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ABSTRACT

LOS CiRCULLOS DE CALIDAD EN EMPRESAS
DE MANUFACTURA EN MEXICO

March, 2000

M.C. Primitivo Reyes Aguilar

Universidad Nacional Auténoma de México
Faculftad de Contaduria y Administracion
Division de Posgrado

Doctorado en Administracién (Organizaciones)

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 Conirol Circles. The
last one has ailowed the workers participation in the implementation of thousands of smali

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

in Mexico 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, | was motivated to research about the guality control
circles management and operation in these companies, in order to identify the main
success factors; problems found and evaluate the improvements and personnel
satisfaction 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, team work, problem solving
activities and giving recognition by the improvement results, preferred the cash because of
non satisfied physiologic needs of workers. The main problems found were, lack of training
in problem solving tocls 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 quality control circles tool.



RESUMEN

LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS

DE MANUFACTURA EN MEXICO
Marzo, 2000

M C. Primitivo Reyes Aguilar

Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracién
Division de Posgrado

Doctorado en Administracién (Organizaciones)

El logro japonés de altos niveles de calidad y productividad durante periodos de altas
tasas de inflacioén, bajo crecimiento econdémico y pocas ventas en sus empresas, ha
llamado la atencidn de otros paises en relacion con sus metodos de gestion, gue incluyen
Manufactura delgada, Control total de la calidad y los Circulos de control de calidad. El
(ltimo han permitido la participacién de los trabajadores en la implantacién de miles de
peguefias mejoras a los procesos y produi:tos, que han resultado en grandes ahorros.

En México algunas empresas grandes han implantado exitosamente circulos de control de
calidad desde los afios ochenta, a pesar de las diferencias culturales con los japoneses.
Sin embargo hay pocos estudios empiricos serios e investigacion en relacion con los
métodos de implantacion. Lo anterior, me mofivo a investigar la forma de administracion y
operacion de los circulos de control de calidad en estas empresas, para identificar los
principales factores de éxito; problemas encontrados y evaluar los resultados de mejora y
de satisfaccion del personal. Otro proposito fue el desarrolio de una guia de implantacion
de circulos de control de calidad para las empresas interesadas en esta herramienta de la
administracién por calidad.

Como conclusiones de la investigacidn, los principales factores de éxito identificados
fueron, que los circulos de calidad sean parte de un sistema de administracion por
calidad, con liderazgo de ia alta direccion, enfocado al entrenamiento y desarrollo de los
empleados, trabajo en equipo, actividades de solucion de problemas y dar reconocimiento
por los resultados alcanzados, de preferencia en efectivo dadas las necesidades
fisiolégicas del trabajador no satisfechas. Los principales problemas encontrados fueron,
la falta de entrenamiento en las herramientas para la solucion de problemas y poco apoyo
a las actividades de solucion de problemas. Se encontraron mejoras reales en calidad y
productividad, ademas de satisfaccién de satisfaccién de los empleados al trabajar en
equipo y por los resultados logrados.- En forma adicional, se desarrollo una guia de

implantacion para empresas interesadas en la herramienta de los circulos de calidad.
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ABREVIATURAS

CCC - Circulos de confrol de calidad

CNCCC - Organizacion privada denominada “Cencurso Nacional de Circulos de Control de
Calidad™ A C., fomenta el intercambio de expenencias de las empresas en lo referente a CCC

CEP - Control estadistico del proceso a través de las cartas de control desarroliadas en Western
Electric por W Shewart en [os afios veinte

CWQC - Administracion por calidad al estilo japangs, denominado "Control de caldad a todo lo
largs y ancho de la empresa™ ("Company Wide Qualify Control - CWQC™}

EIM - Encuesta industnal Mensual del INEGI

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

Imecca — “nstituto Mexicano de Control de Calidad A.C.", Organizacién privada de apoyo a los
Cisculos de confrol de calidad, organizando convenciones anuales,

IED — Inversion Extranjera Directa del extranjero hacia México

JAT — Manufactura Justo a Tiempo, método de manufactura japonés en el cual no $e conservan
mventanos entre procesos ni en almacenes, los productos se surten solo cuando se requieren.

JETRO - *Japan External Trade Organization”, asociacién japonesa de apoye a los CCC.

JUSE - Organizacion japonesa denominada “Asociacién Japonesa de cientificos e ingenieros”
(~Japanese Union of Scientific and Enginners”

KORYO - Manual de administracién y operacién 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 gue inicia con “Planear”, sigue con *Hacer”, después "Verificar’
y al final “Actuar” o corregir en caso necesario, repitiendo el ciclo para la mejora continua

QFD - Despliegue de [a funcion de calidad (“Quality Function Deployment’), técnica para traducir
fos requerunientos ambiguos de los clientes en especificaciones para fabricacion de los productos

QC Story — Proceso secuencial que utilizan los CCC para la solucion de problemas {(Ruta de a
Calidad}

QS 9000 — Norma internacional de sistema de gestion de calidad enfocada a la industria automotriz
desarroftada por las empresas Ford, Chrysler y General Motors.

SACT- Sistema de administracion por calidad total, utiizado en Altos Hornos de México,
TLC - Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada.
TQM - Contrel Total de Calidad (“Total Quality Management”).

7THs — Las 7 herramientas para la solucion de problemas desarrollado por Kaoru Ishikawa.
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Antecedentes y justificacion

Para el logro de una de las productividades mas altas det mundo, los Japoneses
han estado ulilizando técnicas de manufactura y de gestion innovadoras,
principalmente 'a Manufactura Justo a Tiempo, el Control Total de la Calidad en

todas las areas de la empresa y los Clrculos de Controf de Calidad.

