora terminados y a los ganadores de las carreras de la calidad. Entre los 

W. ¡"UIt'III. pp. 23-26 

lH ¡bidi'lII. pp. 27-37 
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dlStlnlivos Que se otorgan se tienen los siguientes' 1) foto del grupo. diploma, boletin, 

carta enmarcada, camiseta: 2) comida. distintivo especial, maceta, árbol; 3) despensa, salón de la 

fama, placa, 4) pluma grabada, trofeo, cheque o bono. 

Otros apoyos que se otorgan son: campañas de vacunación, escuelas de foot-ball, soft-ball, 

voJley bal1 celebraCión del dfa del padre, de la madre, halloween, navidad, etc. 

A continuación se analiza un eee típico de Autocircuitos de Obregón: 

cee Superación 

De acuerdo al líder del cee348 con información proporcionada en octubre de 1998, 

el eee se reúne los jueves por la tarde durante una hora, sus ocho miembros han 

pertenecido a diferentes eee y es la primera vez que trabajan juntos. Todos 

trabajan en preparación de cables y ensamble final de la familia de arneses XJ-IP 

y LHD, se incluyen técnicos del área de calidad y supervisores de producción, con 

una antigüedad en la empresa de dos a ocho años y un año en el eee. Su 

escolaridad va de preparatoria a profesional. Su organización interna consta de 

lider, secretario y seis miembros con diferentes funciones (reloj, termómetro, 

gráficos y miembros). Seleccionaron el problema: "disminuir el rechazo de arneses 

en la prueba dieléctrica". Estableciendo un tiempo para resolverlo de dos meses, 

con una meta especifica de reducción del 80% de los rechazos. 

Los pasos utilizados para solucionar el problema fueron los siguientes: 

1) Identificación del problema, su relación con la política de calidad y objetivos de la empresa; 

2) anállsls de las causas del problema por medio de hoja de colección de datos, tormenta de Ideas. 
diagrama de causa - efecto y pareto de causas prinCipales; 

3) evaluaCión de las soluciones posibles en función de! costo, vida útil de la contra medida y tiempo 
requerido de implantación, seleccionando las soluciones óptimas; 

4) elaboración y realizaCión de un programa de implantación de las soluciones óptimas, 

5) venficaclón de la efectIvidad de las soluciones a través del monitoreo de reChazos; 

6) estandarización de la solución cambiando los pla_nos, métodos de trabajo y los procedimientos y 

." I)UIIII":W. Jo!'>!! I (líder) presentación del cee ··Sr/peraclón" de ACOSA, IX Concurso Nacional dc Círculos de Control 
tic' (,I!tÚ,ld CNCC A C .. Puerto Vallarta.lallsco. Mexíco. 1998. pp 205-212 
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dando capacitación sobre los mismos al personal involucrado; 

Los resultados que obtuvieron y los obstáculos que encontraron fueron los 

siguientes: 

7) evaluación de los resultados tangibles, se redujo el rechazo a cero y se utilizó material de 
desecho para la solución, como beneficios adicionales se redujo el tiempo muerto por reparación y 
productiVO; 

8) evaluación de los resultados intangibles, se mejoró la integración del equipo, se mejoraron los 
conocimientos y el trabajo se hizo más interesante; 

9) reflexión sobre los obstáculos encontrados, se encontró resistencia al cambio de paradigma por 
el personal técnico y de ingenierla. 

Comentarios sobre Autocircultos de Obregón 

En esta empresa, se tiene un sistema de administración por calidad, incluyendo 

una organización de apoyo a los CCC bien estructurada, guiada por el comité de 

dirección EMe, con un estilo de dirección participativo enfocado a la mejora 

continua y al desarrollo del personal, ha logrado que la participación del personal 

llegue al 30% y continúe en ascenso, no se indica que para la implantación de su 

modelo de eee se hayan tenido que hacer cambios mayores al modelo original 

japonés. 

Tanto los comités de apoyo a eee como los integrantes de los eee tienen roles 

claramente definidos, se tiene un sistema de reconocimientos adecuado con un 

sistema de evaluación formal a la participación y resultados alcanzados por los 

eee, donde se incluyen bonos. Éstos utilizan el proceso sistemático de solución 

de problemas denominado ruta de la calidad con diez pasos, incluyendo la 

evaluación de beneficios y el mantenimiento de la mejora. 

En los casos analizados se observa que se lograron mejoras en la calidad y de 

productividad para la empresa, as! como superación y mayor integración del 

personal como resultado del trabajo en equipo y logro de metas. 

El principal problema que se encontraron fue el de la resistencia al cambio, misma 

que enfrentaron con un trabajo enfocado al logro de metas. 
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DISTRIBUIDORA DE MATERIALES AUTOADHERIBLES S.A. DE C.V. 

(DIMASA) - D.F. 

De acuerdo al coordinador de los cce"', para 1997 DIMASA es una empresa 

mediana ubicada en el D.F. fabricante de productos autoadheribles para las artes 

graficas, a esa fecha tenía 12 años en el mercado y 74 trabajadores, con nueve 

CCC en los que participan 69 personas u 83% del total, que en promedio 

resolvían un problema por año, entre los reconocimientos que se otorgan por la 

constancia y entusiasmo así como al solucionar un problema son los siguientes. 

diplomas y cartas de felicitación enviadas por los directivos, reconocimientos 

públicos en ceremonias, presentaciones a otras empresas, artículos de cristal, 

tazas. cangureras, gorras, playeras, viajes y premios en efectivo. 

En el mismo año de 1997 se estaba reestructurando la organización de los CCC, 

no se Incluían personas clave en la toma de decisiones, lo que ocasionaba ruptura 

en la comunicación y problemas para realizar las reuniones. Se estaba trabajando 

las actividades para conseguir la certificación ISO 9002 para 1998 a través de un 

"'Comité gerencial de promoción de ISO"', bajo este comité se encuentran la 

coordinación de los ecc, luego el consejo de facilitadores, el consejo de lideres y 

los CCC mismos. Se está elaborando un texto interno de capacitación para los 

CCC personalizado hacia la planta. 

De acuerdo al coordinador de cce, la forma de administrar los CCC es como 

sigue: 

Cuando un grupo de personas manifiesta su deseo de integrar un cce, el 

coordinador en una junta les explica los objetivos y la estructura del cee. SI es 

necesario se capacita a los integrantes, se le da un nombre al cee, se identifican 

las funciones y se establecen las reglas. Posteriormente el líder inscribe al cec 
en el registro interno de la empresa. Se capacita a los integrantes en relaciones 

humanas en el hogar y en el trabajo, solución participativa de problemas, 

:1' ,\ldtlllOkJII. Luz Mil. (Coordinador de CCC), "DmlOsa'" conferencia 1 Encucnlro NaCional de Coordmadores de 
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aplicación de las principales herramientas en el trabajo en equipo (con ejemplos 

prácticos) y participan como espectadores en presentaciones de otros CCC. 

El sistema de apoyo a los CCC se forma como sigue: se tiene una Coordinación 

de CCC, integrada por asesor técnico de CCC, facilitadores, coordinadores de 

planta y supervisores de producción: Se tiene un consejo de líderes formado por 

facilitador de enlace y líderes de cce. 

Los roles principales dentro del sistema de CCC son los siguientes: la 

coordinación de CCC identifica necesidades de capacitación para el personal de 

planta, programa las presentaciones de los trabajos concluidos a la dirección, 

realiza publicidad a los CCC y asiste a reuniones de los cec; el consejo de 

facilitadores está formado por cuatro personas del área de aseguramiento de 

calidad y dos supervisores de producción dirigidos por el "facilitador de enlace" (el 

cual se rota), discute las formas de trabajo y uso de las herramientas en los cce, 
revisa y planea los programas de capacitación y presupuestos; cada facilitador 

está en contacto directo con todos sus equipos, lleva seguimiento y promueve las 

actividades de los CCC; el Consejo de lideres integrado por el facilitador de enlace 

y nueve líderes, se reúnen una vez al mes para informar sobre la situación real de 

su CCC definiendo soluciones a problemas y presentaciones públicas; los ecc 
tienen un lider (supervisor), un secretario y miembros que se reúnen cada 

semana; el lider transmite a los miembros las ensenanzas que ha obtenido en 

cursos de capacitación y o ideas observadas en otros cec y dirige las actividades 

de investigación y solución de causas; el secretario verifica que este disponible el 

material necesario para las juntas, hace lectura de los pendientes a tratar y escribe 

la bitácora de la junta; los miembros estudian y aplican las técnicas específicas 

para la solución de problemas, identifican áreas de oportunidad donde trabajar, 

participan activamente en las reuniones aportando ideas y llevando a cabo las 

tareas asignadas o tomadas voluntariamente. 

trabl\lll ell Equipo, CNCC A.C., Mazallán. Sinaloa. México. 1997. pp. B8~I08 
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El coordinador y los facilitadores diseñan los posters con mensajes sobre trabajo 

en equipo. También se usa el "pizarrón del CCC" colocado en la planta para 

comunicar la situación actual de las actividades de los CCC. 

Se tiene un esquema de reconocimientos por las actividades realizadas ya que 

esto motiva a seguir trabajando, eleva el ego y hace sentir orgullo por el trabajo, 

contribuyendo al crecimiento como personas; para el otorgamiento de 

reconocimientos se evalúa la frecuencia de reuniones, casos resueltos por año, 

constancia en el trabajo y el proceso de solución de problemas. Como 

reconocimientos se otorgan diplomas y reconocimientos en cristal, cartas de 

felicitación, gorras, playeras, tazas, viajes y premios en efectivo. 

Cuando ocurren conflictos con la interacción de muchas personas, no se toma 

partido y se platica con los involucrados en ambiente diferente como en tiempo de 

descanso, a la hora de la comida, etc., analizando la situación en forma objetiva. 

Se involucra a las personas que realizan el trabajo guiándolos sutilmente hacia los 

cambios, haciendo notorias las diferencias. Las personas escépticas que 

comprueban resultados normalmente ayudarán a implantarlos. 

También se tiene un sistema formal para calificar a los CCC participantes en los 

concursos internos por un comité gerencial que evalúa los siguientes conceptos: 

1) Metodología utilizada en el desarrollo del proyecto o rula de la calidad, 
1 1) se!ecClon de! lema a desarrollar, 
1 2) anahsrs de las causas; 
1 3) análiSIS de las solUCiones, 
1 4) ImplanlaClón y verificación de las solUCiones; 
1 5) estandanzación para eVitar la reincidenCia de! problema; 

2) ahorro generado, cuantificación del resultado y confirmación de su efectiVidad; 
3) exposiCión del trabajo; 
4) reporte escrito 

A continuación se analiza un CCC típico de DI MASA: 
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eee Mantenimiento 

Por información proporcionada por su IIderlSo, su nombre proviene de su área de 

trabajo, en 1996 su organización se formaba de facilitador, líder y cuatro 

miembros, entre ellos dos pertenecen a producción y cuatro a mantenimiento, con 

una antigüedad en la empresas de entre cinco y diez años y en el eee de uno a 

tres años, tenlan una escolaridad de secundaria y bachillerato. Se reunian todos 

los jueves durante una hora en la sala de juntas desde 1992. Resolvlan un caso al 

año. Los pasos o ruta de la calidad que siguieron para la solución del problema 

son los siguientes: 

1) Selección del proyecto, se seleccionó de entre varios problemas identificados con un diagrama 
de Pareta, resultando como problema de interés el "Paro por mantenimiento en la laminadora". 

2) Establecimiento de la meta' se estableció como meta el reducir en un 90% el número de 
interrupciones de proceso provocados por "paros por mantenimientoP en un lapso de 5 meses. 

3) Análisis de la situaCIón actual: se analizó la situación actual por medio de diagramas de Pareto, 
encontrándose como principal problema la "mala aplicación del adhesivo". 

4) Determinación de causas: para determinar las posibles causas se utilizó un diagrama de causa
efecto, se obtuvieron muchas causas potenciales del problema. 

5) Comprobación de causas raiz: se separaron las causas atribuibles al depto. de mantenimiento y 
se comprobó su efecto en el problema. 

6) Análisis de soluciones: se propusieron soluciones y se hizo un análisis de las mismas en 
términos de costos y dificultad de implantación, seleccionando las más factibles. 

7) Plan de implantación de soluciones: se hizo un plan de implantación de las soluciones utilizando 
la herramienta de las 5W - 1 H (qué, cómo, quién, cuándo, dónde, por qué, cómo, indicando las 
actividades programadas con responsables); 

8) Implantación de soluciones: se realizaron las modificaciones planeadas. 

9) Estandarización de la solución: se documentaron las modificaciones a máquinas, métodos y 
planos, relacionadas con la solución. 

Los resultados y obstáculos presentados fueron los siguientes: 

10) Evaluación de resultados: se verificaron los resultados por medio de un diagrama de Pareto 
confirmando que la meta se cumplió en un 100%. 

11) Resultados intangibles: como resultados intangibles, los miembros piensan que se mejoró el 
tiempo de respuesta con los clientes; hubo satisfacción por lograr la mejora; se capacitaron y 
se obtuvieron beneficios para todos al mejorar los procesos. 

1<IIBlnnClLS, SC1,llin (Iiderl presentación del CCC "Mantenimiento" de DI MASA. VII Concurso Nncional dl.l Cllculos de 
ClHlIl\ll de Calidad. CNCC A.C., Clllhuahua, Chih .. México, 1996, pp. 239-260 
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12) Pnnclpales obstáculos: el apoyo y atención a los eee fue disminuido por la atención que 
requerla el programa de certificación en ISO 9000, de esta forma el enfoque al desarrollo del 
personal de la administración por calidad, cambia a un enfoque de desarrollo de 
procedImientos y entrenamiento para seguirlos según el sistema ISO 9000. 

Comentarios sobre DI MASA 

En esta empresa se observa que se tiene un programa débil de administración por 

calidad que repercute en Jos pocos resultados alcanzados por sus cee, a pesar 

de que esta n trabajando en el programa para lograr la certificación ISO 9002 en su 

sistema de aseguramiento de calidad y que incluye a los eee como parte de este 

programa, se considera que al final no son parte indispensable o prioritaria del 

mismo y por tanto la tendencia es a disminuir el interés por los cec hasta lograr la 

certificación en ISO 9000, concentrando aquí todos sus recursos. Esta situación 

pudiera reducir la alta participación del personal en los eee que en 1997 era del 

83%. Los cee se integraban con seis personas en promedio, con un sistema de 

reconocimiento formal a sus logros, donde se incluyen premios en efectivo. 

Una repercusión observada es que las personas clave con poder de decisión no 

estaban participando ni apoyando la labor de los eee, por concentrarse en el 

esfuerzo de la certificación en ISO 9000. 

En general tienen un programa bien estructurado de administración de los eee 
(con poco apoyo gerencial), con el cual en el caso analizado, sí logran mejoras de 

calidad y de productividad, además de que los participantes obtienen un desarrollo 

personal y satisfacción por el logro. El proceso de solución de problemas 

corresponde a la ruta de la calidad con la utilización de las siete herramientas 

estadisticas principalmente. 

Se observa que sin un liderazgo de administración participativo con enfoque al 

personal, lo que se ha avanzado con los eee puede rápidamente perderse y 
quedar vacunada la organización contra una futura implantación de los eee. 
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SISTEMAS ELÉCTRICOS Y CONDUCTORES S.A. DE C.V. (SECOSA) 

Por información proporcionada por el coordinador de los CCC'51. SECOSA es una 

empresa grande del grupo YAZAKI DE NORTEAMéRICA. con 9 años de 

experiencia en el mercado a 'octubre de 1998; manufactura arneses automotrices 

para las plantas de Chrysler en el mundo. está ubicada en la ciudad de 

Chihuahua. Chihuahua. cuenta co~' 3,669 empleados. La empresa inició su 

programa "Proceso de Mejoramiento de la Calidad (PMC)" tomado del modelo de 

administración por calidad de Bill Crosby - el cual se describió en el capitulo no. 2 

de esta tesis - desde el inicio de sus operaciones. En cada planta se tiene un 

equipo de mejoramiento de la calidad apoyado por la dirección general y por una 

serie de comités como sigue: comité de educación, comité de reconocimiento, 

comité de medición del incumplimiento, comité de eliminación de la causa del error 

y comité de concientización. 

De acuerdo al coordinador de los CCC el sistema de administración de los CCC se 

realiza como sigue: 

SECOSA tiene el comp'romiso de la alta gerencia hacia la calidad, establecido en 

su política de calidad enfocada al cliente a través del trabajo en equipo para lograr 

la excelencia. Su misión menciona también el trabajo en equipo, respeto a las 

personas y liderazgo. Sus valores' son además del trabajo en equipo, el hacer 

negocio, la dignidad, la ética y la calidad. Para la difusión utilizan una revista 

mensual, noti-video, triptico mensual, dia del Control Estadistica del Proceso, 

presentación de un periódico mural y presentaciones a la gerencia. 

En SECOSA se ha visto la necesidad de contar con diferentes tipos de equipos 

clasificados como equipos administrativos y equipos de solución de problemas. A 

su vez los equipos administrativos se clasifican en equipos del Proceso de Mejora 

de la Calidad (PMC) y equipos de trabajo autodirigidos; los equipos de solución de 

.151 Valle Chavez. (supervisor de CCC), "SECOSA", confercncia 11 Encuentro Nacional de Coordinadores de 
trabajo en Equipo, CNCC A.C., Pucrto Vallarta, Jalisco, 1998. pp.AVCI-14 
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problemas se forman de circulos de control de calidad y de grupos de trabajo La 

empresa ha tenido un promedio de 50 equipos activos en los cuatro años que 

tiene el sistema funcionando. Cada equipo está formado por ocho personas en 

promedio lo que arroja un 16% de personal participante, a octubre de 1998 se 

habían resuelto 412 problemas con 82 promedio por año. Entre los problemas 

observados que causan la baja participación se tienen la alta rotación de personal 

que de alguna forma no permiten una operación estable de los CCC. 

Los CCC se forman de manera voluntaria para resolver alguna necesidad de su 

área de trabajo (mejora, acción preventiva o correctiva) con entre 8 y 14 personas 

operativas y su supervisor. Se busca que sean permanentes con integrantes de la 

misma área de trabajo. Se registran en la coordinación de Control Estadistica de 

Proceso para su seguimiento. 

Las juntas de los CCC se hacen dentro y fuera de horas de trabajo, dando 

seguimiento a la metodología de la ruta de la calidad ya mencionada antes. El 

tiempo de reunión es de 30 minutos por semana, se tiene un facilitador que 

coordina las salas de reunión. Los roles en el CCC se rotan de acuerdo con cada 

problema. Los pasos utilizados para la solución de un problema son: 1) selección del 

tema, 2} análisis de la situación inicial; 3) objetivo; 4} determinación de causas; 5) contra medidas: 

6) venficación de contra medidas; 7) evaluación de beneficios; 8) mantenimiento de la solución: 9) 

estandarízación y 10) selección de problema futuro. 

Como se observa la metodología incluye la evaluación de beneficios y el 

mantenimiento de la solución. 

La corporación YAZAKY DE NORTEAMÉRICA apoya a los CCC de las empresas 

de su grupo mediante un foro divisional donde se presenta un equipo por cada 

planta (cinco), de aqui se selecciona a un CCC representante para asistir al foro 

mundial de CCC en Japón, durante 1996 un equipo de SECOSA gano el concurso 

en Japón. Como reconocimiento reciben un traje deportivo y camisetas. 
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A los miembros de los eee se les da capacitación relacionada con la aplicación 

de herramientas estadlsticas, trabajo en equipo, la metodologfa de solución de 

problemas y los 10 pasos de la ruta de la calidad propia personalizada, con una 

duración de seis horas. Se monitorea el avance de los cee a través de un 

resumen de actividades donde se muestra sU desempeño. 

A continuación se analizan dos eee tfpicos de SEeOSA: 

CCC Ciclo unión 

De acuerdo a su lider"', este eee inició sus actividades en noviembre de 1996, 

tiene cinco integrantes can un líder y cuatro miembros, su escolaridad es de 

preparatoria e ingeniería (lIder), su antigüedad en la empresa es de cuatro a 

nueve años y en el eee de dos años a 1998. Se reúnen semanalmente durante 

dos horas en la sala de juntas de eee, han resuelto tres casos a 1998. La ruta de 

la calidad o pasos de solución de problema que siguieron es la siguiente: 

1) Selección del proyecto: por medio de diagramas de Pareto diversos para obtener información y 
una matriz de selección con temas en los renglones y factores a considerar en las columnas 
(frecuencia, importancia, impacto, facilidad, grado de control) se seleccionó el problema 
"reducción del tiempo de paro en linea 5". 

2) Plan de trabajo: se estableció una carta de Gantt con fechas y responsables para cada uno de 
los pasos de la ruta de la calidad. 

3) Anállsis de la situación actual: con gráficas diversas se analizaron las causas de paro en la 
linea 5, identificándose como 56 minutos es~e tiempo de paro. 

4) Establecimiento de la meta: se estableció como meta a lograr, la reducción de tiempo de paro 
de 56 a 20 minutos. 

5) Análisis de causas rafz: estableciendo un diagrama de flujo esquemático de las operaciones y 
un m\croflujo de la operación de "acomodo en mesa de componentes", se identificaron las 
causas potenciales por medio de un diagrama de causa - efecto. 

6) VerifIcación de causas: cada una de las probables causas se verificó en función de su impacto 
al problema, eliminando las causas que no lo afectan. 

7) Plan, realización y verificación de contra medidas: se estableció una carta de Gantt con fechas 
y responsables para la implantación de las acciones correctivas, se fueron realizando y al 

¡'11'1I1n Rnmos. DCll1ctrio (Uder) presentación del cec "Ciclo Unión" de SECOSA. IX Concurso NacIOnal dc CírclIlos de 
C0l1t101 de Calidad. CNCC A.e .. PUClto Vallan¡¡. Jalisco. M~xico, 1998, pp. 43-62 
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mismo tiempo verificando su efectividad. 

8) Confirmación de los efectos. con un nuevo "reacomodo de componentes" se superó la meta 
de reducir el tiempo a los 20 minutos, 199rándose un tiempo de 19. 

9) Estandanzación: se cambiaron los estándares de empaque e instructivos de trabaJo, con base 
a una carta de Gantt detallando los resp~msables y fechas. 

10) Resultados intangibles: satisfacción por la idea, mejoras en el abastecimiento, mejora en la 
identificación del componente, se obtuvo un ahorro de $34,560 por año 

11) Reflexión de los integrantes: el cec da a los miembros la oportunidad de ser mejores dia a 
dia, hay motivación por los logros y. el reconocimiento, y sugieren que no hacer el mtento les 
Impide como personas el alcanzar grandes triunfos. 

12) Principales obstáculos: resistencia al cambio por el personal de la linea 5, incredulidad de 
algunos empleados, que al final al lograr los resultados planeados se convencieron. 

cee LA BANDA DEL FOCO ROJO 

De acuerdo a su líder"', el eee inició actividades en junio de 1992 previo 

entrenamiento relacionado con herramientas de solución de problemas, en 1995 

tenia cuatro integrantes de los siguientes puestos: dos técnicos electrónicos, un 

supeNisor de procesos y un ingeniero de procesos todos del área de manufactura, 

cuya función principal es proveer al área productiva del equipo y maquinaria 

necesaria y en buenas condiciones para asegurar la elaboración de un producto 

libre de defectos. El eee tiene un líder, un secretario y dos miembros, su 

antigüedad en la empresa es de cuatro a cinco años. El eee se reunía durante 

una hora una vez a la semana los días viernes en la sala de eee #1. A 1995 

habian resuelto seis casos que expusieron en diversos foros contribuyendo a la 

mejora en el seNicio a los clientes. Se han puesto como objetivo la solución de al 

menos dos casos por año. 

Para la solución del problema el eee siguió los pasos de la ruta de la calidad 

como sigue: 

1) Selección del problema: realizaron una recolección de datos con el fin de observar cuales eran 
los principales problemas que se estaban presentando en las líneas de ensamble fmal, usando 
como base el reporte de problemas en prueba eléctrica del departamento de control de calidad, 

'\1 Burcj¡¡gll Garda, Arluro (líder), presel'ltaci6n del CCC "La banda de/foco rojo", VI Concurso Nacional de Círculos de 
('ol1lr\\1 dI! Calidad, cft!cluado en Ménda, Yucalán, México, 1995, pp. 24·36 
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asl como los reportes diarios de problemas en las lineas de los técnicos del departamento de 
manufactura. Analizando la información recolectada en un diagrama de Pareto, Identificaron como 
problema principal la ufalla en prueba de relevadores". Se conSideró que la solucIón de este 
problema reducirla al mismo tiempo la reparación de tablillas y el tiempo muerto en el ensamble 
final. 

2) Establecimiento de la mela: el cee ot)servó que la falla semanal de prueba de relevadores era 
de 47, por tanto se pusieron como meta reducirlo a 6, manteniéndolo asl por cuatro semanas, en 
un lapso de seis meses .. 

3) Análisis de causas: se realizó una tormenta de ideas y un diagrama de causa - efecto para 
identificar las causas potenciales, usando una hoja de registro se identificaron las principales. 

4) Comprobación de causas ralz: se comprobó el efecto de cada causa en el problema. 

5) Análisis de las soluciones: se realizó otra tormenta de ideas donde se encontraron tres posibles 
soluciones, evaluando sus ventajas y sus desventajas as! como su costo beneficio. Se seleccionó 
sólo una de ellas que consistla en colocar una sola tablilla fija en la lInea y mediante un cableado 
se conectarla en forma momentánea al tablero en turno cuando se requiriera la prueba de 
relevadores. 

6) Implantación y verificación de la solución: se implantó la solución y se verificó su efectivIdad. Se 
observó una reducción en el tiempo de mantenimiento y en el de detección de faUa. 

7) Estandarización de la solución: se documentó la mejora, implantándola en otras lineas de 
ensamble simitares. 

Los resultados obtenidos fueron: 

8) Resultados tangibles: se estuvo monitoreando el comportamiento de las fallas, que al inicio eran 
de 47 por semana, su reducción fue paulatina hasta llegar a una falla. Superando la meta 
previamente establecida de seis fallas; el tiempo muerto semanal se redujo de 164 a 15 minutos; 
el tiempo de reparación se redujo de 16 a media hora por semana, mejorando el tiempo de 
respuesta al cliente interno. 

9) Se logró la participaCión de otras áreas en la solución del problema, lográndose una mejor 
comunicaCión e integración con ellos. Los integrantes se sintieron satisfechos con el trabajo de 
equipo y con el resultado alcanzado, desarrollando sus habilidades. En general mejoró la calidad 
de vida en el trabajo. 

Entre los obstáculos encontrados se tienen: 

10) Hubo resistencia al cambio por los inspectores en la prueba de relevadores, ya que habla que 

aprender el manejo del nuevo dispositivo para efectuarla. Esto se superó al ver los beneficios 

Conclusiones sobre SECOSA 

En esta empresa de capital y organización japonesa, los procesos de 

administración por calidad, apoyo por la dirección al trabajo en grupo y CCC están 
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muy desarrollados, incluyendo su experiencia en la solución de problemas a través 

del proceso de la ruta de la calidad, con el uso de las siete herramientas 

estadisticas, representa madurez en'estos aspectos y es una buena referencia a 

tomar como ejemplo para las empresas de manufactura interesadas en desarrollar 

estos sistemas. 

Los cee tienen en promedio ocho participantes con el supervisor del área 

tomando el papel del líder, se reúnen durante 30 minutos por semana y su 

operación es apoyada por los facilitadores, 

El personal al terminar su proyecto está orgulloso por haber participado, por los 

logros obtenidos, por los reconocimientos (que en algunos caSos incluyen un viaje 

a Japón) y por el aprendizaje e integración vividos durante la solución del 

problema. La resistencia al cambio por el personal se venció al ver los beneficios. 

Dado que ésta empresa es una maquiladora con orientación al bajo costo y por 

ende bajos salarios, tienen una alta rotación de personal, lo que dificulta su 

participación en los cee, la que apenas llega la 16%. 

En los casos analizados, se observa que lograron establecer mejoras en la calidad 

y la productividad, con la participación de áreas de apoyo dentro de la empresa. El 

personal que participó también logro satisfacciones personales y superación. 

Los problemas principales que encontraron, se relacionan con la resistencia al 

cambio, por incredulidad en el logro de resultados que se planean, sin embargo, al 

ver el nivel de resultados logrados, se convencen los incrédulos, 
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TROQUELADORA MAGICALOR S.A. DE C.V. (TROMASA) CHIH. 

De acuerdo al coordinador de CCC"', TROMASA es una empresa ubicada en la 

ciudad de Chihuahua, fabricante de artículos decorativos de lámina y hierro 

forjado, contaba con 112 empleados a julio de 1998, ya con anterioridad habían 

adoptado el esquema de administración por calidad dada la situación de aumento 

de la competencia, un incremento en quejas de clientes, se quería mejorar y se 

quería cambiar la manera tradicional de administrar. El coordinador de los CCC'55 

compara el sistema tradicional de administración y la administración orientada al 

cliente o administración por calidad como sigue: 

Cuadro 4.1 Comparación de estilos administrativos 

ADMINISTRACiÓN TRADICIONAL ADMINISTRACiÓN POR CALIDAD 
Enfocado a utilidades Enfocado a satisfacer al cliente 
El jefe manda Entre todos definimos, el jefe facilita 
Mano de obra Mente de obra 
Puestos definidos en base a funciones Puestos definidos en base a resultados 

y responsabilidades clave e indicadores 
Evaluaciones de personal anuales Monitareo diario de indicadores 
Relaciones ganar - perder Relaciones ganar - ganar 
Capacitación conforme a la ley Capacitación en base a necesidades 
Decisiones como va saliendo Decisiones en base a indicadores 
Corrección de errores constantemente Prevención de errores 
Apagar fuegos Ciclo Deming, planear, ejecutar, revisar y ajustar 
Rivalidad Complementariedad 
Enfoque al trabajo individual Enfoque al trabajo en equipo y cee 
El cliente es el que nos compra Se tienen clientes internos y externos 

Para TROMASA la administración por calidad es mejora continua, enfoque al 

cliente y desarrollo personal. La mejora continua incluye el sistema de mejora de 

procesos, su estandarización, los indicadores y los CCC. Como enfoque al cliente 

tanto interno como externo, se entiende el conocimiento de sus necesidades y la 

evaluación de su nivel de satisfacción. El desarrollo personal incluye el sistema de 

certificación de colaboradores; el sistema de desarrollo de virtudes; el sistema de 

descripción de puestos y evaluaciones de desempeño y el sistema de equipos de 

mejora de los circulos de control de calidad. 

l'\~Aldcrcte Palma, Silvia Magali (Coordinador de CCC), "T[J.OMASA", conferencia en el 11 Encuentro 
Nncional de Coordinadores de trabajo en Equipo, CNCC A.C., Puerto Vallnrta, Jnlisco, 1998, pp.MAPI-15 
g\ Ihit/¡'I/I. p. MAP4 

178 



lOS CJ!CUlOS DE CAlmAD EN EMPRESAS DE I.w.IUFACTURA EN MéxICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

Para el fomento de la formación de cee se siguen los pasos siguientes: 

1 El coordinador difunde la idea a los gerentes y supervisores 
2 Entre todos los anteriores se estandarizan los criterios de evaluación de los CCC. 
2 E coordinador prepara el concurso semestral de CCC. 
2. Se promueve la Integradón de equipos. 
<1 Se Integran Jos equipos con cinco a diez miembros reunidos en forma voluntaria para hacer 
meJoras. 
6_ Se registran los equipos 
7 El equipo con apoyo del coordinador sigue la secuencia de mejora 
8 El eqUipo define su propuesta de mejora y su impacto 
9. Se determina la viabilidad de la propuesta en base al impacto. 
10 1 Si la propuesta no es viable, se [e explica al equipo el porqué no es viable y se les anima a 
que presenten otras propuestas 
10.2 SI es viable, se comunica al equipo la aceptación de la mejora para su implantación, apoyada 
por el coordinador y los supervisores 
11 Una vez implantada la mejora, se documenta y se inicia con otra mejora. 
12 Se hace una presentación en la reunión mensual de la planta 
12. Se presentan las mejores propuestas en el concurso semestral de la empresa, en Junio y 
dlclembre. 
12. El equipo de mejora o cec Identifica nuevas oportunidades de mejora 
14 Cada supervisor de área da seguimiento a la mejora 

A continuación se analiza un eee ti pico de TROMASA: 

eee Los Micky's 

De acuerdo a su Iider'56, el eee se estableció en septiembre de 1997, con siete 

integrantes femeninos, incluyendo un lider, sublider, secretario y cuatro miembros, 

del area de empaque, con antigüedad en la empresa es de uno a seis años y uno 

en el eee. Su escolaridad era de primaria y secundaria. Se reúnen dos dias a la 

semana durante media hora en la sala de juntas de producción. A la fecha han 

resuelto dos casos a pesar de que al principio tuvieron dificultades de integración. 

Los pasos o ruta de la calidad seguidos para la solución del problema fueron los 

siguientes: 

1) proceso analítico para selección del problema, a través de una hoja de registm y diagrama de 
Pareto. se identifiCÓ como problema uLas quejas por faltantes"; 

2) se estableCIÓ una meta de reducir el 50% en las reclamaciones; 

3) se hIZO un análisis de las causas del problema utilizando una llUVia de Ideas. el diagrama de 

, !t..:~" M..:mlo¿1. Blanca (líder) presentacIón del cce "Los Midy's" de TROMASA, IX Concurso Naclolwl de 
CIfI.lIlll'· tk Conlwl de G1hdad. CNCC A.c., Puerto V,1I1artll, Jnlisco, MéXICO, 1998. pp. 222-250 
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causa - efecto y la herramienta de las 6W - 1 H (qué, quién, cómo, cuándo, dónde, porqué, con 
qué y cuánto), (as preguntas se repetran hasta dos veces para identifIcar la causa raiz; 

4) una vez de identificar las posibles causas, se comprobó su impacto en el problema utilizando 
hojas de verificación; 

5) por medio de una tormenta de ideas y la herramienta de las 6W - 1H, se establecieron 
soluciones y se analizó su factibilidad de implantación resultando en la proposición de un 
nuevo método de empaque; 

6) para prevenir la reincidencia del problema, se documentó y estandarizó el nuevo método de 
empaque (con ayudas visuales), dando entrenamiento sobre el mismo; 

7) se evaluaron los resultados de la reducción de reclamaciones, obteniéndose un 92% en lugar 
del 50% establecido como meta; 

8) se evaluaron los resultados finales, siendo éstos la mejora de la confianza con el chente, la 
aplicación práctica de las 7 herramientas estadisticas (demostrando que no sólo son para 
ingenieros y el aprendizaje del camino de cómo mejorar, aplicándolo con la familia incluso; 

9) quedó la satisfacción de que los conceptos de calidad si son aplicables en las empresas aún 
con personaJ de bajo nivel académico, ahorrando a todos, tiempo, dinero y esfuerzo. 

Entre los principales obstáculos encontrados se tuvo la dificil tarea de integrarse como grupo, 

haciendo a un lado los egofsmos e individualidades. 

Comentarios sobre TROMASA 

Se observa que están iniciando la imp.lantación de la administración por calidad, 

para lo cual fue necesario conocer los indicadores clave de desempeño para 

identificar oportunidades de mejora, con tres enfoques: enfoque al cliente; 

desarrollo personal y la mejora continua. Bajo esta plataforma se incluye a los 

CCC como una parte integral de la misma, su buen mantenimiento y desarrollo 

están bien estructurados, a pesar de que se están iniciando. 

En el caso analizado de CCC, se observa que siguen el proceso de la ruta de la 

calidad para la solución de problemas, utilizando las siete herramientas 

estadlsticas, para obtener mejoras de calidad y costos de reclamaciones, con la 

satisfacción de que aun personas de bajo nivel académico pueden participar en 

estas mejoras. A pesar de que en este caso se observaron problemas de 

integración al principio, es parte normal del proceso natural de formación de 

equipos, cuando inician su operación. 
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NISSAN MEXICANA S.A. DE C.V. (CIVAC) - CUERNAVACA 

De información proporcionada por el coordinador de los CCCJ57 de la planta 

ubicada en Jlutepec, Morelos, ésta es una empresa industrial grande del grupo 

NISSAN MEXICANA, ensambla autos de pasajeros y camionetas de carga, 

ensambla motores y pintado de defensas. A 1998 tenia 30 años de experiencia 

en el mercado y empleaba a 1,964 personas. 

La empresa cuenta con 30 CCC formados en promedio por siete personas, esto 

significa una participación del 11 % del personal en los CCC. Cada CCC resuelve 

en promedio cuatro casos por año. Se tienen varios tipos de presentaciones, 

mensual, semestral, semestral interplantas y anual corporativa, el jurado lo forman 

el director de planta y los gerentes de área. En reconocimiento se dan diplomas y 

obsequIos de uso personal. Actualmente se tiene el obstáculo de que no está 

estandarizado el nivel de conocimiento y técnica de los integrantes de los CCC, 

principalmente con las herramientas estadisticas, todavía falta difusión de los eee 
en otras areas técnicas y administrativas. De un total de 30 cec, 12 se tienen en 

la planta #1 de vehículos, 14 en la planta #12 de camionetas, tres en la planta #3 

de maquinados y uno en la planta #4 de defensas. 

De acuerdo al coordinador de eee, el sistema de administración y la organización 

de los cee es como sigue: 

El director general es el líder general; se tiene un coordinador que se reporta al 

director general; cada superintendente de área debe tener por lo menos dos eee 
activos; cada cee tiene un líder, ocho integrantes a lo máximo y un facilitador de 

apoyo externo. 

Las funciones internas para el eee son las siguientes: el coordinador establece el 

objetivo anual, la estrategia para las actividades en planta; el gerente de area 

"7 Franco Escudero, Baltazar (Gerente de producción) "NIS5'AN. CIVAC', conferencia en 11 Encuentro NaCIOnal dc 
(unrJm.ldllfcs dc trabajo en Equipo, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Jalisco, 1998. pp BPE1·23 
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establece objetivos del eee para sus areas y proporciona los recursos.; el líder 

del eee establece el programa de actividades y control del grupo; el facilitador 

externo asesora y facilita el desarrollo de las actividades y recursos y coordina 

actividades con otras áreas; los integranies ejecutan actividades respetando el 

programa y el método para la mejora .. 