Et factor que ha contribuido definitivamente al éxito en calidad y productividad del
Japon, ha sido "fa parficipacion de fos mismos irabajadores en las miles de pequeias mejoras a

os procesos y a los productos, a través de la alternativa de fos circulos de conltrof de cah’dad".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 circulos de control de calidad desde los afios
ochenta en una forma suf generss, algunas han fracasado y oftras han logrado
mejoras en cahdad, productividad y calidad de vida de sus empleados tal y como
se muestra en ung investigacion hecha por la Dra. Maria Josefa Santos Corral y
Susana Garcla Salord sobre Cireulos de Calidad: Experiencias en la empresa
mexicana,” asl como en fas convenciones anuales que sobre los Clreulos de
control de calidad ha organizado desde 1982 el Instituto Mexicano de Control de
Calidad A.C {lmecca) organizacidon privada que proporciona consultoria y
capacitacion sobre todo lo concerniente a la calidad. En forma adicional ofra
organizacion privada auspiciada por el gobierno de Japdn a traves de su
organismo “Japan External Trade Organization” (JETRO), denominada Concurso
Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C, {CNCCC) también ha

"Flyes Robert 1.~ Why Japanese Factories Work™, Harvard Bussiness Review. Jufio-Agoslo 1981, pp. 57-06.

SO W Eheory Z- How Amerecan Bustiess Can Meet The Japanese Challenge, . Addison Wsley. Readings, Mass
I'stados Unidos de Amdrica. 1981, p 10.

“Santos Ma Joscka Santos y Garcia Alord Susana, Los Circurfos de Calidad  Experiencias en la empresa mexicana.
UNAMCONACYT, México. 1987, pp 33-56.
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organizado concursos de circulos de confrol de calidad de las empresas desde
1993 a la fecha,* impulsando su desarrollo. Estiman que en todo el pais existan
aproximadamente 8,000 circulos de control de calidad (CCC).

En las Qltimas décadas ha habido reducciones en el crecimiento de la industria
manufacturera “gue paso de 8.3% durants 60-70, 6.3% entre 70-82, 1.5% durante B2-92, y
finalizando en -6% en 1995"° a pesar de gue ha tenido un crecimiento en los (itimos
afios (entre 4 y 6%), la industria ha sido afectada principalimente por la apertura de
fos 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
reduccion de sus operaciones con efectos negativos en la economia como
desempleo y bajo consumo.

Por otra parte, en opinién de Ifigenia Martinez,® “Las empresas pequefias y medianas
proporcionan aproximadamente el 50% de los emplecs, y no pueden desaparecer, como lo han
sugerido algunos funcionarios, quienss han argumentado que estas empresas por lener altos

costos y baja calidad no deben permanecer en el mercade”, Por sus limitaciones, tienen
poco acceso a créditos para la importacion o reconstruccion de maquinarias,
adquisicion de materias primas o tecnologia; sin embargo tienen a su personal,
como el activo mas valioso para salir adelante. Aqui los circulos de control de
calidad pueden ser una herramienta que permita la participacion del perscnal
trabajando en equipos, para el desarrollo e implantacion de acciones de mejora
en calidad y productividad, al mismo tiempo gue se desarrollan como personas y
mejoran su calidad de vida en el trabajo, haciendo més efectiva y eficiente la
administracién y ia gestion

A la fecha se han hecho pocos estudios serios sobre la implantacion de los
circulos de control de calidad en las empresas de manufactura, como el realizado

* Cancutso Nacional de Citeulos de Control de Calidad A.C., memorias anuales de los alios 1993, 1994, 1995, 1996
1997,

Muntines. igenia (comp.), "Soberanka poputar y seguridad nacianal®, Economia y Demacracia, wna propuesta
alternatva, Grijatbo, México, 1995, p. 20
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por ja Dra. Maria Josefa Santos mencionado antes. A pesar de que existe mucha
[Meratura sobre los mismos, la gran mayoria esta desarrollada en oiros paises,
donde la cultura, necesidades del personal, sus motivadores, estilos de gesfion,
siluacion general de mercado y posicién competitiva en las empresas son
diferentes a las nuestras, [o que sugiere que los modelos de circulos de control de
calidad que se explican, na necesariamente se pueden adoptar sin cambios en las

empresas de manufactura establecidas en México.

Lo anterior, aunado al éxito qué han tenido los circulos de control de calidad en
olros paises y en algunas empresas de manufactura grandes establecidas en
México, me motivd a realizar una investigacidn empirica en estas empresas,
enfocada a idenfificar 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 ohjeto de establecer conclusiones y desarrollar una
propuesta que sirva de guia a las empresas de manufactura que aun no los

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

Objetivos de la investigacion

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

Objetivo general

Identificar los factores criticos y los principales problemas presentados en las
empresas de manufactura al implantar la herramienta de los Circulos de control de
calidad, como parte de sus esfuerzos de mejoramiento de la calidad, productividad
y satisfaccion del personal, para establecer una propuesta de implantacion de

circulos de control de calidad para México.