La actividad de los eee se basa en los indicadores de calidad de los clientes 

internos y externos asl como en la problemática donde existe una necesidad de 

solución. El gerente de área apoya al eee a definir los temas, que son asignados 

a través de un coordinador para que después el eee inicie sus actividades. Las 

revisiones de avances van desde una semanal por el coordinador hasta una 

mensual por el director. Los eee mantienen y mejoran el nivel de desempeño de 

los procesos, el desarrollo del recurso humano a través de los análisis de los 

mecanismos causantes de prioblemas. 

La metodología que siguen para la solución de problemas es la siguiente: 1) 

selección del tema (planeación); 2) descripción del problema (Investigación y Análisis); 3) Análisis 

de causas; 4) análisis de las soluciones; 5) implantación y verifIcación de resultados (Medición del 

efecto); 6) estandarización (para la no reincidencia y nuevos retos) ; 7) evaluación de resultados 

obtenidas y 8) Conclusiones. 

Un eee tlpico de Nissan elVAe es el siguiente: 

eee Bumper358 

El grupo se inició en enero de 1996, a la fecha ha resuelto ocho casos. Hay seis 

integrantes de los cuales hay un IIder y cuatro miembros, apoyados por un 

facilitador profesionista. Tienen una antigüedad en la empresa de entre dos y 17 

años, y de uno a cuatro aftas en el eee. Su escolaridad es secundaria con el 

supervisor como lider con carrera técnica. Se reúnen una vez por semana durante 

1.5 horas en la oficina de producción. Trabajan en la planta de plásticos en el 

Hg Lópc/., llinllll E. (lídcr) prcsenlflclón del CCC "DlImper" de NISSAN - C1VAC, IX COllcurso Nacional dc Círculos de 
Control dI,) Calidad. CNCC AC" Puerto Vnllllfla, Jalisco, Móxico, 1998, pp. 22-42 

182 



l DS C,W:!..lDS Of CI"UOAO EN EMPRESAS DE !AANUFACTURA EN IAEXICO PRIMITIVO REVES AGUILAR 

proceso de pintura de defensas. 

Los ruta de la calidad o pasos que siguieron para solución del problema son los 

s1guientes' 

1) SeleccIón del problema' se hizo a través de ponderar todos los efectos de los problemas en los 
resultados (polítIca, satIsfacción del cliente, afectación al producto, etc.) vs los objetivos de 
ca!ldad, costo, tiempo de entrega y seguridad, a través de una matriz de selección. Al final se 
Identlf!có como problema principal Uta pintura reseca en el acabado" 

2) Anal/s/s de la SituaCión: se analizó la situaCión a través de un programa de trabajo usando el 
ciclo PHVA y 5W - 1H observando directamente en la linea de pintura y se estratifiCÓ el 
problema 

3) AnáliSIS de causas se hizo un análiSIS de las causas prObables utilizando un diagrama de 
causa - efecto y se fue comprobando cada una de ellas, para que al final quedaran las causas 
ralz 

4) Evaluación de soluciones' se propusieron soluciones posibles y utilizando un diagrama de 
árbol se evaluaron cuantitativamente, para seleccionar las mejores. 

5) ImplantaCIón y venficación de soluciones: se implantaron las soluciones y se verificaron 105 
resultados después de lo cual. 

6) Estandarización. se documentaron las soluciones con un programa basado en las 5W - 1 H Y 
entrenamIento 

7) EvaluaCión de resullados' se obtuvo una disminUCión en las reclamaciones del 60%, 

8) Conclus/ones: se obseNó que Gon la rula de la calJdad se eliminan las suposiciones, y es una 
guia confIable para llegar a la causa raiz, el grupo se motiVÓ, mejoró su capaCidad de análisis y 
hubo mayor Integración con otras áreas de la planta. 

9) No se observaron obstáculos mayores. 

Comentarios sobre Nissan CIVAC 

Esta empresa tiene capital y administración japonesa, con ejecutivos japoneses, 

ya tiene establecido un sistema maduro tanto de administración por calidad como 

de cee, por lo que su desarrollo deberia ser fácil y con mucho apoyo, la ruta de 

la calidad es la estándar utilizada por la mayoria de las empresas. 

Los problemas a que se enfocan los cee existentes (30 a 1998), son orientados 

por las quejas de los clientes y problemas del proceso. Los gerentes de área 
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apoyan a sus cee, tanto en recursos como en capacitación. 

En el cee específico analizado se observó que está formado por personal de 

planta, se reportó una reducción sustancial en las reclamaciones de los clientes, 

sin embargo no se reportaron mayores satisfacciones logradas por el personal, 

esto tal vez se deba a que el sistema de reconocimientos no sea muy adecuado. 

Por otra parte en una visita a sus instalaciones, no se observa que se preocupe la 

empresa por tener las mejores condiciones de trabajo para los empleados o al 

menos un buen trato esperado por ellos, incluyendo aspectos básicos como el 

salario, comedor, etc. 

Uno de los principales problemas para expandir la aplicación de la herramienta de 

los cee, es el poco apoyo de su sindicato, el cual más bien ha puesto obstáculos, 

repercutiendo que para 1998 todavla el porcentaje de participación de los 

empleados era bajo, alrededor del 11. También causado por lo mismo, no todo el 

personal tiene el entrenamiento sobre las herramientas de solución de problemas 

(ruta de la calidad y siete herramientas estadlsticas), lo que dificulta la formación 

de cee. 
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NISSAN MEXICANA S.A. DE C.V. (PLANTA COMPONENTES) 

De acuerdo al coordinador de los cee35
', esta planta está localizada en la 

carretera federal Lagos de Moreno kilometro 72.5 en la ciudad de Aguascalientes, 

Aguascallentes, es una empresa automotriz fabricante de componentes y motores, 

a 1997 tenia 15 años en el mercado con 2,349 trabajadores donde el 12% 

participa en los eec. Tenia 40 círculos dentro de la empresa, con un promedio de 

SIete personas en cada uno, resuelven un promedio de cuatro casos al año. 

euando cualquier eee concluye algún caso exitoso, adquiere el derecho de 

participar en el concurso interno semestral ante los funcionarios de todas las 

areas, donde se seleccionan los finalistas y se les da un diploma y un regalo de 

uso personal a cada uno de los integrantes de acuerdo al lugar obtenido. 

Para elegir a los e,e.c. que van a representar a la planta se consideran los 

sIguIentes puntos: 1) razón de selección del tema; 2) conocimiento de la situación actual, 3) 

anallsls del problema; 4) plan y eJecución de contra medidas; 5) venficación de resultados, 6) 

conclusiones: 7) presentación pública, 8) administración del cee. Actualmente se está 

trabajando en estandarizar el nivel de conocimientos dentro de los eee sobre las 

siete herramientas del control de calidad. Un ejemplo tipico de eee es el 

siguiente. 

CCC AGUITAS 

De acuerdo a su líder, el eee Agüitas se formó en enero de 1993, iniciando sus 

acllvldades por los problemas presentados en el área de ensamble final y garantia 

de calidad del producto. Durante el segundo semestre de 1995 se logró un 

resultado exitoso en el rubro de la calidad, participando en el concurso corporativo 

obteniendo el primer lugar, con lo cual se obtuvo el derecho de representar a 

Nlssan Mexicana, S,A. de e.v. en el VII concurso nacional de circulas de control 

de calidad. Está integrado por nueve personas del área de inspección y 

mantenimiento, con un lider, un sublíder, un secretario y seis miembros, con dos a 

diez años de antiguedad en la empresa y uno a tres años en el eee, su 

.. 1",I!,lfl!1l (m,ld.lfrnmn. Arturo (Gte. de Aseguramiento de calidad). "NISSAN - COMPO.\,[NTIT', confcrcnCla VIII 

185 



LOS CIRCULaS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MéxICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

escolaridad es de técnicos e ingenieros; se reúnen en su área de trabajo durante 

una hora a la semana ( viernes ). El eee ha resuelto en promedio cuatro casos en 

promedio por año. 

Para la solución del problema el eee siguió los pasos de la ruta de la calidad 

como sigue: 

1) AnálisIs de la situación actual: utilizó una matriz de resultados, con base a seguridad, calidad, 
entrega y costo, analizándola se visualizó que el área de oportunidad la tenlan en el ámbito de 
calidad en clientes (plantas armadoras ubicadas en Cuernavaca, Morelos y Aguascalientes, 
Aguascahentes ), al verificar el comportamiento anual de la calidad de los clientes con una gráfica, 
encontraron que no lograban estar dentro del objetivo. Por lo tanto, se procedió a realizar un 
análisIs correspondiente mediante un diagrama de Pareto de los últimos tres meses, como 
resultado del análisis del diagrama se determinó que la "mestabilidad en el motor" era el principal 
problema. 

2) Establecimiento de la meta: cOQsiderando el análisis anterior, y la fllosofla corporativa "nuestro 
compromiso es el de satisfacer al cliente, mediante esfuerzos sin descanso para crear nuevos 
clientes y ampliar nuestra base comercial, contribuyendo asl al progreso y enriquecimiento de la 
sociedad" y polltica del director "ofreciendo la satisfacción al cliente ganaremos su confianza, 
consideremos en todo que el cliente es primero ", el e.c.c. AgUitas se estableció el reto de estar 
dentro del objetivo de calidad de 800 ppm en plantas armadoras, a partir del mes de septiembre de 
1994. En esa época se tenlan 1,500ppm. 

3) Análisis de causas: se utilizó una lluvia de ideas para determinar las causas que lo provocan, 
elaborando un diagrama de causa - efecto. 

4) Verificación de causa ralz: una vez definidos los factores que pueden causar la inestabilidad del 
motor, se realizó una investigación de ocurrencias reales de estas posibles causas de falla, 
mediante una hoja de verificación y un diagrama de Pareto. Este último mostró que la causa de 
mayor incidencia en el problema de inestabilidad del motor, era la falla funcional de la válvula de 
control auxiliar de aire. Se hizo una investigación separada de las causas de falla de la válvula 
estableciendo un programa de trabajo con 5W -1H, considerando julio a septiembre de 1995, se 
incluyeron los pasos sigUientes: 1) análisis del proceso; 2) elaboración del diagrama de causa -
efecto y 3) matriz de selección y prioridades de las actividades. 

5) Contramedidas: se estableció un plan de implantación utilizando otra vez la herramienta de 5Ws 
- 1 H, se ejecutaron las acciones correctivas o contramedidas. 

6) Verificación de resultados: por medio de una gráfica de monitoreo de calidad con el cliente se 
comprobó que la reducción en rechazo bajó a 400ppm o la mitad de la meta inicial establecida. 

6) Estandarización: se hizo un programa para actualizar la documentación correspondiente 
(manual de procesos, hojas de,control, hojas de operación y ayudas visuales). 

7) Resultados tangibles: se logró reducir el rechazo de calidad en plantas armadoras de 1200 a 
400 ppm en septiembre de 1995, cumpliendo el objetivo de obtener menos de 800 ppm. 

8) Resultados intangibles: al trabajar en equipo, valoraron el potencial de las personas para 

COIICIIISO NncLol11l1 ,I!: Círculos de Control de .Clllidad. celebrado en Mazatlán. 1997. pp. [57·159 
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hacer frente a los problemas, observando sus cualídades de cooperación para trabajar en armonía 
y entusiasmo; con esta experiencia, se encontraron que al presentar propuestas de mejora b¡en 
estructuradas, existe una buena respuesta por parte de la organización para su implantación, el 
trabajar con fas herramientas del control de calidad, el anáhsis de los problemas resulta sencillo, ya 
que permite visualizar el comportamiento de los problemas y asf poder tomar deCisiones más 
acertadas; finalmente, con los resultados obten:dos, el grupo se siente orgulloso y motivado para 
continuar con el trabajo de la mejora continua a través de los cce, 

Como recomendación sugieren identificar y dar seguimiento al problema en forma 

inmediata. de otra forma no se logra cumplir con los objetivos de calidad. 

cee LlNGOTtN 

Por Información de su lider"". se formó en enero de 1995. integrándose con siete 

miembros. incluyendo un líder. un secretario, un facilitador y cuatro miembros. 

Para 1997 tenian entre 4 y 14 años de antigüedad en la empresa y entre 1.5 a 2.4 

años en el cee. Realizaban sus reuniones una vez por semana durante una hora 

en la sala de juntas de producción. A 1997 habían resuelto 6 casos promediando 3 

por año 

Para la solución del problema realizaron los pasos de la ruta de la calidad 

siguiente: 

1) SeleCCión del problema: utilizaron una matnz de resultados considerando los factores de 
segundad, calidad, entrega y costo contra su cumplimiento mensual, resultando en no 
cumpllm¡ento con el obJetiVO de producción estableCIdo. Se identificó que el problema era el 
"rechazo por falsa unión en fundición". 

2) EstableCImiento de la meta' se estableCIeron como meta el reducir el rechazo de 2 9% a menos 
del 1 8% 

3) Anallsis de las causas del problema: se hizo un plan de trabajo utIlIzandO la herramienta de las 
5W - lH (qué, quién, cómo, cuándo y dónde vs. situación actual, análisis del problema, plan de 
acciones correctIVas, ejecución de acciones correctívas, verificación de resultados, prevencIón de 
la relncldenc!a y reflexiones). Se establecieron las causas potenciales en un diagrama de causa -
efecto después de una tormenta de ideas. 

4) Comprobación de causa raiz: se ejecutaron acciones correctivas correspondientes a cada causa 
raiz para comprobada, determinado tres de ellas como relevantes. 

5) AnáliSIS de las soluciones: las alternativas de solución se evaluaron contra su efecto, factIbilidad, 
penado y orden, asi como sus ventajas y sus desventajas 

." {)n'paA1. M (lida) prcsentacióo. 'CCC Lmgorín de NJSSOJl- CompOJJeUleS", VIII Concurso NaCIOnal de Círculos de 

CI\l1Iml ti.: Ca!IIJad. Mazatlán, Sinaloa. México, 1997, pp 160-t77 

187 



LOS ciRCULaS DE CALIDAD ION EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MIÓXICQ PRIMITIVO REYES AGUILAR 

6) Programa de implantación: cada solución se programó para implantación en un diagrama 4W 
(qué, qUién, cuándo, cómo). Los pasos seguidos para la implantación de cada solución fueron las 
siguientes' reporte técnico de cada actividad, junta con departamentos involucrados (elaborando 
una matriz de involucramiento de los departamentos vs. cada sOlución), habilitación de los 
materiales necesaríos, evaluación de resultados, autorización del plan. 

7) Estandarización para evitar la reincidencia: una vez implantadas las soluciones, se procedió a 
normafízar fas condiciones en los documentos oficrales de Ni5san para evitar la reincidencia. 

8) Análisis de resultados: se redujo el rechazo por falsa unión en un 93%, repercutiendo en una 
reducción de rechazo de cabeza de cilindro en un 71 %. Con estos resultados la tendencia de los 
productos mexicanos se acerca a los de Japón. Se obtuvo un ahorro en costo del 83% por 
rechazos 

9) Resultados intangibles: los clientes internos pudieron cumplir con sus tiempos de entrega ya que 
se atrasaban por los rechazos. mejoró el entusiasmo al trabajo por los resultados obtenidos. se 
!Ocrementó la confianza en el grupo al resolver el problema, se mejoró la imagen de la planta a 
nivel internacional. El trabajo en equipo facilita la solución de problemas, se deben respetar los 
procedimientos y sistemas para que las cosas salgan bien. El eee se motivó para seleccionar un 
sigUIente tema. 

10) Problemas principales: las cargas de trabajo del personal integrante de los cee dificultó la 
puntualidad en las reuniones y también el proyecto se retrasó por que no se envió a tiempo la lista 
de materiales para su adquisición. 

Comentarios sobre Nissan - Componentes (Aguascalientes) 

Hoy en dla en México, la industria automotriz va a la vanguardia en lo referente a 

administración por calidad. En particular dentro del ramo, la industria japonesa, 

tiene sistemas muy maduros en lo referente a sistemas de calidad enfocados al 

desarrollo y participación del personal, principalmente en CCC. Su metodologia es 

un claro ejemplo de la aplicación de técnicas japonesas adaptadas a nuestro 

entorno y cultura mexicanas. A pesar del enfoque que dan a la participación del 

personal en los CCC a 1998 sólo participaba el 12%, causado principalmente por 

desacuerdos con el sindicato y falta de entrenamiento a todo el personal en las 

técnicas de solución de problemas. 

Tienen una problemática muy parecida a la que se presenta en su planta de 

CIVAC, mencionada en el inciso anterior, lo que demuestra que no sólo es 

necesaria la estructura del sistema de administración por calidad y de cee, sino 

que es muy importante un buen' trato al personal para hacer que participe. 
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CERRADURAS Y CANDADOS PHllLlPS 

Por Información de su coordinador de eee361
, la empresa se localiza en 

Naucalpan de Juárez, México, pertenece a un corporativo de dos plantas, es una 

empresa grande, fabricante de articulos de seguridad como: cerraduras, 

candados, bisagras, pasadores y otros accesorios de seguridad. La empresa fue 

fundada en 1930 contando a 1997 con 37 años de experiencia y 1,200 

trabajadores. Se creó el primer cee en 1990 y ya para 1997 se tenian 31 y dos 

grupos de trabajo, con cinco personas en promedio cada uno y participando en 

ellos el 14% del personal, cada uno de los cuales resuelve dos casos en promedio 

por año 

La empresa está orientada hacia la administración por calidad, con un cambio 

cultural en desarrollo, tiene un comité de dirección de apoyo y reconocimiento a 

los cee, con base a un sistema formal de evaluación de sus proyectos 

terminados y concursos internos. Entre los reconocimientos otorgados se tienen: 

viajes recreativos, relojes, articulas domésticos, playeras, fistol es, diplomas y 

cartas de reconocimiento. Los principales problemas que han enfrentado los cee 
son la rotación del personal y la dinámica de la empresa ocasionalmente provocan 

relardos en la implantación de las propuestas. 

A continuación se analizan dos cee típicos de Candados y Cerraduras Phillips: 

eee Proyecto 2000 

De acuerdo al coordinador de cee, en 1995 seleccionaron como problema 

"reducir el desperdicio de bronce". En un candado, el cilindro interno (un extremo 

sirve para introducir la llave) es un rodillo de bronce, dado que el diámetro de la 

cabeza del cilindro sirve para meter la llave, determina el diámetro del rodillo, el 

mayor desperdicio de bronce resultaba al tornear el rodillo de bronce para formar 

la entrada al candado. Esto representaba aproximadamente el 75% del costo de 

, 1{"dri)..'lI<'1 M<:umo.. rmncisco (Ote Aseguramiento de calidad), "Cerraduras y Candadso Plu//¡ps", conferencia CII {./ 

\'Hll OIIl\Tr~(l Nacional de Círculos de Control de Cahdad, Mazallán, Sinaloa. 1997. pr. 21&·219 
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material. El eee descubrió que usando un rodillo de bronce de menor diámetro, 

no solo se reducia el desperdicio, sino también se incrementaba el número de 

rodillos de bronce producidos por tonelada. La Implantación generó ahorros 

anuales de $163,000. 

eec Producir es la meta 

De acuerdo a su Iider3
", este eee inició sus actividades en diciembre de 1996, 

formándose con un lider, un secretario y dos miembros, todos tienen escolaridad 

de preparatoria, pertenecen al departamento de taller mecánico (da servicio al 

departamento de producción) y resuelven dos casos por año. A 1997 su 

antigüedad en la empresa era de tres a ocho años y uno en el eee. Se reunlan 

todos los viernes durante una hora dentro de su horario de trabajo en la sala de 

capacitación de producción. 

En este caso se presentan con detalle los pasos de la ruta de la calidad que 

siguieron los integrantes del cee para resolver los problemas identificados en 

1997: 

1 J Selección del problema: desarrollaron una matriz de evaluación con los problemas que tenian, 
relacionándolos con los factores de defectivo generado, tiempos muertos, seguridad. Después 
de la ponderación, se seleccionó el problema "marcas en placas". 

MATRIZ DE EVALUACiÓN 

Moldes en Falta de Falla de Marcas en 
mal estado capacitación herramientas ~ 

Defectivo generado 8 5 3 B 

Tiempos muertos 7 5 8 9 

Método de trabajo 5 8 7 B 

Totales 20 18 18 25 

)(,2 Cfu% I'arrales, Mart/n (I/der), plCSCnlación del cec "ProdJlcir es la mela de CerraduN/s y Co'
CUllgn:!.o Nacional dc Clrculos de Control de CnlidRd. Mllzatlán SillRloa, México. 1997." 
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2) AnaJisís de la situación' se analizaron las condiciones in¡ciales del problema en función de los 
factores antenores, dando como resultado: defectivo generado 1 15% de la producción; 
tiempos muertos, seis partes requieren otra pulida adicional por dia en una producción de 
2,000; en lo referente a seguridad, las marcas representan un riesgo para la persona al 
Inspeccionarlas 

3) Establecimiento de la meta: se estableció como meta el disminUIr 105 pulidos adicionales de 
seis a dos por día, 

4) Anallsis de causas del problema' se realizó una lluvia de Ideas plasmandolas en un diagrama 
de arbol como se muestra a continuación' 

DIAGRAMA DE ÁRBOL 

MARCAS EN PLACAS 

Rayada 

I 
Máquina defectiva 

I 
Mucha fricción 

I 
Falta de capacitación 

I 
Calibre variable Se pierde el paso Material rayado Riesgo de accidente 

I I I 
Punzones rotos Inadecuado Daño a herramienta 

I 
Alimentador inadecuado 

5) Comprobación de causaS: se hizo una investigación en planta para la identificación de las 
causas raíz y se depuraron en sesiones de cec, como resultado se obtuvo el sigUiente 
diagrama Bonzai. 

DIAGRAMA BONZAI 

MARCAS EN PLACAS 

Rayada Alimentador Método inadecuado Falta de capacitación 
inadecuado 
para el doblez de placas 

Se mvestigó el efecto de cada una de estas causas en el problema: la materia prima rayada 
afectaba en un 5%, el alimentador inadecuado en otro 5%, la falta de capacitación en un 10% y 
resulto como causa principal el "método inadecuado para el doblez deplacas" con un 80% de 
Impacto 

191 



LOS CIRCULOS DE CAllDAQ EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MI!:XiCO PRIMiTIVO REVES AGUiLAR 

6) Análisis de soluciones: se buscaron diversas alternativas de solucIón y se evaluaron usando 
una matriz de análisis de soluciones como la siguiente: 

Causa 
Principal 

ANÁLISIS DE SOLUCIONES 

Propuesta de 
solución 

r- Inspección de la materia 

Validación 

No impacta 

Método Inadecuado f--+- Mayor presión de alimentador __ 
para doblez de placas 

Daña más la herramienta 

1- Rediseñar el troquel 

i Capacitación del personal 

Se puede hacer con ~ 
Apoyo de ingenierla ~ 

Con más cuidado el 
proceso es lento 

Se selecciona la alternativa de rediseñar el troquel con el apoyo de ingeniarla de manufactura. 

7) Implantación y verificación de la solución: una vez seleccionada la solución se elaboró una tabla 
5W - 1 H para implantar la mejora, como se muestra a continuación: 

Eliminar 
Marcas 

TABLA5W-1H 

Adrián Hdez. Taller mee. 

CUÁNDO 

14/02/97 

PORQUÉ 

Reducción 
de rechaz.o 

CÓMO CUÁNTO 

Modif. $6,578 
diselio 

También se desarrolló una carta de Ganft para calendar;zar las actividades detalladas de la 
modificación de diseño. Se Implantó la mejora y el ahorro obtenido comparando el proceso anterior 
y el proceso propuesto fue de $143,284. 

7) Estandarización: se elaboró un plano del diseno modificado liberándose en forma oficial por 
ingenierla. Se observó que esta solución se podrla extender a otros troqueles que presentaban 
el mismo problema. 

8) Resultados tangibles: se redujo el pulido adicional de seis al dia a cero; se incrementó la 
productividad, eliminando tiempos muertos. 

9) Resultados intangibles: clientes más sal/sfechos, hubo satisfacciones personales por la 
participación e Integración, asl como por el resultado alcanzado que fue muy motivante. 
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10) Problemas principales' se tuvieron dificultades en los tiempos de maqUlnado de muestra piloto 
y en los tiempos de entrega de los diseños. 

Conclusiones sobre Cerraduras y Candados Phillips 

En esta empresa se está desarrollado una cultura y enfoque hacia la 

administración por calidad, lo que debería facilitar el desarrollo de proyectos de 

mejora dentro de los eee, donde sus integrantes se auto motivan al alcanzar el 

resultado planeado, a pesar de haber logrado buenos resultados, la participación 

del personal todavia es baja de sólo un 14%, causada principalmente por la 

rotación de personal y los cambios de prioridades en la empresa que causan 

retardos en la implantación de las soluciones seleccionadas por contratiempos con 

la entrega de trabajos por otras áreas. 

A pesar de las condiciones a veces adversas, los participantes de los eee han 

logrado satisfacciones personales cuando han solucionado los problemas y se han 

Integrado y comunicado mejor. 
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PEÑA COLORADA S.A. DE C.V., COLIMA 

Por información de su coordinador de CCC''', Peña Colorada. es una empresa 

grande establecida en el estado de Colima, tiene una mina a cielo abierto y sus 

plantas de molienda y concentración se encuentran en el municipio de Minatitlán. 

mientras que sus plantas peletizadoras se encuentran a 45 km. de distancia en 

Manzanillo; produce entre el 30 y 35% del mineral de fierro que se consume en el 

pals. con un papel importante en el desarrollo nacional. El pellet de fierro es su 

producto final, el cual es la materia prima que se utiliza en las empresas 

siderúrgicas. 

En 1998 contaba con 1,066 trabajadores; 802 sindicalizados y 264 empleados. 

Cuenta con un consejo directivo y coordinadores, cuya función es apoyar la 

actividad de los CCC. 

A 1998, habla 73 CCC con nueve miembros en promedio cada uno, resolviendo 

en promedio 1.3 casos por año, participa el 96% de los trabajadores. El tipo de 

reconocimientos que se otorgan tienen el objetivo de mantener la motivación del 

personal en los CCC reforzando sus esfuerzos y el logro de resultados. Al registro 

del CCC se les da a los miembros su papelería de trabajo (carpeta. regla, 

calculadora, etc.), al término de cada proyecto, se les da una onza troy de plata, 

anillos, chamarras, grabadoras, relojes, etc. Al CCC con el mejor proyecto ganador 

se le da un viaje técnico cultural de cuatro días y un bono de viaje para todos sus 

miembros. 

A continuación se analiza un CCC t1pico de Peña Colorada que funcionaba en 

1998: 

ll,l MClldoza Mmtlnez, Clemente, "Peña C%rada", conferencia en IX Concurso Nacional de Círculos de 
Control de Calidad, CNCC A.C .• Puerto Vallarta, Jalisco, 1998, pp, 334~334. 
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eee Titanes 

De acuerdo a su Iider'64, este eee estaba integrado por personal de la 

superintendencia de mantenimiento mecánico de equipo móvil, inició sus 

actividades en agosto de 1992. Tiene 12 integrantes con un superintendente como 

facilitador con carrera de ingenieria, un lider con secundaria y 10 miembros con 

secundaria y preparatoria; su antigüedad en la empresa es de 8 a 23 años y en el 

cee de uno a cinco años. Se reúnen cada 22 dias en la sala de juntas de 

Mantenimiento de 7.00 a 8:30 horas. A la fecha han resuelto un proyecto cada 10 

meses. 

Los pasos de la ruta de la calidad que siguieron son los siguientes: 

1) Selección del problema: utl!Jzaron una hoja de verificacIón y un diagrama de Pareta con los 
prinCipales tIempos requendos de mantenimiento correctivo para diferentes equipos. Aquí 
Idenl!ficaron como problema principal ~problemas con los soportes delanteros de la transmIsión 
en camiones R-120~. 

2) Identificación de la situación actual: cuentan con 11 camiones de 120 toneladas cada uno, 
sirven para transportar material al proceso de quebrado, trabajan 24 horas al día, en estos 
camiones los soportes se dañan cada 1,440 horas en lugar de cada 8,000 como debía ser, con 
costos de reemplazo de 13,139 pesos. 

3) Establecimiento de fa meta. se estableCIÓ como meta reducir en un 90% las falfas de soportes. 

4) Identificación causas' se estableció un diagrama de causa efecto para determinar a través de 
una tormenta de ideas, las posibles causas que intervienen en el deterioro prematuro de ros 
soportes delanteros. 

5) ConfirmaCión de causas: por medio de una tabla de confirmaCión de causas se identifIcaron los 
efectos de cada una 

6) Identificación y análisis de alternativas de solución. por medio de una tormenta de ideas y un 
análisis económico de factibilidad, evaluando ventajas y desventajas, se concluyó que se 
implantarían cuatro soluciones. 

7) Programa de implantación de contramedidas' se elaboró una carta de Gantt para la 
Implantación de las soluciones con actividades y responsables. 

8) Venficaclón de las soluciones: se verificó el efecto de cada una de las soluciones en el 
problema El costo de las soluciones fue de $2,883 pesos. 

9) Estandarización: se modificó el procedimiento estándar del método de trabajo para el cambio 
de soportes delanteros de la transmisión de camiones R-120 . 

.. ' I{odn!c!ucl Afias. AurcllO, conferencia "Círcu{o de calidad TITANES de Peiia Co{omda", IX Concurso NacIonal de 
CIfL\llu~ de Control de Calidad. CNCC A c., Puerto Vallar1a, Jalisco, 1998. rr 337-352 
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10) Resultados obtenidos: la reducción de las fallas fue del 100%, superando el objetivo del 90%. 
En global se ahorraron $497,093 por cada semestre. 

11) Beneficios intangibles: se disminuyeron los riesgos de trabajo, se redujo el trabajo repetitivo, se 
incrementaron los conocimientos de los integrantes del cee tanto en paqueterla de cómputo 
como en proyectos de mejora. Aqul se considera que la calidad no es un lujo, sino un recurso 
efectivo para mantenerse en la competitividad del mercado a nivel mundial. 

Comentarios sobre Peña Colorada 

Es una empresa que ya tiene muchos años con su sistema de administración por 

calidad operando, con el desarrollo y participación del personal como parte integral 

del mismo, lambién incluye a los CCC como una herramienta de mejora continua, 

apoyándolos a través de comités directivos de calidad y una política de calídad 

que incluye el trabajo en equipo como uno de sus fundamentos. Con estas bases 

el éxito de los cee es predecible hacia 'la mejora. 

Esta empresa ha mantenido desde hace varios años su sistema de administración 

por calidad con los circulas de control de calidad como una de sus principales 

herramientas de mejora, es la empresa que más premios ha ganado en los 

concursos que se organizan anualmente ya sea por Imecea o por el eNCeC. Los 

participantes han logrado satisfacciones personales al participar y contribuir a la 

solución. 
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ATSUGI MEXICANA - TOLUCA, MEXIC0365 

De acuerdo a su coordinador de cec366
, Atsugi Mexicana es una empresa de 

manufaclura ubicada la ciudad de Toluca, México, se dedica a la fabricación de 

bombas y piezas de aluminio para la industria automotriz. Cuenta con dos naves 

productivas una para maquinados y ensamble y otra para fundición, donde se 

encuentran instaladas cinco máquinas inyectoras sobre las que se hizo el estudio, 

A 1998 tenia una experiencia de 16 años en el mercado, el 32% de sus 678 

empleados y trabajadores participan en 36 circulas de control de calidad, cada uno 

de los cuales resuelve dos temas por año en promedio. 

De acuerdo al coordinador de cec, la empresa inició las actividades de circulas 

de calidad en 1991 con un comité gerencial de apoyo. Como parte de su sistema 

de reconocimiento, a los miembros de los círculos se les proporcionan articulas de 

escritorro, a los ganadores de los concursos se les dan ropa y articulas deportivos, 

ademas de un diploma de reconocimiento; al mejor ecc en el año, se le envia a 

la casa matriz en Japón para participar en el concurso internacional. El comité de 

evaluación del trabajo de los cce evalúa la efectividad alcanzada durante la ruta 

de la calidad siguiente: 1) selección de tema: 2) programa general de actividades: 3) situación 

antes de la propuesta; 4) cómo se determinó la meta; 5) determinación y comprobación de causas; 

6) acciones correctivas establecidas; 7) comparación de resultados contra meta establecida; 8) 

controles de prevención y estandarización: 9} presentación de los trabajos y 10) desarrollo del 

personal logrado 

Se tiene como problemática para los circulas de calidad, la falta de capacitación y 

falta de tiempo por parte de los asesores dadas sus múltiples ocupaciones, la falta 

de seguimiento a las personas participantes en los CCC representa otro problema. 

Aunque esto último no ha sido obstáculo para que los CCC completen la solución 

de problemas. 

," Ikm.il1lkL. Jo~': Cruz (Gerente administrativo), conferenCia "ATSUG/ MEXICANA S.A. DE e /''', IX Concurso 
",II;mllalt!c Círculos dc Control dc Calidad, CNCC A c., Puerto VaHarta. JlIl(sco. 1998, pp. 272-272, 

l ,1f\illal. I{,\ul. ''Empresas en ACCIón", El Economlsfa, Noviembre 24,1994 
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A continuación se analiza un CCC tlpico de Atsugui Mexicana: 

eee Principiantes 

De acuerdo a su lider"', el CCC se inició en julio de 1997, se integra de seis 

miembros incluyendo un lider, un sublider y cuatro miembros. Su escolaridad es 

de técnico e ingeniería, tienen entre dos y siete años de antigüedad en la empresa 

y entre uno y dos años en el CCC. Se reúnen en la sala de producción todos los 

martes y viernes durante una hora antes de su turno. Han resuelto a la fecha tres 

casos como apoyo a la politica· de calidad de la empresa. Como problemática 

principal se tiene que como tres de los miembros pertenecen al área de 

mantenimiento donde se rolan turnos, al principio fue difleíllograr la integración del 

equipo, superándolo posteriormente. 

Los pasos de la ruta de la calidad que siguieron para la solución del problema 

fueron los siguientes: 

1) Selección del problema: se utilizó una matriz: de selección, con los principales problemas en los 
renglones y los factores importancia, urgencia, beneficio, dificultad, costo, en linea con la 
potrtlca, en las columnas, de aquf se determinó que el principal problema era "excesivo tiempo 
de paro por mantenimiento correctivo", que fue desglosado en un diagrama de Pareto 
identificándose "problemas con la grua viajera" como el más importante. 

2) Análisis de la situación actual: en función de todos fas tíempos que ímplicaban la reparación de 
la grúa viajera resultando mayores al promedio. 

3) Establecimiento de la meta: se determinó como meta reducir el tiempo de reparación de fallas 
de la grua de 145 minutos a 50 minutos en un tiempo de cuatro meses. 

4) Programa de trabajo: se estableció un programa de trabajo para cada una de las actividades 
en la ruta de la calidad con una carta de Gantt Indicando fechas y responsables. 

5) Determinación de causas: se establecieron las causas más probables a través de un diagrama 
de causas - efecto y tormenta de ideas. 

6) Comprobación de causas: se realizaron experimentos y pruebas para determinar el impacto de 
cada causa potencial en el problema, identificándose tres causas principales (subir y mantener 
herramientas, acceso a tablero eléctrico y condiciones inseguras). 

7) Acciones correctiva: se estableció un plan de acciones correctivas para una de las causas 
principales del problema, utilizando un diagrama de árbol. Fue necesario utilizar otro diagrama 
de causa - efecto para desglosar las causas de las condiciones inseguras. 

\(,1 CnslcllmlOs Snnchez. Enrique, conferencia "C(rc/llo de calidad Principian/es lll! AlslIgi Mel;icana", IX Concurso 
Nndollul {tc Clrculos de Control de Calidad, CNCC A.C., Puerto Vnllarln. Jul1sco. 1998, pp. 274·291. 
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8) VerificaCión de las acciones correctivas o soluciones' una vez Implantadas las acciones 
correctivas, se procedió a venficar su efectividad, verificando que el tiempo de paro se había 
reducido 

9) Estandarización se actualizaron todos los procedimientos y estándares Involucrados, esto se 
hizo por mediO de una matriz 5W - 1 H con cada actividad relacionada con: qué, quién, cómo, 
cuándo, dónde y porqué 

10) Resultados tangibles: la redUCCión de tiempo de reparación de la grúa se redujo de 145 
minutos a 45 minutos, un poco mejor que los 50 minutos establecidos como meta. Con esto se 
Incrementó la productividad de 100 por minuto durante Jos paros, se Incremento la seguridad 
personal de su operación. 

11) Resullados intangibles: el trabajar en cec enseña al personal a trabajar en forma sistemática 
y en eqUIpo para solucionar los problemas, contribuyendo así en la satisfacción del cleinte 
interno. 

12) Problemática encontrada. fue difícil la integración al principio por el rol de turnos de los 
miembros de mantenimiento; por ot(Q lado la grúa es un eqUIpo critiCO y no es fácil disponer de 
él para modificaciones y pruebas. 

Conclusiones sobre Atsugi Mexicana 

A pesar de que la empresa como proveedora de la industria automotriz está 

obligada a tener un sistema de administración por calidad establecido con 

estrategias de mejora continua bien definidas, parece ser que algunas de las 

actividades no son consistentes. Por ejemplo, no es consistente el apoyo de 

asesores permanentes para los eee, que repercute en que la capacitación sobre 

las herramientas de solución de problemas a todo el personal no sea suficiente, a 

pesar de esto, parecería ser que el apoyo víene indirectamente de la dirección 

general a través de la política de calidad y los comités de apoyo a los ece, que se 

refleja en un participación adecuada en los mismos del 32%. 