T ffudenep 22
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Objetivos especificos

Los objetivos especificos son los siguientes:

a) Analizar la forma de cdmo se han adaptado a México las herramientas y los
circulos de control de calidad, originaimente desarrollados en Japén.

b) Determinar el nivel de avance en lo que se refiere a sistemas de calidad en las
empresas de manufactura en México.,

¢) Determinar qué estilo de direccidn es el que favorece el trabajo en equipo vy 1a

mejora de calidad.
d) ldentificar si es eficiente la solucidén de problemas por medio de CCC.

e) Conocer las principales caracteristicas que tienen los CCC en las empresas de
manufactura, vgr. cuantos tienen, niimero de miembros, cuantas personas
participan en estos, cuantos problemas crénicos solucionan por afio, antiglledad,
las premisas de implantacion de los CCC, beneficios, etc.

f) Determinar cual es el proceso que siguen los CCC en la identificacion y solucion

de problemas.

g) ldentificar qué herramientas estadisticas y de trabajo en grupo utilizan los CCC

en las empresas.

h) Determinar gué resutados para la empresa y para las personas se observan al
implantar CCC.

i) Determinar cudles son los problemas principales que se presentan al implantar
un sistema de calidad y los CCC, analizando las soluciones gue se han dado.
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Otro proposito de este estudio es el de contribuir con una propuesta para la
implantacion de los CCC de tal forma gue las empresas de manufactura
establecidas en México, puedan reconocer los beneficios de los circulos de
cahdad, y facilitar su introduccion y establecimiento incluyendo las empresas
pequefas y medianas que se beneficiarian con su presencia, para que de esta

forma mejoren su posicion competitiva y proporcionen empleos

Planteamiento del Problema

Una revision de la literatura sobre las practicas de gestidn japonesa sugieren que
la alta fasa de crecimiento en productividad del Japdn, estd fuertemente
relacionada con la implantacion amplia de sistemas de control total de calidad
inctuyendo a los circulos de control de calidad. La literatura tambien sugiere que
los circulos de control de calidad generalmente mejoran el desempefio de las
organizaciones. Sin embargo, estas sugerencias no estan basadas en un hecho

empirico rigurosamente probado.

A pesar de que existen algunas empresas en México que han implantado alguna
modalidad del concepto del circulo de calidad japonés, actualmente se tienen los
problemnas siguientes: se ha hecho poco andlisis empirico para explorar el impacto
ieal de los circulos de control de calidad en ta calidad del producto, en la
productividad y en la satisfaccion de los empleados. Ademas de que todavia no
han sido bien establecidos los criterios o caracteristicas requeridas para implantar

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

Por otra parte, en la mayoria de las empresas de manufactura en México, aun no
se utiliza el ingenio e iniclativa de los frabajadores, guienes con una motivacion y
participacion adecuada pudieran mejorar la calidad y la productividad, asl como
obtener satisfacciones persenales. Todavia se les sigue llamando "mano de obra”,
es decir se les sigue considerando personas no pensantes a quienes solo se les

paga por sus habilidades fisicas mas no por sus habilidades mentales. Un medio
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para facilltar esta participacion puede ser el trabajo en equipo, donde una
modalidad muy importante del mismo lo constituyen los circulos de control de
calidad.

De lo anterior surgen tas siguientes interrogantes, ¢se puede mejorar la calidad de
los productos, la productividad y 1a satisfaccion de los empleados en las empresas
de manufactura establecidas en México por medio de los circulos de control de
calidad y bajo qué condiciones?; ¢cudles son los factores criticos para la
implantacian exitosa de los CCC en las empresas de manufactura en México?;
;cuales son los principales problemas que se presentan cuando se implantan los
CCC en las empresas de manufactura en México?.

Hipdétesis de investigacién

Las hipdtesis que se plantean en esta investigacidn son las siguientes:

H1: Los circulos de control de calidad mejoran la calidad del producto, la
productividad y la satisfaccion de los empleados en las empresas de manufactura
en México.

H2: Los factores criticos para la implantacion exitosa de los circulos de control de
calidad en las empresas de manufactura en México son: que formen parte de un
sistema de control total de calidad o de administracién por calfidad; que se tenga
establecido el trabajo en equipo; que exista un liderazgo participativo con enfoque

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

H3: Los problemas principales cuando se implantan los circulos de confrol de
calidad en las empresas de manufactura en México son: falfa de compromiso &
involucramiento de la administracion. y poco conocimiento de las herrarnientas y el

proceso para la solucion de problemas.
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Metodologia de la investigacion

Para responder al objetivo general y objetivos especificos, se hizo una revision
hibliografica en refacién con los fundamentos administrativos de ia operacion de
los CCC asi como un estudio empirico en las empresas de manufactura en México
que han implantado esta herramienta. La revision bibliogréfica cubrié algunos de
los objetivos especificos, incluyendo la operacién de los CCC en Japdn, la
influencia del estilo de direccion participativo y algunas experiencias en México. El
estudio empirico se realizé para cubrir algunos de los objetivos especificos y para
responder a las preguntas de investigacion indicadas en el ptanteamiento del

problema.

Durante la revision bibliografica se analizd lo siguiente: 1) las escuelas principales
de la administracién con relacion al factor humano, los fundamentos del trabajo en
grupo y las caracleristicas principales de la administracion por calidad, de la cual
forman parte los CCC; 2) la forma de operacion de tos CCC en su pais de origen;
3} las caracteristicas y situacién 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 continuacion

se muestran en forma mas detallada estos analisis.

1) se analizaron las diversas escuelas administrativas y su relacién con el factor
humano en el contexto de las empresas de manufactura, iniciando con el
concepto de la division del trabajo y las escuelas administrativas relevantes,
incluyendo la teoria de la organizacién. Se analizaron los conceptos de teoria de
los grupos de frabajo v los enfoques de las escuelas administrativas modernas,
después se analiza el desarrollo que ha tenido la Administracién por calidad tanto
en Occidente como en Japdn y la aparicion de los Circulos de control de calidad
{CCC).