Los problemas que encuentran los eee son principalmente retardos en los 

proyectos por la falta de apoyo de algunas áreas e integración lenta de los equipos 

debidos a cambios de turno. A pesar de los cuales el nivel de éxito de los eee es 

adecuado, lo que ha permitido que el personal tenga satisfacciones personales por 

su participación y por el reconocimiento que obtienen al implantar una mejora. 
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4.4 Reflexiones sobre los eee analizados 

Como conclusión se puede observar que en todas las empresas estudiadas tienen 

establecido un sistema de control total de calidad o de administración por calidad, 

con liderazgo y compromiso de la dirección, soportado en algunos casos por 

medio de comités gerenciales de calidad, en estas empresas los CCC tienen más 

probabilidades de éxito ya que forman parte del sistema de calidad y no se operan 

como herramientas aisladas. Cuando el compromiso de la dirección y 

administración es parcial, su trabajo se dificulta debido a que las otras áreas no 

consideran importantes ni prioritarios los requerimientos de apoyo a los CCC tales 

como capacitación, partes necesarias para experimentos, etc. o no hay 

reconocimientos a su labor y se apagan. 

De los CCC analizados se observa que permiten que los miembros desarrollen 

sus capacidades, mejoren las relaciones interpersonales con las reuniones 

periódicas, contribuyen al desarrollo de la empresa y los miembros no sólo 

mejoran en su persona sino también en su vida familiar quienes también viven los 

éxitos o los problemas. 

Los integrantes de los CCC aprenden a resolver problemas con un esquema de 

equipo participativo, donde aprenden a sortear las dificultades que normalmente 

se presentan, tales como dificil integración por rol de turnos, retardos e 

inasistencias a las juntas, o dificultades con la implantación de la solución por 

resistencia al cambio; falta de apoyo por. otras áreas y por facilitadores; falta de 

conocimiento de aplicación de herramientas estadlsticas, etc. Los resultados que 

logran contribuyen a mejorar en general la competitividad y el ambiente laboral en 

las empresas que los apoyan, 

Al final de la solución de un problema, normalmente los integrantes sienten 

satisfacción por su participación y logro de la solución, que muchas de las veces 

viene acompañada por otras mejoras como una mayor seguridad, productividad y 

calidad o mejoras al medio ambiente. Esto los motiva a buscar nuevos retos. 
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T amblen se da un proceso de aprendizaje durante el desarrollo de los pasos de la 

ruta de la calidad como proceso sistemático de solución de problemas, donde 

tienen la oportUnidad de desarrollar su habilidad de análisis, aplicación de las 

herramientas estadísticas básicas, mantenimiento y estandarización de sus 

soluciones en algunos casos bajo los lineamientos de las normas internacionales 

ISO 9000 Se desarrolla una mayor integración con otras áreas y en su caso con 

otras plantas manejando objetivos comunes. El reconocimiento de la empresas a 

los miembros de los eee por su participación o logros, es también un factor 

Importante para mantener su operación. Todos los factores anteriores motivan al 

grupo a seguir buscando nuevos retos en beneficio de todos, sintiendo más 

seguridad con cada nuevo proyecto, más conciencia sobre la calidad y la 

productividad y la creación de un ambiente agradable en el área de trabajo. 

Entre los problemas identificados se encuentran la falta de tiempo y compromiso 

para capacitar a todo el personal en las herramientas de la calidad, la falta de 

apoyo de otras áreas en el desarrollo de los proyectos por tener otras prioridades 

diferentes. En otros casos, la falta de acuerdos adecuados con el sindicato 

dificultan la participación. la resistencia al cambio y la rotación de personal son 

causas de baja participación en otras empresas. Todos estos puntos se pueden 

resumir en que, en algunos casos el compromiso de la dirección con los eee y 

con el sistema de administración por calidad del que son parte, no es total. 

De las diez empresas analizadas, a pesar de que tres de ellas pertenecen a 

corporaciones japonesas, apegándose más al modelo de eee japonés, no se 

observa que logren resultados más significativos que las que las otras, al contrario 

en Nissan tal vez por la falta de apoyo de sus sindicatos, refieja resultados más 

pobres, mientras que en las empresas que tratan mejor a SUs empleados 

muestran una mayor participación y mejores resultados. Esto sugiere que el 

modelo japonés de eee no es eficiente si la administración no cambia sus estilos 

tradiCionales de enfoque a la gente, desarrollándola y dando reconocimientos, de 

preferencia en efectivo o como vales despensa, con publicidad. 
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CAPITULO 5. ENCUESTA APLICADA A EMPRESAS DE 

MANUFACTURA EN MÉXICO SOBRE El FUNCIONAMIENTO DE 

lOS CíRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD 

5.1 Metodología de la encuesta 

Se realizó una encuesta descriptiva. tanto de empresas que han implantado eee 

como de la operación y resultados de eee específicos, en forma adicional se 

participó en una investigación participativa de implantación del sistema de 

administración por calidad y de eee en la empresa líder en fabricación de bujías 

. Federal Mogul de México, S.A. de e.v.", participando en el proceso, para 

identificar factores de éxito y problemas principales que se presentan asi como la 

forma de solucionarlos. 

La encuesta descriptiva se desarrolló en varias etapas mostradas a continuación 

en este capítulo, los resultados de la investigación participativa se muestran en el 

capítulo No. 7. 

Objetivo de la encuesta: 

eonocer la opinión de los funcionarios encargados de coordinar la aplicación de 

los eee en su organización y las características generales de su funcionamiento, 

a fin de identificar los factores relevantes de éxito y problemas principales, así 

como conocer la opinión de los líderes de los eee con relación a las 

caracteristicas específicas de su operación. 

Definición de la población bajo estudio 

Actualmente en México, muy pocas son las empresas de manufactura de las 

265,427 existentes en el país (censo de la Industria de Manufactura dellNEGI de 

1994). que ya han iniciado la implantación de los circulas de calidad o alguna 

modalidad de trabajo en equipo, 
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Para esta encuesta se definió como población bajo estudio las empresas 

registradas en el "Concurso Nacional de CCC A.C." y empresas proveedoras de la 

empresa Nissan Mexicana SA 

El marco muestral incluyó las 150 empresas registradas hasta 1998 que 

concursaron en uno de los eventos anuales organizados por la empresa 

"Concurso Nacional de Clrculos de Control de Calidad A.C." en diversas ciudades 

de la república desde 1994 o que por lo menos han participado en los congresos 

anuales de 1996, 1997 Y 1998. También se incluyeron diez empresas proveedoras 

de Nissan Mexicana (quién promueva que sus proveedores tengan CCC) y cinco 

empresas encuestadas en forma personal adicionales a las anteriores. 

Variables en el estudio 

De acuerdo con los objetivos de la investigación, se consideraron como variables 

dependientes: 

Los resultados tangibles de mejora de calidad y productividad con el trabajo de 

los CCC. 

Los resultados intangibles y satisfacciones personales que proporcionan una 

mejor calidad de vida a los participantes en los CCC. 

Como variables independientes se consideraron todas aquellas variables de las 

caracterlsticas de las empresas y de los eee especlficos que pueden influir en la 

mejoras en las empresas a través de los eee, tanto en calidad, productividad y 

satisfacciones personales. 
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Diseño del instrumento de recolección de datos 

Con objeto de recopilar la información sobre las variables dependientes e 

Independientes, se diseñaron dos cuestionarios que contienen preguntas sobre 

hechos y opiniones que se presentan en el apéndice. El funcionario coordinador 

de los cee en su organización, contestó el cuestionario dirigido a empresas y el 

otro cuestionario dirigido a los CCC fue contestado por el lider de cada o por el 

coordinador de CCC. 

Prueba piloto 

Se realizó una prueba piloto sobre la situación actual del nivel de implantación de 

sistemas de calidad y de los CCC en las empresas, asi como las herramientas 

utilizadas en la solución de problemas, por medio de una encuesta aplicada en 

una conferencia organizada por el Concurso Nacional de Circulas de Calidad A.C. 

en la ciudad de Mérida, Yucatán, en 1995, contando con la asistencia de 

aproximadamente 200 representantes de 120 empresas de las cuales 75 tenian 

cee. 

Los resultados fueron utilizados para afinar el cuestionario que posteriormente se 

apliCÓ a las empresas que tenian implantada alguna modalidad de CCC; como 

resultados sobresalientes de el estudio exploratorio se obtuvieron los siguientes: 

De los encuestados en la prueba piloto, el 58% respondió que si tenian una 

cultura/conciencia sobre la importancia de la calidad, el 55% respondió que si 

tenian algunos elementos de los sistema de calidad. 

De las empresas con CCC, las personas que integraban los eec eran entre 

cuatro y nueve personas en un 78% de los casos; resolvian un caso promedio al 

a!lo; la mayor parte de los cec se habian iniciado en los últimos nueve años; en 

el 63% de las empresas habia entre uno y seis CCC, cada CCC tenía entre cuatro 

y doce integrantes en el 92% de los casos, y solucionaban entre uno y tres casos 
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al año. Las herramientas estadlsticas que más aplicaron en la solución de 

problemas son las 7 herramientas estadísticas básicas.'6B 

Se pudo observar que quienes contestaron haber mantenido en operación los 

eee, en su mayoría tenlan alguna forma de sistema de control total de calidad 

vigente. 

Diseño del muestreo 

Tamaño y seleccíón de la muestra 

De acuerdo a los recursos humanos, materiales y de acceso a la información, 

para la encuesta se consideró seleccionar una muestra aleatoria en dos etapas, 

utilizando como unidad de muestreo en la primera etapa las empresas 

mencionadas en el marco muestral, en la segunda etapa la unidad de muestreo 

fueron los eee de cada una de las empresas seleccionando por lo menos uno en 

cada una de éstas. Para la primera etapa se consideraron 80 empresas 

seleccionadas en forma aleatoria de las 165 de la población, ordenadas por 

producto, lo que representa el 48% de la población bajo estudio. Se pudieron 

encuestar 57 empresas, con lo cual el porcentaje de no respuestas representó un 

29%, causado por políticas internas sobre la prohibición de proporcionar 

información de la empresa a terceros. 

Las empresas encuestadas se encuentran distribuidas en 16 de los 31 estados de 

la república mexicana, concentrándose principalmente en el área metropolitana el 

35% de las mismas, como se muestra en las figuras siguientes: 

l(,~ ('ji', CWQC cn cl capitulo 1. 
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Cuadro 5 1 UbIcación geográfica 
de las empresas encuestadas 

Estados Casos ~()[~entaJ~, 

1 AGS 2 4% 

2 COAH 3 5% 

J Cal , 2% 

~ CHIH 7 12% 

5 DF 6 11% 

l" JA\.. 3 5% 

71.1EX " 25% 

70 MOR 2 4% 

:. tlUJ 5 9% 

100M , 2% 

" PUE 3 5% 

12 SIN , 2% 

1) SLP , 2% 

14 SON 3 5% 

15 VER 3 50/, 

15 YUC 2 4% 

TOTAL " 101)% 

20% 
% 

10% 

0% 

PRlt.IITNO REYES AGUllAR 

Fig 51 Ubicacif, de las empresas 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 1314 15 16 

Clave 

Para la segunda etapa se consideraron los CCC que al menos habían participado 

una vez en los concursos nacionales de CCC organizados por el Concurso 

Nacional de Círculos de Control de Calidad A.C., con lo cual se garantiza que 

habían tenido éxito en su trabajo como equipo, uso adecuado de herramientas de 

solución de problemas y haber resuelto al menos un problema obteniendo 

resultados tangibles y personales, variables dependientes del estudio 

Proceso de datos 

Los datos obtenidos en la encuesta fueron procesados utilizando el paquete 

estadístico Statistica Versión 2.0 para PC 
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5.2 Análisis de resultados 

El total de empresas encuestadas de las que se pudo obtener información fueron 

57, de éstas, se obtuvo información de 107 CCC específicos de los 

aproximadamente 2,200 que manejan en total; el total estimado por el CNCCC 

A.C. a nivel país es de 8,000, las empresas de la muestra incluyen 

aproximadamente el 25% del total de CCC. 

Con la información para las 57 empresas se hicieron varios estudios incluyendo 

análisis estadlsticos univariados para determinar las distribuciones de frecuencia 

de las variables, bivariados para identificar las asociaciones entre las variables 

dependientes y las independientes que sean significativas y un análisis 

multivanado discriminante para estudiar los factores significativos en las variables 

dependientes, los resultados detallados de los análisis se muestran a 

continuación. 

5.2.1 Análisis univariado, bivariado y multivariado de las 
caracteristicas de las empresas 

Análisis univariado de las empresas encuestadas 

Como resumen de los resultados se obtuvo lo siguiente: 

1. De las empresas encuestadas el 81% de las empresas pertenecen a algún grupo industrial 
corporativo, donde el 47% pertenecen a un grupo Internacional, el 16% a un grupo nacional y el 
19% a un grupo local. Son tos grupos o corporativos de empresas qUienes dedican más recursos a 
la implantación de la administración por calidad, incluyendo los cce 

Cuadro 5.2 Grupo a! que pertenecen las 
Empresas encuestadas 

;~~~S~~': Cant,id~d, Porcen~lG~ 
~;t~.¡·,.,,<;; 

1. local 10 16% 

2. Nacional 9 16% 

3 Internacional 27 ,,% 
4. Sin Grupo 11 19% 

TOTAL 67 100% 

50% 
40% -

% 30% 
20% 
10% 
0% 
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2 El estudio Incluye un 77% de empresas grandes pertenecientes a algún grupo, con suficientes 
recursos, infraestructura y apoyo externo en lo referente a Sistemas de calidad, otro 23% 
corresponde a empresas medianas. 

Cuadro 5 3 Tamaflo de las empresas 
Encuestadas ' 

'~Ta "a: :p.orl!ep~!2; IrS~~~it!t{ 
Grande 77% 44 

Mediana 23% 13 

TOTAL 100% 57 

3 Entre los productos de las empresas de interés, el 23% se refiere a equipo eléctriCO y 
electrónico, el 16% a productos quimicosffarmacéuticos/plástlcos, el 14% a productos 
metálicos y otro 12% a productos alimenticIos, el 35% restante se reparte en otros productos. 

Cuadro 5 4 Productos de las empresas 
Encuestadas 

TIpO de productos/;; :':,p~~t!,!~d~ ~~~n¡aj~l 
1 Productos metálicos 8 14% 

2 f.laqUinana no eled , 2% 

3 Equ'po electnco " 23% , Equ.po de medición O 0% 

5 AUlomO!flzlTiansporte 5 9% 

5- M.neDa y petróleo 2 4% 

7· Equipo construCCión 3 5% 

8 - Indusllla Fe y Acero 3 5% 

g. Pro-j QUlffilCOS, farm • 16% 

10· Allmentos. bebidas 7 12% 

11- Productos de papel 3 5% 

12- Olros Productos 3 5% 

TOTAL 57 100% 

Flg 5.3 Tipo de productos 

15 

e 10 
a E1Tipo 
s 5 
o 
s O 

1 2 3 4 5 6 789101112 

4 Como permanencia en el mercado, el 50% de las empresas tiene entre 10 y 25 años en el 
mercado y el 37% entre 25 y 50 aflos. Congruente con el tiempo requerido para la implantación 
de programas de Administración por calidad que normalmente requieren más de 5 años 

Cuadro 5.5 Aflos que tienen en el mercado las empresas encuestadas 

AntigUedid 'd~ las ~'t;~s " " , ., p:arc'entaJe Cantidad· 
10-25 alÍos 50% 2. 
26-50 años 37% 21 

51-75 alÍos 13% 7 

TOTAL 100% 57 
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5. El 58% de las empresas tienen entre 1001 y 11000 empleados, e121% entre 501 y 1000 Y el 
resto tiene menos de 500. En 5 no hubo respuesta. 

Cuadro 5.6 Número de Empleados de 
las empresas encuestadas 

6. La mayorJa de las empresas, aproximadamente el 73% (normalmente grandes) tienen un 
sistema de administración por calidad Implantado, el 25% están en el proceso de su 
implantación y sólo el 2% están Iniciando. 

Cuadro 5,7 Nivel de Implantación del sistema de 
Administración por calidad 

7. En el 40% de las empresas encuestadas ya se implantaron los cee, en el 42% su 
implantación está en proceso y en 8118% apenas se está iniciando. En 2 no hubo respuesta. 

Cuadro 5,8 Nivel de implantación de los eee 
En las empresas encuestadas 

209 



1 (,5 C';>CLLOS DE CAlIDAD Etl EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MÉXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

8 Con relacrón a la profesión del coordinador, el 62% de los coordinadores son Ingenreros y el 
28% son licenciados, lo que sugiere que los cec son más bien una herramienta operativa de 
mejora controlada por Ingenieros que personal controlado por especralrstas en psicología o 
factor humano. No hubo respuesta en 10 empresas. 

Cuadro 5.9 Profesión del coordinador 
de cee de las empresas encuestadas 

Flg 54 Profesión del coordinador 

e 40 
a 30 
s 20 
o 10 
s O 

2 

Clave 

3 4 

9. De fas coordinadores, el 68% se encuentran en áreas de aseguramiento de la cahdad o cce y 
un 14% en prodUCCIón, por tanto un 82% es coordinado por áreas operativas más que por 
áreas de Recursos Humanos. No hubo respuesta en 7 empresas. 

Cuadro 5.10 Area que coordina las actividades 
De los eee en las empresas encuestadas 

Fig 5.5 Area que coordina los cce 

GProf. 

s 20 

o 10 
GArea 

s O 
2 
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10. Con relación a la cantidad de C.C.C, en las empresas encuestadas, el 74% de las empresas 
tienen a lo más 50 CCC y en el otro 18% tienen a lo más 100 CCC, lo que sugiere que en 
general la implantación de los eee está más bien en proceso de implantación. No hubo 
respuesta en 8. 

Cuadro 5 11 Número de cee que tienen 
las empresas encuestadas 

C 
a 
s 
o 
s 

30 
20 
10 
O 

Fig. 5.6 Número de eee 
en las empresas 

1-20 21-50 51- 101- >200 
100 200 

OCCC 

11, La organización de apoyo a los cee más común es a través de coordinador con e151% y un 
4.1% se apoya en un comité gerencial, la organización paralela es rara. No hubo respuesta en 
8 empresas. 

Cuadro 5,12 Tipo de organización Fig. 5.7 Tipo de organización de apoyo 
De apoyo a los cee en las encuestas 

C 30 

: 20 
o 10 

GlO,g. 

s o 
2 3 4 

Clave 

12. Los casos solucionados por los eee promedio por ario, son de uno con el 55% de los cce 
estudiados, 2 en el 27% y 3 o más en el 18%, por lo que se observa que la solución de 
problemas a través de cee es un proceso lento pero efectivo. No hubo respuesta en 8 casos, 

Cuadro 5.13 Casos solucionados 
Promedio por año por los cee 

E 

m 30 
P 

'e 
s 
a 
s 

20 

10 
O 

Fig. 5.8 Casos resueltos por año 
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Casos 
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13 El número promedio de personas que integran los eee en las empresas encuestadas resulto 
Que en el 79% de las empresas son integrados por 5 a 9 personas. No hubo respuesta en 10 
empresas 

Cuadro 5.14 Número de personas 
que Integran tos CCC 

14 De las empresas encuesladas, el 82% tIene un nivel de éxito adecuado con los CCC que 
manejan es decIr concluyen exitosamente fos proyectos SIn respuesta en 8 empresas 

Cuadro 5.15 Nivel de éxito que tienen los 
cce en las empresas encuestadas 

~~VJ~gt~.~ ~lJ.E~ ~}b~~ 
IniCiando 18% 9 

Bueno 39% " 
Muy Bueno 43% 21 

TOTAL 100% 49 

15 El porcentaje de empleados que participan en fos cce se encuentra entre 11 y 25% para el 
30% de las empresas, entre 1 y 10% para el 24% de empresas y entre 26 y 40% para el 20% 
de empresas 

Cuadro 5 16 Porcentaje de empleados que 
Participan en los cee en las empresas 

Y •. ~e)~~l?l~~~~ nUda ~o-centa e 
1-10 14 24% 

11-25 17 30% 

'6-<0 " 20% 

".., 7 12% 

60 ó mas 8 14% 

TOTAL 57 100% 

2\2 

Fig. 5.9 % Participación de empleados 
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16 Entre los reconocimientos materiales para los CCC más comunes, se encuentran los 
diplomas con el 33% y los trofeos y articulas promocionales con el 38% 

Cuadro 5.17 Tipo de reconocimiento 
que dan a los empleados 

Fig. 5.10 Reconocimientos 
materiales 

e 60 ~~~~ ______ -, 
a 
s 40 

o 20 
oRec Mat 

s o 
2 3 4 5 

Clave 

17. Los reconocimientos en especie más comunes son los vales despensa, Incentivos y 
aparatos para el hogar en el 97% de las empresas encuestadas que dan este tipO de 
reconocimiento. 

Cuadro 5.18 Reconocimientos en especie 
en las empresas encuestadas 

e 
a 
s 15 

o 10 
s 5 

O 

Fig. 5 11 Reconocimientos en 
especie 

2 3 4 5 

Clave 

19. Para reforzar la actividad de los cee en el 52% de las empresas encuestadas se hacen 
presentaciones internas sobre su proyecto y en e111% se da [a oportunidad de presentar los 
trabajos externamente además de hacerles publicidad en el 37% de los casos. 

Cuadro 5.19 Reconocimientos de refuerzo 
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20 los viajes de todo Ilpo es la forma más común del reconocimiento por desarrollo para los 
participantes de cee, en el 83% de las empresas encuestadas que dan este reconocimiento 

Cuadro 5 20 Reconocimientos por 
desarrollo a los ecc 

FIg 5.12 Reconocimiento por desarrollo 

e 30 
a 
s 20 

oRec. Des. 
o 10 
s O 

2 3 4 5 

Clave 

21 La forma de calificar el trabajo del cee más común es a través de una evaluación por el comité 
gerenCIal en el 55% de las empresas, segUIda de un proceso detallado de aplicación de las 
herramientas de solución de problemas en el 39% de las empresas 

Cuadro 5 21 Evaluación del trabajo y resultados 
los cee en las empresas encuestadas 

22 los cec por lo general son parte de programas de Administración por calidad (Control total de 
caMao) en el 81% de las empresas encuestadas o de programas de mejoramiento de la calidad 
en el 18%. No hubo respuesta en 11 empresas. 

Cuadro 5 22 Ubicación de los cec dentro del 
sistema administrativo de las empresas encuestadas 

Clave'·d~,l,J,.~%~~ll .. ó' • ti , 
, Unlcos 1% 1 

2 Herramientas de Mejora 18% ,. 
3 Son parte de AdmmistraClón 34% 27 
por Calidad o Calidad total 
4 El sistema de CCC está 47% 37 
InclUido dentro de la 
AdmmistraClón por caridad 

TOTAL 100% 79 
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23. Los problemas principales identificados durante la implantación de los CCC en las empresas 
encuestadas son los siguientes: 

Cuadro 5.23 Principales problemas presentados 
Durante la implantación y operación de los cee 

ili 

e 
a 
s 
o 
s 

, 
Ili 

30 
20 
10 

O 

Fig. 5.13 Problemas principales encontrados 

en la implantación de los eee 

Clave 

: l1li Probo 

En esta gráfica se observa que entre los principales problemas que tienen que enfrentar los cee 
se encuentran: falta de conocimiento de las herramientas estadlsticas y de solución de problemas, 
falta de motivación, falta de compromiso, falta de involucramiento y atención a otras prioridades 
como ISO 9000 o la producción. 
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Conclusiones del análisis univariado 

De lo anterior se observa que de las empresas encuestadas, hay una 

concentración de la industria de manufactura en el área metropolitana (35%); 

normalmente las empresas pertenecen a algún grupo o corporativo; tienen más de 

10 años en el mercado y cuentan con más de 500 empleados; normalmente tienen 

suficientes recursos económicos y humanos para apoyar la administración por 

calidad o calidad total y sus herramientas de soporte tales como los cee. Los 

productos que manejan están diversificados. 

También se observa que por lo general los eee son administrados por las mismas 

areas operativas más que por áreas de recursos humanos, donde los 

coordinadores son normalmente ingenieros no profesionistas en factor humano, tal 

y como sucede en su país de origen Japón. En la mayoría de los casos se apoyan 

y administran por coordinadores de eee soportados por comités gerenciales, casi 

no se observa que se manejen como herramientas aisladas. 

En la mayoria de las empresas con eee la participación de los empleados en los 

mismos fluctúa principalmente entre el 10 al 40%. En todos los Casos se tiene 

alguna forma de reconocimientos, concluyendo que esto los mantiene vivos y 

motivados para resolver nuevos problemas. 

En general los problemas y obstáculos principales a los que se enfrentan los eee 
son debidos a la falta de concientización del personal o una cultura de calidad no 

madura. La rotación de turnos afecta en la integración de los eee, si existiera un 

apoyo real gerencial, se tomarían las acciones necesarias para no rotar el turno a 

los participantes, es una situación típica en que el cee no puede tomar sus 

propias decisiones para ser más efectivo. 

En los eee estudiados, los eee sólo toman decisiones dentro de un ámbito muy 

limitado, no pueden hacerse más eficientes por sí solos, ni tomar decisiones 

estratégicas que cambien sus condiciones, ni se pueden tratar problemas de 
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politicas de la empresa, diferentes a las de calidad. Por lo tanto de acuerdo a esta 

escuela, en algunos casos se le crea la ilusión al trabajador de que es libre de 

tomar decisiones, pero no se da cuenta que su ámbito es muy pequeño. 

Confirmando las afirmaciones de los gurús de la calidad Deming, Juran, Crosby 

donde los CCC sólo tienen impacto en el 15% de los problemas, el otro 85% al 

menos es responsabilidad de la dirección. Por tanto además de contribuir a las 

mejoras, su único rol adicional es el de liberar a los técnicos y a los 

administradores de las tareas rutinarias para que puedan dedicarse a otras 

actividades que realmente impacten el desempeño de la organización. 
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Análisis bivariado de las empresas encuestadas 

Los resultados del análisis de las 57 empresas tomadas en forma global son. 

A) En relación con la variable dependiente nivel de implantación de los eee se 

consideraron tres niveles dependiendo del número de personas que participan en 

las actividades de CCC. el número de eee y el nivel de apoyo de la organización 

en la solución de problemas, como se detalla a continuación: 

1- A lo más el 10% del personal participa en CCC y hay poco apoyo a su 

actividad; 

2- participa en eee entre el 11 % al 25% del personal y hay un apoyo de los 

mandos medios y altos; 

3- participa más del 25% del personal en cce. hay un apoyo gerencial real y se 

facilitan las actividades de los CCC. 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 

Si se encontró asociación del nivel de implantación de los cce con las 

Siguientes variables de acuerdo al estadístico '1..' : 

- La pertenencia a un grupo empresarial (con:l de 11.79 para 6 gl. a de 0.067. 
Cramer's V. 0.3217) 

- El tamaño de la empresa (con:l de 5.36 para 2 gl. a de 0.068. Cramers V. 
0.3067) 

- El número de CCC en la empresa (con:l de 10.61 para 4 gl. a de 0.03132. 
Cramers V. 0.3051) 

- El tipo de organización de apoyo (con:l de 5.578 para 2 gl.. a de 0.060. 
Cramers V. 0.3244) 

- El nivel de éxito de los CCC (con:l de 21.68 para 4 gl. '. a de 0.00023. Cramer's 
V.04361) 
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- El porcentaje de empleados que participan en eee (con ¡ de 32.20 para 6 gl. , 
u. de 0.00001, eramer's V. 0.5323) 

- los tipos de reconocimientos (con ¡ de 11.14 para 4 gl., a de 0.025, eramer's 
V.0.3125) 

- Método de evaluación de los eee en la empresa (con ¡ de 5.10 para 2 gl., a de 
0.078, eramer's V. 0.307) 

Por lo anterior, el análisis bivariado sugiere que el nivel implantación de los eee 

está relacionado con el porcentaje de empleados que participan en los eee en la 

empresa, los mismos empleados forzarán a que exista un apoyo gerencial y se 

asignen recursos para la realización de las actividades de los eee; se asocia con 

el número de eee activos, ya que se contagia el entusiasmo; se asocia con la 

organización de apoyo a su trabajo que expande el número de eee en la empresa 

y los reconocimientos otorgados por su participación en la solución de problemas. 

También influyen de manera significativa el método formal de cómo la gerencia 

evalúa su labor, lo cual normalmente se realiza de manera formal y la existencia 

de personal de apoyo en áreas staff, típico de empresas grandes o que 

pertenecen a un corporativo con personal dedicado a apoyar los programas de 

calidad de las empresas subsidiarias. 

B ) En relación a la variable dependiente nivel de éxito de los eee, se 

consideran tres niveles dependiendo de la probabilidad y el tiempo necesario para 

que un eee resuelva un problema, como se muestra a continuación: 

1- La solución toma más de un año, hay poca satisfacción personal, hay muchos 

obstáculos; 

2- se obtiene una solución completa a un año, hay satisfacción personal y 

algunos obstáculos; 

3- la solución de problemas toma a lo más un año, casi sin obstáculos y mucha 

satisfacción personal. 

Se obtuvieron los siguientes resultados: 
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Sí se encontró asociación del nivel de éxito de los eee con las siguientes 

vanables de acuerdo al estadístico x' : 

- El tamaño de la empresa (con t de 6.64 para 2 gl.) 

- El número de eee en la empresa (con t de 15.19 para 4 gl., a de 0.0043, 
eramer"s V. 0.3651 ) 

- El tipo de organización de apoyo a los eee (con t de 5.95 para 3 gl., a de 
01138. eramer"s V. 0.336) 

- La antigüedad de los eee en la empresa (con t de 13.41 para 4 gl.) 

- El avance en su programa de calidad (con t de 5.11 para 2 gl., a de 0.077, 
eramer"s V. 0.3023) 

- El nivel de implantación de los eee (con t de 21.68 para 4 gl., a de 0.00023, 
eramer"s V. 0.4361 ) 

- El número y tipo de reconocimientos recibidos (con t de 10.134 para 4 gl., a de 
0.038, eramer"s V. 0.298) 

- El método de evaluación de los eee en la empresa (con t de 10.249 para 4 gl., 
(J. de 0.03645, eramer"s V. 0.2998) 

- La ubicación de los eee dentro de los programas de la empresa (con t de 
9.118 para 4 gl., a de 0.058, eramer"s V. 0.2853) 

3. Si se encontró asociación de ausencia de problemas encontrados por los 
cee con las siguientes variables de acuerdo al estadístico x.' : 

- El tamaño de la empresa (con t de 17.95 para 2 gl.) 

El nivel de avance en su programa de calidad total (con 1 de 11.5 para 2 gl.) 

Por lo anterior, el análisis bivariado sugiere que el nivel de éxito de los cee en 

alcanzar la solución de problemas en un tiempo razonable y lograr satisfacción 

personal por el resultado, está asociado con el nivel de implantación de los cee 

en la empresa ya que entre más personal participe en los eee, mayor será el 

apoyo que presten a sus actividades aunque sean de otras áreas; se asocia con el 

número de cee trabajando en la solución de problemas, por la difusión de la 
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motivación y sus éxitos; se asocia con la organización de apoyo a su trabajo, ya 

que si existen facilitadores, coordinadores y además un comité gerencial, más 

fácilmente solucionarán los problemas que si únicamente dependen de un IIder; se 

asocia con el avance en su programa de calidad, ya que apoya mucho el énfasis 

que se pone en el desarrollo y respeto del personal se facilita la identificación de 

causas y la solución de problemas; se asocia con los reconocimientos recibidos 

por la participación y logros alcanzados, dado que los reconocimientos mejoran la 

motivación del personal al lograr resultados; se asocia con el método de 

evaluación formal utilizado por la-gerencia para evaluar sus logros, ya que se les 

reconoce por los resultados logrados y el proceso que siguieron para alcanzarlos 

pero de una manera formal, no al azar; por último también se asocian con su 

ubicación y consideración dentro de los planes estratégicos de la empresa en 

relación a la calidad, ya que tendrán un éxito asegurado sí se les considera como 

herramienta útil para el logro de los planes. 
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Análisis discriminante multivariado de las empresas encuestadas 

Se realizó un análisis discriminante multivariado tomado como variable de grupo el 

Nivel de éxito de los eee, Se encontraron como variables discriminantes las 

sigUIentes: 

(A) Antigüedad de los eee con una a de 0.006882 

(P) Porcentaje de empleados que participan en los eee con una a de 

0.092409 

(N) Nivel de implantación de los eee con una a de 0.127798 

La malriz de clasificación mostró un porcentaje correcto de discriminación del 

86.36%. 

La función discriminante obtenida es la siguiente: 

Poco éxito de eee = 5.69061 (N) + 0.62265 (A) + 0.00319 (P) -7.90813 

eee con éxito = 7.3844 (N) + 1.1404 (A) + 0.0493 (P) -15.4716 

Lo anterior sugiere que la experiencia de trabajo en los eee, que de alguna forma 

ha mejorado la integración y la comunicación del personal, como el porcentaje de 

empleados que participan en ellos y el nivel de implantación que se tenga en la 

empresa de los eee influyen para lograr que los eee tengan éxito en la 

solución de problemas y en lograr su satisfacción personal por el proceso y 

resultado alcanzado. 

Al realizar un análisis discriminante multivariado tomado como variable de grupo el 

Nivel de implantación de los eee, se encontraron como variables discriminantes 

las siguientes: 

(A) Los años que tiene la empresa en el mercado con una a de 0.002214 

(P) Porcentaje de empleados que participan en los eee con una a de 

0.000005 
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(C) Nivel de avance en la implantación del programa de calidad con una a de 

0.011415 

La matriz de clasificación mostró un porcentaje correcto de discriminación del 

78.94%. 

La función discriminante obtenida es la siguiente: 

Iniciando implantación de eee" 0.2973 (P) + 18.8200 (e) - 0.2413 (A) - 79.4722 

Implantación avanzada de eee "0.4111 (P) + 17.171 B (e) - 0.1 BBO (A) -

9B.7595 

Por tanto, el nivel de implantación de los eee en la empresa está asociado con el 

nivel de implantación del programa de calidad en la empresa, ya que es una 

plataforma para los eee y forma un ambiente propicio para su desarrollo, 

normalmente cuando se implanta una administración por calidad, la gerencia gula 

el proceso y apoya las acciones de los eee como parte importante del mismo; 

influye también el porcentaje de empleados que participan en los eee dado que 

entre más participación haya, habrá una mayor motivación del personal y una 

mayor concientización en otras áreas de apoyo a las actividades de los eee, que 

en otras circunstancias su falta de apoyo harla que "fracasaran. Los atlas que tiene 

la empresa en el mercado influyen en que se trabaje en equipo, ya que de alguna 

forma se ha forzado a mejorar su competitividad para que al menos haya 

permanecido en el mercado durante los ailos. 
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5.2.2 Análisis univariado, bivariado y multivariado de los eee 

Análisis univariado de los Círculos de calidad encuestados 
De los 107 cee especificos analizados se resume lo siguiente: 

El numero de integrantes por cee se encuentra entre cuatro y nueve miembros para el 74% 
de los eee encuestados, otro 18% están integrados por diez a doce personas. 

Tabla 5 24 
Jnt~llIntes CM~ Porce~~je 

'"5 44 41% 

7"9 35 33% 

10·12 20 18% 

>12 8 8% 

TOTAL 107 100% 

2 la escolaridad más alta encontrada en los integrantes es de nivel profesional con un 61 % Y 
técnica con un 23% de los eee analizados. 

Tabla 5"25 

Escolaridad cas,os i.e,~~e~J~iJ 
1 Secundarla 5 5% 

2 Preparatoria. 12 11% 

3. Téollca 25 23% 

4 Profesional 65 61% 

TOTAL 107 100% 

3 la escolaridad más baja que tienen los integrantes de eee es de al menos la primaria en un 
32% de los casos y la secundaria en un 46%. 

Tabla 5"26 
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4. En la mayorla de los casos los integrantes ya tienen antigOedad en la empresa. Es decir el 
personal normalmente ya asimiló los sistemas y cultura de la empresa. El 37% de los casos 
analizados tienen una antigQedad de más de 15 aftas. Sin respuesta en 1 cee. 

Tabla 5 27 
Antigüedad Mlnclmaanos Porcentaje 

0·2 2 2% 

3·5 13 12% 

6-10 27 26% 

11-15 24 23% 

>15 40 37% 

TOTAL 106 100% 

5. El 54% de los Integrantes de los cee analizados tienen una antigüedad mlnima de dos at\os. 

6. El puesto de los miembros es de operador y técnico en el 98% de los casas de cee, el puesto 
mayor de integrante es el de supervisor en el 98% de los casos. 

7. El 59% de los circulas trabajan con un promedio de 3-5 personas, el 35% de 6 a 10 personas, 
el 6% de once a quince personas y el1% con 16 a 21 personas. 

Tabla 5.29 
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8 La forma de organización dentro de los cee es de la siguiente forma: 18 circulas tiene un líder y 
mIembros, 39 circulos cuentan además con sublider ° secretario, 10 círculos tienen lider, sublider, 
secretario y miembros y en 40 hay además un facilitador. 

Tabla 5 30 
Organización Circulos Porcentaje 

1 Lider y " 17% 
m:embros 
2 (1) mas 39 37% 

sec'el3110 o 
sublider 

3 (1)m3S 10 9% 
secrelAllo y 

subllder 
4 (3) más 'O 37% 
facd¡lador 
TOTAL 107 100% 

9 De los cee analizados, el 76% sesionan semanalmente durante una hora dentro o fuera del 
horano de trabajo, en la sala de juntas de su área (56%), sala de junta de eec (25%) o en su lugar 
de trabajo (29%) 

Tabla 5 31 

Frecuencia Casos~ Po~cehtaj.e:·· . 

1 Semana! 81 76% 

2 Qu,ncenal 13 12% 

) Otras 12 11% 

TOTAL 106 100% 

10. El 62% de los cee resolvió un caso al año, el 25% resolvió dos casos, el 12% tres o cuatro 
casos y el 2% 9 o 10 casos De donde lo más común es un caso por año. 

Tabla 5 32 
Casos resueltos C¡¡.sos ~ Porcentaje 

por año 
. ' ,- ,. 

1 1 caso 66 62% 

2 2 casos 26 25% 

3 3 casos 6 6% 

4 4 casos 6 6% 

5 9 casos 1 1% 

G 12 casos 1 1% 

TOTAL 106 100% 
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11 El 86% de cee ha resuelto hasta la fecha al menos 5 casos, el resto ha resuelto de 6 a 30 
casos. No se tuvo respuesta en 10 casos. 

Tabla 5 33 

Casos Resueltos Circulas ;:1;,9~~.~,ntaJ~: 
1 1-5 casos 84 66% 

2 6-10 casos 9 9% 

3 11-20 casos 3 3% 

4 :>20 casos 1 1% 

TOTAL 97 100% 

12. El 81% de los cee laboran en áreas operativas, principalmente en producción (56%) y 
mantenimiento (25%) y e115% son multidisciplinarios. 

Tabla 5.34 

Area de Trabajo Cal),t!~a,~ ; ~.!,S9,(~"f~,taJ,ey 
1 Producción 58 54% 

2. Mantenimiento 26 24% 

3. Almacén 7 7% 

4.0lras 16 15% 

TOTAL 107 100% 

Las herramientas para la ruta de la calidad más comúnmente utilizadas son las Siguientes: 

13. Para la selección del problema se observa en la tabla que las herramientas más utilizadas 
son el diagrama de Pareta con 35%, seguida de la matriz de selección con 26% de los casos. Esta 
última les permite evaluar cada problema contra diversos factores de decisión como son: costos, 
factibilidad, impacto en el cliente, complejidad del problema, etc. 
Tabla 5 35 

Herramienta Cantlda Porcentaje 

1 Diagrama de Pareto 63 35% 

4. Gráficas diversas 15 8% 

5. Hoja de registro 22 12% 

7 Diagrama de flujo 10 5% 

95Ws lH 3 2% 

10. Malm: de selección del 48 26% 
problema 
11 MatriZ de priOridades 15 8% 

17 Observación directa 6 3% 

TOTAL 182 100% 
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14 Para el análisis de la situación actual, se observa que las herramientas mas utilizadas son 
las grMlcas diversas en el 24% de los casos, el diagrama de Pareto en el 23% y la hOJa de registro 
en el 20% Otro 20% utiliza diagrama de flujo u observación directa 

Tabla 5 36 
Herramienta ; 

1 Diagrama de Pareto 

3 Estrahflcaclon 

4 Graflcas dIVersas 

5 HOja de registro 

7 D'ag¡ama de flujo 

9 5\'/s 1 H 

17 ODSev¡lCIÓn o 
e)(peflmentaClón directa 
2<:. Otros 

TOTAL 

.'~~~ 
48 

11 

50 

42 

24 

8 
22 

4 
20. 

ue!f}t~_~!~ 
23% 

5% 
24% 

20% 

11% 

4% 

11% 

2% 
100% 

5.36 He,fram. pfanál. 
de sit. actual 

15. Para establecimiento de metas se observa en la tabla que el mayor número de eec utilizan 
la herramIenta diagrama de Pareto en el 45% de los casos, grafieas diversas en el 31% y la hoja 
de registro en eI14%. 

Tabla 5 37 
Herramleli~-:.::'\;(~ ~~ wPa~.J~ 

1 Diagrama dePareto 54 45%' 

<: GráfiCaS dIVersas 37 31% 

5 HOJa de registro 17 14% 

6 Carta de Control 3 2% 
7 Diagrama de flujo 1 1% 

8 Otros 9 7% 
TOTAL 121 100% 

16. Para programación del trabajo de acuerdo a la ruta de la calidad, se observa en la tabla que 
la mayoría de cee utilizan la herramienta carta de Gantt en el 80% de casos (con responsables y 
fechas) 

claves d~·'herramlentas 
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17. El análisis de causas es realizado normalmente con un diagrama de causa - efecto en el 70% 
de los casos, resultado de una tormenta de ideas de los participantes. El diagrama de Pareto se 
utilizó sólo en e112% de los casos. 

Tabla 5 39 
H.~rr.~!11le.~~;~f.~ t~ <'l~!9,:~\ ~Sd~1 

1. Diagrama de Parelo 17 12% 

2. Diagrama de causa efecto 98 70.5% 

3. Estratificación 2 1.5% 

5 Hoja de regls\(o 5 4% 

8 Diagrama de arbol 2 1.5% 

9.5Ws1H 3 2% 

11. Matriz de prioridades 2 1.5% 

15. Diagrama de asociación 3 2% 

20. Porque, porque 4 3% 

24. Otros 3 2% 

TOTAL 142 100% 

18. La comprobación de las causas ra(z: se realiza principalmente a través de un plan de 
comprobación de causas (con planes, responsables y fechas) en el 52'% de casos, seguido de hoja 
de registro u observación directa en el 25% de los casos. 

19. Las alternativas para eliminar las causas ralz se analizan con un proceso de evaluación do 
soluciones donde se evaluan las ventajas y las desventajas de cada solución, en el 64% de 
casos. El diagrama de árbol o el diagrama 5W - 1 H se usa solo en el 15% de casos. 
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TablaS41 
Herramienta C¡'l~o;>,§ '~~~ll~j~; 

4 Grahcas dNers3s 2 2% 

5 HOja de registro 5 5% 

7 O¡ag¡ama de fluJo 2 2% 

8 O.aglama de ame! 9 8% 

9 5Ws 1 H 8 7% 

13 Evaluaoon de soluCIOnes 69 64% 
lVentaJas y desventajas) 

14 Matnz de evatuación 2 2% 

17 OoselVaClÓn directa , 4% 

18 C?'1<l ce Ganlt 2 2% 

24 Otras , 4% 

TOTAL 109 100% 

PRIMNITIVO REVES AGUllAR 

Grafica 5.41 Herr. p! análisis de 
solucione's 

Claves de-herramientas 

20 la implantación de soluciones se refiere al proceso de planear y realizar las acciones 
correspondIentes. se usó la carta de Gantt en el 64% de casos y las 5W -1H en otro 19%, 

Tabla 542 

21 Una vez establecidas las acciones correctivas o de mejora. se hizo una verificación de 
soluciones De los eee analizados. el 38% lo hizo con gráficas diversas. el 25% con hOJa de 
registro y e115% con diagrama de Pareto. 
Tabla S 43 

1 
,Her~mle.I]J!g~ ~~ ~ 

Q'agrama de Pareto 24 15% 

11 GráffCas dIVersas 63 38% 

5 HOJa de registro " 25% 

6 Cartas de control 6 35% 

7 D,agrama de fluJo 6 35% 

16 Tabla verdicacion de 10 6% 
campo 
17 Observaaón o 8 5% 
experimentaCIÓn directa 
~9 Diagrama de Radar , 2.5% 

24 Olros 3 15% 

TOTAL 16' 100% 
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22 Para mantener la mejora o acción correctiva realizada, es necesario documentarla, esto se 
realiza con un proceso de estandarización de la mejora lo cual se hizo desarrollando o 
modificando proced'lmientos y entrenando sobre los cambios para asegurar su asimilaCión y apego 
a ellos en el 49% de los casos. En 16% de casos se hizo un plan de trabajo con Gantt o 5W-1 H, 

Tabla 5.44 

23. Una vez terminados los proyectos, en el cuadro se observa los resultados tangibles que 
lograron los cee, donde en 37% de los casos mejoraron la calidad y en 42% la productividad. La 
seguridad se mejora en e118% de los casos y el nivel de vida en el 3%, como resultados 
adicionales a los buscados, 

Tabla 5.45 

i I 

i ili 
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24 Los resultados intangibles son principalmente las satisfacciones personales que tuvieron los 
partlc!pantes dentro de los cee, entre éstas tenemos principalmente diversas formas de 
satisfacción personal con el 83% y un desarrollo en el 17% de los casos. 

Tabla 5.46 

25 Entre los principales obstáculos que se dieron en el trabajo de eee es la falta de 
Involucradón de otras áreas (31% de los casos), asl como problemas con la aplicación de 
herramientas es!adis!lcas (18% de casos). 

Tabla 5 47 

Obstáculos Casos "P6rC~IJ~Jei 

1 Problemas de camblo de 11 4% 
lUlno 
2 Falla de apoyo de otras 53 21% 
áreas 
) Rolac.ion de personal 20 8% 

4 Res~!enC!a a! cambIO 21 9% 

5 Retardos en eO!rega de 13 5% 
ma!ellales 
6 Re!ardos en trsbajos de 24 10% 
otras areas 
7 Problemas con el uso de 44 18% 
herram!eo!as estadísticas 
8 Fa!ta de interés y 35 14% 
participaCIón 
90lras 28 11% 

TOTAL 24. 100% 
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Conclusiones del análisis univariado de los CCC encuestados 

De los eee analizados se observa que en la mayorla de los casos se integran de 

entre cuatro y nueve miembros, can escolaridades que van desde primaria a 

profesional, con antigüedades que van de los dos a los 16 años. Sus puestos son 

principalmente de operadores y técnicos del área de producción y mantenimiento, 

una minoría es multidisciplinario. Los eee se organizan normalmente con un líder 

y un sublíder y en algunos casos participa un facilitador. easi todos sesionan una 

hora por semana en su área de trabajo, solucionando Un caso por año. Por lo 

general los eee siguen para la solución de los problemas los pasos de la "Ruta de 

la calidad", las herramientas más utilizadas en cada paso de la ruta fueron las 

siguientes: 

1) Selección del problema: diagrama de Pareto, matriz de selección del problema, hoja de registro 
y gráficas diversas. 

2) Análisis de la situación actual: diagrama de Pareto, gráficas diversas, hoja de registro, 
diagrama de flujo esquemático y observación directa en el lugar de trabajo. 

3) Establecimiento de metas: diagrama de Pareto, gráficas diversas, hoja de registro. 

4) Programación de tareas de acuerdo a los pasos de la ruta de la calidad: carta de Gantt y carta 
de5W-1 H 

5) Análisis de causas; diagrama de causa efecto, matriz de prioridades, diagrama de porqué -
porqué 

6) Comprobación de causas raiz: plan de comprobación de causas, carta de Gantt para programa 
de trabajo y observación directa 

7) Análisis de soluciones: matriz de evaluación de soluciones (ventajas, desventajas y 
factibilidad), diagrama de árbol, 5W-1H y hoja de registro. 

B) Implantación de soluciones: carta de Gantt para planeación de Implantación con fechas y 
responsables 

9) Verificación de efectividad de soluciones: gráficas diversas, hoja de registro, diagrama de 
Pareto y tabla de verificación de campo. 

10) Estandarización y documentación de la mejora: desarrollo de procedimientos, instructivos y 
manuales, cambios en 105 planos con capacitación sobre los mismos antes de su liberación. En 
algunos casos se hace un programa de trabajo para esta actividad utilizando una carta de 
Gantt o una matriz de responsabilidades con 5W - 1 H. 
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Entre los resultados tangibles e intangibles que se obtuvieron con la aplicación de 

la herramienta de los eee se tienen principalmente. 

11) Resultados tangibles: reducción de desperdicios y retrabaJos, reducción de tiempos muertos 
productivos, mejora de la seguridad, reducción de reclamaciones e incremento de la 
productividad. 

12) Resultados intangibles para los integrantes del cee: satisfacción por contnbUlr a las 
soluciones, motivación por la adquisiCión de nuevos conocimientos, orgullo por participar en el 
logro de la solución, satisfacción por mejores relaCiones humanas y por el reconocimiento 
logrado 

Entre los problemas principales encontrados y obstáculos se tienen: 

13) Problemas con el uso de herramientas estadísticas, falta de apoyo de otras áreas, retardos en 
trabajo de otras áreas, falta de interés y participación, resistencia al cambio y rotación de 
personal. 

Por lo anterior se puede observar que la operación de los eee se ha ido 

estandarizando en México, tanto en metodología de solución de problemas como 

en sus alcances y limitaciones, lo que ha facilitado su estudio como un objeto de la 

administración por calidad. 

234 



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN eMPRESAS OE MANUfACTURA EN M~XICO PRIMITIVO REYES AGUllAR 

Análisis bivariado de los Círculos de control de calidad encuestados 

Los resultados del análisis bivariado entre diversas variables con los datos de las 

encuestas a los 107 eee específicos muestran a continuación. 

A) Después de realizar el análisis, se encontró asociación entre las siguientes 

variables de resultados tangibles e intangibles de acuerdo al estadistico X' como 

se muestra a continuación: 

• La mejora de la seguridad y ambiente de trabajo se asocia con las 
siguientes variables: 

- Antigüedad del eee (con I de 10.4 para 4 gl.) 
- Poca antigüedad de los miembros en el eee (con I de 5.45 para 1 gl.) 
- Poca antigüedad del personal en la empresa (con I de 6.77 ara 2 gl.) 
- Participación de integrantes con nivel supervisor (con I de 15.34 para 4 gl.) 

• La reducción de tiempos muertos se asocia con las siguientes variables: 

Baja Escolaridad de los integrantes del eee (con I de 12.3 para 3 gl.) 
- Puesto mlnimo de los miembros del eee (con I de 11.09 para 2 gl.) 

• El incremento de productividad se asocia con las siguientes variables: 

- Baja escolaridad de los integrantes del eee (con I de 8.93 para 3 gl.) 
- Número de integrantes del eee (con I de 8.94 para 4 gl. con a de 0.063 ) 
- Número de casos resueltos por año (con I de 5.20 para 2 gl. con a de 0.07) 

• La reducción de rechazos se asocia con las siguientes variables: 

- Poca antigüedad de los miembros en la empresa (con I de 5.33 para 2 gl.) 

• La reducción de desperdicios y retrabajos se asocia con las siguientes 
variables: 

- Poca antigüedad de los miembros en la empresa (con I de 7.25 para 2 gl.) 

• La adquisición de nuevos conocimientos y habilidades se asocia con las 
siguientes variables: 

- Tipo de organización interna del eee (con I de 10.28 para 4 gl.) 
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Los resullados específicos anteriores sugieren que los resultados finales que 

logran los cee están asociados con la poca antigüedad de los miembros tanto en 

la empresa como en el cee, enfocándose al personal nuevo, que no tiene vicios y 

sabe que debe hacer méritos. También influye el que participen miembros de nivel 

medio (supervisores y jefes) ya que se facilita la venta de las ideas con la 

gerencia; la escolaridad de los miembros es relevante ya que los que tienen menor 

escolaridad de pronto se interesan en aprender y el cee les ofrece esta 

oportunidad; el número de integrantes influye en los resultados debido a que 

menos de 4 miembros no son eficientes, ni más de 10; la organización de apoyo a 

los cee influyen en sus resultados debido a que entre más apoyo gerencial 

tengan, más rápido lograrán resultados; la organización interna del cee influye 

dado que como en todo ente, una buena estructura administrativa lo hace más 

efICiente, en este caso si se cuenta con líder, sub - líder, secretario y miembros la 

operación es más eficiente que si se deja todo el trabajo a una sola persona como 

lider 

B) Se agruparon dentro de la variable resultados tangibles los siguientes tipos 

de resultados: reducción de rechazos, reducción de desperdicios, reducción de 

retrabajos, reducción de tiempos muertos, reducción de reclamaciones; 

mejoramiento de la calidad, incremento de la productividad, mejora de la 

seguridad en el trabajo y calidad de vida. Cada cee se establece una meta de 

resultados tangibles a alcanzar cuando seleccionan el problema a atacar. 

Se encontró asociación de los Resultados tangibles (agrupando los 
mencionados arriba) con las siguientes variables de acuerdo al estadistico 'l,: 

Antigúedad del cee (con:! de 19.48 para 9 gl., a de 0.021, eramer's V. 
0.246) 

Poca antigüedad del personal en la empresa (con:! de 18.8 para 6 gl., a de 
0.004, eramer's V. 0.2992) 

Participación de personal con nivel jerárquico de supervisión y jefatura en los 
cee (con:! de 8.65 para 4 gl., a de 0.07, eramer's V. 0.2029) 
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Poca antigüedad de los miembros en el CCC (con i de 18.43 para 9 gl., a. de 
0.03, Cramer's V. 0.2396) 

Duración de las reuniones (con i de 26 para 14 gl., a. de 0.025, Cramer's V. 
0.7071) 

El análisis bivariado sugiere que los resultados tangibles obtenidos por los CCC 

están relacionado con la duración de las reuniones de los CCC dado que se 

permiten más tiempo para identificar las causas y solucionar los problemas; la 

antigüedad del personal también influye en el logro de resultados principalmente 

con el personal nuevo, sin vicios, con mente abierta y motivado para hacer méritos 

se integran rápidamente al equipo; influye en menor grado la antigüedad de los 

CCC ya que sus miembros rotan de puesto o de turno con el tiempo, reduciendo 

su integración y efectividad; la participación de personal de nivel medio supervisor 

también influye en los resultados. 

C) Por otra parte, se agruparon dentro de los resultados intangibles personales 

los siguientes: satisfacción por el resultado alcanzado, satisfacción por la mejora 

en comunicación, integración y relaciones humanas, adquisición de conocimientos 

y reconocimiento .. 

Al hacer el análisis bivariado, se encontró asociación de los Resultados 

intangibles personales con las siguientes variables de acuerdo al estadistico X': 

Número de empleados trabajando en CCC (con i de 2.4 para 1 gl., a. de 
0.121, Cramer's V. 0.188) 

Antigüedad promedio del personal en la empresa (con i de 24.72 para 17 gl., 
a. de 0.101, Cramer's V. 0.689) 

Participación de personal con nivel jerárquico medio en los CCC (con' i de 
10.39 para 2 gl., a. de 0.0055, Cramer's V. 0.3116) 

Número de empleados que participan en cada CCC (con i de 23.77 para 13 
gl., u de 0.033, Cramer's V. 0.4714) 
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Variedad de herramientas de solución de problemas utilizadas (con I de 18.89 
para 11 gl., a de 0.063, Cramer's V. 0.42) 

Resultados tangibles obtenidos (con 1 de 2.139 para 1 gl., a de 0.1043, 
Cramer's V. 0.155) 

Los resultados personales sugieren una relación con la poca antigüedad del 

empleado en la empresa, hay mejores resultados con los más nuevos, ya que 

estos empleados al entrar tratan de hacer méritos para permanecer y progresar en 

la empresa por lo que se muestran más motivados; el número de empleados que 

participan en cada CCC, infiuye también en el logro de satisfacciones personales 

al darse mejores relaciones humanas e integración; la variedad de herramientas 

para la solución de problemas utilizadas, motiva al personal ya que les satisface 

adquirir nuevos conocimientos y aplicarlos en la realidad de sus áreas de trabajo, 

generándose un desarrollo personal; la participación de personal con nivel 

Jerárquico medio es especialmente importante al integrarse a supervisores y jefes 

en los grupos de trabajo, se eliminan miedos con el empleado y se mejora la 

comunicación, además de facilitar la venta de ideas en la gerencia ya que los 

niveles medios son la interfase con ésta. Se asocian en menor grado los 

resultados tangibles obtenidos como tales, ya que la satisfacción personal se va 

obteniendo durante el proceso de solución del problema, al concluirse se 

completa la tarea, el empleado logra satisfacción personal durante este proceso 

sin importar mucho el nivel de resultado tangible alcanzado. 

Análisis multivariado de los Círculos de calidad encuestados 

Se realizó un análisis discriminante multivariado tomado como variable de grupo 

los resultados tangibles logrados (mejoras en calidad y productividad), se 

encontraron como variables discriminantes las siguientes: 

(A) Poca antigüedad de los miembros en la empresa con una a de 0.001635 

(L) Número de miembros para administrar el CCC con una a de 0.025789 

(T) El área de trabajo del CCC con una a de 0.029378 

(C) Poca antigüedad de los miembros en el CCC con una a de 0.117505 
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(M) Número de miembros en el eee con una a de 0.072213 

la matriz de clasificación mostró un porcentaje correcto de discriminación del 

87.85%. 

la función discriminante obtenida es la siguiente: 

Resultados tangibles poco relevantes ~ O. 4567(A) + 5.5949 (l) + 1.5019 (T) + 

0.8195 (e) - 0.0021 (M) - 42.9771 (poca mejora de la calidad o la productividad) 

Resultados tangibles relevantes ~ O. 9159(A) + 6.5216 (l) + 2.1159 (T) + 0.2734 

(e) - 0.1943 (M) - 50.7055 (si mejora a calidad o la productividad) 

Por lo anterior, el que los eee logren resultados tangibles de mejora de calidad 

y productividad está asociado con que los miembros tengan poca antigüedad en 

la empresa y en el eee, cuando una persona es nueva da lo mejor de si y tiene 

una actitud abierta no viciada para la solución creativa de los problemas; se asocia 

con su organización interna, ya que el soporte que recibe el eee es mucho mejor 

cuando hay un IIder que guia, un sublíder que lo suple o apoya, un secretario que 

se encarga de los seguimientos y recordatorios y un facilitador enlace con la 

gerencia para la venta de proyectos, esta estructura es mucho más eficiente que si 

un solo líder realiza todas las tareas; el área de trabajo es importante, las áreas de 

manufactura son las más propicias para la participación del personal, quienes 

normalmente realizan funciones rutinarias y su participación en el eee es una 

oportunidad para cambiar de rutina y aprovechar sus habilidades pensantes y de 

participación; el número de miembros del eee es un factor importante para el 

logro de los resultados, ya que es más fácil lograr resultados con seis a nueve 

miembros que con tres o cuatro, las tareas se hacen menos pesadas, además de 

enriquecer con más ideas el proceso de solución de problemas. 
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También se realizó un análisis discriminante multivariado tomado como variable de 

grupo los resultados intangibles personales logrados, se encontraron como 

variables discriminantes las siguientes: 

(M) Participación en el eee de empleados con nivel jerárquico medio con una 

(J de 0.005783 

(H) La variedad de herramientas de solución de problemas utilizadas por los 

eee con una a de 0.022986 

(N) El número de eee en la empresa con una a de 0.034617 

(O) El número de obstáculos encontrados por los eee en la solución de 

problemas con una a de 0.080091 

(A) La antigüedad de los eee con una a de 0.072306 

La matriz de clasificación mostró un porcentaje correcto de discriminación del 

79.42%. 

La función discriminante obtenida es la siguiente: 

Resultados personales pobres = 7. 3686 (M) + 4.2054 (H) + 2.6089 (O) + 0.1056 

(N) + 0.4857 (A) - 87.6802 

Resultados personales satisfactorios = 8.1020 (M) + 4.4746 (H) + 2.9432 (O) + 

0.1253 (N) + 0.4857 (A) - 93.4739 

De lo anterior, el que los miembros de los eee logren resultados de satisfacción 

personal significativos depende de que participen personas de nivel medio como 

supervisores y jefes dado que se mejora la comunicación con ellos, se integran, se 

eliminan los miedos a hablar y los mandos medios tienen más facilidad de venta 

de ideas a sus superiores que los mismos trabajadores; la variedad de 

herramientas para solución de problemas utilizadas, facilita que los miembros 

adquieran nuevos conocimientos y además que tengan la oportunidad de 

aplicarlos, lo cual repercute en que logren un desarrollo personal; los miembros 
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relativamente nuevos con poca antigüedad en la empresa, están más susceptibles 

a motivarse con los resultados que obtienen los equipos de cee, dado que no 

tienen muchos de los vicios o resistencia al cambio que los empleados con mayor 

antigüedad; el que durante el proceso de solución de problemas no se hayan 

encontrado obstáculos ya sea de apoyo gerencial o de trabajos de otras áreas, 

motiva a los empleados a continuar mejorando teniendo una visión de que los 

problemas tienen solución y no es dificil de alcanzar. El que ya hayan solucionado 

problemas como cee les permite tomar esas experiencia para futuros casos, los 

siguientes procesos de solución de problemas serán más fáciles .. 

Resultados de las entrevistas 

Entrevistas personales 

El segundo método de colección de datos consistió en entrevistarse con los 

coordinadores <;le circulas de control de calidad y otras personas clave en áreas 

relacionadas, de diversas empresas, cinco de las cuales no tenlan actualmente 

cee, con objeto de complementar o confirmar la información de las encuestas. 

Opinión de integrantes de eee 
Como resultado de entrevistas a las personas que han participado en las 

actividades de los circulas de control de calidad, destacan sus opiniones sobre lo 

que han aprendido en éstos: la importancia del trabajo en equipo y la 

comunicación; la satisfacción de resolver nuestros problemas por nosotros 

mismos; darnos cuenta de nuestra propia habilidad, la cual nosotros no 

conociamos antes; tenemos muchos problemas en nuestro medio ambiente 

laboral y que están esperando para ser resueltos; la satisfacción de los empleados 

debe preceder a la satisfacción del cliente; adquisición de conocimiento y 

tecnologla requerida en las operaciones y apoyar a la mejora de la posición 

competitiva de la empresa a través de la creación de un grupo de personas que 

desea mejorarse a si misma continuamente. 
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Causas de fracaso al implantar CCC 

Algunas de las causas de fracaso que se encontraron en su implantación son: un 

mal diagnóstico e implantación del trabajo en equipo como la solución "mágica", la 

falta de un sistema de calidad que sirva como plataforma para los cee, la falta de 

Información (bibliografía, texto interno de capacitación, mucha teoría y pocos 

ejemplos), el cometer errores al interpretar el término "voluntario", el depender de 

un consultor externo, poco compromíso de la alta dírección, toda la 

responsabilidad en los mandos medios, una visíón a corto plazo , la falta de 

planeación, el inicio masivo de equipos, los equipos voluntarios obligados a 

trabajar, la falta de una estructura de soporte, la falta de un lenguaje común en la 

empresa, la falta de un sistema de presentaciones dentro de la empresa, poca 

mter - relación entre los equipos de la misma empresa. 

las empresas también fracasan en su intento por desarrollar equipos voluntarios, 

porque su objetivo de llevarlos a la práctica es erróneo. No diseñan esquemas 

que busquen el involucramiento de todos y la formación de equipos, sino sistemas 

que administren los equipos que las personas desean formar de manera natural 

en las áreas de trabajo (además de los equipos que deben formarse para cumplir 

con los objetivos de la empresa). 

Diferentes personas de empresas que no cuentan con alguna modalidad de 

trabajo en grupos pequeños, fueron encuestadas telefónicamente sobre este tema 

con el fin de poder identificar los obstáculos que se presentan para desarrollar 

equipos de trabajo en sus empresas. 

- No saben cómo llevar a cabo el desarrollo de equipos de trabajo o cee. 
- No sienten que a esto se le brinde un reconocimiento en su empresa. 

- La gente cree que no necesita del trabajo en equipo para solucionar problemas. 

- Cree que la implantación de la cultura de trabajo en equipo toma demasiado 

tiempo o no existe el tiempo suficiente para realizarlo. 
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- Se siente que no tiene el apoyo de sus jefes para llevar a cabo esta actividad. 

mencionando por ejemplo lo siguiente: tomarla mucho tiempo, con nuestro intenso 

ritmo de trabajo, el trabajo en equipo y la participación tendria que esperar. 

- El desarrollo de equipos no es parte de las metas de la compañia o del sistema 

de evaluación del desempeño. 

- Hemos escuchado que es un desperdicio de tiempo. 

- Tenemos entendido que esto requiere consultor externo y nosotros no podemos 

pagarlo. 

Se encontró que algunas de las situaciones que afectan en forma negativa la 

operación de los CCC son las siguientes: 

Falta de apoyo gerencial: los circulos se vuelven muy vulnerables si la gerencia no 

les da importancia. 

La gente negativa se dedica a desmotivar: todos somos diferentes y no es posible 

que el 100% de la organización esté enamorada de los circulas. 

Tratar de corregir problemas fuera de su área de trabajo: el departamento 

afectado se sentirá mal, invadido, y lo más probable es que obstaculice los 

resultados. 

Conflictos con otros mandos: es posible que el jefe inmediato esté muy 

entusiasmado con su grupo, pero sea objeto de bloqueo por parte de algún jefe 

celoso. 

Falta de publicidad o exceso de la misma: cuando no se ha divulgado el concepto 

de los CCC entre los miembros de la empresa, la gente no le da importancia, lo 

que produce cierta inseguridad. Ayudan los carteles publicitarios o una carta del 

gerente debidamente firmada invitando a formar parte de los CCC. 
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DemaSiadas expectativas tipo financiero: el área de costos y finanzas estará a la 

expectativa en la obtención de resultados económicos, pensando que con la sola 

Implantación debe haber un rendimiento, esto no es posible ya que es de manera 

paulatina como se acumulan los resultados y las actividades de mejoramiento.369 

La responsabilidad se asume solamente, cuando el trabajo capacita al hombre y le 

permIte tomar decisiones. 

Documentos de las empresas 

Se revisaron diversos reportes y memorias sobre las experiencias de las 

empresas en la implantación de los CCC en asociaciones profesionales como la 

Asociación Nacional Mexicana de Estadística y Control de Calidad - "American 

Soclety for Quality" sección México y el Concurso Nacional de Círculos de Control 

de Calidad, para obtener guías de entrevista y enfocar los cuestionarios . 

• '1IIfol1.! ()~amoto. Ril"ardo, Extracto de la Conferencia - "Círculos de COl/irol de Cal,dad el! MéxIco. La l/lleva 
e"I!i'mcJ(}I1', Asesoría en Cahdad, México. 1996 
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CAPITULO 6. INVESTIGACiÓN PARTICIPATIVA SOBRE LA 

IMPLANTACiÓN DE CCC EN LA EMPRESA LlDER EN LA 

FABRICACiÓN DE BUJíAS AUTOMOTRICES FEDERAL MOGUL 

DE MÉXICO 

6.1 Introducción 

Con objeto de vivir la realidad en la implantación de los cee, se realizó una 

investigación participativa en .esta empresa, observando el proceso de 

implantación del sistema de calidad basado en la norma de Administración por 

calidad internacional para la industria automotriz OS 9000 el cual incluye a los 

CCC como una herramienta de mejora continua que facilita la participación de los 

empleados y el trabajo en equipo. La empresa es de tamaño grande con 500 

empleados aproximadamente, con razón social "Federal Mogul de México, S,A. de 

e V,", pertenece al sector manufacturero de autopartes, con una antigüedad de 30 

años en el mercado como líder fabricante de bujías automotrices, es proveedora 

de bujias para refacciones y de equipo original para plantas automotrices (Nissan), 

cuenta con tres plantas, una de aisladores cerámicos, una de maquinados de 

partes metálicas y una de ensamble de bujías. 

Durante los últimos años anteriores a 1997, la misión de la empresa establecía 

que era una "empresa de manufactura que produce al menor costo", lo que 

generaba un esquema de dirección muy centralizado y autocrática, prácticamente 

todas las decisiones se tomaban a nivel de dirección general (para cuidar los 

centavos), los mismos directores y gerentes de área no tenían autoridad para 

tomar las decisiones correspondientes a la mayoría de los asuntos relacionados 

con sus responsabilidades. Sí esto se daba a nivel gerencia, a nivel empleado de 

linea productiva, el empleado era considerado como una simple extensión de la 

máquina reemplazable como si fuese simple refacción. 
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La inversión en capacitación se vela como un gasto no necesario y como una 

responsabilidad personal del empleado más que ser apoyada por la empresa. Las 

prestaciones y los salarios se encontraban dentro de los limites inferiores de la 

industria de autopartes, que generaba descontento e insatisfacción por parte del 

personal, repercutiendo tanto en la productividad como en la calidad. Contrario a 

mejorar la calidad de vida del empleado en el trabajo, cada vez se recortaban más 

los apoyos de la empresa hacia los empleados. 

Bajo el esquema anterior se intentó introducir Circulas de control de calidad, 

fracasando en todos los casos, ya que no se daba continuidad ni por los 

supervisores ni por los gerentes, quienes no veían qué beneficios se lograrían, a 

su vez los empleados trataban de participar más bien a la fuerza que por 

convicción propia, en muchas ocasiones se observó falta de participación del 

personal, justificado en muchos casos, ya que por ejemplo a algunos empleados 

les toma 2 hrs. de viaje de su casa a la empresa, para atender alguna reunión de 

los CCC, a pesar de esto nunca se les daba ningún tipo de reconocimiento ni 

incentivo por su participación, al grado de ni siquiera tener derecho al comedor 

fuera de la hora de su turno de trabajo. 

Por lo anterior la implantación de un sistema de calidad incluyendo a los CCC 

siempre fueron buenos deseos, ya que la dirección nunca los apoyó realmente 

para que tuvieran una operación eficiente. 

También antes de 1997 el sistema de calidad no estaba aún bien estructurado ni 

documentado en manuales, procedimientos e instructivos, se tenlan una serie de 

conflictos debido a que la definición de las responsabilidades era ambigua y poco 

clara, esto afectaba la buena relación con los clientes, proveedores, empleados, 

etc. Los valores que se tenlan establecidos en esa época distaban mucho de tener 

un enfoque hacia la participación y el desarrollo del personal, ya que la misión era 

sólo reducir' los costos de operación de cualquier forma, incluyendo la 
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consideración del empleado como extensión de la máquina fácilmente 

reemplazable y sin ninguna capacidad de razonamiento. 

Definitivamente todavía no se tenia un clima favorable para la implantación de los 

eee y cada intento era un fracaso y vacunaba a la organización contra una 

implantación futura de los mismos. Por otra parte los clientes no exigían que la 

empresa tuviera sistemas de mejora continua en todos los aspectos tanto 

tangibles como en empleados satisfechos y motivados y que fueran demostrables. 

En 1997 la corporación cambia su misión hacia "ser un proveedor de partes 

automotrices preferido por los clientes" y la politica de calidad se enfoca hacia 

"la satisfacción de las necesidades del cliente a través de trabajo en equipo 

con participación de los empleados y la mejora continua". Se emiten una 

serie de valores de apoyo como " trabajo en equipo, respeto a la persona, 

integridad del personal, reconocimiento de éxitos, etc." y coincidentemente la 

industria automotriz cliente muy importante de la empresa, empieza a exigir el 

cumplimiento del sistema de Administración por calidad OS 9000, que incluye 

todos los requerimientos del ISO 9000 más los requerimientos especificas de esta 

industria, tal como la mejora continua, mejora de instalaciones, etc. incluyendo la 

formación de eee como herramienta de mejora continua que permite la 

participación de los empleados y el trabajo en equipo. 

Tanto el sistema de Administración por calidad OS 9000 como los valores 

observados en la empresa propiciaron ahora si un clima adecuado para la 

implantación de los eee ya que son una herramienta que permite la participación 

del personal en los proyectos de mejora de calidad y de productividad, reforzados 

con reconocimientos e incentivos a los resultados logrados. Se estableció un 

sistema de reconocimientos y de incentivos por planta y por departamento donde 

se incluían el logro de objetivos tanto de producción como de calidad de los 

productos. 
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Caracterlsticas de la empresa 

A continuación se describen las caracterlsticas de la empresa, iniciando por su 

producto, como está organizada. las etapas de sus procesos, las partes 

principales del sistema OS 9000 Y el desarrollo e implantación de los CCC. 
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Descripción del producto 

Las bujias automotrices se instalan dentro de los cilindros del motor de gasolina y 

trenen la función de proporcionar la chispa de alta energia necesaria para iniciar la 

combustión en el momento adecuado, para lo cual se les alimenta a través de su 

terminal, con pulsos eléctricos de aproximadamente 20,000 voltios proporcionados 

por el sistema de encendido del automóvil, quedando sus componentes, aislador 

cerámico, electrodos y casquillo sujetos a un choque térmico repetitivo que va de 

los 3D' a los 900' centígrados durante 100 a 5000 veces por minuto, por lo que es 

necesaria una alta calidad de los mismos. 

A continuación se muestra el esquema de la bujia. 

Terminal 

Aislador 

Alto 

Voltaje + 

-l -

20 KV 

Casquillo metálico --.J~~;:::;;;-:;::j 

Cuerda para inst. __ 

Aislador 

Electrodos -=:::::::::==í;C:5 ___ Chispa para iniciar combustión 
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Organización 

la empresa está organizada en diferentes áreas diñgidas por una gerencia 

general, dado que su actividad es manufacturar bujlas, la mayor parte de sus 

empleados se encuentran concentrados en las áreas productivas y áreas 

auxiliares, a continuación se muestra el organigrama de la empresa, indicando con 

linea gruesa los departamentos donde se están implantando los CCC: 

Gerencia 
General 

I 
I I I 

Gerencia de Gerencia de Gerencia Contraloria Gerencia 
ing. Mfra Planta deAseg. y Finánzas Recursos 

Ensamble De Calidad Humanos 

I I 
Gerencia de Gerencia de Gerencia Ingeniero 
Materiales Tecnologia de Planta de Calidad 

de la Inl. Cerámica Cerámica 

Jefe de planta Jefe de ManHo. 
Mecánicos 

I 
Supo Supervisores de tumo de Supo de turno de 
Molienda y Prensas, Tomos, Hornos y Control de Calidad, 
secado. Decorado. Operadores Insp. de recibo y La-
Operadores boratorio. Inspectores 

las funciones pñncipales de cada área son las siguientes: 

Gerencia general: realiza las funciones de planeación y dirección de la empresa, 
incluyendo la implantación de pallticas y valores de la empresa. 

Ingenierla de Manufactura: tiene a su cargo el desarrollo de nuevos productos, 
introducción de mejoras a los mismos, la coordinación y desarrollo de proyectos 
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de inversión en equipos e instalaciones, contacto y venta de bujias de equipo 
orig[nal para plantas automotrices y la planeación y el control de la producción 
quienes al mismo tiempo controlan las ventas a nuestro distribuidor corporativo 
quien realiza la función de ventas a lo largo del pais. 

Gerencia de planta Ensamble: dirige y administra las actividades de esta planta, 
donde se fabrican las partes metalicas de la bujia (casquillo, electrodos y 
terminales) y se ensamblan con el aislador para formar la bujía. También se 
realizan las pruebas especificadas en los estandares y por el cliente y se empacan 
adecuadamente. 

Gerencia de Aseguramiento de Calidad: tiene la responsabilidad de establecer los 
métodos necesarios para asegurar la calidad del producto, incluyendo la 
coordinación del programa de calidad OS 9000. Cuenta con ingenieros de calidad, 
supervisores de turno, auditores e inspectores de control de calidad. 