2) Se analizé la forma de operacién de los CCC en su pais de origen, para

responder a algunos objetivos especificos, se revisaron [os sistemas japoneses de
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gestion, donde se han aplicado los CCC como una de las herramientas principales
para la mejora de la calidad y productividad desde los afios sesenta; se encontrd
que con sus experiencias desarrollaron un manual para la administracion vy
operacion de los CCC ("Koryo") que siguen como estandar, se identificaron como
factores criticos determinantes del éxito; la gestidén participativa, el trabajo en
equipo, el énfasis en el desarrollo del personal y el que los CCC 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 Meéxico con objeto de tener un
panorama de esta industria donde se realizd el proyecto de investigacion, se
encontréd que la industria es poco competitiva ante la apertura de mercados y su
crecimiento es inestable afectandoe a la econemia, al empleo y al consumo. Para
responder a los objetivos especificos, se analizd como es la gestion en estas
empresas, tanto en estilos de direccidn como la cultura de los empleados,
encontrandose por lo general estilos autocraticos de direccion, que dificultan la
implantacion de sistemas de administracidn por calidad con un enfoque
participativo y ocasionan dificultades para la participacion e integracion de los
empleados al trabajo en equipo para la solucion de problemas, en la propuesta se
ha sugerido cambiar este paradigma como premisa para la implantacion de
sistemas de calidad y CCC.

4) Se revisaron las experiencias que se han tenido en la metodologia de
implantacién de los CCC en México, con base en publicaciones y conferencias de
algunas empresas sobre su sistema de administracidn de circulos de control de
calidad (CCC). Se encontro que por lo general se tiene un coordinador y comités
gerenciales de apoyo para la promocién, apoyo y reconocimiento a las actividades
de los CCC. Se identifica como importante el estilo de direccion participativa, la
existencia de un sistema de calidad mayor en toda la empresa con enfoque al
cliente, la capacitacién y el desarrollc del personal al aplicar sus habilidades

mejoradas. “La ruta de la calidad” o proceso para la solucidn de problemas que
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aplican los CCC se ha ido estandarizando gracias a las reuniones anuales
orgamizadas por el CNCCC A.C. donde diversas empresas presentan sus

principales logros con los CCC.

Para cubrir algunos de los objetivos especificos y respender a las preguntas de
investigacion indicadas en el planteamiento del problema, se realizd un estudio
empirico incluyendo las siguientes etapas: 1) se aplicd una encuesta piloto gue
sirvio para establecer dos cuestionarios finales, uno para coordinadores de CCC 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 investigacion participativa en una empresa, con
objeto de tener un acercamiento a la problematica en campo al implantar CCC; 5)
al final se establecieron conclusiones para fundamentar una propuesta de
mplantacidon de fos CCC en empresas de manufactura en México. A continuacion

se muestran en detalle las diferentes etapas.

1) Se aplico una encuesta piloto que sirvié para estructurar en forma mas
completa los dos cuestionarios finales utilizados, uno para coordinadores de los
CCC de cada organizacion y otro para los lideres de CCC especificos con objeto
de identificar su funcionamiento y problematica. La encuesta piloto se aplicod a las
empresas que participaron en una conferencia organizada por el “Concurso
Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C.” (CNCCC) en la ciudad de
Mérida, Yucatan en 1995 de las cuales aproximadamente ef 60% tenian o estaban

iniciando los circulos de control de calidad (CCC).

2) Utilizando los dos cuestionarios finales, se realizd una encuesta descriptiva de
corte transversal en empresas grandes que tienen implantados CCC registradas
por el “Concurso Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C" (CNCCC). Las
empresas fueron seleccionadas en forma aleatoria, se aplicé un cuestionario para
el coordinador de CCC en cada organizacion para identificar las caracteristicas de

su sistema de administracién de CCC y otro cuestionario para los lideres de CCC

10
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especificos, con el apoyo del CNCCC, complementando la informacién con
entrevistas. Como resultado sdlo se obtuvo respuesta de 57 empresas (71%) de
80, en el resto no se obtuvo respuesta debido a gue tienen como politica, no
proporcionar informacion a terceros sobre sus actividades internas. Se colectd
informacion referente a su sistema de calidad, métodos de administracién de los
CCC y el funcionamiento de algunos de sus CCC especificos totalizando 107 en
las 57 empresas.

3) Con los resultados de las encuestas tanto para el sistema de administracion de
CCC como para el funcionamiento de los CCC especificos, se realizaron analisis
estadisticos univariados, bivariados y multivariados para identificar el
comportamiento de las variables y sus asociaciones. Entre las variables
dependientss se¢ definieron el nivel de implantacién 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 participacion. Se identifico
que para la implantacion exitosa de los CCC, es muy iImportante que sean parte
de un sistema de calidad a nivel empresa, que participen los supervisores de los
empleados, que se tenga un sistema 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 implantacion de sistemas de
calidad y de los circulos de control de calidad, se realizé una investigacion
participativa de proyectos, definida como aguella donde el investigador participa
en todas sus etapas, incluyendo la realizacién de la planeacién, la implantacion, la
aplicacién de alternativas de solucidn a la problematica presentada, hasta la
terminacion del proyecto.

La investigacion participativa se realizé en una empresa grande del ramo de
autopartes para la industria automotriz, lider en México en la manufactura de
bujias {Federal Mogul de México, 8.A. de C.V.), en esta investigacion se participd
de enero de 1997 a agosto de 1999 en todas las etapas de implantacidén del
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sistermna de administracion por calidad basado en ta narma internacional de calidad
de la industria automotriz QS 9000 v en el proceso de implantacién de los CCC,
incluyendo ef desaircllo de la planeacion, implantacion, probleméatica presentada y

aphcacion de alternativas de solucién durante los dos procesos.