Contraloria y Finanzas: coordina las funciones de contraloria, contabilidad y 
contabilidad de costos asi como la tesoreria de la empresa. 

Gerencia de Recursos Humanos: coordina las actividades de reclutamiento y 
selección de personal, capacitación y entrenamiento, relaciones industriales con 
sindicato y empleados, coordinación de eventos, nóminas, seguridad e higiene y 
control del medio ambiente. 

Gerencia de Materiales: tiene a su cargo las funciones de compras tanto de 
rnateriales locales como importados, desarrollo y validación de proveedores, 
control del almacén de producto terminado y las ventas de exportación. 

Gerencia de Tecnología de la Infonnación: Proporciona soporte de servicios de 
cómputo y comunicaciones a las demás áreas de la empresa. Incluyendo servicios 
de correo electrónico, proceso central de datos y asesoría en uso de paqueteria. 

Gerencia de planta Cerámica: dirige y administra las actividades de esta planta 
donde se fabrican los aisladores cerámicos de las bujías automotrices. 

Como se puede observar la organización de la empresa esta enfocada a la 

manufactura con sus respectivos departamentos de Staft. Es en las plantas donde 

se inició la implantación de los CCC, teniendo como apoyo un comité gerencial, 

los facilitadores son los gerentes de planta y los líderes de los CCC especificas 

son los supervisores. Entre los miembros de los CCC se encuentran operadores, 

inspectores de calidad y mecanicos de mantenimiento. 
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Proceso de fabricación 

El proceso para la fabricación de la bujla se muestra a continuación: 

Materias 

Primas 
Fabricación 
del aislador 

Fabricación 
de electrodo 
central 

--..: Ensamble 
del aislador 

Ensamble 
de la bujla 

Fabricación 
del casquillo 

Calibración 
y pruebas 
de la bujla 

Fabricación 
de terminal 

Empaque y 
auditarla de 
calidad 

Fabricación del aislador cerámico: a partir de materias primas principalmente 
Alúmina (Al O,) Y silicatos, se forma una pasta cerámica que es molida y secada 
por aspersión hasta obtener un polvo cerámico con la consistencia del talco. 
Posteriormente, el polvo se prensa para obtener cuerpos de aislador, los cuales 
son torneados con objeto de darles la forma fina!. A continuación los aisladores 
crudos son horneados a alta temperatura para ligar los materiales cerámicos, 
obteniéndose un aislador cocido con tamaño contraldo, después se procede a 
agregar la decoración y vitreado, con otro horneado para fundir el vidrio, se 
inspecciona al 100% y se empaca para su envio a la planta de Ensamble. 

Fabricación del electrodo central: el electrodo central y el electrodo de tierra 
(soldado al casquillo) son de una aleación de nlquel en los extremos donde se 
produce la chispa, con objeto de que resistan la erosión eléctrica. El electrodo 
central se forma de una alambre de hierro y un electrodo de nlque!. 

Fabricación del casquillo: A partir de alambrón de acero se fabrica el casquillo por 
medio de maquinas de extrusión en fria, que le dan la forma requerida. 
Posteriormente con otros equipos, se le solda el electrodo negativo de nlquel, se 
rola la cuerda con la que se instalará al motor y se le da un acabado zincado para 
evitar la corrosión. 

Fabricación de la terminal: Con un proceso similar al anterior a base de extrusión, 
rolado de la cuerda y acabado metálico con zinc, pero utilizando alambrón más 
delgado, se fabrica la terminal con la que la bujla se conecta a los cables de alto 
voltaje del sistema de encendido del automotor. 

252 



lOS CIRCULaS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

Ensamble de aislador: una vez teniendo los aisladores, terminales y electrodos 
centrales, se ensamblan para formar un aislador ensamblado, esto es realizado en 
máquinas especiales 

Ensamble de la bujía: el aislador ensamblado es fijado en el casquillo en unas 
máquinas especiales de apisonado utilizando un polvo especial de óxido de 
aluminio. 

CalibraCión de la bujía: como cada aplicación requiere una abertura entre 
electrodos diferente, su calibración es realizada en unas máquinas especiales, 
después de lo cual se inspecciona en forma visual y se realiza una prueba 
dieléctrica a alto voltaje para probar la integridad del aislador cerámico, 

Empaque y auditoría de calídad: en la última etapa del proceso, la bujia es 
auditada por Control de calidad y empacada en los diferentes empaques 
solicitados por los clientes tanto nacionales como exportación. 

Los CCC han intervenido en los procesos de fabricación del aislador y de 

ensamble de la bujía con proyectos de mejora, que han resultado en una 

reducción de costos por desperdicios y retrabajos, por lo que han recibido 

reconocimientos. 

6.2 Modelo de Administración por calidad QS 9000370 

El sistema de calidad basado en la norma OS 9000 se desarrolló durante un 

periodo de 11 meses en 1997, documentándose las operaciones y las relaciones 

con clientes y proveedores en procedimientos. 

Con los nuevos valores y políticas, se estableció un programa detallado de trabajo 

con objeto de implantar el sistema de calidad, lo cual se realizó con el apoyo de 

ocho ingenieros industriales externos coordinados por el gerente de 

aseguramiento de calidad para desarrollar la documentación requerida por el 

sistema de Administración por calidad basado en la norma internacional OS 9000 . 

..... , [¡m(ldelo QS 9000 corresponde aliSO 9001 más requerimientos adIcionales de la industria automotrlL (Ford, 
Chry:>!cr y General Motorsl. para su cumplimiento se establecieron los siguientes métodos de administración con los 
proccuimien los correspondIentes 
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Los ingenieros externos fueron asignados a las diferentes áreas de la empresa 

con objeto de apoyar a los responsables de las mismas a documentar sus 

actividades en procedimientos estandarizados. 

Con el compromiso y apoyo de la dirección y las gerencias en la implantación de 

la politica de calidad y los nuevos valores, se fue cambiando el estilo de dirección 

centralizada a más participativa, se impulsó la capacitación interna de los 

empleados y paulatinamente se mejoró la satisfacción y motivación en el trabajo. 

Con estas bases, la empresa logró su certificación en noviembre de 1997, 

cumpliendo los requisitos de esta norma, por una agencia certificadora 

internacional (DNV). En mayo de 1999 se actualizó la implantación del sistema de 

acuerdo a los lineamientos de la tercera edición del sistema de Administración por 

calidad QS 9000. 

Durante la implantación del sistema QS 9000 se encontraron una diversidad de 

problemas, que en muchas ocasiones sólo reflejaban la resistencia al cambio y en 

algunos casos desconocimiento del sistema de calidad, por los gerentes y 

empleados, sin embargo esto fue subsanado en base a instrucciones precisas y 

revisiones periódicas de avances por el director general, paulatinamente más por 

fuerza que por convicción, el personal fue adoptando el sistema y a la fecha 

después de ver los beneficios del sistema, el personal empieza a cambiar su 

cultura y comprar el sistema QS 9000. Se observó que en el momento que la 

dirección general es el IIder del proceso de cambio, los planes se ejecutan en los 

plazos programados en las juntas gerenciales. 

Se capacitó a un grupo de auditores internos permanentes para dar 

mantenimiento a la estructura y operación del sistema por medio de auditarlas 

internas periódicas. 

254 



lOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MExICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

A continuación se muestran los puntos más relevantes considerados en el sistema 
de calidad basado en la norma OS 9000: 

4.1 Responsabilidad gerencial: Se nombró como representante gerencial al 
gerente de aseguramiento de calidad, quien tiene la autoridad de coordinar las 
aclividades necesarias para mantener el sistema. La gerencia emitió una política 
de calidad que incluye conceptos como: satisfacción del cliente intemo y externo, 
prevención de defectos, trabajo en equipo y mejora continua. Se establecieron 
indicadores claves del negocio y un programa de auditorias internas al sistema de 
calldarl, que son revisados por la gerencia periódicamente para tomar las acciones 
correcttvas y de mejora necesarias. 

4.2 Sistema de calidad: Se estableció la estructura del sistema de calidad 
documenlado incluyendo el manual de políticas de calidad, manual de 
procedimientos del sistema de calidad e instrucciones de trabajo departamentales 
(procedimientos, documentos técnicos y especificaciones). Se estableció el 
slslema de planeación avanzada de la calidad para nuevos productos (revisión de 
factibilidad. seguridad, modos de falla y su efecto, plan de control, etc.), el método 
de aprobación de nuevos productos, el proceso de mejora continua (donde se 
incluye la metodología de los C.C.C.) y la administración de instalaciones y 
herramientas. 

4.3 Revisión de contrato. Se estableció el método para que los requerimientos 
del cliente puedan ser cumplidos en términos de calidad, cantidad y tiempos de 
enlrega. asi como la forma de hacer cambios al contrato 

4.4 Control del diseño. Se definieron los métodos para documentar, implantar, 
controlar y verificar el diseño de los productos. 

4.5 Control de documentos y datos. Se definieron los métodos para asegurar 
que todos los documentos relacionados con el sistema de calidad sean emitidos y 
revisados sobre una base controlada. 

4.6 Compras. Se establecieron los métodos para la aprobación, selección y 
evaluación de los proveedores, asi como la documentación requerida para colocar 
órdenes de compra y adquisición de bienes y servicios requeridos. 

4.7 Producto suministrado por el cliente. Se definieron los métodos para control 
de empaques, contenedores, etc., cuando sea requerido por contrato. 

4.8 Identificación y rastreabilidad del producto. Se establecieron los métodos 
para asegurar que todo el material en producción se identifique adecuadamente y 
se pueda rastrear dentro de las instalaciones de manufactura. 

4.9 Control del proceso. Se establecieron los métodos para asegurar que los 
procesos de manufactura que afecten a la calidad se realícen bajo condiciones 
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controladas, con instrucciones claras, personal entrenado, máquinas y equipos de 
medición hábiles, etc. 

4.10 Inspección y prueba. Se definieron los métodos para la realización de 
inspecciones y pruebas en recibo, durante el proceso y al producto terminado para 
asegurar que se cumplan las especificaciones del producto y sean documentados. 

4.11 Control de los equipos de medición. Se definieron los requerimientos que 
deben cumplir todos los equipos para inspección, medición y pruebas, incluyendo 
los métodos de identificación, verificación y calibración. 

4.12 Estado de inspección y prueba. Se definió la forma de identificar el estado 
del producto producido o comprado, durante las diferentes fases del proceso. 

4.13 Control de Material no conforme. Se estableció el método de control del 
material no conforme o sospechoso previniendo su uso inadvertido o no 
intencional. 

4.14 Acciones preventivas y correctivas. Se estableció un sistema de 
implantación y documentación de las acciones preventivas y correctivas para 
eliminar las causas de no conformidades actuales y potenciales. 

4.15 Manejo, almacenamiento, empaque, conservación y entrega. Se 
establecieron los procedimientos para asegurar estos puntos en el producto 
terminado. 

4.16 Control de registros de calidad. Se estableció el método para mantener la 
identificación, colección, orden, lugar, archivo, tiempo de retención, acceso y 
disposición después del uso, de los registros de calidad (minutas de revisión 
gerencial, planes de control, registros de mejora continua, pedidos de E/O, avisos 
de cambio, información técnica, lista de proveedores aprobados, etc.). 

4.17 Auditorias internas de calidad. Se definió el sistema de auditorias internas 
de calidad para planear, implantar y documentar el cumplimiento a los 
procedimientos y estándares de calidad, determinado as! la efectividad del sistema 
de calidad. 

4.18 Capacitación. Se estableció el método para que todos los empleados de la 
empresa reciban la capacitación necesaria para cumplir con los requerimientos de 
su puesto, tanto en conocimientos como en habilidades, con miras a la mejora 
continua y promociones. 

4.20 Técnicas estadisticas. Se establecieron los métodos para la aplicación 
adecuada de técnicas estadlsticas para evaluar la capacidad de los procesos y de 
los productos de manera de prevenir fallas y defectos. 
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Auditorias periódicas al sistema de calidad OS 9000 

Para el mantenimiento y mejora del sistema, fue necesario implantar un esquema 

en el que se evalúa el desempeño del sistema de administración por calidad 

respecto a los lineamientos de la norma, por un grupo de auditores internos 

entrenados y cuyas funciones normales no tengan conflicto con el área que 

auditen, estos auditores realizan auditorías periódicas identificando no 

conformídades, las cuales son presentadas en la junta periódica de revisión 

gerencial para la toma de acciones correctivas. 

Para la realización de las auditorías, se establece un programa anual que 

contempla la revisión de cada uno de los puntos de la norma con la frecuencia 

necesaria, antes de efectuar las auditorías especificas a cada punto de la norma, 

se establece un plan con el auditado especificando los alcances y fechas. Para la 

realización de la auditoría se utiliza una lista de verificación que guía las preguntas 

y la solicitud de evidencias de cumplimiento, evitando el criterio personal del 

auditor Al terminar la auditoría se elabora un reporte sumario para establecer las 

no conformidades resultantes. Un ejemplo del contenido de la lista de verificación 

para una sección de uno de los 20 puntos del sistema, "4.2.5 Mejora confínua y 

4.2.6 Admón. de instalaciones" se muestra a continuación. 

4.2.5 MEJORA CONTINUA 

4 2 5. GENERAL 

35 ¿Se ha desplegado completamente una filosofía de mejora continua a través de la 
organizaCión? 
36 ¿Se mejora continuamente su calidad (extendiendo las caracteristlcas del producto), servicio 
(Incluyendo tiempo, entrega) y precios que beneficien a todos los clientes? 
37 ¿El proceso de mejora continua Incluye características de producto, con la más alta prioridad en 
características especiales? 
38 ¿Se ha desarrollado una plan de acción priOritaria para mejora continua en procesos que han 
demostrado estabilidad, aceptación, capacidad aceptable y desarrollo? 
39 ¿Los procesos con capacidades inaceptables tienen acciones correctivas en el proceso? 

4 2 5 2 MEJORA EN CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 

40 ¿Se identifica oportunidades de mejora de calidad y productividad e implementa 
adecuadamente el proyecto de mejora? 
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4.2.5.3. TECNICAS PARA LA MEJORA CONTINUA 

41 ¿Se ha demostrado conocimiento en las siguientes medidas y metodologla y se han utilizado 
cuando ha sido adecuado? 

a) Cartas de control (Variables, Atributos). 
b) Diseño:) de experimentos (DE), 
e) Teorla de Restricciones. 
di Efectividad lolal del Equipo. 
el Análisis de partes por millón (PPMI .. 
f) Análisis del valor. 
gl BenchMarking. 
h) Análisis de movimiento I ergonómicos. 
i) A prueba de error. 
j) Trabajo en equipo o Círculos de control de calidad 

4.2.6. ADMINISTRACiÓN DE INSTALACIONES 

4.2.6.1 PLANEACIÓN y EFECTIVIDAD DE INSTALACIONES DE EQUIPO Y PROCESO. 

42 ¿Se utiliza un enfoque mullí-disciplinaría para el desarrollo de instalaciones, planeación de 
instalaciones, procesos y equipo en conjunto con el Proceso de Planeación Avanzada de Calidad? 

43 Las distribuciones de la Planta: a) ¿minimizan los flujos y manejo de material?; b) ¿facilitan la 
sincronla del flujo sincronizado de material?; e) ¿maximizan el valor agregado para el uso del 
espacio en el piso? 

44 ¿Han sido desarrollados los métodos para evaluar la efectividad de las operaciones y procesos 
eXistentes, considerando los siguientes factores?: a) planes de trabajo; b) automatización 
adecuada; c)factores ergonómicos y humanos; d) balances de linea; e) niveles de almacenaje; f) 
contenido de mano de obra con valor agregado 

¿Se tienen identificadas y definidas medidas adecuadas para monitorear la efectividad de 
operaciones eXistentes? 

Es importante observar que como parte del programa de mejora continua (punto 

4.2.5 del modelo OS 9000), es necesaria la implantación de los eee como una 

herramienta que permita la participación de los empleados para la mejora 

continua, ésta es Una plataforma adecuada para la implantación de los eee. 

A continuación se muestra el programa de implantación de los eee en esta 

empresa. 

6.3 Implantación de los Círculos de control de calidad 

Para la implantación de los eee se realizaron diversas actividades previas como 

preparación del sistema de eee, entre las que se encuentran la difusión de los 
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valores de la empresa que incluyó la concientización a todo el personal sobre las 

bondades del trabajo en grupo, la formación de una estructura gerencial de apoyo, 

el entrenamiento al personal supervisor y después a sus subordinados, la práctica 

con reuniones informales y el establecimiento de los eee como se detalla a 

continuación: 

1) Reforzamiento de los valores y politica de calidad donde se menciona el trabajo 

en equipo y el reconocimiento a los éxitos como base de la mejora continua. Se 

hicieron sesiones especiales para todo el personal durante abril y octubre de 1998 

y abril de 1999. 

PoJíllca corporativa de calidad: la empresa se enfoca a la satisfacción del cliente, 

implantación de sistemas de calidad basados en esos requisitos para la prevención de defectos; 

mejoramiento contmuo y participación de los empleados en el proceso de mejora continua. 

Valores primero somos un equipo. nos respetamos, ayudamos y confiamos mutuamente, 

actuamos con integndad; estamos orientados a la perfección; celebramos nuestros éxitos. 

2) Entrenamiento a los supervisores y personal administrativo en las "7 

herramientas estadísticas" para la solución de problemas, durante 20 horas, en el 

mes de agosto de 1998. 

3) En septiembre de 1998, se estableció un comité gerencial de apoyo a los 

circulas de control de calidad incluyendo al gerente general, se nombró a un 

coordinador de eee y cada uno de los gerentes de planta fueron designados 

facilitadores, quienes desarrollaron un procedimiento especifico para su operación. 

4) Entrenamiento a los trabajadores tanto de producción como de mantenimiento 

y control de calidad (140 aproximadamente) sobre los conceptos de eee, las "7 

herramientas estadísticas" y la "Ruta de la calidad", realizado durante octubre a 

diciembre de 1998. Los materiales para el entrenamiento se adecuaron a los 
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términos comunes que utilizan los participantes (agregando dibujos, caricaturas y 

minimizando los textos). 

5) Entrenamiento y campaña para mantener orden y limpieza en las plantas (5Ss), 

además de cambiar el sistema de manufactura a un sistema Kan San (ver capitulo 

3) para minimizar inventarios. Estos programas se implantaron durante enero a 

mayo de 1999 como apoyo al trabajo en equipo de los CCC. 

6) En el periodo de agosto a noviembre de 1998, se estableció una forma inicial de 

trabajo en equipo denominada "Clrculos activos" a través de un procedimiento, 

que implica una reunión periódica del supervisor con sus subordinados, para 

discutir los problemas que se tienen en el área, con objeto de ser conocidos por 

todos y escuchar sugerencias, mejorando la comunicación, eliminando "barreras", 

facilitando el conocimiento de las personas y su integración. No se siguió ninguna 

metodologia de solución de problemas, eran más bien reuniones informales en la 

sala de juntas de producción. 

7) Durante el mes de noviembre de 1998, los facilitadores recibieron un 

entrenamiento sobre la "Ruta de la calidad" para la solución de problemas, 

analizando varios casos reales presentados por varias empresas de manufactura 

proveedoras de Nlssan, en una reunión efectuada en la planta Nissan de 

Aguascalientes. Posteriormente los facilitadores entrenaron a los supervisores en 

esta metodologla. 

8) Durante el mes de diciembre de 1998 tres supervisores iniciaron la formación 

de CCC con operadores, mecánicos e inspectores, los denominaron "Halcones" y 

"Protagonistas". Ambos se enfocaron a la solución de problemas de alto 

desperdicio de productos por medio de la metodologia de la ruta de la calidad, 

para el mes de febrero lograron resultados importantes, haciendo una 

presentación al comité gerencial, dándoles una chamarra como reconocimiento. 
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En el apéndice se muestran ejemplos de sus proyectos. 

9) Durante el mes de marzo de 1999 otros supervisores de la planta de aisladores 

formaron tres CCC, los denominaron "Génesis", "Gansos" e "Interrogación", han 

desarrollado actividades de trabajo en grupo y logrado buenos resultados. 

El CCC Génesis es multidiscipllnario, conformado por personal profesionista de 

producción, control de calidad, compras, ingeniería y control de producción, 

sesionan una hora a la semana dentro de su horario de trabajo en la sala de juntas 

de producción, han estado atacando el problema de "Formas de hule defectuosas 

del proveedor", a julio de 1999 ya habian avanzado mucho en la eliminación del 

problema, redUCiendo los rechazos de 20% a 2%. 

El CCC "Gansos" está formado por un supervisor de producción como lider, 

operadores de producción, inspectores y mecánico de mantenimiento. Sesionan 

en la sala de juntas de producción, los jueves de cada semana durante una hora, 

media hora dentro de su horario de trabajo y media hora fuera de su horario. 

Los "Gansos" seleccionaron como problema a atacar la "reducción de aislador 

recocido" que es un retrabajo. Este era un problema complejo que fue estratificado 

en cuatro problemas más pequeños denominándolos "Proyectos Kaizen". De esta 

forma el CCC trabajó en su solución, uno a la vez. A la fecha han logrado reducir 

el indlce de retrabajo por recocido de 15,000ppm a 6,000ppm, logrando como 

resultados intangibles, una mejor comunicación, mayor integración y satisfacción 

por el logro de metas. Como reconocimiento por haber mejorado la calidad y la 

productividad, se les dio un incentivo mensual del 10% de sobresalario al lograr al 

mismo tiempo su objetivo de producción (recordemos que en México aun no se 

paga lo suficiente para satisfacer las necesidades fisiológicas de los trabajadores). 

Continúan buscando nuevos proyectos Kaizen relacionados con el problema de 

aislador recocido. 

261 



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MéxICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

El CCC "Interrogación" está formado por un supervisor de producción como IIder, 

operadores de producción, inspectores y mecánicos ajustadores, Sesionan en la 

sala de juntas de producción, los miércoles de cada semana durante una hora, 

media hora dentro de su horario de trabajo y media hora fuera de su horario, 

Seleccionaron como problema a atacar la "Reducción de cuerpo de aislador 

prensado roto" que afecta a la productividad, Como en el caso anterior, este 

problema complejo fue estratificado en cuatro problemas más pequeños 

denominándolos "Proyectos Kaizen", De esta forma el CCC trabajó en su solución 

resolviendo apenas uno de ellos ("lineas de vacío tapadas"), 

A la fecha 

30,000ppm, 

han logrado reducir el Indice de "cuerpo roto" de 45,000ppm a 

logrando además como resultados intangibles, una mejor 

comunicación, mayor integración y satisfacción por el logro de la meta, Como en el 

caso anterior como reconocimiento a haber mejorado la calidad y la productividad, 

se les dio un incentivo mensual del 10% de sobresalario al lograr al mismo tiempo 

su objetivo de producción (en línea con las necesidades del trabajador mexicano), 

Continúan buscando nuevos proyectos Kaizen relacionados con el problema de 

cuerpo de aislador roto, 

Se observó que la mayor parte de los empleados sindicalizados que laboran en las 

áreas de manufactura realizan funciones muy rutinarias (v,gr, colocar 

componentes en la máquina y retirarlos), esta operación es muy rutinaria y 

alienante, para un empleado que ha realizado estas mismas actividades durante 

muchos años ya que no es motivante el asistir a hacer lo mismo todos los dlas, lo 

cual genera ausentismo y descuidos que en algunos casos se traducen en 

accidentes, Para aliviar estas situaciones, los circulas de control de calidad 

representan una oportunidad excelente para que estos empleados puedan adquirir 

nuevos conocimientos y habilidades y además los apliquen en la solución de 

problemas relacionados con su misma área de trabajo, que por lo general les da 

satisfacciones reforzadas por reconocimientos, mejoran su comunicación y se 
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integran más con sus compañeros, dando como resultado mejoras en calidad, 

productividad y su satisfacción en el trabajo. 

Lo antenor comprueba que los eee pueden ser implantados en empresas de 

manufactura en México, que su efectividad no depende tanto de la cultura del 

trabajador mexicano, sino más bien del cambio de un estilo de dirección 

autocrático al establecimiento por la alta gerencia de una politica y valores que 

establezca y mantenga un liderazgo en la administración por calidad, el desarrollo 

personal, estilo participativo de dirección así como el trabajo en equipo para lograr 

la mejora continua. El otorgamiento de facilidades y recursos para los eee 
facilitan su éxito en los proyectos que emprendan. 

6.4 Comentarios sobre la investigación participativa 

Es definitivo que en la empresa no hubiese sido posible la implantación de los 

eee sin la plataforma de un sistema de calidad tal como el OS 9000, implantado 

gracias al compromiso de la dirección y de las gerencias quienes guiaron el 

proceso, después de su implantación las responsabilidades fueron claramente 

definidas, reduciendo las fuentes de conflicto, se estableció una disciplina para 

desarrollar todas las actividades relacionadas con la calidad y otras áreas, se 

estableció la mejora continua y la satisfacción del cliente a través del trabajo en 

equipo como una política de calidad estratégica de la gerencia general y no sólo 

como buenos deseos. 

Al establecer la corporación y la gerencia general de la empresa valores con 

enfoque al desarrollo del personal y trabajo en equipo con reconocimiento de 

resultados, se sentaron las bases para cambiar la forma de dirección de 

autocrática a participativa, dando importancia a la capacitación y desarrollo del 

personal como parte de la estrategia. El estilo de dirección participativo permite al 

personal tomar sus propias decisiones de acuerdo a sus limites de autoridad y de 

proponer mejoras a otras áreas dado que se propiciado una comunicación más 
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abierta, incluso con los trabajadores sindica liza dos con los que estableció un 

sistema de sugerencias formal para escucharlos. 

La satisfacción en el trabajo también es un factor muy importante para facilitar la 

participación del personal en el trabajo en equipo, donde es necesaria la 

participación creativa de los empleados. Con este objetivo se cambió al 

concesionario del comedor, se mejoraron los baños, se celebraron los éxitos 

cuando hubo resultados relevantes, se dio reconocimiento a los eee incluso a 

través de incentivos económicos, se mejoró el trato al personal, cambiando de un 

estilo autocrático de supervisión a un estilo de facilitación y diálogo, convenciendo 

y concientizando al personal para la realización de una tarea o mejora de la misma 

en lugar de simplemente hacerla porque el supervisor lo dijo. También se inició un 

programa de entrenamiento del personal para que puedan operar diferentes 

equipos a los que originalmente tenían asignados y por rotación de personal. 

Durante la implantación de los eee desde fines de 1998 y lo que va de 1999 se 

tuvieron las experiencias siguientes: el personal sindicalizado externó su molestia 

de porqué hasta después de mucho tiempo, se le toma en cuenta como ser 

humano pensante, es un hecho que quién efectúa la misma operación o actividad 

durante más de cinco años, conoce todos los detalles y secretos de ésta. El 

problema que habla inicialmente es que el supervisor o el gerente normalmente 

profesionistas sen tia n disminuido su orgullo y amor propio "si haclan caso a las 

sugerencias de un empleado con s610 primaria", ante esta premisa nunca 

escuchaban al empleado y obviamente también nunca encontraban las soluciones 

a los problemas crónicos tales como los mostrados en la página anexa para el 

caso de "desperdicio de aislador por barreno curvo" y "material para recocido", que 

durante muchos anos perma,recieron con poco cambio favorable hasta que 

intervinieron los empleados a través de los eee en su solución. 

Se observó que al principio el empleado es tímido y no se abre a la comunicación 

con sus supervisores o personal de otras áreas, no es capaz de pararse ante un 
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grupo y exponer sus sugerencias, sin embargo con el paso del tiempo al continuar 

con la práctica, no sólo desarrolla sus habilidades para hacerse escuchar sino 

tamblen fomenta el diálogo tanto con el sindicato como con sus superiores para 

encontrar soluciones "ganar - ganar" ante prOblemas que le atañen en la empresa. 

Al partiCipar y ser reconocido, el empleado se motiva y proporciona un valor 

agregado a su trabajo. 

Los eee representan una oportunidad para que el empleado pueda participar en 

actividades creativas de solución de problemas, cambiando su rutina muy simple 

de colocador de componentes como extensión de la máquina a desarrollar sus 

capaCidades humanas tanto para su superación personal como mejorar la 

empresa. 

Los eee fueron considerados por el comité gerencial como una herramienta clave 

para lograr la mejora continua y como una oportunidad para lograr el respeto al 

personal, desarrollo de sus habilidades y su participación. Estableciendo un 

sistema de reconocimientos a los resultados logrados por los eee. Los eee se 

mantendrán en operación no sólo como algo deseable, sino por ser considerados 

como actividad estratégica de la empresa. 

Aunque diversos autores que han escrito sobre temas de eee enfatizan que los 

reconocimientos no deben ser monetarios, de acuerdo a las teorías de motívación 

de Herzberg y de las nuevas relaciones humanas, como ya se había mencionado, 

esas escuelas asumen que el trabajador ya tiene resueltas sus necesidades 

báSicas y anda en busca de satisfacer sus necesidades de autorrealización. Esto 

no es válido en México donde el trabajador apenas si está tratando de satisfacer 

sus necesidades fisiológicas, dado su muy bajo salario. Por tanto de alguna forma 

el reconocimiento a los logros también debe incluir un incentivo monetario o al 

menos en especie. En esta empresa se logro un incentívo por calidad y 

productividad que equivale al 10% del salario base, los trabajadores expresaron 

que al menos con esto cubrían sus pasajes y pequeños gastos adicionales. 
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PARTE 111 

PROPUESTA DE IMPLANTACiÓN 
DE CíRCULOS DE CONTROL DE 

CALIDAD 
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CAPíTULO 7. PROPUESTA PARA lA IMPLANTACiÓN DE 

CíRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD EN EMPRESAS DE 

MANUFACTURA EN MÉXICO 

7.1 Fundamentación de la propuesta 

Como se vio en el capitulo No. 2, en Japón el control total de calidad en toda la 

empresa (CWQC) ha proporcionado el marco de desarrollo de los CCC donde es 

factible la implantación de sus sugerencias y hallazgos y da oportunidad de 

desarrollar los aspectos humanos y sociales del trabajo. Los CCC nacen y se 

desarrollan en el Japón no con apoyo de expertos en psicologla o desarrollo 

organizacional, sino más bien con apoyo de los supervisores y gerentes con una 

formación técnica de ingenierla y enfoque productivo. El supervisor es el primer 

lider del cee, apoyado por sUbllder, secretario y miembros; para la solución de 

problemas utilizan el proceso sistemático denominado Rufa de la Calidad ("QC 

Story"). La actividad de los CCC es parte del programa mayor de control total de 

calidad o administración por calidad soportada por la alta dirección (CWQC). 

De acuerdo a lo expuesto en el capitulo No. 3, las empresas medianas y 

pequeñas y algunos sectores de la industria de la manufactura son más 

vulnerables por falta de competitividad, envejecimiento de activos, bajos niveles de 

productividad y calidad, falta de liquidez e insuficientes mecanismos de control 

contra las importaciones. Esto representa un área de oportunidad para la mejora 

por medio de la implantación de la administración por calidad y de los CCC. 

La cultura mexicana tratada en el capitulo No. 3, muestra que el empleado tiene 

caracteristicas que lo acercan a lograr una alta calidad en la producción ya que al 

mexicano le gusta lo bonito, el arte, la belleza además de ser muy flexible e 

ingenioso lo que puede ser bueno para tipos de producción muy diferenciada, 

requerimiento actual de los clientes, a pesar de que no hace equipo en forma 

natural El estilo tradicional de administración de las empresas en México es 

autocrático por lo general, situación que debe cambiarse a un estilo de gestión 
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participativo donde se cree un ambiente en el que los empleados desarrollen al 

máximo sus habilidades en linea con su cultura. 

Los casos de empresas con CCC analizadas en el capitulo No. 4 muestran que se 

han estandarizado los métodos de trabajo para la solución de problemas por los 

CCC, observándose como caracterlsticas comunes las siguientes: 

Los pasos para la solución de problemas se agrupan en lo que se llama la ruta 

de la calidad, que incluye el uso de las siete herramientas estadlsticas. 

Tienen avanzada la implantación de un estilo de administración por calidad. 

Cuentan con una organización de apoyo a los CCC con responsabilidades bien 

definidas formada por un Comité gerencial, un coordinador y facilitadores. 

Tienen un sistema de reconocimientos bien definido, que puede incluir 

reconocimientos materiales, incentivos económicos, asl como reconocimientos 

en especie, de desarrollo y de reforzamiento. 

Se tiene definida una estructura del CCC con roles claros de los integrantes 

(lider, sublfder, secretario, miembros, facilitador y miembros). 

Se tiene una metodologla para administrar los ceC incluyendo su promoción, 

registro, capacitación, ruta de la calidad para la solución de problemas, 

presentaciones, participación en foros internos y externos anuales. 

De la encuesta realizada en empresas de manufactura establecidas en México, 

con un sistema de administración por calidad implantado y cee se observó que 

los coordinadores de CCC pertenecen a áreas operativas con profesión de 

Ingenieria principalmente. Los CCC resuelven en general uno o dos casos por 

año, el porcentaje de empleados que participan en los CCC fluctúa entre el 10% al 

40%. Los reconocimientos más comunes son: comidas, articulas promociona les, 

vales despensa, aparatos para el hogar, presentaciones internas y viajes, aunque 

lo que más valoran son los incentivos económicos. El trabajo de los eee se 

evalúa de una manera formal principalmente por un comité directivo. 
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Entre los factores de éxito de los eee, se identificó que los eee sean parte de un 

sistema mayor de administración por calidad con guia de la gerencia incluyendo el 

comité gerencial de apoyo; los resultados mejoran cuando ya se tiene experiencia 

de trabajo en eee y participa un porcentaje apreciable del personal por el 

entusiasmo difundido; tener una organización de apoyo para la capacitación y el 

desarrollo de los integrantes del eee, el sistema de reconocimientos adecuado es 

muy importante para mantener vivo el entusiasmo de los integrantes del eee 
motivándolos a buscar nuevos problemas u oportunidades de mejora. 

De los eee específicos analizados se identificaron algunas características 

comunes como son: tienen. entre cuatro y nueve integrantes, operadores o 

técnicos, la mayoria con baja escolaridad y antigüedad menor a cinco años, por lo 

general el supervisor es el líder. Sesionan por lo general una hora a la semana, 

se integran de Iider, sublider, secretario y miembros, en algunos casos se tiene el 

apoyo de facilitadores externos, son de áreas operativas y en pocos casos 

mullidisciplinarios. 

Los resultados tangibles observados fueron principalmente: reducción de 

desperdicios y retrabajos, tiempos muertos, tiempos de proceso, rechazos y 

reclamaciones, incremento de la productividad y mejoras en la satisfacción en el 

trabajo incluyendo la seguridad e higiene. 

Los resultados intangibles reportados por los integrantes de los eee fueron 

principalmente: satisfacción por contribuir a la solución, adquisición de nuevos 

conocimientos, resultados satisfactorios para el personal, mejores relaciones 

humanas e integración y orgullo por contribuir a la calidad total. 

Entre los problemas principales reportados por los integrantes de los eee se 

tienen: falta de apoyo de otras áreas o retrasos, falta de capacitación en las 7Hs, 

falta de interés y de participación, resistencia al cambio y en menor escala rotación 

de personal y cambios de turno. 
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En el caso del análisis de los eee especlficos, se encontró que los mejores 

resultados tangibles se obtenlan cuando los miembros tenlan poca antigüedad 

tanto en la empresa como en el circulo dado que el entusiasmo y motivación de 

este personal es muy bueno, además de ver los problemas como algo nuevo sin 

"ceguera de taller", también influye en forma positiva el que su organización 

interna sea completa y no sólo dependiendo de un lider; el número de miembros 

óptimo encontrado es de seis a nueve, dado que las tareas son menos pesadas si 

se reparten y no se complica la coordinación con muchos miembros. La duración 

de las reuniones también es un factor ,importante para el logro de resultados. 

Los resultados intangibles personales eran mejores si participaban en los eee, 
empleados de nivel supervisor y jefe, lo cual elimina barreras de comumicación y 

facilita la integración además de servir de interfase con la gerencia; la variedad de 

las herramientas de análisis y solución de problemas utilizadas, generan 

motivación por el desarrollo personal por la adquisición de nuevos conocimientos y 

habilidades. 

En relación con la investigación participativa, se observó que en la empresa de 

estudio (Federal Mogul de México) no hubiese sido posible la implantaci6n de los 

eee, si antes no se implanta un sistema de administración por calidad 

participativo, como estrategia de la empresa, en este ,caso en base al OS 9000, 

donde se considera a los eee como parte integral del sistema como una 

herramienta de mejora continua que permite la participación del personal. Una vez 

sentadas las bases, los eee se implantan sin mayores obstáculos (se apoya el 

desarrollo personal y su participación en las decisiones), se estructura un sistema 

de reconocimientos para los equipos que desarrollen en forma adecuada sus 

actividades, reforzando su motivación, también se integra a los valores de la 

empresa, el respeto al personal, el trabajo en equipo, la comunicación de puertas 

abiertas y franca, y en general se mejora la satisfacción del personal. 
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7.2 Propuesta de implantación de Círculos de control de calidad 

para empresas de manufactura 

Tomando como referencia los factores relevantes anteriores. se desarrolló una 

propuesta de implantación de los CCC para las empresas de manufactura 

establecidas en México. con las siguientes las etapas recomendadas: 

1) Establecer o mejorar el sistema de Administración por calidad 

2) Establecer un sistema de apoyo a los eee 
3) Establecer el sistema de adniinistración de eee y dar capacitación 

4) Iniciar y mantener en operación los eee 

A continuación se describe cada etapa de la propuesta. 

7.2.1 Establecer o mejorar el sistema de Administración por calidad 

Del análisis de los resultados de la investigación. para establecer y mantener en 

operación a los CCC. es necesario que sean parte de un sistema de 

administración por calidad. no han tenido éxito como herramienta aislada. Antes 

de iniciar la implantación de alguna forma de trabajo en equipo. se recomienda 

realizar un diagnóstico de la empresa para identificar las áreas de oportunidad a 

mejorar para la aceptación de la filosofia de la administración por calidad. 