5) Con la informacion obtenida de la revision bibliografica y del estudio empirico
descrito en las etapas anteriores, se formularon las conclusiones necesarias para
fundamentar el establecimiento de una propuesta de implantacion de CCC en las

empresas de manufactura en México.

A continuacién se muestra como se desariolld [a tesis.

Contenido capitular

La tesis se desarrolla en tres partes estructuradas de fa siguiente manera:

En la parte [, se revisa la bibliografia refacionada ¢on el tema, formando un marco
tedrico para los circulos de control de calidad que ira de lo general a lo particutar,

incluyendo los capitulos siguientes:;

- En el capitulo 1, se revisan las corrientes administrativas en relacién con el
factor humano, la teoria de la organizacién, los fundamentos del trabajo en

grupo, fa evolucion de la administracién por calidad y la aparicion de los CCC
- En el capitulo 2, se revisan y analizan los sistemas japoneses de gestion

donde se han aplicado con mayar éxito los circulos de calidad.

- En el capitulo 3, se revisan y analizan aspectos econdmicos y el entorno de las
empresas de manufactura mexicanas, sus caracteristicas culturales y de

admunistracion, en particular de las exitosas.

12
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En la parte ll, se analizan las experiencias que sobre la implantacién de los
circulos 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 como se han desarrollade 10s
circulos de control de calidad en México, qué actividades se realizan para

apoyarlos y como es su estructura y organizacion en general.

- En el capitulo 5, se muestra la metodologia de la encuesta de experiencias de
implantacién de los circulos de calidad en empresas de manufactura en

México.

- En el capltulo 8 se muestran las experiencias de una investigacion participativa
realizada en una empresa de manufactura grande, lider en la fabricacién de bujias
para el mercado automotriz, implantando su sistema de calidad y los CCC.

En la parte lll, se analizan los resultados de la investigacion en las empresas de
manufactura sobre la implantacion de fos circulos de control de calidad y se
formula una propuesta propia, come guia de su implantacion.

- En el capitule 7, se desarrollan las conclusiones resultantes tanto del marco
tedrico como de los resultados de las investigaciones, que fundamentan el
desarrollo de una propuesta de gula de implantacidn de los circulos de control de

calidad para las empresas de manufactura en México,

Conclusiones y recomendaciones

Al finai se enuncian las conclusiones y las recomendaciones resultado de la
investigacion, en relacién con los objetivos planeados y las hipétesis establecidas.
También se incluyen las observaciones de campo, resultado de la investigacion
participativa y de entrevistas con coordinadores de CCC de las empresas..

13
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CAPITULO 1. DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION POR
CALIDAD

Introduccion

Con objeto de encontrar algunas respuestas a [os objetivos especificos
planteados, en este capitulo se hace-una revisién de la literatura analizando lo
siguiente: se analiza el aspecto epistemolégico de la administracion; las primeras
escuelas que conformaron la administracién cientifica que consideraba al
trabajador como extensidon de la maquina, aplicada en algunas empresas
mexicanas todavia hoy en dia; se analiza la teoria c¢lasica que busca la eficiencia
de la organizacion y las escuelas de relaciones humanas como reaccion a las
anteriores en el trato al empleado; se analiza la escuela de las nuevas relaciones
humanas basadas en la motivacién, con una critica de su aplicabilidad a México
donde aln no se han resuelto las necesidades fisiologicas de los trabajadores; se
analizan los conceptos de los grupos de trabajo fundamento de operacién interna
de los CCC,; se analizan las principales escuelas administrativas modernas y su
contribuciéon  a la administracién por calidad; también se analizan los diversos
autores que han ido conformando fo que hoy conocemos como Administracion por
caldad o control total de calidad, plataforma de los CCC, tanto en Occidente como
en Japon, Se hace una revision de fa aparicion de los CCC tanto en Japén como
en occidente y sus resultados iniciales. Al final se establecen algunas reflexiones y

comentarios sobre los temas antes mencionados.

1.1 Consideraciones epistemolégicas de la administracién

Para George Terry, "La clencia de fa administracion es un cuerpo de conocimientos
sistematizados, acumulados y aceplados con referencia a la comprension de las verdades
gonerales relativas a la admmistracién™’ La administracion no es tan exacta como las
ciencias fisicas, como las matematicas o las quimicas. Personas distintas no

pensaran, actuaran o reaccionaran de la misma manera en circunstancias

Thern. George R et af | Principros de Adunnistraeisn, $a. ed., Continental, México, 1988, p 24,
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idénticas; para Koontz,® administracién es el proceso de disefiar y mantener un
ambiente en el cual los individuos, trabajando en grupos, logren en forma eficiente
objetivas seleccionados; segin Katz, los gerentes que triunfan son eclécticos, ya
que deben poseer habilidades en las areas técnicas, humanas y conceptuales de
fa vida organizacional.® A niveles organizacionales mas bajos, estan involucradas
necesidades mas téenicas v humanas, con menos énfasis en el trabajo
conceptual, es el area de operacion de los circulos de control de calidad (CCC).

De acuerdo a Ballina,' a pesar de su importancia, el concepto de administracion
contintia siendo un término ambiguo y confuso. En sentido epistemolagico, la
administraciéon no existe, es sélo una idea, es un concepto por investigar. Lo

mismo s& aplica a la Administracidn por calidad.