Para este caso se puede utilizar un cuestionario estandarizado de auditoría 

recomendado por diversos organismos como el Premio Nacional de Calidad de 

México. el premio Malcolm Baldrige de EUA, el Premio Deming de Japón, el 

estándar internacional as 9000, u otro que tenga un enfoque similar para evaluar 

la plataforma de la administración por calidad o el sistema de control total de 

calidad. 

Como parte de esta evaluación y mejoramiento se recomienda observar que la 

cultura de la empresa haya creado un ambiente participativo, con un estilo de 
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liderazgo transformador que propicie este cambio. El personal debe sentirse como 

parte vital de ella, que entienda la misión de su trabajo y que su desempeño se 

enfoque a lograr la satisfacción del cliente tanto interno como externo; que exista 

un sentido de ca - responsabilidad en los resultados tanto financieros como de 

mercado; que quienes promuevan el trabajo en equipo, logren hacer sentir la 

voluntad de la dirección para que esto se de en la empresa como actividad 

importante y exista realmente un respaldo. Este normalmente es un proceso 

educativo de cambio cultural. 

Auditoría al sístema de calidad y/a administración por calidad 

Para ejemplificar como se puede realizar una auditarla al sistema de calidad, se 

recomienda un cuestionario como el siguiente, elaborado en base al premio 

Malcolm Baldrige de EUA y el Premio Nacional de Calidad mexicano, se debe 

calificar cada punto de acuerdo al mejor juicio del auditor en una escala de uno a 

diez, evaluando qué tan bien lleva a cabo la empresa los aspectos siguientes: 

1. Liderazgo: se refiere a qué tan bien la dirección provee liderazgo y mantiene 

valores claros, direcciones, expectativas de desempeño, enfoque al cliente y un 

sistema de liderazgo en toda la empresa. Evaluar lo siguiente: 

1) Sistema de Liderazgo:,involucramlento de la alta dirección en el establecimiento de directrices y 
búsqueda de futuras oportunidades; comunicación y reforzamiento en forma clara a los empleados 
de la misión, valores y expectativas de la empresa; revisión periódica por la dirección de los 
resultados de los Indicadores clave de la empresa para reforzar sus directrices. 

2) Responsabilidad de la empresa: fuación de objetivos de la dirección en relación con la ética, 
legales, de seguridad y ambiente; liderazgo de la empresa y de sus empleados en la comunidad. 

3) Identificar barreras: los planes estratégicos deben Incluir objetivos de calidad, la burocracia debe 
ser mlnima y que la alta gerencia esté expllcltamente comprometida con la calidad. 

2. Planeación estratéaica: se refiere a la forma de determinar las directrices 

estratégicas y planes de acción clave para su logro. Evaluar lo siguiente: 

1) Proceso de desarrollo estratégico: descripción de cómo se establecen las directrices 
estratégicas, que resulten en un plan para desarrollar las acciones clave y medición del 
desempeño; qué tan bien se cubren las necesidades del cliente a través de explorar los 
requerimientos y expectativas del mercado y cliente, y las nuevas oportunidades de servicio o 
producto; qué tan bien se definen los planes en un ambiente competitivo, indicadores de 
desempei1o, recursos necesarios, entrenamiento y revisión de resultados; qué tan buenos son 
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lOS recursos humanos de la empresa, la tecnología, investigación y desarrollo y capacidad de 
proceso de negocios. 

2) Estrategias de la empresa: cómo se despliegan las estrategias y los planes de accion, 
mcluyendo requerimientos y medidas de desempeño claves en relación con la competencia, 
planes a corto plazo (un año) y a largo plazo (tres o mas años); planes de mejora del trabajo 
diario, habilidades de los empleados, innovación, y tiempo de respuesta al cliente. 

3) Iden/fflcar barreras: la calidad no debe tratarse como una iniciativa separada, los planes de 
calidad deben ser específicos, la responsabilidad por la calidad debe ser de todos, deben 
haberse aSignando recursos suficientes para la administración por calidad total Incluyendo el 
uso de equipos muWfunclonales. 

3 Enfoque al mercado y al cliente: qué tan bien la empresa satisface las 

necesidades del cliente, incluyendo la evaluación de sus requerimientos 

(expectativas y necesidades), provisión de servicios y respuesta a sus 

expectativas. También se debe incluir la obtención de información para 

comprender y anticiparse a las necesidades del cliente y desarrollar futuras 

oportunidades de negocio. Evaluar: 

1) ConocimIento del cliente y del mercado: el proceso para asegurar que la empresa obtiene 
mformaclón en forma periódica para determinar los requerimientos del cliente (con encuestas, 
entrevistas, estudios especiales, etc.); Identificación de los clientes actuales, potenciales y los 
de la competencia, monítorearlos ayuda a saber qué tan bien se están satisfaciendo los clientes 
propios, resultados de entrevistas a clientes perdidos y sus razones; retención de Glrentes en 
base a productos y servicios 

2} Mejora de las relaciones y satisfacción del cliente' disponibilidad de asistencia o 
retroalimentaCIón en relación con los productos y servicIos de la empresa; medición de la 
satIsfacción en relación con la exactitud y tiempo de respuesta y uso de la retroalrmentación en 
la mejora de procedimientos y relaciones con el clrente; enlrenamiento de los empleados para 
escuchar a los clientes, solicitarles retroalimentación y comentarios, manejo de relaCiones con 
el cliente, retención de sus datos, toma de deciSiones y conocimiento de los serviCIOS y 
productos, qué tan bien se miden los niveles de servicio, incluyendo tiempo de servicio, tiempo 
para resolver los problemas y el servicio completo, 

3) Delermmación de la satIsfacción del cliente: comunicación de compromisos hacia los clientes 
mternos y externos, incluyéndolos en los procedimientos; acercamiento con el cliente para 
establecer retroalimentación, rnformación a obtener, frecuencia de encuestas y entrevistas y 
obJe(lvidad: es(udios de tendencias de indicadores de satisfacción del cliente (quejas, reclamos, 
litigios, devolUCIones, garantías, órdenes incompletas, etc.); comparaciones competitivas de lo 
anterior. 

4) Identificar barreras: La calidad debe estar definida por el cliente 
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4. Información y análisis: qué tan efectiva es la obtención de información y su uso 

para respaldar los procesos claves de la empresa y la medición del desempeño. 

Evaluar: 

1) Selección y uso de la información y fas datos: facilidades de acceso a información válida, 
relevante y oportuna para respaldar las operaciones diarias e implantar mejoras medibles; 
comunicación de información hacia los empleados para asegurar la dirección hacia los objetivos 
de la empresa. 

2) Selección y LISO de datos e información comparativa: 
Benchmarking de clase mundial; a nivel nacional, uso de 
actualizados con las tendencias de los negocios cambiantes. 

comparaciones competitivas y 
la información para mantenerse 

3) Análisis y revisión del desempeflo de la empresa: métodos de revisión y análisis continuo de 
datos en relación con el cliente, desempeño del mercado, financiero y operacional; revisión 
rutinaria para establecer metas, planes y necesidades de cambio; uso de resultados de 
desempeño en prioridades de mejoramiento y desplegados en toda la empresa incluyendo a los 
proveedores. 

4) Identificar barreras: los indicadores de calidad deben medirse en forma adecuada y debe 
hacerse un análisis de las mejores prácticas y/o productos de otras empresas. 

5. Desarrollo y administración de recursos humanos: examen de los 

requerimientos para desarrollar el potencial de la fuerza de trabajo, incluyendo el 

establecimiento de un ambiente que fomente la participación total, liderazgo para 

la calidad y crecimiento organizacional. Evaluar lo siguiente: 

1) Sistemas de trabajo: nivel de integraCión de los recursos humanos con planes y metas de 
educación, entrenamiento y motivación acordes con los planes del negocio; nivel de motivación 
de los empleados para la mejora continua de los resultados; qué tanto se usa "nosotros" en 
lugar de "yo"; la calidad coma esfuerzo de equipo. 

2) Educación, entrenamiento y desarrollo del empleado: nivel de educación y entrenamiento por 
departamento e individual para respaldar a los equipos de alto desempef1o; reconocimientos y 
recompensas del desempef10 individual y de grupo en relación con cumplimiento de objetivos y 
resultados; nivel de involucramiento de los empleados en el desarrollo y mejora de indicadores 
de desempeño. 

3) Bienestar y satisfacción del empleado: respaldo y monitoreo de la satisfacci6n del empleado, 
incluyendo el re - entrenamiento sobre las nuevas tecnologlas y mejora de productividad, 
cumplimiento de aspectos tales como salud, seguridad, ambiente de trabajo y ergonomla. 

4) Identificar barreras: los empleados deben estar entrenados en técnicas de mejoramiento de la 
calidad, de soluci6n de problemas, en trabajo en equipo. Debe haber un sistema de 
reconocimientos para las mejoras logradas y que los empleados estén motivados a realizarlas con 
poca resistenCia al cambio. 

6. Administración de procesos: qué tan efectiva es la administración de procesos 

desde el diseño, desarrollo, producción, introducción al mercado y servicio. 
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Incluyendo el aseguramiento de calidad, precio y entrega de los proveedores. 

Evaluar lo siguiente: 

1) Administración de los procesos de productos y servicios: nivel de servicIo a los diferentes 
crlentes Internos y externos, qué tan bien diseña, define, integra, monltorea fas requerimientos 
de clientes; nivel de documentación de los procesos para facilitar un mejor desempeño. 

2) Administración de procesos de soporte: cuántos procesos de soporte son adecuados a la 
prodUCCión; qué tanto contribuyen en el mejoramiento de la operación diaria. 

3) Admmistraclón de procesos de proveedores internos y externos: revIsión periódIca de la calidad 
de los articulas comprados y servIcios recibidos de proveedores; mejoras en tiempos de entrega 
y nivel de retroalimentación de la calidad a proveedores internos y externos; nivel de auditorías 
Internas de procesos, prácticas, productos y servicios y mejoramiento de los mismos 

4) Iden/lflcar barreras: Debe hacerse una planeación conjunta con los proveedores. 

8. Resultados del negocio: qué tan buenos son los resultados de los indicadores 

clave en desempeño y mejora (satisfacción del cliente, desempeño financiero y 

de mercado, resultados de recursos humanos, desempeño de proveedores y 

desempeño operacional). Evaluar lo siguiente: 

1) Resultados de fa satisfacción del cliente: indicadores y gráficas para análisis de los resultados 
de satisfacción del cliente; despliegue de las fuerzas de la empresa (exactitud, rentabifldad, 
tiempos de entrega, servicio post - venta, manejo de quejas, etc.) que aseguren la satisfacción 
del eHente; comparaciones de la efectividad operacional con las de la competencia, industria y 
lideres de clase mundial. 

2) Resultados fmancleros y de mercado: indicadores de desempeño operacional que muestren el 
desempeño financiero, incluyendo productividad, reducción del desperdicio, eficiencia en 
aprovechamiento de la energia, utilización de mano de obra, materiales, capital y bienes; 
Indrcadores de desempeño del mercado, crecimiento del negocio y nuevos mercados 

3} Resultados de recursos humanos' Indicadores, gráficas y tablas con datos comparativos 
indIcando los niveles de seguridad, ausenlismo, horas de entrenamiento, rotación y satisfacción. 

4) Identificar barreras: la rotación de empleados debe ser mlnima y los esfuerzos de mejoramiento 
de la cahdad deben estar acordes con los resultados deseados. 

Analizando los resultados 

Una vez realizada la auditoría, los resultados se utilizan en dos sentidos: 1) sirven 

para centrarse en aquellas categorias que recibieron la calificación más baja y 2) 

permite calcular una puntuación total que sirva como indicador del avance en el 

sistema de administración por calidad en futuras evaluaciones. 
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En forma adicional se hacen las siguientes recomendaciones para mejorar la 

administración de los recursos humanos: 

1) Para comunicar la misión, valores y po/fticas: utilizar la red de TV interna, teleconferencias, e~ 
mall interno, revistas y boletines periódicos, reuniones periódicas de la dIrección y gerencias 
con los empleados. 

2) Para escuchar la voz de los empleados: utilizar mesas redondas con gerentes, polltica puertas 
abiertas, sistema de sugerencias, encuestas de satisfacción y actitud de los empleados, 
participación de los empleos y trabajo en equipo. 

3) Diseño del puesto: dar a los empleados una mayor autonomla y responsabilidad, facilitar su 
motivación y trabajo en equipo. 

4) Entrenamiento y capacitaci6n: capacitar a tos empleados en técnicas de calidad, habilidades de 
liderazgo y administrativas y administración por calidad. 

5) Sistemas de revisión de desempef1o: revisión de objetivos de desempeno que incluya el. 
mejoramiento de calidad, calidad en el trabajo, servicio al cliente, solución de problemas y 
participación en equipos, desarrollo para nuevos puestos. 

6) Sistemas de reconocimiento y recompensa: reconocimientos simbólicos para reconocer los 
esfuerzos en calidad, cenas formales, publicación en boletines periódicos, asl como incentivos 
económicos a nivel de trabajadores, etc. 

7) Seguridad e Higiene: proveer facilidades de recreación y empleo de comités para identificar y 
responder a temas de seguridad. 

El establecimiento del sistema de calidad total o de administración por calidad es 

la responsabilidad del director o gerente general, quien además debe establecer 

una administración participativa con enfoque al cliente y a la superación de los 

empleados como estrategia para mejorar la posición competitiva de la empresa. 

Una vez implantada la plataforma del sistema de calidad, se puede pensar en 

continuar con el establecimiento de la estructura de apoyo a la administración y 

operación de los cee. 
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7 2.2 Establecer un sistema de apoyo a los eee 

Organización de apoyo 

eon base en los resultados de la investigación, con objeto de apoyar la 

Implanlación de los eee en la empresa se recomienda establecer una 

organización de apoyo como sigue: 

1. Integrar un comité de dirección de apoyo a los eee con politicas adecuadas. 

2. Nombrar a un coordinador de los eee e identificar facilitadores de apoyo. 

3 Los gerentes deben apoyar en cada una de sus áreas a los eee 

4. Los supervisores de linea deben formar e integran eee 

Las funciones de la organización de apoyo recomendadas son las siguientes: 

1. Comité de dirección de CCC 

Este comité promueve la administración por calidad, desplegando adecuadamente 

la misión, visión, valores, sus políticas y objetivos de calidad, utiliza un lenguaje 

común, da seguimiento del desempeño de los cee, promueve la administración 

por calidad y los cee, asegura que los facilitadores o coordinadores de equipos y 

eee cuenten con los recursos necesarios y los apoyen realmente. 

2. Coordinador y facilitadores de CCC 

Promueven la administración por calidad o calidad total en la empresa, deben 

lograr que sus superiores sean fanáticos de los equipos y cee, así como 

desarrollar la estructura operativa de los cee (textos y formatos de capacitación), 

promueven la realización del mayor número de presentaciones posibles, 

"cacarean el huevo" a través de los medios de comunicación interna, mejoran 

constantemente todo el sistema de trabajo de los cee, están en contacto con 

otras empresas, plantas o divisiones del mismo grupo empresarial para 

intercambiar experiencias, se aseguran que se apliquen adecuadamente las 

herramientas del control y mejoramiento de calidad, atienden todas las preguntas 
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y dudas de los líderes y miembros de equipos, están en contacto directo con todos 

sus cee, pendientes de las juntas, cumplimiento de horarios, preparación de las 

salas de juntas, materiales necesarios, capacitación de los integrantes de los 

cee, etc. 

3. Gerentes de área 

Realizan la parte que les corresponde de la administración por calidad en su área, 

entienden el funcionamiento de sus cee, establecen políticas especificas para 

estos, identifican a los entusiastas para formar cee, asesoran para que los 

primeros temas que escogen los cee no sean muy diflciles, motivan a los equipos 

aunque sus resultados no sean los esperados, son el pilar en trabajo en equipo del 

área y no dependen de nadie para tal efecto, comunican constantemente al comité 

de dirección de la situación de sus cee. 

Los circulas de control de calidad no son completamente autónomos. Los gerentes 

pueden afectar significativamente su éxito o fracaso, deben facilitar sus 

actividades otorgando el tiempo necesario, el espacio y los recursos; escuchar las 

presentaciones de los reportes intermedios; discutir los resultados de sus 

actividades; sostener sesiones de presentaciones para que compartan sus éxitos; 

desarrollar un sistema de reconocimientos para promover las actividades de 

circulas y ayudar a los miembros a expandir sus conocimientos y habilidades. 

En la evaluación de resultados de los eee para dar reconocimiento, los gerentes 

no deben centrarse sólo en los resultados del circulo o evaluar su mérito por los 

resultados monetarios, sino también considerar sus esfuerzos, antigüedad, trabajo 

en equipo, y la mejora de sus habilidades para enfrentar los problemas dificiles. 

4. Supervisión 

Los supervisores deben estudiar y entienden los conceptos de administración por 

calidad, la situación actual de los eee y asumir el liderazgo de su promoción. 

Además de asistir a eventos de eee nacionales, regionales, estatales etc. como 
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entrenamiento, entienden que los cee son actividades voluntarias que respetan al 

ser humano y buscan el desarrollo de sus capacidades, no siempre deben 

esperar resultados, deben tener un sistema de registro de cee, promoviendo al 

menos reuniones semanales, deben establecer las expectativas y agradecimiento 

a los equipos de eec con una actitud congruente, deben inducir el trabajo en 

equipo hacia los objetivos de la empresa, el eee es el resultado de la cooperación 

de personas y por lo tanto debe estar integrado a los objetivos de la empresa. 

Promoción, concursos internos y sistema de reconocimiento 

eomo soporte a los eee, es necesario realizar acciones de promoción, organizar 

concursos internos y contar con un sistema de reconocimiento adecuado, se 

recomienda lo siguiente: 

Promoción 

El coordinador y los facilitadores deben diseñar los posters con mensajes sobre 

trabajo en equipo en eee, usando los medios de difusión de la empresa para 

promocionar la formación de nuevos eee y comunicar la situación actual de sus 

actividades por medio de revistas internas, posters, pizarrones y displays, 

boletines, triptlcos de capacitación, correo electrónico, etc. Los gerentes también 

deben participar en estas actividades de promoción. 

Concursos internos 

Para fomentar la participación y motivación, se recomienda realizar concursos 

internos de eec de tal manera que todos los eec concluyen y presenten por lo 

menos una vez al año un proyecto terminado, para motivarlos y crear compromiso. 

Con objeto de evaluar formalmente y dar el reconocimiento adecuado al esfuerzo 

realizado por los eee, se recomienda integrar un jurado con los coordinadores y 

el comité de dirección, quienes deben tomar en cuenta aspectos como los 

siguientes: 

Selección del problema 
Definición de una meta (qué, cuanto y en cuanto tiempo) y programa de trabajo 
Anallsis de las causas 
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• Determinación de las causas reales del problema 
• Definición analltica y selección cuantitativa de las alternativas de solución 

Implantación y verificación de las soluciones 
• Estandarización, actividades realizadas para asegurar la no reincidencia del problema 
• Beneficios tangibles económicos e intangibles personales 
• Esfuerzo del equipo de cee (frecuencia de reuniones, casos resueltos por ano, constancia) 
• Presentación y reportes 

Sistema de reconocimiento 

Es importante establecer un sistema de reconocimiento adecuado, con objeto de 

reconocer públicamente las actividades realizadas y los resultados logrados por 

los eee, ya que esto los motivará a seguir trabajando, eleva el ego y hace sentir 

orgullo por el trabajo, contribuyendo al crecimiento como personas. Algunos de los 

reconocimientos sugeridos son: 

Materiales: diplomas de participación, articulas promocionares, cartas 'de felicitación, vales 

despensa, Incentivos económicos, comidas externas, etc, 

Desarrollo: presentación de logros ante el comité de dirección, ante sus familias y en otros foros 

externos, participación en foros nacionales, Asistencia a cursos y congresos, 

Reforzamiento: publicidad y promoción en los medios de comunicación de las empresas, 

Arranque 

Una vez establecido el sistema de administración por calidad o calidad total, 

incluyendo la implantación de un estilo de administración participativa y con 

enfoque al desarrollo del personal, con un sistema de reconocimientos adecuado a 

las expectativas de los trabajadores y la organización de apoyo a los eee 
estructurada, ya se tienen las bases para iniciar la implantación de los eee en la 

empresa, como se muestra a continuación. 
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7.2 3 Establecimiento del sistema de eee y capacitación 

Establecimiento del sistema de eee 
Es importante definir los aspectos que no habrán de tratarse en los eee, tales 

como salarios y prestaciones, conflictos interpersonales y otros aspectos 

concernientes a contratos de trabajo. Su objetivo es la resolución de problemas de 

trabajo mediante la participación y desarrollo de la creatividad de todos, para que 

en esa medida también se logre una mejora en el desarrollo de las personas. 

Los problemas repentinos o anormalidades súbitas no son tema para los eee, los 

cuales son más efectivos para solución de problemas crónicos cuya solución 

requiera un plazo largo. La solución de problemas repentinos son responsabilidad 

del supervisor. 

Los pasos recomendados para el establecimiento de eee en las empresas son: 

El coordinador difunde la idea a los gerentes y supervisores. 

2 Por consenso se estandarizan los criterios de registro, roles dentro del círculo, capacitaCión, 
pasos de la ruta de la calidad y evaluación final de los CCC. 

3 El coordinador promueve la integración de eee y prepara el concurso anual 

4 Se recomienda que los cee pertenezcan a la misma área de trabaJo, tengan de cinco a nueve 
miembros reunidos en forma voluntaria para hacer mejoras y se registra el eec. 

5 Antes de iniciar actividades el cee, deben definir su nombre, responsabilidades, registros y 
reglas en general. La primera actividad de un equipo es conocerse y definir elementos que les 
permitirán vivir y llegar al éxito. Las participaciones deben iniciar el proceso de formación de 
grupo o equipo de trabajo dando formalidad para crear y formar valores. La mformación interna 
ganada por cada participante y la familiaridad lograda dentro del grupo son pasos que 
Incrementan la integración, el desarrollo y compromiso personal así como el proceso de 
creCimiento y desarrollo del equipo o grupo de trabajo. Esta actividad ayuda a construir 
autoestima y un clima en el que las diferencias son aceptadas sin ridiculizarlas. 

6 Reclutar a los lideres de los eee y entrenarlos. Se recomienda tener sublíderes, dado que es 
común que los gerentes y Jefes iniCien este proceso. Debe utilizarse un texto sencillo para 
capacitación de los líderes y miembros del cee, tanto en técnicas estadísticas como en 
herramientas de trabajo en grupo para la solución de problemas. 

7 Regreso a sus áreas de trabajo para organizar su eec Si un Iider no domina todos los 
conocimientos que pretende transmitir, debe volver a estudiar. Los lideres, deben enseñar y 
entrenar a los miembros de! cce, atendiendo problemas reales del área 
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8. Se recomienda que el proceso de introducción de equipos de eee se lleve a cabo en 
pequeño. Seleccionar un problema común, de interés para todos y de su propia área. El eee 
con apoyo del coordinador sigue la ruta de la calldad, incluyendo la evaluación de la probable 
mejora y viabilidad económica. 

9 Si la propuesta no es viable, se le explica al equipo de eee el porqué no es viable y se les 
anima a que presenten otras propuestas 

10. Si es viable, se comunica al equipo de cee la aceptación de la mejora para su implantación, 
apoyada por el coordinador y los supelVisores 

11. Una vez implantada la mejora, se documenta de acuerdo a los procedimientos establecidos y 
se analiza la información en busca de otra mejora. 

12. Los cee deben preparar reportes y presentaciones a sus compañeros, siguiendo la 
metodologla de la ruta de la calidad estandarizada en la empresa. Se deben presentar las 
propuestas en el evento anual de la empresa o durante el año. 

13. Una vez concluido un proyecto, el ecc debe identificar nuevas oportunidades de mejora y 
sigue preparándose. 

14. Cada supervisor de área da seguimiento y soporte a las mejoras. 

A continuación se analizan los principales roles a establecer dentro de los eee. 

Establecimiento de roles dentro de los eee 
Se recomienda que el jefe funcional o supervisor sea el IIder del eee. Se 

recomienda que el eee tenga los siguientes cargos: Ilder, sub/lder, secretario y 

miembros o integrantes. Las funciones o roles recomendados de cada uno se 

muestran a continuación: 

Rol del líder del eee 
El IIder debe tener el poder que le permita unir los esfuerzos de todos para lograr 

los objetivos comunes. Sus reponsabilidades recomendadas son las siguientes: 

1) Promover las actividades del eee, estudiar métodos, herramientas y técnicas especificas de 
solución de problemas y de trabajo en equipo y capacitar a los miembros. Intercambiar 
experiencias con otros cee y aplicar las nuevas Ideas a su propio cee. 

2) Debe organizar un equipo con sus subordinados (al principiO), discute sobre la manera de 
trabajar, fomenta la participación de todos en las reuniones, integra el cee creando buenas 
relaciones humanas, logra la cooperación armónica y respeto mutuo de todos los miembros. 

3) Dar dirección y sentido al eee ya que no sólo son reuniones sociales de "amigos". No 
desvincula las actividades de equipo con las del trabajo diario, debe unir a los miembros, debe 
encontrar un área de oportunidad y tema de trabajo, con metas a alcanzar. 
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4) Debe realizar reuniones o juntas efectivas, avisando de las reuniones y confirmando la 
aSistencia de tos miembros, asignar responsabitidades y tareas a tos miembros. 

5) Debe promover la participación de los miembros, generando un clima adecuado y animando a 
los miembros a participar, no es el primero en opinar, escucha con detemmiento las Ideas de las 
personas, anota las ideas importantes en un pizarrón, rotafolio o similar, para discusión. 

6) Guiar al equipo hacia conclusiones objetivas, lograr consenso en las decisiones y verificar, no 
aphcar el método de decisión de la mayoría por ser el más fácil. 

8) Debe registrar y documentar lodos los resultados como parte de la histOria de cada cee, la 
documentación del caso lleva a la reflexión sobre [o positivo y las areas por mejorar 

8) Enseñar a los miembros del eqUipo las herramientas de la calidad y otras técnicas especificas 
esenCia de los equipos y su organizació.n, proceso de solUCión de problemas o ruta de la calidad y 
otras tecnlcas específicas (ing. Industrial, costos, mantenimiento, etc ). 

9) Preparar al siguiente /ider del equipo Prepara una descripción de las funciones del líder del 
CCC en particular, tiene a un sublider que potencialmente sea su sucesor. Realiza el plan anual de 
achvidades de su cec. 

10) Entregar y explicar al jefe Inmediato cada problema y resultados, incluyendo el programa de 
actividades, las bltacoras de las juntas y el reporte final de cada caso. 

Rol del sublíder 

El sublíder debe ser un entusiasta, ir un paso adelante del resto de los miembros 

apoyando al líder, colaborando en la enseñanza de los miembros dando soporte 

en todos sus roles y con el tiempo supliéndolo en caso de ausencia. 

En general, los roles del sub líder son iguales a los del líder y si en un equipo hay 

más de una persona que desea ser sublíder, simplemente se les apoya a todos. Al 

momento del cambio del lider, los miembros pueden votar por el mejor o 

Simplemente formar subcírculos. 

Rol del secretario 

Es responsable de que las reuniones se documenten adecuadamente y que la 

carpeta o archivo del equipo esté siempre ordenado y actualízado. No debe 

confundirse este rol con el de responsable de escribir todo incluyendo la 

documentación de todo el proceso de solución del caso. Es responsabilidad de 

todos los miembros del eee que un caso esté documentado incluyendo gráficas, 

tablas, esquemas, formatos, etc. 
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El secretario planea las juntas junto con el líder, lleva la minuta de las reuniones, 

llevar la agenda de la reunión, escribe la bitácora de cada junta, elabora la 

agenda de la siguiente, les recuerda a los miembros sobre la siguiente reunión y 

sus objetivos, verifica que la sala de juntas esté lista (reservación, agenda, 

pizarrón, rotafolio, hojas, etc.) 

Roles de los integrantes o miembros 

Su forma de pensar y actuar es diferente y sin embargo, es necesario que se 

interrelacionen para poder cumplir objetivos comunes a través de las actividades 

de cee. Esto debe lograrse con una buena comunicación en donde todos hablen 

y participen, exista un entendimiento de las inquietudes y necesidades mutuas, 

haya una adecuada delegación de tareas y se comparta la satisfacción que 

generan los logros y éxitos. Deben capacitarse en la aplicación de las 

herramientas estadisticas y de solución de problemas. Deben asistir 

puntualmente a todas las reuniones y participar activamente. 

Ruta de la calidad para la solución de problemas 

La ruta de la calidad es la metodologia recomendada para identificar un área de 

oportunidad de mejora o problema, solucionarlo y estandarizar la solución, se 

recomienda adoptar la misma ruta de la calidad que se analizó en el capitulo No. 

2. 

Para minimizar los problemas que se han presentado en otras empresas, es 

importante capacitar adecuadamente a todo el personal en el uso de las 

herramientas de solución de problemas, tener un apoyo real de la dirección en 

relación al apoyo que requieren los cee para el desarrollo de sus proyectos, 

incluyendo apoyo de otras áreas, participación, asignación de tiempo y recursos 

necesarios y desarrollar al personal. 
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Las Juntas 

Las Juntas son importantes para el desarrollo de los eee y si no se administran 

adecuadamente, las actividades de los eee no se pueden planear ni realizar, no 

se fomentan las relaciones humanas y finalmente, los miembros se cansan y el 

equipo desaparece. Se recomienda lo siguiente: 

1 Cada Junta debe tener un líder o coordinador predeterminado. 
2 Se debe aVisar al menos con un dra de anticipación. 
3 Al pnnclplo de la junta debe establecerse en forma clara su propósito u objetivo. 
4 Deben real¡zarse en lugares donde no haya distracciones ni interrupciones, con apoyos 

audiOVisuales previamente preparados. 
5 las reuniones no deben ser mayores a 2 horas, ni con más de 10 partiCipantes a menos que 

sea necesario, debe haber resúmenes para discusión, deben iniciar a tiempo. 
6 las discusiones sobre temas o intereses individuales no deben desviar el propósito de la junta. 
7 EI1ider debe conlrolar la toma de la palabra y animar a la participación. 

La participación de los miembros del eee depende en gran medida dellider y en 

muchas ocasiones no se obtienen los resultados deseados. Se recomienda que el 

lider realice las acciones siguientes: 

1) Hacer preguntas abiertas: el 1fder debe realizar preguntas a todo el equipo y para elto debe 
asegurarse de que las preguntas no sean confusas y se entiendan. Si nadie contesta de 
Inmediato, debe mantener la calma, repetir la pregunta y esperar alguna respuesta. Nunca debe 
enojarse o regañar a las personas. 

2) Pregunlas dirigidas' el líder debe realIZar una pregunta sencilla a un miembro en particular. le 
ayuda a responder hasta sacar la respuesta deseada, hay que tener CUidado de no elegir a una 
persona muy penosa o miedosa, ya que de hacerlo, no volverá a participar en la reunión 

3) Dar segUimiento a las preguntas: una vez realizada la pregunta, el líder debe pedir la opinión O 
respuesta de alguien más, por ejemplo: "y ahora Sr. Pérez qué opina usted de la respuesta 
anlerior," o "alguien tiene alguna otra idea.". 

4) Utilizar el método de lluvia de ideas: es una herramienta muy útil en las actiVIdades de CCC, ya 
Que en forma creativa y colectiva se obtienen muchas Ideas, el !ider debe manejar adecuadamente 
esla técnica, con mucho respeto. 

Para hacer participar a personas calladas se recomienda lo siguiente: 

1) los prudentes y cautelosos: no les gusta decir cosas de más y sus participaciones son cortas. 
les gusta escuchar la opinión de los demás. Se recomienda hacer preguntas dirigidas abiertas 

2) los penosos o Sin confianza propia: aunque tengan la idea, piensan que no vale la pena deCIrla, 
tienen mucho miedo a equivocarse o ser exhibidos por lo que no se recomiendan las preguntas 
dlflgidas. Es mejor el esquema de lluvia de Ideas, para darle confianza. 

3) los que no entienden o desconocen el contenido: cuando aSistan personas nuevas, con 
diferentes espec¡alldades O profesiones, el líder debe platicar con ellos antes de la reunión y 
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explicarles el contenido de la junta para garantizar que participen activamente y aprovechar SUS 

opiniones e Ideas valiosas al tener otra visión. 

4) Los que piensas que si opinan se comprometen al hacerlo: elUder debe dejar muy claro que el 
participar no significa asumir una responsabilidad o tarea, ni que las ideas significan decisiones a 
tomar. Lo importante es unir los esfuerzos de todos para lograr un objetivo, la asignación de las 
tareas es posterior. 

5) los insatisfechos o en contra de las reuniones: es comOn encontrar a personas que consideran 
que las reuniones no sirven, no son divertidas o no desean asistir. El Ifder debe hablar con ellos 
antes de las reuniones para conocer las causas de su insatisfacción, es comOn que las causas 
sean simples como la forma en que se asignan las tareas y responsabilidades, no se han tomado 
en cuenta sus ideas y participaciones, no les gusta el lugar Que ocupan en la mesa, etc. 

Las presentaciones 

Las presentaciones de los equipos de trabajo o eee deben ser apoyadas por la 

administración para lograr los siguientes objetivos: 

1) Desarrollar la capacidad de los miembros del cee para documentar y sintetizar en un reporte 
sus experiencias. 

2) Desarrollar la capacidad para exponer ideas propias. 
3) Alcanzar el objetivo de desarrollo personal. 
4) Interrelacionar a las personas'para alcanzar el objetivo del desarrollo mutuo. 
5) Permitir el reconocimiento público del trabajo realizado. 

Los eee deben presentar sus experiencias, ya sea dentro o fuera de la empresa. 

Lo importante es que preparen su material, ensayen la presentación y compartan 

entre todos la experiencia de hablar en público. Los equipos mejoran su 

desempeño después de una presentación debido al sentimiento de equipo que les 

genera el esfuerzo de prepararse para una presentación. 

Capacitación de los miembros de cce 
Para la capacitación de los miembros de los eee, se recomienda utilizar métodos 

de aprendizaje para adultos, para asegurar que los miembros del grupo puedan 

aplicar lo aprendido. Los temas recomendados son: 

1. Dinámica de grupos - cómo Interactúan las personas en los grupos. 

2. Roles del grupo -los roles son necesarios para la Interacción del grupo. 

3. Pensamiento de grupo ~ los valores y actitudes de la interacción del grupo, conflicto y 

crealividad. 

4. Herramientas para la solución de problemas: siete herramientas básicas (diagrama de Pareto, 
diagrama de causa - efecto, histograma. hoja de registro, diagrama de flujo y cartas o gráficas de 
control) y las nuevas siete herramientas administrativas (diagrama de afinidad, diagrama de 
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interrelaCión. diagrama de árbol, diagrama matriz. matriz de análisis de dalos, carta del programa 
del proceso de declsión, diagrama de flechas y métodos del grupo). HerramIentas especiales como 
las 5W-1 H, diagrama Sistemático, carta de Gantt, Matrices de evaluación, etc. 

5 Aplicación de la rula de la calIdad para la Identificación y solucrón de problemas 

6 Uso del ciclo de mejora continua de Demrng (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) 

Tomando la sugerencia de Yoshida Kosaku37
', los manuales de operación son la 

parte fundamental para el entrenamiento y la capacitación por lo que deben ser 

fáciles de entender, concretos y prácticos. Evitando el sindrome mexicano del 

"empleado que entrena al empleado" en el cual la variación o los malos hábitos de 

los empleados serán transmitidos a los nuevos compañeros. La gente que hace el 

trabajo diario, los supervisores y los expertos, involucrados en las operaciones 

deben trabajar juntos para preparar y actualizar continuamente el manual de 

operaciones. 

Personas con probtemas de aprendizaje 

Un empleado que tiene problemas para aprender en el trabajo, puede preocuparse 

porque lo despidan a causa de que alguien se entere de su secreto. Normalmente 

ya se ha adaptado a su trabajo o esconde esta inhabilidad ante los demás, para 

no estar en desventaja. Los empleados con este problema compensan estas 

Inhabilidades colocando las herramientas de trabajo en el mismo lugar, poniendo 

el mismo color de codificación al equipo y memorizando las reglas para desarrollar 

sus tareas, prefieren hacer el trabajo bajo iniciativa propia mientras que los demás 

los observan y corrigen. Muchos otros prefieren las ordenes por escrito más que 

verbal. Algunos otros prefieren ver ilustraciones que ejemplifiquen o que 

fislcamente se les enseñe como hacer su tares, etc. 

Las empresas terminan despidiendo a este tipo de personas, cuando quizá 

puedan ayudarles más por sus caracteristicas como son: 

La creatividad, como no pueden hacer las tareas de una forma habitual, desarrollan a menudo 
formas alternas creativas para completar estas tareas 

.11 YO~hIJ,1 Kosn\...u. ""Tlle Joy oIIVar/..· OptimlZlng Service QlIa/it)' Throllgh Edllcofion and l'raillll1g", QuaJIl)' Progre~s 
1')93 Mil\\'[)\...cc. USA r.29 
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La determinaci6n tiende a ser IlliIs alta en una persona con este tipo de problemas. 
• La consistencia en la realización de las tareas es también alla. La gente tiende a no variar la 

tarea una vez que han aprendido una forma efectiva de hacerla. 

Para ayudar a estas personas, algunos métodos sugeridos son: 

1. Presentar los materiales de tantas maneras como sea posible. 
2. Apoyarse en material visual, usando tanto palabras como imégenes. 
3. Dar tiempo para que la gente lea el material del libro o manual. 
4. Utilizar señas y movimientos con las manos durante la lectura. 
S. Utilizar medios de multimedia. 
6. Imprimir el procedimiento en unas hojas o láminas grandes. poniendo un solo paso por pagina 

y utilizando dibujos o fotografias para ilustrar. 
7. Si el trabajo sera hecho por IlliIs de una persona, escribir las tareas en un formato modular, 

entregando sólo las partes que sean aplicables al empleada. 
6. Si se requiere la realización de calculas, dar al empleado la fónnula algebraica en una hoja de 

trabajo paso por paso, bloqueando las teclas no usadas y colocando etiquetas con 
Indicaciones adecuadas. 

9. Señalar las herramientas de trabaja con simbolos diferentes y marcar los lugares donde se 
usan .. Usar fotos de las herramientas en el orden en que son usadas y mantener las 
herramientas en el mismo lugar de trabajo. 

Una vez implantadas todas las recomendaciones anteriores ya se habrli 

establecido el sistema de eee en la empresa, ahora sólo resta establecer las 

medidas para su mantenimiento y mejora continua. 
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7.2.4 Mantener en operación a los eee 

Mantenimiento del interés en los eee 

Las acciones que se recomiendan para que el trabajo en equipo de los eee se 

mantenga y mejore son: 

Se debe mejorar continuamente el sistema de calidad total o de administración por calidad 
2 El personal debe estar orientado hacia las metas. y los resultados conscientes de los objetivos 

y visión de la empresa. Entendiendo cómo contribuye al logro de las mismas. 
3 El clima básIco debe ser de confianza y apoyo entre los miembros 
4 la comunicaCión debe ser abierta. El personal debe ser emprendedor y debe compartir todo 

dato relevanfe para las metas del equipo y empresa. 
5 Se le debe permitir al personal participar en [a toma de decisiones con información ~ no las 

decIsiones que ellos creen que las "personas de poder" quieren. 
6 los líderes deben apoyar a los miembros, teniendo alto desempeño. 
7 Deben identificarse y manejarse las diferencias, no deben ignorarse o maquillarse. 
8 la estructura del equipo y sus procedimientos deben ser consistentes con la tarea, las metas y 

la gente Involucrada. 
9. Debe mantenerse el sistema de reconocimiento, incluyendo incentivos económicos en función 

de esfuerzo y resultados. 

Creatividad 

Uno de los propósitos de las actividades de eee es conducir el ingenio de los 

miembros a hacer mejoras y establecer controles. La creatividad no es otra cosa 

que el resultado del esfuerzo de cada uno para identificar problemas, pensar y 

utilizar su sabiduria inherente. Para facilitarla el lider del eee debe realizar lo 

necesario para que los miembros puedan: 

1 Encontrar Interés, placer y orgullo en el trabajo. 
2 Ser entusiastas respecto al trabajo. 
3. Estar conscientes de la necesidad de mejorar (progreso contmuo) 
4_ Tener espíritu innovador y tratar sin intimidarse o descorazonarse por el fracaso. 
S Vigorizar las actividades de circulos de calidad. 

Para desarrollar el ingenio, la creatividad y la originalidad el personal debe 

cambiar su actitud, forma de pensar y desarrollar su ingenio, algunas 

recomendaciones que se dan a los miembros son las siguientes: 

1_ Observar cuidadosamente para entender la situación presente. 
2 Explotar la sabiduría de las otras personas ~ por ejemplo, utilizando la tormenta de ideas 
3 Pensar y nunca dejar el problema fuera de su mente. 
4 Observar desde fuera y pensar el problema desde varios ángulos. 
5 Probar más allá de solo lo superficial de un problema. 
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6. Estudiar y aplicar las técnicas estadlsticas y otros métodos. Reunir los datos y analizarlos. 
7. Observar las consecuencias de un problema antes de pensar en sus causas. 
a. Eliminar los estereotipos. No preocuparse por cometer errores. No vacilar en gastar dinero SI 

piensa que es necesario invertir. 
9. Fijar una fecha meta para alcanzar una solución. 

El personal no puede ser ingenioso simplemente por tratar de serlo. El esfuerzo 

individual como la actitud de cada circulo de control de calidad son sin duda 

importantes, pero también la gente, el ser humano, se beneficiará de la 

estimulación externa por parte de la alta gerencia, los supervisores, la gente del 

staff, los lideres y los miembros del propio circulo y otros circulas de calidad. 

Las ideas ingeniosas nacen cuando la necesidad está ahl, y las necesidades 

crecen cuando los problemas son percibidos e identificados. 

Resistencia al cambio y participación de los incrédulos 

Por experiencias en la investigación participativa realizada en la empresas Federal 

Mogul de México y por entrevistas a coordinadores de eee de otras empresas, 

normalmente se encuentran personas que aprovechen la oportunidad para 

participar en equipo por muchas razones como son: participar en la toma de 

decisiones que afectan su trabajo, involucrarse en actividades de eee aumenta 

su potencial para ser promovidos, disfrutan el sentimiento de logro y piensan que 

en equipo existen más posibilidades para alcanzarlo, disfrutan las clases de 

reconocimiento y premios que los equipos reciben, encuentran el medio ambiente 

del equipo como un lugar cómodo y accesible para relacionarse socialmente, etc. 

Por otra parte, también existe quien no desea involucrarse bajo ninguna 

circunstancia. Estos incrédulos pueden causar un gran problema de frustración y 

consternación para los líderes de los eee y gerentes, las recomendaciones que 

se hacen al líder para tratar este problema son: 

Compromisos externos: para quienes tengan compromisos personales fuera del lugar de trabajo, 
para integrarlos los lideres pueden programar las juntas para coincidir con sus horarios. 

Miedo al ridlculo: los lideres deben hacerles comprender que entre más pronto comiencen a 
involucrarse más pronto se beneficia el equipo con su aportación. 
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Inmensas cargas de trabajo: algunos creen que sus cargas de trabajo actuales son mmensas y que 
no hay hempo libre o energías para otra tarea Las actividades de cee no son trabajo extra, sino 
son parte mlegral detlrabajo 

Personas no miembros del cec algunas personas disfrutan el trabajar solos y encuentran el 
proceso del cee lento y embarazoso. Pueden interactuar con el cee por períodos cortos o en 
forma esporadlca para aprovechar sus aportaciones. 

Desconfianza en la administración· algunos creen aún que la gerencia usa los equipos para extraer 
mformaclon relacionada a lo que pasa en el lugar de trabajo y tener vigilancia sobre los 
compañeros Los lideres deben enfatizar que hay apertura y comunicaCión honesta en el cee. 

Miedo al fracaso: algunas personas tienen un genuino miedo al fracaso, miedo de que las 
expectativas sean demasiado grandes de alcanzar por ellos. El aprender lo que no debe hacerse 
no es una falta, es aprendizaje, un liderazgo adecuado capitaliza estas experiencias. 

Miedo a perder el empleo: algunas personas asocian los esfuerzos de los CCC con una reducción 
de costos, modernización de los procesos, combinación de las tareas laborales pero también con la 
redUCCión del personal. Ellider debe convencerlos que con mejoras el empleo es más seguro. 

Actitud de "no me importan: siempre hay gente a qUienes realmente no les importa el bienestar de 
su empresa Los líderes no deben dejarse envolver en sus confrontaciones. 

Conflíc!os los conflictos tal vez eviten el IOvolucramiento en cec. Cuando la gente ha sufrido 
hendas a su ego, mala reputación, puntos de vista cuestionados, o sentimientos guardados, no 
partiCiparan, los lideres deben resolver los conflictos 

Malas experiencias. algunas personas qUizá se hayan involucrado en eec en el pasado y tuvieron 
una experiencia negativa. Han sido criticados sobre su desarrollo, quiza hayan sido señalados por 
sus decisiones Impopulares, los líderes deben darles un trato de refuerzo positivo. 

Recomendaciones adicionales 

Alg unas acciones periféricas a la operación de los eee recomendadas son: 

formación de biblioteca con libros y publicaciones relacionadas con la calidad y 

productividad, organizar pláticas sobre Administración por calidad o control total de 

la calidad. Al principiar la operación de los eee es recomendable invitar 

periódicamente a diferentes empresas que sean modelo por sus avances en 

Administración por calidad, para ganar experiencia y aclarar dudas. Fomentar 

programas de educación abierta, para que los empleados de manufactura puedan 

concluir la primaria, secundaria y de ser posible la preparatoria, esto ayudará a 

elevar la moral del personal y a facilitar la integración a los circulas de control de 

calidad. Se recomienda facilitar la práctica de oratoria y liderazgo con el cual 

aprenden a perder el miedo de hablar en público los miembros del eee, 
superándose. 
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No debe definirse el beneficio económico como el principal parámetro para 

calificar a los eee, ya que sus objetivos son el desarrollo de la capacidad de los 

miembros y la generación de entornos agradables de trabajo, lo que normalmente 

conduce al logro de resultados tangibles para la empresa. No es justo evaluar con 

el mismo criterio de "resultados" a un equipo recién formado vs. uno con más años 

de experiencia. Las mejoras que buscan el alto beneficio económico son las de 

nivel staft o mandos medios y por lo tanto, se puede utilizar la misma metodologla 

de solución de problemas para una mejora individual o bien para otro tipo de 

trabajo en equipo como grupos por proyecto. 

En la práctica, los eee darán resultados como consecuencia del desarrollo 

humano de sus miembros. El desarrollo se obtiene cuando las personas 

aprenden, enseñan y aplican dichos conocimientos. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CONCLUSIONES 

Una primera conclusión que se obtiene de esta investigación, es que el modelo de 

eee Japonés no se puede implantar sin ninguna adaptación a nuestra cultura y 

estilos administrativos, en las empresas de manufactura. Por ejemplo mientras 

q ve en Japón los incentivos económicos no son importantes como motivadores, 

en MéXICO los incentivos económicos son más apreciados por los empleados que 

los simbólicos. Durante la investigación participativa en Federal Mogul de México, 

se observó que cuando se les daban plumas como reconocimiento a los miembros 

de los eee al concluir un proyecto, decian, "muchas gracias, pero con plumas no 

come mi familia". 

Otro resultado importante de esta investigación se refiere a que representan una 

contribución empírica y conceptual de la industria manufacturera a la 

administración en México, principalmente como una forma especial de trabajo en 

equipo para la solución de problemas, en especial los que han persistido durante 

varios años o que han sido crónicos, permitiendo la participación del empleado 

con el apoyo de la administración, en un enfoque de ganar - ganar, donde la 

empresa logra resultados tangibles a través de eliminar problemas crónicos y el 

empleado logra resultados económicos e intangibles personales como mejora de 

la comunicación, mayor integración, adquisición de nuevos conocimientos y 

habilidades, reconocimiento al esfuerzo y resultados, etc. 

En México, en la mayor parte de las empresas analizadas, se observó que son del 

lipa de mano de obra íntensiva, es decir que la mayor parte de sus operaciones 

son manuales. Acercándose un poco a cómo se realizan estas operaciones, la 

mayoria son muy sencillas y sólo requieren una gran habilidad manual; por lo 

mismo,. su repetición diaria, después de más de cinco años, causa alienación y 

pérdida de interés por el empleado, quien en muchos casos actúa como una 

extensión de la máquina o intenta remplazarla. En estos casos, cuando se 
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implanta la administración por calidad enfocada a la satisfacción del cliente, 

incluyendo el desarrollo del personal y un liderazgo participativo y cuando se 

inician los eee, éstos representan una oportunidad para que el empleado pueda 

aprender y desarrollar sus habilidades en muchos aspectos que lo harán 

superarse como persona, haciendo más interesante y motivante su asistencia a la 

empresa, puede incluso sugerir ideas para que su trabajo se facilite o enriquezca, 

Por tanto más que ser los eee una forma de trabajo de sobre explotación del 

empleado como algunos autores lo sugieren, representa una oportunidad para su 

desarrollo y mejora econórrlica, 

A continuación se hace una reflexión sobre los resultados de la investigación en 

relación con los objetivos e hipótesis planteadas en la misma, 

Conclusiones sobre los objetivos e hipótesis de investigación 

Obletivo general 

eon relación a la identificación de los factores de éxito y los problemas 

presentados en las empresas de manufactura al implantar la herramienta de los 

clrculos de control de calidad, para establecer una propuesta de implantación de 

circulas de control de calidad para México se encontró lo siguiente: 

Se identificaron los siguientes factores de éxito con la aplicación de la herramienta 

de los eee: los eee deben ser parte de un sistema mayor de administración por 

calidad con gula de la alta gerencia o dirección, incluyendo el apoyo del comité 

gerencial de eee; los resultados mejoran cuando ya se tiene experiencia de 

trabajo en eee y participa un porcentaje apreciable del personal por el 

entusiasmo difundido; tener una organización de apoyo para la capacitación y el 

desarrollo de los integrantes del eee, apoyo en recursos y ayuda necesaria para 

la solución de problemas, y venta de ideas a la gerencia: un sistema de 

reconocimientos adecuado es muy importante para mantener vivo el entusiasmo 
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de los integrantes del cee motivándolos a buscar nuevos problemas u 

oportunidades de mejora. 

En relación con la investigación participativa, se concluye que en la empresa 

donde se realizó el estudio, Federal Mogul de México, no hubiese sido posible la 

Implantación de los eee, si antes no se implanta un sistema de administración por 

calrdad participatívo con enfoque al desarrollo del personal como una estrategia de 

la empresa, en este caso se realizó basándose en la norma internacional OS 9000 

de la industria automotriz, donde se considera a los eee como parte integral del 

sistema como una herramienta de mejora continua que permite la participación del 

personal Una vez sentadas las bases, los eee se implantan sin mayores 

obstáculos (se apoya el desarrollo personal y su participación en las decisiones), 

se estructura un sistema de reconocimientos para los equipos que desarrollen en 

forma adecuada sus actividades, reforzando su motivación, también se integra a 

los valores de la empresa, el respeto al personal, el trabajo en equipo, la 

comunicación de puertas abiertas y franca, y en general se mejora la satisfacción 

en el trabajo y la motivación, incluyendo un mejor salario e incentivos económicos 

por las mejoras. Sólo cuando se tuvo esto, esta empresa con una antigüedad de 

más de 30 años, pudo pensar en implantar eee en forma exitosa. 

Desde el punto de vista conceptual, el modelo japonés de eee no depende de la 

cultura de los países, por ejemplo, en todos los casos debe existir un sistema de 

reconocimientos y la participación o afiliación debe ser voluntaria, sin embargo a 

nivel de detalle sí existen diferencias en la implantación. Por ejemplo, el sistema 

de reconocimientos japonés y de paises con alto nivel de vida no recomienda dar 

reconocimientos monetarios, sin embargo nuestros empleados típicos en México 

tienen en promedio un nivel económico apenas de subsistencia, por lo que aquí sí 

es muy importante darles algún tipo de reconocimiento económico tal como vales 

de despensa, incentivos por calidad y productividad, promociones, promesa de no 

despido a pesar de las crisis, etc. 
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Para los empleados es también muy importante en forma adicional que la empresa 

les haga reconocimientos públicos donde se incluyan comidas, fiestas, etc. es 

parte de nuestra cultura muy particular relacionada con los festejos. Este aspecto 

no seria relevante con empleados norteamericanos por ejemplo. 

Objetivos específicos 

En referencia a los objetivos especificas se concluye lo siguiente: 

a) eon relación al análisis de la forma de cómo se pueden adaptar a México las 

herramientas y los círculos de control de calidad, originalmente desarrollados en 

Japón, se puede mencionar que los eee se pueden implantar en México, 

realizando las adaptaciones necesarias para adecuarlos a nuestra cultura tanto del 

empleado como del estilo de dirección, es necesario cambiar en muchos casos la 

forma de dirección autoritaria a un estilo de administración por calidad, con 

dirección participativa con énfasis en el desarrollo del personal, trabajo en equipo 

y atención a la satisfacción de sus necesidades personales. 

A pesar de que diversas escuelas han estudiado y escrito mucho alrededor del 

factor humano en las empresas, sus teorlas sólo han servido para explicar la 

forma de trabajo de los eee y sus actividades, ya que quienes los han impulsado 

y administrado no han sido profesionistas del campo del factor humano (sicólogos, 

licenciados en relaciones industriales o en recursos humanos, etc.), sino más bien 

los supervisores y gerentes con especialidad en ingenierla o técnica. Por lo que el 

esquema de implantación de eee específico para México de esta investigación, 

representa una aportación empirica y conceptual a la administración en México. 

b) El nivel de avance en lo que se refiere a sistemas y cultura de calidad en las 

empresas, se encontró que en las empresas que tienen eee el 98% tiene un 

cierto nivel de avance en la implantación de su sistema de administración por 

calidad, sugiriendo que es el sistema de calidad la base de apoyo a los eee. 
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c) El estilo de dirección que más favorece el trabajo en equipo o grupo es el 

denominado estilo de Administración por calidad participativo o sistema de control 

total de la calidad, que considera que la satisfacción del cliente es responsabilidad 

de todos los empleados, por tanto se les capacita y permite que participen en las 

deCISiones importantes y relacionadas con su área de trabajo. 

El mexicano tiene pocas expectativas de obtener logros y reconocimientos por su 

sentimiento de minusvalía, por eso se siente desmotivado para el trabajo (en la 

cultura japonesa el trabajo es sagrado), aunque realmente en el fondo rechaza el 

ambiente inadecuado de trabajo, por esto es importante tener un buen ambiente 

fisico como reconocimiento al valor de los trabajadores, que se les toma en 

cuenta, se les capacite y socialicen con el trabajo en equipo en eee. 

El estilo tradicional de administración de las empresas en México es paternalista y 

autoritario sin una planeación ni seguimiento adecuado de tareas. Esto debe 

cambiar fomentando el desarrollo y la participación del personal; reconocimientos 

basados en resultados y objetivos claros; participación activa de los directivos en 

la creación de la nueva cultura, etc.; es necesario crear un ambiente en el que los 

empleados desarrollen al máximo sus habilidades en línea con su cultura. 

Efectivamente, cuando se tiene un sistema de calidad establecido y apoyado por 

la alta gerencia, el modelo de implantación de eee desarrollado en el Japón y 

aplicado con mucho éxito en ese pais y en otros, se puede aplicar en México con 

un eslilo de administración por calidad, que incluya un sistema de reconocimientos 

adecuado con enfoque económico, desarrollo y capacitación del personal y con un 

estilo de dirección participativo que permita a los empleados contribuir con sus 

ideas. 

Se observó que el enfoque de administración o dirección centrado en la gente, no 

sólo facilita la mejora de la calidad de los productos, sino además proporciona 
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satisfacciones al personal, que al ser motivado da un valor agregado a la 

empresa. 

La práctica de la administración con un enfoque centrado en la gente ha mejorado 

históricamente los resultados y sus satisfacciones, como se comentó ampliamente 

en el capítulo No. 1, donde se observa que se ha desarrollado un gran trabajo de 

investigación por las diferentes escuelas administrativas alrededor del factor 

humano y su influencia en la mejora de la calidad y la productividad, sugiriendo 

que al atender las necesidades humanas de los trabajadores se mejora la 

productividad y que no debe tratárseles como extensiones de la máquina sin 

inteligencia. A pesar de que la forma de trabajo de los círculos de control de 

calidad se basa en las teorías de la administración y el comportamiento humano, 

fundamentando la universalidad de su aplicación, su introducción y 

mantenimiento ha sido realizada por ingenieros en las plantas de manufactura 

adaptándolos a la cultura de los empleados y al estilo de gestión .. 

d) La solución de los problemas por medio de eee es más eficiente en la 

permanencia de las soluciones dado que la compra de la solución por los 

empleados es automática, además de encontrar soluciones con más calidad por 

ser de consenso del grupo. 

Los resultados del análisis de los diferentes casos tratados en los eee, muestran 

que normalmente se refieren a solución de problemas crónicos que ya tenian 

mucho tiempo sín solución o que su gravedad no es mayor ni tiene prioridad de tal 

forma que es aceptable que la solución tome varios meses, normalmente se trata 

de problemas a los que ya existe una costumbre de que existan dado que su 

proceso de solución representaría un gran esfuerzo adicional a las activídades 

cotidianas. 

Los eee al estar resolviendo problemas en forma constante, a pesar de tardar 

hasta un año en implantar la solución, logran que las empresas pasen de un nivel 
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inferior de calidad y productividad, a niveles superiores, donde lo más importante 

es que la solución se mantiene ya que es comprada por muchas personas, a 

diferencia de una solución sugerida por un especialista, a lo mejor se implanta por 

Instrucciones superiores pero con el tiempo se olvida. En el lado personal cada 

vez que los empleados logran solucionar un problema, hacen una reflexión de lo 

que han logrado ellos como personas lo que en general se puede resumir en una 

superación y crecimiento de los miembros del eee. 

También se observó que diversas empresas tienen otras modalidades de trabajo 

en equipo para la solución de problemas criticas por afectar en ese momento el 

desarrollo de sus operaciones ya sea en volumen de producción, tiempo de 

entrega o nivel de calidad, son equipos multidisciplinarios formados por mandato 

gerencial (no con membresia voluntaria como los eee) para atacar problemas 

especificas, estos equipos tardan horas o lo más algunos dias en identificar las 

causas e implantar las soluciones a los problemas que causan anormalidades en 

la operación, una vez que toman las acciones necesarias y la emergencia 

desaparece, ellos también desaparecen y cada uno de sus integrantes regresa a 

sus labores normales. 

Es un hecho que los eee serían muy ineficientes para solucionar problemas 

urgentes que requieren una solución inmediata, primero porque es posible que se 

requieran especialistas de diversas áreas y segundo porque no es posible esperar 

a la reunión de una hora semanal para tratar el problema. 

e) Se pudieron conocer las características principales que tienen los eee en 

relación a cuántos se tienen en las empresas, numero de miembros, sus 

características de operación, problemas solucionados por año, beneficios, etc. 

En las empresas encuestadas, la mayoría de los coordinadores pertenecen a 

áreas operativas con profesión de Ingeniería principalmente. Los eee resuelven 

en general uno o dos casos por año, el porcentaje de empleados que participan 
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en los CCC fluctúa entre el 10% y el 40%, debido a que la implantación de un 

sistema de administración por calidad que incluye a los CCC toma más de 10 años 

de acuerdo a experiencias en empresas que han participado en el Premio 

Nacional de Calidad, el desarrollo de los CCC también es lento. Los 

reconocimientos más comunes son: comidas, artículos promocionales, incentivos, 

vales de despensa, aparatos para el hogar, presentaciones internas y viajes. el 

trabajo de los CCC se evalúa de una manera formal principalmente. Dado que los 

empleados están en niveles de subsistencia, los reconocimientos económicos 

son los más apreciados. 

t) El proceso de solución de problemas encontrado ya se ha estandarizado en 

México, gracias a la organización de conferencias anuales sobre los casos 

solucionados por una gran cantidad de CCC, casi es similar en todos los casos y 

está representado por la "Ruta de la calidad", ya comentada en el capítulo No. 5 

g) De acuerdo a las encuestas a líderes de CCC, las herramientas estadísticas y 

de trabajo en grupo que más se utilizan son las siete herramientas estadisticas 

(7Hs) entre las que destacan las gráficas diversas, diagramas de Pareto, diagrama 

de causa efecto y hoja de verificación. 

Dentro de la "Ruta de la Calidad" para la solución de problemas, las herramientas 

más comúnmente utilizadas en cada uno de sus pasos son las siguientes: 

Para selección del problema: matriz de evaluación y hoja de registro (7Hs), 

Para análisis de la situación actual: gráficas diversas, de Pareto y hoja de registro (7Hs) 

Para establecimiento de la meta: gráficas diversas y hoja de registro (7Hs) 

Para el programa de trabajo: carta de Gantt y 5W·1H 

Para el análisis de causas: diagrama de causa efecto (7Hs) y diagrama porqué - porqué. 

Para la comprobación de causas: plan de comprobación de causas, hoja de registro y 

observación (7Hs) 

Para la evaluación de soluciones: matriz de evaluación de soluciones, diagrama de tubol y 5W 

-1H 

Para la implantación de soluciones: carta de Gantt y 5Ws - 1 H 

Para la verificación de soluciones: gráficas diversas y hoja de registro (7Hs) 
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Para la estandarizacIón de soluciones: procedimientos y especificaciones, a veces con base en 

la norma ISO 9000, con entrenamiento sobre su USO, en algunos casos se hace baJo un plan 

de trabajo con carta de Ganlt o 5Ws - 1 H 

Los antecedentes de las herramientas utilizadas se comentaron ampliamente en 

los capitulas No 1 y 2. 

h) Los resultados tangibles e intangibles que se observan al implantar CCC son 

los siguientes: 

Los resultados tangibles reportados por los lideres e integrantes de los CCC 

fueron principalmente: reducción de desperdicios y retrabajos, reducción de 

tiempos muertos (tiempos de paro de producción), mejora en tiempos de proceso, 

reducción de rechazos y reclamaciones, incremento de la productividad y en 

algunos casos mejoras en seguridad del lugar de trabajo. Como resultados 

intangibles reportaron principalmente: satisfacción por contribuir a la solución, 

adqUisición de nuevos conocimientos. resultados satisfactorios para el personal. 

mejores relaciones humanas e integración y orgullo por contribuir a la calidad total. 

La satisfacción de los trabajadores cuando se tienen CCC mejora en los aspectos 

de seguridad, salarios e incentivos, mejores relaciones laborales, comunicación, 

participación en las decisiones, desarrollo de habilidades, capacitación, 

satisfacción por el logro, etc. 

Los CCC proporcionan al trabajador que realiza tareas muy rutinarias, una 

oportunidad excelente de participar con sus ideas y su apoyo en la mejora de las 

operaciones, con un desarrollo y crecimiento personal obtenido durante el proceso 

de solución de problemas logrando satisfacciones personales al trabajar en equipo 

y alcanzar resultados, tener orgullo por alcanzar las metas, adquirir y practicar 

nuevos conocimientos y desarrollar nuevas habilidades, mejora en la integración y 

comunicación con sus compañeros y otros miembros de la empresa. En muchos 

casos también como resultado adicional mejora la satisfacción y motivación, 

301 



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MI!XICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

incluyendo la seguridad laboral y la seguridad en el empleo al ser más competitiva 

la empresa. 

j) Los problemas principales que se presentan al implantar los CCC, una vez que 

se cuenta con la plataforma de control total de calidad o de una Administración por 

calidad, son: insuficiente capacitación a los empleados sobre la aplicación de las 

herramientas para la solución de problemas y la falta de compromiso e 

involucramiento de otras áreas y de los integrantes mismos. Una de las 

soluciones que han dado buen resultado son la capacitación continua y 

proporcionar las facilidades y recursos para que los CCC logren resultados, esto 

los motiva a continuar con el proceso de solución de problemas. 

Hipótesis de investigación 

Como conclusiones a las hipótesis de investigación se encontró lo siguiente: 

H1: Los clrculos de control de calidad mejoran la calidad del producto, la 

productividad y la satisfacción de los empleados dentro de las empresas de 

manufactura en México. 

Los resultados de la encuesta reflejan que los clrculos de calidad mejoran la 

calidad, la productividad y la satisfacción de los trabajadores en las empresas de 

manufactura en la mayorla de los casos. En las empresas encuestadas, en todas 

se alcanzaron objetivos de mejora tangibles económicos e intangibles personales 

relacionados con la satisfacción de los trabajadores o empleados. 

Respecto a la teoría crftica de las nuevas relaciones humanas donde se dice que 

los CCC son un elemento sofisticado de explotación porque se menciona que 

ahora no sólo las empresas aprovechan la mano de obra o su fuerza, sino además 

se extraen las ideas y experiencias de los empleados pidiendo tiempo adicional al 
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normal para su implantación, sugiere esta corriente que el participar dentro de un 

eee no es lo adecuado para los empleados. 

Lo observado tanto a nivel de encuesta informal con miembros de diferentes eee 

como las experiencias que se tuvieron durante la investigación participativa, 

muestran que en la mayoria de los casos, por ser las empresas de manufactura 

del tipo de mano de obra intensiva, donde dados los muy bajos costos de los 

salarios es más barato contratar cinco personas que comprar una máquina 

automática, el trabajo que desempeñan los empleados de pronto es muy 

monótono y alienante (por ejemplo, durante ocho horas presionar botones o 

colocar piezas en las máquinas en el caso de operadores de producción o reparar 

las mismas fallas y lubricar los mismos equipos toda la vida en forma rutinaria en 

el caso de mecánicos de mantenimiento), lo que puede producir errores por 

descuido, lo más triste es que estas operaciones simples se realizarán por los 

siguientes 20 o 30 años de vida productiva del empleado. Esto a la larga provoca 

que el empleado no esté a gusto y se ausente, es decir falte en forma injustificada 

o de plano se cambie a otra empresa provocando rotación, son algunas de las 

formas de protestar por su desesperación de hacer siempre lo mismo y de ser 

tratados como extensiones de maquinas. 

eomo resultado de lo anterior, por un lado está el trabajo y trato personal nada 

Interesante para el empleado, y por el otro la calidad y la productividad 

comportándose de manera aleatoria sin control, que afecta el desempeño de la 

empresa. Es en este ambiente donde el establecimiento de un sistema de calidad 

con enfoque al cliente y al desarrollo del personal logra resultados sobresalientes, 

ya que primero estabiliza las operaciones y establece una plataforma para la 

Implantación de los eee. 

El eee permite a sus miembros cambiar su rutina diaria, participando en la 

implantación de mejoras para su area que pueden incluir mejoras en la calidad y 

en la productividad, mejoras en seguridad O en riesgos ambientales que benefician 
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directamente a su satisfacción en el trabajo. Tienen la oportunidad de 

desarrollarse con la adquisición de más conocimientos y habilidades asi como de 

crecer como personas, aprender a ser lideres y supervisores, aprender a exponer 

y a vender sus ideas, donde es posible que ellos mismos cambien o enriquezcan 

sus operaciones de muy rutinarias a más ,interesantes. Por lo tanto, más que 

mayor explotación, los empleados pueden mejorar además de la calidad de los 

productos y la productividad, su satisfacción, crecer y además recibir 

reconocimientos monetarios y públicos que satisfagan sus necesidades y su ego. 

Al mismo tiempo el empleado se prepara para aspirar a un mejor empleo y por 

tanto a un mejor nivel de vida, en todo caso si no existe oportunidad de promoción 

en su empresa buscará otra ya una vez preparado. De no ser más que un 

especialista en "apretar botones" o "colocar piezas", lo cual después de 20 o 30 

años lo convierte en obsoleto sin aspirar a nada más, puede aspirar a ser una 

persona más preparada y útil a la sociedad en lugar de ser un lastre. 

Por tanto los eee más que ser mecanismos de explotación, son mecanismos de 

crecimiento y superación personal que al mismo tiempo contribuyen a mejorar el 

desempeño de las empresas donde laboran. Es cierto que en las empresas donde 

se da mucha capacitación, los empleados una vez capacitados buscarán mejores 

oportunidades en otras empresas, sin embargo durante el periodo de aprendizaje 

serán muy productivas en comparación con que no se superen y sólo dejen pasar 

el tiempo. 

H2: Los factores criticas para la implantación exitosa de los clrculos de control de 

calidad en las empresas de manufactura en México son: que fonnen parte de un 

sistema de control total de calidad o de administración por calidad, que se tenga 

establecido el trabajo en equipo, que exista un liderazgo participa/ivo con enfoque 

al desarrollo del personal y que exista un sistema de reconocimientos. 

Se pudo observar que para que los eee se mantengan en operación y logren 

resultados de mejora para la empresa y satisfacción personal para los empleados, 
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es necesario que sean parte de la estrategia de calidad total o de Administración 

de calidad de la empresa, en la cual están comprometidos los altos niveles 

gerenciales en el establecimiento del sistema, desarrollo del personal, liderazgo 

parlicipativo, etc.; si no existe el sistema de calidad, tampoco existirá la conciencia 

en los mandos gerenciales y medios de que la calidad es importante para el 

desempeño de la empresa, si la alta dirección o gerencia no se entusiasma por 

proyectos de mejora, el mensaje que dan a los demás es que ni el trabajo en 

equipo, ni la calidad son importantes y nadie se preocupará por estos aspectos. 

De acuerdo con algunas de las entrevistas realizadas a empresas que no tenian 

sistema de calidad en alguna modalidad, una de las causas principales era que 

sus directivos durante su formación profesional y práctica nunca habían recibido 

una capacitación con relación a los conceptos de calidad (filosofias, costos de 

calidad, normas internacionales de calidad, etc.). No es raro encontrar directivos 

que esconden su falta de conocimiento de los aspectos de calidad en el rechazo 

de toda idea de mejora, lo cual es un retroceso para el logro de la calidad. En este 

aspecto nuestras universidades tienen en frente el reto de vincular el aula con la 

empresa en donde se aplican realmente los conocimientos y habilidades 

adquiridas en lo que respecta a calidad. 

Del análisis de resultados, el nivel de implantación de los eee en la empresa 

además de estar asociado con el nivel de implantación del programa de calidad, 

influye también el porcentaje de empleados que participan en los eee ya que su 

incremento promueve la difusión y la motivación por participar tanto a nivel 

personal como departamental. Los años que tiene la empresa en el mercado 

influyen en que la integración en equipos de trabajo sea más fácil, dado que de 

alguna forma se ha forzado a mejorar su competitividad para que al menos haya 

permanecido en el mercado durante los años. 

H3. Los problemas principales cuando se implantan los círculos de control de 

cafidad en las empresas de manufactura en México son: falta de compromiso e 

30S 



LOS ciRCULaS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN M~XICO PRIMITIVO REYES AGUILAR 

involucramiento de la administración. y poco conocimiento de las herramientas y el 

proceso para la solución de problemas. 

Entre los problemas principales reportados por los líderes e integrantes de los 

eee se tienen: falta de involucramiento de la dirección o del comité de dirección 

de eee que repercute en poco apoyo de otras áreas o retrasos en trabajos 

solicitados para los proyectos de mejora, capacitación insuficiente en las siete 

herramientas estadlsticas y de solución de problemas, poco interés de 

participación y en menor escala rotación de personal y cambios de turno. 

De acuerdo a las encuestas y a la investigación participativa, los principales 

problemas reportados por los coordinadores de los eee, fue la falta de 

conocimiento de las herramientas de solución de problemas (7Hs - siete 

herramientas estadlsticas) causado por una capacitación insuficiente o por 

problemas de aprendizaje del personal; falta de motivación para participar; falta de 

compromiso y de involucramiento, en muchos de los casos por atender otras 

actividades como las prioridades de la producción diaria, cuando hay urgencias y 

atención a las actividades necesarias para lograr cubrir los requerimientos de los 

clientes tanto nacionales como extranjeros, con relación a sistemas de calidad de 

acuerdo a las normas internacionales ISO 9000, OS 9000 o equivalentes. En éste 

último aspecto, se tiene a veces la amenaza de los clientes de suspender las 

adquisiciones si no se cumple con las normas internacionales. 

Otros propósitos 

eon relación a la contribución de los eee en las empresas de manufactura, 

establecida en la propuesta de implantación, el análisis de la industria de 

manufactura para los últimos tres años sugiere que las empresas medianas y 

pequeñas y algunos sectores de la industria de la manufactura serán más 

vulnerables por falta de competitividad, por lo que representan un área de 

oportunidad para la implantación de la administración por calidad y de los eee, 
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con miras a mejorar su posición competitiva y continuar proporcionando los 

empleos que requiere el pais. 

Con adaptaciones a la propuesta se puede extender su aplicación a otro tipo de 

empresas, incluyendo las de servicios u organizaciones gubernamentales, tal 

como se ha mencionado en diversas publicaciones en México. 

Por otra parte, este trabajo puede utilizarse como material de apoyo para cursos 

relacionados con la implantación, operación y mantenimiento de los CCC, en 

universidades o a nivel de cursos cerrados internos. 

RECOMENDACIONES 

Cuando se realicen estudios en los que participen empresas u organizaciones, se 

recomienda tomar una muestra aleatoria lo suficientemente grande, para que en 

caso de no obtener respuestas, se tenga suficiente información a pesar de que 

algunas no contesten, ya sea por politicas internas o falta de cooperación de los 

coordinadores y directivos. 

SI una empresa se interesa en implantar la herramienta de los círculos de control 

de calidad, se recomienda que para que tenga éxito y no desperdicie recursos 

tanto materiales como humanos, tome como referencia la propuesta 

proporcionada por esta tesis, realizando las adecuaciones que sean necesarias 

dependiendo de sus necesidades especificas. Donde lo más importante es que la 

alta administración de la empresa esté comprometida primero con la implantación 

de un sistema de administración por calidad o de control total de calidad con 

enfoque al cliente, con base en la creación de calidad humana y dirección 

participativa, con un sistema de reconocimientos adecuado de tal forma que se 

aliente al personal tanto a hacer sugerencias, como a implantarlas. Cuando esto 

este funcionando ahora si se puede pensar en implantar los circulos de control de 

calidad con éxito asegurado, de otra forma será un fracaso y la organización se 

vacunará contra nuevos intentos . 

...............................•.....••.................•................. , 
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CUESTIONARIOS 



A. CUESTIONARIO PARA COORDINADORES DE CCC 

Por favor responda a las preguntas siguientes. ya sea escribiendo su respuesta o 
poniendo una marca. En cualquier punto puede usted hacer comentarios. 

Parte l. Datos de la empresa 
Número 

1 1 Nombre de la empresa _________________ D 
Fecha _______________ _ 

1 2 Dirección: ______________________ _ 

Ciudad donde se ubica la empresa 
Teléfono y Fax ______ _ 

1 1 Sector al que pertenece: 

1 
2 
3 

Pnvado 
Paraeslatal 
Publico 

4 _ Otros Especlficar ______________ _ 

1.2 Tamaño: 

micro 
2 _ pequeña 
3 mediana 
4 _grande 

1.3 Grupo al que pertenece 

1 _ Ninguno 
2 Local 
3 Nac. 
4 Internacional 

1.4 Ramo de actividad 

Clave 

D 

D 

D 

D 

D 
Productos metálJcos 2 _ Maquinaria y eqUipo (exp. eléctricos) 

3 _ Maq y eq eléctnco (inc. computación/comunicaciones) 4 _ Equipo de medición y control 
5 _ Automotriz I Equipo de transporte 6 _ Mlneria y petróleo 
7 _ Equipo de construcción 8 _Industria del hierro y el acero 
9 Productos QUlffilCOS I Plásticos! de caucho 10 _ Alimentos, bebidas y tabaco 

11 _ Papel 12 _ Texl!1es, prendas de vestir, indo cuero 
13 _ Electncldad yagua 20._ Otra mdustna de manufactura (por favor deSCriba) _______ _ 

1.5 Experiencia en el mercado en años ................... . 

1.6 Número de personas que trabajan en la empresa: Empleadós 

Trabajadores sindicalizados 

D 
D 
D 



Parte 11. Sistema de administración de la calidad 

2.1 ¿Se tiene alguna forma de control de calidad? 