1.2 Antecedentes de la Administracion

lLa teorfa de la administracién se desarrolld basicamente en los paises
industrializados, en respuesta a los problemas que presentaron las grandes

empresas caracteristicas de! sistema capitalista.“

Sus primeros indicios se
observan con el economista Adam Smith con el concepto de divisidn del trabajo
para aumentar la productividad en 1776."

Smith noté que en una industria de fabricacion de aifileves, diez persopas, cada o
recizando wia tareq especifica, podrign producir 48,000 alffleres por dia. Prapuso que si
cada une trabajara por separado y en forma independiente, los diez trabajadores tendrian
suerte en hacer 200 (o aiin 10) aifileres al dia.

Smith concluyd que la divisién del trabajo incrementaba la productividad sin
embargo se consideraba al trabajador como extension de la maquina. Durante la

¥ Koontz Harold, Weilrich, Heinz, Management, McGraw Hill Co., Nucva York, 1 edicién, 1976, 9ed. 1988, pp. 3-5.
Y Kalz .. Robert. "Skills of an Lttective Administrator,” Harvard Business Review, enero-febrero, 1933, pp. 33-42,

' Ballina Rios. Francisco, “Prablemdtica epistemolégica y socioldgica de la adintmstiacidn, una propuesia critica .
Revista Contadurin y Administracién, No, 181, abril—junio 1996, FCA, UNAM, Mdxice, 1995, pp. 33-66

1 Simon, Nadima 8., Evaluacion Organizacional, SICCO, México. 1997, p. 7

12 Suuth. Adanv., An Inguivy into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, A. Steahan and T, Cadell. Tondon,
1793, pp. 7-8

1 Roblvns, Stephen P, Management: Concepts and Apphcations, Englewood Cliffs, Nueva Jersey, 1987, p. 31
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revolucion industrial, “inciada en el siglo XVIli en Gran Breladia...la mano de obra era
sushluida por maguinas de una manera acelerada” ' Esto, a su vez, abaratd la fabricacion

de productos en las fabricas.

Después surgen una serie de escuelas administrativas como las de la
administracion cientifica enfocada a! ambito del mejoramiento de la productividad
del personal operativo y tas de ia administracién general o clasica que se ocupa de
la organizacion como un todo y de ¢como hacerla mas efectiva. Por otra parte,
otras estuelas se enfocaron al lado conduciual o “lado humano” de la

administracién. A continuacion se explican sus enfoques y caracteristicas.

1.3 Teorias de la administracion

1.3.1 La administracion cientifica
Esta crientada a mejorar la productividad del personal operative considerandolo
como extension de la maquina, tiene entre sus precursores a Charles Bagagge,

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

Charles Bagagge (1782 — 1891): en 1822 investigé métedos para mejorar la
productividad del trabajador con el uso de mediciones de trabajo y determinacién
de costos (precursor del estudio de tiempos y movimientos), la participacidn de

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

! Anudizer fos procesos y el costo de produccion; .. 5. Estudiar 1os colores que menos fatiguen, . .
11 Utitizar un beneficioso sistema de sugerencius, yu que foda persona relacionada con ef frabajo
deberia obtener wna mayor ventifa aplicando coalguier mejora que haya descubierto.

Sugiere motivar la participacién del trabajador para que proponga ideas que

resulten en beneficios para todos.

M thadent, p 31

" Ragagee, Charles, On the Econony of Machery and Mamufacturers. Charies Knight, Londies, 1832, p 230
menuienado ¢n Claude 5. George. op cif p. 73
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Frederick Winslow Taylor (1856-1915). &l no desamolld una teorla de
administracion, sino que hacia énfasis en los aspectos empiricos.” En 1911
publicd sus “Principios de la Administracion Cientifica™’ donde describe la
administracién cientifica, y us6 este término para definir “la Gnica y mejor manera”
de realizar un trabajo. los estudios realizados antes y después de esta
publicacion, lo erigieron como el padre de la administracién cientifica,' Sus cuatro
principios son:

1. Crear una ciencia para cada elemento del trabajo del individuoe, que sustituya al método
empirico; 2. Escoger clentificamente y luego entrenar, enseiiar y desarrollar al trabgjador;
3. Colaborar ampliamente con los trabajadores para asegurar que todo el wabajo se
realice conforme a los principios de la ciencia que se ha ido desarrollondo; 4. Hay wna
division casi igual del trabajo y la respensabilidad entre la administracion y los
trabajadores. La administracidn se encarga de todo el trabajo para el cual esté mejor
dotada que los rabajadores.

Taylor® sefald que la creacion de nuevos métodos de trabajo era responsabilidad
unica de gerentes y administradeores. La mayor desventaja del taylorismo es que
los trabajadores pueden ser descalificados “como si fueran extension de las méquinas” 2!
como consecuencia, se tiene poca motivacion y alto ausentismo. Braverman®
afirma que el taylorismo asegura el control del proceso laboral para el capital,
Varios cientificos del comportamiento trataron de corregir esta situacion, haciendo
una contribucion para la comprensidn de los problemas relacionados con las
necesidades de las personas en el trabajo.® Entre los discipulos de Taylor se
encontraban pioneros como Henry L. Gantt y Frank y Lllian Gilbreth que se

analizan a continuacion.

' Simon. Nadima. op. eit., p. 9

" Taylor. Frederick W.. Principles of Scieniific Management,, Harper & Bros.. Nueva York, Estados Unidos de América,
19§l .

' Rabbins, Stephen. ap cit. p. 33.

¥ Hetem, . 34 tomado de Ja obra de Frederick Taylor, Principles of Scientific Management, Nueva York, Harper and
Brothers, 1911, pp. 36-37.

*Tavlos, op. cit 1911, p.20.

| Iall. Richard. Organizaciones: Estrichura y praceso. Mésico, Prentice Hall Hispanoamericana, 1982, p. 304
2 Citado en Ibarra. C. Eduardo, Ef orden erganizacional: estrategia y contradiceion, M&ico, UAM. 1991, p. 60
2 | lutehins, 1. Quatity Circles Handbook, Nichals Publishing Co., 1985, p. 25.
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Henry L. Gantt {1861-1919): en 1901, se enfocd a la seleccion cientifica de los
trabajadores y el desarrollo de sistemas de incentivos mediante bonos.** Al igual
que Taylor, insistia en la necesidad de desarroliar una mufualidad de intereses
erdre la administracion y los frabajadores, “una cooperacion arménica... en todos los
problemas de fa administracion el elemento humano es ef mas importante”. ** Desarrollo el
Grafico de Gantt, herramienta utilizada por los CCC para la planeacién y control de

actividades de mejoramiento.

Frank (1864-1924) y Lillian Gilberth: disefiaron arreglos laborales para eliminar
movimientos manuales v corporales indtiles, también experimentaron en el disefio
y uso de herramientas y equipo adecuado para optimizar el desempefto del
trabajo ® Encontraron que no es el trabajo mondtono la causa de tanta
mnsatisfaccion laboral, sino la falta de interés que muestran los gerentes por los

trabajadores ¥’

Ef "Fordismo” de Henry Ford: se implantd en empresas con lineas de productos
durables en Estados Unidos de América, fomentd la modificacion 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 produccién, con sistemas de proteccion social.?®

Con las crisis de los afios ochenta, la produccién masiva uniforme ya no es
competitiva, surge un nueve paradigma que hace énfasis en la respuesta flexible

frente a los cambios impredecibles del mercado. %

“ Koonte. Harold, Wethnich, Heing, Managentent, McGraw Hill Co . New York, 9a cd 1988, p 32
T Hadon

S e p 3i

P kounts Harold. o ent L p. 34,

T Nefa fudio Cesar, “Transtomaciones del proceso del trabajo y de la relacion salanal en el marco del nueve paradignia
preductine Sos repercuctones sebee la acaidn sindical™, en Socielogia def Trabogo, Nueva Epoca, nlny. 18, primasera
de b9l pp 8(-82

" Idem, p B384
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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 gjemplo, el caso del trabajador de la fabrica de pastas
alimenticias "GAMESA" Everardo Rincon,*® con escolaridad de segundo afio de
primaria, a 1986 tenia 43 afios, con 21 afios de casado y con 4 hijos, originario de
Petén (Sonora), el dia que cumplid 20 afios de trabajo en la fabrica, reflexiond

para si mismo.

Hoy cumplo 20 afios de trabajo, mis compatieros me regalaron un pastel, y emtanaron las
mafianitas, después el supervisor comentd fevantando su refiesco "por los sigiientes 20
afios”, me quede helado, ya que implicaba que durante otros 20 aftos regresara a hacer la
misima ruting diaria, vecibir Ia pasta, abriv la bolsa, pesar 200 gr. ", regresarla o la banda,
¥ cseuchar los sonidos mondtonos de la magquinaria Cree que lo iinico que me hacia
ragresar o la fabrica era que miv hyos estaban en la escuela, pera ahiora ya terminaron. £l
gerente de la planta ni siguiera se enterd, nunca se asomabe en la planta ya que Ias
{emperaturas eran superiores a los 55 grados, con 90% de fumedad relativa y se suponia
que sit trabajo o erd sudar, sino divigir la fibrica desde su eseritorio.™!

Bajo la administracién cientifica, se consideraba mas al ser humano como

extension de la maquina. “se fe tiene prohibido ol trabaador pensar, porque pensar simplemente no

i s y n i
es necesario®, los obreros eran intercambiables facilmenie”. ?

1.3.2 Teoria clasica de [a administracién

Mientras se desarrollaba la administracion cientifica enfocada al trabajo operativo,
se desarrollé la teorla clasica de |la administracion, caracterizada por el énfasis en
la estructura que la organizacion deberia poseer para ser eficiente.®® Como

representante principal se tiene a Henri Fayol.

™ Valdes. Luigl, Conocrnento es furro, Concamin, México, 1996, p 187
W Ihitem p. 188
2 ihichent

" Chiavenalo, Kalbeilo, {troduceidn o la teoria general de fa admansiracion, 2'. Fd , MeGraw Hill, México, [98%, p. 78
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Henn Fayol (1841-1925): es probable que el padre de la administracion moderna
sea Henri Fayol, en 1916 publica su libro "Administration [ndustrielie et
Generale™ > en ella indica que las actividades de una industria se pueden dividir
en sels grupos: {1) técnicos; (2) comerciales; (3) financieros, (4) seguridad; (b} contabilidad, y
(6) admimistrativos (planeacion, organizacién, direccion, coordinacién y control) Al analisis de
este Gitimo dedica su libro. Como se muestra en ia figura 1.1, ‘e consdera que los
ackmnmni adores desempeiian las cuatros funciones de planeacion, orgamizacton, hiderazgo y control haciendo