1. No 2._ en parte 3. Si o 
En caso afirmativo. ¿cual es su nivel de avance de implantación? % 

Comente ___________________ _ 

2.2 ¿Se tiene un sistema de administración por calidad o de calidad total? 

2._ en parte 3. Si o 
En caso afirmativo. ¿cual es su nivel de avance de implantación? __ % 

Comente ____________________________ _ 

2.3 ¿Existen CIrculas de Control de control de calidad en su empresa? 

1. No 2._ Iniciando o 
Comente __________________________________ _ 

2.4 ¿Quién ha tomado el liderazgo en el programa de cfrculos de calidad? 

Nombrn _________________________________ _ 

Profesión 

1 
4 

Técnico medio 
Contador 

Puesto 

1. Supervisor 
4. Jefe 

2. _ Ingeniero 3. licenciado 
5 _ Otra. Especificar _______ _ 

2. Coordinador 
5. Gerente 

3 Superintendente 
6. Director 

Area a la que pertenece 

1._ Coordinación de cee 
4. _ Relaciones mdustrlales 

2,_Aseguramlenlo de Calidad 
5._ Venias 

7 _ Otra. Especiflcar ______ _ 

3 Producción 
6 Finanzas 

Teléfono y Fax ________________ _ 

2 

o 

o 

o 



25 ¿Cuántos Circulas de Control de Calidad se tienen en la empresa? ~CCC 

2.6 ¿Por cuanto tiempo se han estado implantando y manteniendo 
los ci rculos de calidad? 

2.7 ¿Qué organización de apoyo se tiene para los CCC? 

Sólo faClhlador8S 2 _ Coordmador y facihtadores 3 _ Comité gerencial 
4 _ Organización paralela 5 _ Olra. EspeClficar ________ _ 

__ años 

Comente ________________________________ _ 

2.8 ¿Cuántas personas en promedio forman los CCC? D 

2.9 ¿Han sido exitosos los circulas de calidad? 

1 No 2. __ en parte 3. Si D 
Comente ____________________________________________ __ 

210 ¿Cuántos casos resuelven en promedio por año? No. casos D 
2 11 ¿ Cuál es el porcentaje de participación de todo el personal en CCC? ~ % 

2.12 ¿Qué tipo de reconocimientos y premios de dan a los que participan en los 
CCC? 

2121 MATERIALES
Carta fellcllación 2._Diploma 3 Trofeo 4 ~Art promoclonales 5 _Otros D 

(comidas) 
2122 EN ESPECIE 
1 _CuponesNales despensa 2 _BonosllncenllVos 3 _Aumento sal 4 _Umldades 5 _Otro 

2123 REFORZAMIENTO. 
I Presentaciones Internas 2 Pres externas 3. Publicidad 4. Otro 

2. \ 2. 4 OESA.RROllO. 
1 _ASistencia a cursos 2 _Viajes regionales 3 _ Viajes Nac 4._ Viajes Inlem 

D 

D 

D 
Comente ________________________________________ _ 

2 13 ¿Cómo se eligen a los CCC más destacados durante el año? 

~Oe manera Informal 2._Con un procedimiento formal D 
Comente _____________________________________________ __ 

3 



2.14 ¿Cuál es la situación actual de los CCC en la empresa? 

1 _ Son únicos, no forman parte de un programa mayor 
D 

2._ Son sólo parte de un programa de mejoramiento de la calidad 
3._ Son parte de un programa mayor de administración por calidad o de calidad total 
4._ Forman todo un sistema de cee con organización especifica de apoyo (fadUtadores, 
coordinadores, etc.) 

Comente, __________________________________________ __ 

2.15 Marque con una cruz los problemas actuales de los Circulas de Calidad: 

1._ Rotación de personal 
2._ Falta de compromiso 
3 Falta de motivación 
4 Cambios de turno 
5 Falta de ínvolucramiento 
6 _ Falta de conocimientos de las herramIentas estadlsticas 
7._ Falta de apoyo de otras áreas 
8._ Falta de coordinadores o facilitadores 
9._ Otros. Especificar _____________________________________ _ 

2.16 ¿Se proporciona algún tipo de entrenamiento formal a los circulas?, tal como: 

1 _Interno por capacitación 
2._lnterno por aseguramiento de calidad 
3._ Entrenamiento en el puesto 
4._lnterno por instructores externos 
5._ Seminarios externos 
6._ Ningún entrenamiento 

I I I 

7._ Otro, especifique ________________________________ _ 

2.17 ¿Qué técnicas se enseñan en las sesiones de entrenamiento?, tales como: 

1._ Ruta de la calidad para solución de problemas (OC Story) 
2._ Hoja de verificación 
3._ Histograma 
4._ Diagrama de causa efecto 
5._ Diagrama de dispersión 
6._ Tormenta de ideas 
7 _ Matemáticas básicas 
8._ Metrologfa básica 
9 Cartas de control 
10._ Diagrama de Pareta 
11._ Dinámica de grupos 
12._ Otras. Especificar ____________________________ _ 

4 



2 18 Indicar qué de lo siguiente se ha mejorado como resultado de la implantación 
de los circulos de control de calidad (1 poco, a 4 mucho). 

1. Productividad 
2. Calidad 
3 Reducción de costos 
4 ~ Participación en el mercado 
5 ~ Satisfacción en el trabajo 
6. Comunicación 
7. Moral 
8 ~ Crecimiento personal 
9. ~ Seguridad e higiene 
10._ Ausentismo y quejas 
11 Otros. Especificar __________________ _ 

2.19. De qué magnitud se han presentado los problemas siguientes durante la 
Implantación de los circulas de control de calidad [1-nada; 4-mucho]. 

1 ~ Rotación de personal 
2 _ Falta de compromiso de la administración 
3. _ Falta de motivación del personal 
4. Cambios de turno 
5 _ Falta de involucramiento de otras áreas y sindicato 
6._ Falta de conocimiento de herramientas de solución de problemas 
7._ Falta de apoyo de otras áreas en trabajos para proyectos 
8 Falta de coordinadores o facilitadores 
9._ Atención a otros proyectos prioritarios (ISO 9000, producción) 
10 ReSistencia al cambio 
11 _ Otros. Especificar ______________ _ 

5 



B. CUESTIONARIO PARA LíDERES DE CCC ESPECíFICOS 

3.1 Nombre del CCC ______________ Número D 
3.2 Fecha de inicio de actividades (año/mes/dla) 

3.3 Referencias de los integrantes: 

CLAVES DE 

A. ESOLARIDAO 
B AREA DE TRABAJO; 
e PUESTOS: 

1. Primaria 2. Secundarla 3. Preparatoria 4. Técnico 5 ProfeSional 
1. Producción 2. Aseguramiento Calidad 3. Mantenimiento 4. Taller mee. 5. Venias 6.0lros 
1. Operador 2. Técnico 3. ASistente 4. Supervisor 5. Jefe 

D. CARGO EN cee: I.Miambro 2. Secretario 3 Subllder 4. Uder 5.Facllltador 6 Coordinador 

Escolaridad (Al AnllgOedad en 
IArea trabaJo (8) la empresa 

__ 1_

__ 1_-

__ 1_-

__ 1_

__ 1_

__ 1_

__ 1_

__ 1_

__ 1_

__ 1_-

Puesto en la 
empresa (el 

3.4 ¿Con que frecuencia se reúnen los miembros del CCC? 

1._ 1 dla por semana 
2 1 dla cada 2 semanas 
3._ Otra. Especificar ____________ _ 

3.5 ¿Cuál es la duración de las reuniones? 

3.6 ¿En qué lugar se reúnen? 

1._ Aula de capacitación 
2,_ Lugar de trabajo 
3 Sala de eee 

Antigüedad 
en el cee 

4. _ Otra. Especificar _______________ _ 

3.7 ¿Cuántos casos solucionan en promedio al año? Casos 

6 

Cargo en 
el cee (O) 

D 

Horas D 

D 



3.8 ¿Cómo está organizado el CCC? 

1 _ Líder y miembros 
2 _ Líder, secretario y miembros 
3 _ Líder, sublider, secretario y miembros 
4._ Líder, sublíder, secretario, miembros y facilitador 

3.9 Describa el área de trabajo con un esquema de ser necesario: 

3 10 Marque las herramientas utilizadas para las diferentes fases de solución de 
problemas: 

Herramienta No.1. 2. 3 4. 5. 6 7. 8 9 10 
Parelo Diagrama Matnz Matriz de HOJa de I Tablas Carta Comprob Eva!. de 5W 

METODOlOGIA Causa· de Prioridades de Venf. Graficas Ganlt de causas Soluc 2Hs 
DE SOL DE PROS Efeclo Selección 

Se:ecclón del 
problema 

1 Situación actual 
2 Estab. de metas 
3 Prog de trabajo 
4 Anahsjs de causas 
5 Ven!. de causas 
6 Anailsls de sois _ 
7 Impl de soluclones_ 
8 Ver" de solUCiones 
9 EstandarIZación 

Herramienta No. 

METODOLOGIA 
DE SOL DE PROS 

Se!ewon del 
problema 

I S¡tuaClOn actual 
2 Estab de metas 
3 Prog de trabajo , Aflál:sls de causas 
5 VeJlf de causas 
6 Ana!¡sis de sois 
7 lmpl de solUCiones 
8 Vefif. de solUCIOnes 
9 Estandauzaclon 

--'----'----'----'----'----'----'----'----'----'--
11. 12. 13. 14. 
Diagrama Matrizde Diagrama 5Ws-tH 
de amo! EvaluaCión de asocla-

--'----'----'----'----'----'----'----'----'---'--

7 

15. 16 
Layout Diagrama Tabla 

de flUJO venf 
de campo 

17 
Observ 
directa 



Otras, comentar ______________________ _ 

3.11 Indique con una cruz la forma como se estandariza o documenta 
la mejora a productos y procesos logradas por los CCC. 

1 Procedimientos, instructivos y manuales 
2 Inciso anterior con capacitación adicional 
3 Inciso anterior con un sistema de manitareo continuo 

3.12 Marque con una cruz los resultados tangibles más significativos: 

1._ Reducción de rechazos I reclamaciones por producto de mala calidad 
2._ Reducción de desperdicios y reprocasas 
3 _ Reducción de tiempos de proceso 
4._ Reducción de tiempos muertos 
5._lncremento de la productividad 
6 Incremento en la calidad 
7._ Otros. Especlficar _______________ _ 

3.13 Marque con una cruz los resultados personales más significativos: 

1._ Satisfacción al contribuir a la solución 
2._ Orgullo al contribuir a la calidad total o administración por calidad 
3._ Satisfacción por el desarrollo humano obtenido al ser capacitado y aplicarlo 
4._ Satisfacción por la adquisición de nuevas habilidades y conocimientos 
5._ Satisfacción por el logro de mejor integración, comunicación y relaciones humanas 
6._ Satisfacción por el reconocimiento dado por el resultado obtenido 
7 Otros. Especificar _______________ _ 

8 



3.14 Describa los principales obstáculos encontrados en la solución de estre-,Y ___ , 
otros casos por el CCC 1'--___ -' 

1 _ Dificultades causadas por cambios de turno 
2 _ Falta de apoyo por otras áreas 
3 _ Rotación de personal 
4 ResIstencia al cambio 
5 __ Retardos en entrega de materiales 
6 __ Retardos en tiempos de entrega de trabajos por olras áreas 
7 __ Dificultades para entender las herramientas estadísticas 
8 __ Falta de interés y motivación 
9 __ Otros Especificar ______ _ 

3.15 ¿Con base en los resultados logrados por el cee, quedaron motivados 
para seleccionar un nuevo proyecto y atacarlo? rl ----, 

1. No 2. Poco 3._Si 

eomente: __________________ _ 

3.16 ¿Tiene algún comentario adicional con relación al sistema de 
administración de cee o a su operación especifica? 

eomente: _____________________________ __ 

9 



EJEMPLOS DE cee 
EN FEDERAL MOGUL DE MEXleo 





~:I¡ CCC LOS HALCONES 
!I~ _______________ _ 

Nombre 

OneCCion 

Te:éfono 

Sector 

Tamaño de la EmPfesa 

Grupo Empresarial 

Años de Experiencla. 

Poblac.Óf1 total 
de la Em¡xesa 

Federal Mogul de Méxlcc SA de C.V 

Calle Poniente 150 1# 956 
Col loduslnal VallejO 
México o F. 
Código Postal 02300 

7-29-68-00 

Au!omolnz 

Grande 

Federal Mogul 

35 afies 

2.- Datos del Círculo de Calidad 

f9í:j¡'--- LOS HALCONES 

Nombre del circulo: 

¿ Porqué Halcones? 

Fecha de Iniciación' 

• HALCONES· 

Porque quedamos un nombre sencillo 

Además que fuera graCIoso pero que 
reflejara muy bien cuál seria nuestra 
actitud dentro del círculo, 
investigando descubrimos que este 
nombre se les aplica a los que son 
partldanos de adoptar posturas de 
mtransigencia y firmeza ante 
connictos y que mejor nombre para 
nuestro círculo ya que nosolros ante 
la magnrtud del reto necesitábamos 
una postura firme. 

Septiembre 98 



CCC LOS HALCONES 
Integrantes del Circulo 

1" trom'¡b""',,·~~~-==~~~p¡¡¡;¡¡"~si¡¡.=~~-~~· "Itit¡gutaaa--==, C~;ga fin ci 
I en la Empresa Cin;ulo 
fUEiaidólorrolBul101 Oparad",'C SC·5Ot1 38MI ~--

l"Efanh'QoGalieoo.Re.er¡¡¡,~ operad", e Sellada Sallas l'FrIiC!iiante--
IArtam,ovemeAlaana - ---,xoW;¡¡¡¡¡-CTr.r" - !fa~oi; - f'.al,lado< 
IllU\iiñ Sanoovál Sando.AI uperador B CiM 5 aM' ¡ PartiCIpante 

¡lIa"l AlvarezAyara Mocanlooda IWA 1681101 FaoMailo, 
~há •• z Mo""d(í(pIM 48/1Os i pBitiClpant8 
ll'rda¡C.,,,lloNala¡¡ Opa¡ador'll Gta Bana. I Facd,l.aor 
¡Arturo Gondloz Juan"¡''¡iO" -. '-IraC¡¡~éi>-dalumo oro-- -19 iI/I"'- :Pa"rtIclpanl"-
1"Ai'''1OrJoGonzálaz l,aJo : M.canicod. lurnoplM ;----1f¡~: Fa,,~t.aor 
IAlbe~o-O'(iico-C¡¡lIaliís- " ."".~.Ud, •• ilo;aa ••• C:.id,: •• - 12 aMI· -- - -- "fjotitiaor 
¡J0si!AntomoCruzvargas ~,. ~ ~ '" 15000. '~r----
¡Juan Enrfquo !fama. v¡¡,¡ja'- - --;-Jereo:aTumo En.ariililQ~ - - 12 il\oi---- - Dile! 

Funcionamiento del Circulo 

lugar: 

Frecuencia' 

Horario' 

Sala de Chuckers 

Jue~es 

q.rm¡~l~?ng y 13eOf3 ~gr~s1!MI 
~oras cuando se laboraba en el 
segundo turno, 

CCC LOS HALCONES 

Antecedentés y Evolución del círculo 



~,i CCC LOS HALCONES 
Programa de Actividades 
Este es nuestro programa de actlVldades para la real113C1on de nuestro ~l·~'·\~. prO'¡ecto el wállnlClamos en septiembre de 1998 y conclUiremos en 
enero de 1999. 

~~~~~~~~.:: 

CCC LOS HALCONES 



~ CCC LOS HALCONES 
/J!f\' 3.- Selección del Tema I I ,~ _____ ~ ________ ~ ___ ~_~ _________ _ 

MÉXICO. ASSEMBLY PLANT 
% DAMAGEO FIRING END 

199B 

CCC LOS HALCONES 
Determinación de la meta 

Por ro que St;l observa en los primeros meses del ano (Marzo y Abril) 
en la gréfica sabramoS que podremos reducir el scrap en esta área y a 
la veZ observar este problema en toda la planta de Ensamble. 



\,11 CCC LOS HALCONES 

l~,\r Posteriormente analizamos cuales eran los IJpos Que més estaban 
mcidlendo en este oblsma y. obluVHnos que son los sJgulenles topos' I N14Y, FI4Y, allsFt. N12Y y L92Y por lo cual decidllTlOs trabajar sobre 
ello$ 

- ---- -----~----~--~------ ------~---

GROfIO. ce LfOce.aA POR TIPOS -
S'S' 

I'ICIOEIll:!A POR. TIPOS 

o''''', 
'" 

CCC LOS HALCONES 

Va conOCIendo la rM§''Irt1.ld de nuestro problema J en base a nuestro 
~op;ama de trabajo e ~pUembre a diCiembre efinlmos la siguiente 

~~~~ e~~a~ ~F~'~~rfi~~~;~~g;g~ee~7~l~~:zg~ ~~~a~f. 

8L15Y 
N14Y 
N12Y 
F14Y 
192Y 

,',,'!c-'-
, •. o,!,~ 

I':~~' ".",. 
l
o.u" 
."'" . 



CCC LOS HALCONES 
4.- Análisis de Causas 
Ishlkawa Inicial 

Para Mallzar las posibles causas da liúeslro problema se realizo una 
~~~I~tald3::~~ l~rlC&~~:aboramos un dIagrama causa-afecto o 

-DJruep:'"llíe d¿ 
_..!'~~_~_S!I~:~I~~~ i 

,...---,1 

~ Identificar Causa Rafz 
~ ~Iara Identificar la Causa Ralz da nuestras posibles causas del 

rablema se uUllzó fa técnica del porquB, porque? 

11 Causa No. 1 

- No se da mantenimiento 
t 

Porque - No se ha COnCI8¡t1ZedO al personal 

• porque nunca 5~ ha percatado del problema qua ocasiona esto 

• porque sIempre se ha trabajado 8s1 

Causa Relz Porque no S8 sigue el método de mantenimiento preventivo a 

Causa No. 2 

Porque 

_ Falta de CU!dadO~de los operadores 

• No se les he s)(Jltlcado la dImensión del problema 
t 

• Por ¡nconclencla. 
Causa Ralz Porque 108 lupelVlaorosles exigen trabajar la mAquina para 

producir mAs. 
Causa No. 3 

• M:J}o de materiales Inadecuado 

Porque • PI en tiempo llenando el cargador de la máquina 
t 

• Flojera 

.lncotClancla 



~~- CCC LOS HALCONES 
Validación de Causas 

- ---- -- ---- --- -- -- - --_.- ---

~:I~~rld:n~~Je~b~~gJ~e~~¡~¡ ~ea1~:nr¿~~ :rehJ~~~na 
Ellla s'9u ente tabla se muesllas los datos (resultados) de la 
'la' daoon 

C'.I~' I V.tdu- IUI<><lG de v.nd,cl6n Result.do ~:"h. R.sP:,".~bl!. ~ 

", ... q-*<i 

i "w~.". 
Serulntl.....,.,...., 

Se~f""""'""·. ". ... ,~o ~-, ",I.!i<!o~"'d. 
~13¡¡a i A GMzAIe, 

~ .. -- ~.m" 
! t 

.~kt." .. GTG i -1------
l"",,~ 

I 
.,..~ ,_o Sei>'>'-»WI , 

¡ 
~..,."..-'" .."".....~ 

olSu9<"""'""1lOj ! ~18.!» JE R.m<>s 

"'Jq-.l~"'F>n -- f, .. ¡ ! 
..... ~.<;<nil 

, 
m.",,,.....:60 I .... r'Q' .... , ,- ~~-v_ I Se~ !3.~ JAC"" 
.... ~.,.""'''''''' I C2IlI'lf\'''''mo:.,.,.~ ... ~....,. I ~-~ , 

~~ CCC LOS HALCONES 
Alternativas de Solución 

- -- - -
~~t~~ ~~,~~ ~l~eg~~~ 2: 2~~f;'~~r~~~~ae~~~'~&:~~es 
para ellffi1narlas, 

-
Eltc!" ! ClIl$aRalz Contramedtd. TIpode..-llda Oónd& ; Porque 

: -¡ NGHlsogvEtel 
, 

"'"""'" Respelarmélodo Pr""""lMl 
, Para trabajar , 

I man:BflOll>entQ demanl .... wrnen:o Manlenim><ffiIO máqUlOasen 
Punta 

i ~. ".,-
6pliOlas 

máqulnasGTG comlClOflesj 

" ! I Los svpeMsorU Delenet el plOOOW I Paraevrtar encendido les a>:i¡¡en al rnomen!o<klmrar Enel ...... a 
I trabaiar las quelam~esl<! I P'''''MINo ...-

"'" '"'" 
, 

m;lquolas para rompiendo I {de'pord>ClO) 
, 

roo proó.JcI'más 

i 
, 

: i NQhaymé!.oó:I 
, 

I 
Para Elaborar procedit'ruenlc 

I En el área es\aodanzar 
) pcramovery para el movrnoe-nto y Preveol.rVo """'re cn1enos eJe 
, C<l<9"fma:eriales ta r:argJ<kI b. , fflavedoresy 
lalam~ malenales i re<¡v>era 

I operadoras 



MÉXICO. ASSEMBL y PLANT 
% DAMAGEO FIRING ENO 

1998 
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- --------------

Después de las conlramedldas los resultados rueron mejores de lo que 
se esperaba: 

M~CO.ASSEMBLYPLANT 
% DAMAGED FIRlNG END 

1998 

MÉXICO - ASSEMBLY PLANT 
OAMAGEO FIRING ENO 

DI CONTRAMEOIOA (PIEZAS) 



MES 

Agoslo 
Sept 
Oc!ubre 
NOVIembre 
D.oembre 

01 ~o",~-------

000 ------u-ar-007 
000 

ore -000-0 

OO. 

O," 

PRODUCCiÓN GTG 

5,614,285 
4,633,510 
3,368,350 
3,580,452 
2,940,489 

SCRAP 

6176 
3707 
1800 
1432 
1176 

?ZAS 
RELATIVO 

2469 
4576 
4744 
5000 

Nola : la prodl.lCdón mensual mostrada en la tabla colTesponde al grupo 5'S 
un.camente 

En este proyecto no se reafozo ninguna InverSión {SI acaso las horas hombre 
que se u~llZarOll}. 
ElahofTo que obtuvimos con ta realizaCIÓn del proyeclo, tomando como 
rererellCla el mes de Agosto, 110$ da un total de 16784 bUjías mul~p1lcadas 

por el costo de la bujía en GTG . S 2 18. NoS da un totat de: S 36,600, 

'ZAS 
ACUMULADO 

2489 
7045 
11789 
16784 
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~ESTANDARIZACION 

~ Alternativas de solución p~~~ta ~~~~"-,ble 
GTM·IWAS 

p~:lrc~l':[df:s~~~8 s~e p~~gRe ~e,~~~'~~fa~~~mlca por charolas de 

m1~?~~~~WÁ~~/~r~: N~~~~~~aJ:g~:ha~~g~~AA~?8li.en las 

o~:~~~~~1 :~~~~~ ~m~~o~~: r~~ci:~~:d~ea~~1rlJl;rnygl~u3rg~~~ en 
la planla de ensamble. 

d~~d~~1~~~e1~~fsn~oc:n~~rrd;~~tO~N~~~~~~~SI~ ~~~~Kl:~p'a 
~~:J~~VfrJ~ne~fla~I~~Orr:Y8~e~~f~~ta del pln estos electrodos se 

a~~~~¡:r ae~aJ~~3g~n~~yg~~~geu~I~U~~ff:nddeO 9J~I~I~~~ g~~cos 
que puedan romper la punta de encendido . 
• No esllbar més de 5 cajas da aislador en las áreas de PTM • CTM, 
~notl~I~~tg':X?~f~~~:sd~~~~~So ~~t~~1° yd3e~g:tñl:~~¡aS~ edn

a 
aislador . 
. Cuando el aislador 'llene en cajas de cartón, no voltear en la caja al 
momenlo de subirlo a máquinas GTM. 

CCC LOS HALCONES 

c"_-~~~~~~--~--~--------__ -__ -______ _ .== ._-- ------------ -_------=----=--:----=-----===---=---:::_-
• Controlar mejor la InspeCC/ón en cerámica (cerrar-níás los crltenos Te---
aceptaclon en cuanto á desposlilladuras, porque una desposlilladura 
leve en la Plan~ de cerámléa ~uede re~resa31ar punta de encendido 
r~~~e%'e~~~~T~Wa~~ que ma dan mue o als ador defecluoso yeso 
Se cllecaron 3000 aisladores delllpo N14Y y Be deteclaron t6 piezas 
malas despostllladas ( O 5% ) 

PTM'S 

;Jj~~ ~W:~g~~~g'u~I~~a3g4d~~to~ :~~:r~~dn~: ~~I~~.nte con dos 

c!1~~J~u~rs,¡!orH (de la 10 a la t4) colocar corllnlllas para dosificar la 

• En la méqulna #11 COlocar plhUco a la tolva de aislador. 

SELLADO 

eg:re~~,~em~~t~~t:nm:w~~n¡? ~~T!~i:P$~ ~~ra smg. del horno, ya que 
• Entrenar al personal sobre el manejo correcto de materiales, 
documentándolo en Instrucciones de trabajo y procedimientos. 
• Retirar las charolas defectuosas para evItar su uso lnlntenclonado, 
y tUfllartas a reparación. 
• Colocar tapetes de hute en el érea de las máquinas (piso), para que cuando 
al aIslador se Ile ue 8 caer nQ 60 rom a. 
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-------------------- - ------

Todas las al:emativas planteadas que resulten fac~bles de implantar 
y que conlleven a una meJOra del proceso, serán documentadas dentro 
d~ Instrucciones de Trabajo y/o Procedimientos, para que dichas 
¡¡cJ.¡vidades sean eslandaru:adas en las áreas COITespondlentes. 

De esta forma es romo el Círculo Halcotles y la Planta Ensamble 
buscan apegarse al aS-9000, Promoviendo la blísqueQa de la 
'.~ejora Continua, Encontrando áreas de opornmidad. Generando 
pos'O:es soluciones al problema. Estandarizando las actJvidades 
que perrnrtlrán eliminar el problema que se ataco 

~I~ CCC LOS HALCONES 

JI\ __ Controles de Prevención 
--
----- - -- .- .---
- ---

A con~nuaClÓ¡¡ se muestran, los controles de prevenCló¡¡ Que se tomaron 
para garanllZ.ar la no relncideooa del problema en el área de GTG. 

¿ Qué] 

~~ 
I~ómo? 1~¿_Oó'd" ---.l. Po~~é? ,. ........ !Paratraba¡a< 

".=I."""T.....:~ ...... 00 Enero 99 En el Atea I mAquina< en 
P"'",~a ~ (PIso) :cor>diClO/lO. 
O'I"Ia~GTG J FlOre. ¡optJma. , 
~¡~ tra!> ..... ,~-

, 
".~GTG ,....-,. : paraell!1M 
o..o&"<lo .. !e SupeMsore. do ~.oo En el Are. de i a....".,l"Tta"O)I 

,~- - - .... ""." G'G !~:;;.~oo ",., 00"""'"'" ------ ---" ----- ----- ---

H~mt'.WJ -1 Parae,,'.ar~ 

m_ ,,~ enelÁ!ea Enolk.de .~. 
n.:'-Ia'uy ( Piso) Enero 99. Gm .ufra rolu .... 

~'" 
JER¡wn", pors.obr"",,'9" 

rr"""" 
-

-

i 
i 

i 
¡ 

i 

! 
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Hoy después de haber presentado este nuestro 1er, proyecto, nos hemos 
dado cuenta de que progresamos lanto en lo personal como en nuestra 
empresa. 
De la misma manera nos sentimos orgullosos da haber podido colaborar 
para disminuir un problema que estaba adqulliendo grandes dimensiones. 

Queremos comentarles que la sallsJaccl6fl, y el proyecto personal que 
obtuvimos cada uno de nosotros, ss encuentra en ra forma y buena 
disposición que tuvimos pare realizar el circulo, esr como la conVIvenCia 
que tuvimos, sentimos que nos conocemos mi1s y mejor cada uno de 
nosolros 

Por ultimo e~hortamos a nuestros cempafieros a que sIgan participando 
en los clrculos de calidad para mejorar nuestro nivel de productiVidad 

Por su atención GRACIAS. 

Somos el CIrculo: 
"HALCONES' 



CCC PROTAGONISTAS 

1.-DATOS DE LA EMPRESA 

NOMBRE. FEDERAL MOGUL DE MEXICO, S A. DE C.V. 

OIRECCION : PONIENTE 150 No. 956 
COL INDUSTRIAL VALLEJO 
TEl: 729.-8800 
FAX' 129..8862 
C.P. 02300 

SECTOR: AUTOMOTRIZ 

GRUPO EMPRESARIAL: FEDERAL MOGUl 

TAMAÑO DE LA EMPRESA: GRANDE 

AÑOS DE EXPERIENCIA 35 AÑOS 

PRODUCTOS QUE OFRECE' PRODUCTOS DE IGNICION 

POBLACION TOTAL. 527 PERSONAS 

. 2.-DATOS DEL CIRCULO DE 
, CALIDAD 

NOMBRE DEL CIRCUlO. 

" LOS PROTAGONISTAS" 

tIh 
POR QUE LOS PROTAGONISTAS ? 

POR QUE ES UNA PALABRA QUE SIGNIFICA PRIMEROS EN 
ACTUAR Y POR QUE SON LAS PERSONAS QUE EN UN SU· 
CESO CUALQUIERA TIENEN LA PARTE PRINCIPAL. 
ADEMAS POR QUE PENSAMOS QUE NOSOTROS DEBERlA
MOS SER LOS PRIMEROS EN DAR EL EJEMPLO EN 
EN LA SOLUCiÓN DE PROBLEMAS EN EQUIPO, Y NO ESPE
RAR A QUE LOS SUBORDINADOS DEN LAS SOLUCIONES DE 
LOS MISMOS 

FECHA DE INICIACIÓN DEL CIRCULO 

NOVIEMBRE DE 1998 



eee PROTAGONISTAS 

INTEGRANTES DEL CIRCULO: I 

NOMBRE PUESTO ANTIGÜEDAO CARGO EN EL cee 

SERGIO TAPIA JEFE DE PlANTA "A fACILITADOR 
ROBERTO RAMlREZ SUPERVISOR "A FACIUTADDR 
HECTOR HERNANDEZ JEFE CEPTO. "A PARTICIPANTE 
MANUEl. GOraÁLEZ JEfE DE DEPTO 6MeSeS LrOER 
MIGUEL A PALOS JEFE DE TIJRNO "A PARTIC1PANTIó 
VlCTOR M FLORES JEFE DE WRNO 6 MESES PARTICIPANTE 
JUANA. RAMíREZ JEF'EOETURNO "A PARTICIPANTE 
PRIMrT1VO REYES G1'E. DE PLANTA "A FACILITADOR 

~ PARA El FUNCIONAMIENTO DEL CíRCULO: I 

LUGAR DE REUNiÓN: SAlA DE CAPACITACIÓN CERÁMICA 

FRECUENCIA: CADA VIERNES 

HORARIO: 15:00 A 16:30 HRS 

REQ'S DEL INTEGRANTE PARA El CIRCULO: 

"RESPETO 
'" HUMILDAD 
'" DISPONIBILIDAD 
'" COMPROMISO 
'" MENTE ABIERTA 
'" INICIATIVA 

eee PROTAGONISTAS 

SITUACIÓN INICIAL, 

FEDERAl MOGUL DE MÉXICO, S •• A DE C.V. ES UN 
EMPRESA DEL RAMO AlJTOMOTRIZ QUE SE OEDICA 
A FABRICAR BUJiAS (CHAMP10N J. y LA CUAL CUENTA 
CON UNA poLinCA CORPORATIVA DE CALIDAD QUE 
EXPRESA QUE DEBEMOS DE BUSCAR LA MEJORA 

CONTINUA EN NUESTROS PRODUCTOS: DE AHí LA 
NECESIDAD DE RESOLVER UNO DE lOS PROBLEMAS 
EXISTENTES DENTRO DE LA EMPRESA Y QUE MEJOR QUE 
EMPLEANDO LOS CíRCULOS DE CAL!DAD. 



CCC PROTAGONISTAS 

. 3.-DESARROLLO DEL CIRCULO 
ACTIVO DE CALIDAD 

SELECCiÓN OEL PROBLEMA; 

EN BASE A LA ESTADISTICA DE LOS PROBLEMAS DE 
CALIDAD EN El PRODUCTO DE LA PLANTA CERÁMICA 
(AISLADOR), SE PUDO OBSERVAR QUE EL DEFECTO DE 
" DESPORTILLADURA EN REBORDES "ERA UNO DE LOS 
!ND1CES DE seRAP CON MAYOR PORCENTAJE SEGÚN LA 
GRÁFICA PROPORCIONADA POR EL ÁREA DE ESTADISTI
CA DE CALIDAD; ALCANZANDO EL PORCENTAJE MAS 
ALTO EN EL MES DE NOVIEMBRE DE 1998 Y SIENDO 
ESTE DEL 39.89. 

VER GRÁFICO No 1 

CCC PROTAGONISTAS 

1H&n:Ri\ll~.\CION DEL OIUETI\'O 

PUDIMOS OBSERVAR EN El GRAFICD No. 1 ( seRAP 
POR DESPORTILLADURA EN REBORDES) QUE LOS 
MESES DE FEBRERO Y JULIO DE 1998, SE HABlAN _ 
ALCANZADO PORCENTAJES DEMASIADO BAJOS, 
POR lO CUAL ESTABLECIMOS EL SIGUIENTE OBJE
TIVO: 
REDUCIR EL DEFECTO DE DESPORTILLADURA 
EN ASIENTO DE TERMINAL EN SO% EN UN PERIODO 
DE SEIS MESES 

VER GRAF1CO No. 2 

40~ 30 

20 
10 

O 
N~D~E~F~M-A~ 

989899999999 

(IaDesp. en Reb's l!I'3 • 

GRMIOONo l 

POSTERIORMENTE ANALIZAMOS CUALES ERAN lOS 
TIPOS QUE MAS CONTR1BU1AN CON ESTE DEFECTO. 
PUDIENDO OBSERVAR QUE lOS AISLADORES DE 14 mm 
(TIPOS "N") ERAN LOS DE MAYOR INCIDENCIA: POR lO 
CUAL DECIDIMOS TRABAJRA EN ELLOS 

VER GRAFICO No. 3 
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ANÁLISIS 

PARAANAUZAR LAS POSIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA 
SE PROCEOIO A UTILIZAR LA HERRAMIENTA ESTAD1ST!· 
CA LlAMADA DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE CAUSA-EFEC
TO. El CUAL SE MUESTRA EN LA HOJA SIGUIENTE. 
ESTE DIAGRAMA SE LLEVO ACABO A TRAVES DE UNA TOR
MENTA DE IDEAS DE CADA UNO DE lOS INTEGRANTES 
DEL CIRCULO DE CAUDAD LOS PROTAGONISTAS. 

IDENTIACAR CAUSA RAlZ 

PARA IDENTIFICAR LA CAuSA RAlZ DE NUESTRAS PQ... 
SIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA, SE UTILIZO LA TECN1-
GACEL POR QUE?, PORQUE? 

CAUSA No. 1 

PORQUE? 

PORQUE? 

PORQUE? 

CAUSA RlAZ 

FALTA DE MANTENIMIENTO A 
TAPA SUJETADORA DE CRISOLES 
EN MONTACtRGAS 

NO HAY PROGRAMA DE MANTENI
MIENTO DE¡MONTACARGAS. 

NUNCA SE HABlA PRESENTADO 
ESTe PROBLEr 

SIEMPRE SE HA TRABAJADO ASl 

~ 
NO EXISTE UN MANUAL DE MAN
TENIMIENTO PARA EL MONTACARGA 

eee PROTAGONISTAS 

CAUSA No. 2 

PORQUE? 

PORQUE? 

PORQUE? 

CAUSA RAIZ 

CAUSA No. 3 

PORQUE? 

PORQUE? 

CAUSA RIAZ 

INSERTOS PLAST/COS CON DIAMETROS 
MENORES A LO ESPECIFICADO 

i 
NO SE TIENEN DISPOSITIVOS ADECUADOS 
DE MEDICION. 

~ 
NO HABlA LA VIS ION DE LA REPERCUSION 
DEL PROBLEMA 

¡ 
NO SE HABlA PRESENTADO ANTES. 

i 
HA DISMINUIDO LA CALIDAD DEL 

INSERTO PLASTICO. 

MAL ACOMODO DE BLANCOS EN INSER· 
TOS POR PARTE DE OPERADORES DE 
ATM'S. ~ 

SE FATIGA EL OPERADOR 

~ 
LA OPERACJON ES CONTINUA Y AUTO. 
MATlCA 

~ 
NO HA Y OPERADORES DISPONIBLES 

PARA ROTARLOS O PERMITIR ALGUN 
DESCANSO 

" 
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VERIFICACiÓN DE RESULTADOS 

ANTES DE LAS ACCIONES DE CONTRAMED10A EL DESPERDI
CIO POR DESPORTILLADURA EN REBORDES SE COMPORTAS 
COMO lO INDICA EL GRÁFICO No 1 
DESPUES DE LAS CQNTRAMEDIDAS LOS RESULTADOS 
FUERON MEJORANDOSE COMO SE PUEDE VER EN EL GRÁFIC 
No 4. 

NOTA, 

LAS ETAPAS DE ESTANDARIZACION, CONTROL DE PREVEN
CIONES Y REFLEXIONES, SE PODRÁN MOSTRAR AL TERMINOI 
DEL TIEMPO FIJADO EN EL OBJETIVO QUE EN NUESTRO GAS 
FUE DE SEIS MESES CON TERMINO EN ABRIL DE 1999 

:¡LL. 
"" LOS PROTAGONISTAS 

" 
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