- w i
o poceso clrcnton

Planeacion

Organizacion

Figura 1.1 Enfoque de procesos

Fayol notd que los principios de la administracién son flexibles, no absolutos,

propone 14 principios basados en su experiencia®®; 1. Division del trabajo; 2 Autoridad y
responsabilidad, 3. Disciplina; 4. Unidad de mando; 5 Unidad de direccién, 6. Subordinacion, 7.
Remuneracion; 8 Cenlralizacion; 8. Cadena de mando, 10 Orden, 11 Equidad; 12. Estabiidad de

permanencia, 13. Iniciativa, 14. Espintu de grupo. Sugiere que un buen trato al personal y
trabajo de equipo mejoran la productividad, fundamentos de la operacion
adecuada de los circulos de control de calidad. Las criticas a esta teoria son
numerosas: no le concede importancia a los aspectos psicoldgicos y sociales de la
organizacidn, descuida la organizacién informal y su enfoque también se conoce

como la tecria de la maquina.*’

'lavel Uenn L. General and Indusirial Management Sir 1saae Putman and Sons, Londres, 1949, pp 1-15

T Kootz Hazold, “The Management Jungle ™, Journal of the Academy of Managenent, 1961 pp 174-188
Koonie, Harold, op cir. pp. 35-36
" hudear pp 93-99
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1.3.3 Escuelas de relaciones humanas

l.a escuela de relaciones humanas (1925-1945), nacid en parte como reaccion a
considerar al trabajador como elemento mecanico del sistema productivo. Surgen
los enfoques conductual, social, del comportamiento y de la motivacion descritos
a continuacion.

Enfoque conductual

El movimiento se inicia con la investigacion de Eiton Mayo en la planta Hawthorne
de la Western Electric Company, entre 1927 y 1932. Entre otros autores de este
enfoque se tienen a Huge Miinstberg, Mary Parker Follet y a Chester Barnard.

Elton Mayo (1880-1949):; sus estudios fueron una de las aportaciones mas
importantes al enfoque conductual de la administracion.

Reulizados bajo o direccidn del psicdlogo Elton Muyo de Harvard, empezaron como un
examen de la relacion entre el ambiente fisico y la productividad  La ifuminaciin. la
temperatura y otras condiciones fueron seleccionadas eomo partes integrales del ambicnie
Jivice, Loy resultados indicaron que: la intensidad de la itwninacidn no estuba refacionuda
directamente con la producavidad; habia wna baya o nula refacién entre las condiciones
del trabajo y la productividad; las normas sociales son los deternunantes bdsicos del
comportamiento laboral del individio.™

Estos experimentos mostraron que: "los faciores vociales, tales come la moral, el sentido de
pertenencia para trabajo en grupo o las habilidades interpersonales para entender lu conducta Inunana,

. T
lograban incrementar la productividad,

Basandose en estos descubrimientos Mayo, Roethlisberger y otros criticaron al
Taylorismo dado que trataba al hombre como un ser meramente econdmico, y
hacia de los trabajadores individuos atomizados. Subrayaban que los seres
humanos son sociales, y por ello deben ser considerados desde [a perspectiva del

™ Rabbins. 8. . op eit, p 41

" Ruethlisberger. 1.1, ef al , Management and the Worker, Harvard University Press, Cambridge, Estados Unidos de
América. 1939, p 25 citado en articulo IPADE EPSN-123, Marzo. 1996 . 4
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grupo, por lo que sugirieron GUe: “los adminisiradores deberian desarrollar e “habiidades
mecanss sociales”, paca facllitar ta comunicacion entre las personas, en lfos grupos formales ¢ miformales de

. o Al
fee o genmezaicron fabhorol

Hugo Minsterberg: crea el campo de la psicologia industrial, encuentra el vinculo
entre la administracion cientifica y la psicologia industrial donde ambas buscan
incrementar la eficiencia a través de analisis cientificos. Munsterberg,*' en 1913
propuso que el papel de los psicélogos en la industria deberia ser: (1) ayudar a
encontrar a los Individuos mas aptos para el trabajo; (2) determinar en qué
condiciones psicologicas se puede obtener la maxima 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 contribucion, "Munsterberg sugiric el o de

prwchus pucoligicas para mejorar la seleccion de empleados, el entrenamiento y la coneicia nunana con ef

- . w42
ubjcre de motivar a los trabajadores

Mary Parker Follett (1868 — 1963): reconoce en 1923 que las organizaciones
podian ser vistas desde la perspectiva del comportamiento individual o grupal. - g1
pueastr g s organizaciones deben basarse mds en una ética grupal que en el indwidialismo  El potencial
- N P .43

tnddi ol se mantiene como potencial hasta que se expresa a través de una asociacion grupal .

Durante su carrera desde 1891 a 1933,* Follet tratd de establecer una filosofia
administrativa donde cualquier sociedad productiva duradera debe estar fundada
en el reconocimiento de los desees motivacionales del individuo y del grupo. A ella

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

“'Nawe L Thie Sociof Preblems of an Industrial Civilization, MacMilian. Nugva Yok, 1933, Citado en argiculo del
EADL EPSN-123. Marzo 1996, p 4.

" Nunsterherg Hugo., Psychofagy and industrial Efficiency. Nueva York Houghton Mifflin Co, 1913

S RKomtseral op ot p. 208
" Robhins. Stephen ' ap cit _p 40

Tllde S Glapoen cpp 131-132.
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Chester Barnard (1886 -1961): en 1938 veia a las organizaciones como sistemas
sociales que requieren cooperacion humana, de acuerdo con Barnard.

Una parte importante def dxito de una organizacian dependiia def fogro de cooperacidn por
parte del personal y del manienimiento de buenas relaciones con las personas ¢
instituciones externas a la organizacidn. Barnard reconoce, ademds la nhecesidad de
integrar los procesos logicos con los meramente empiricos, en la actividad mental humana,
el conocinmiento cientlfico con el vilgar o comin y las cualidades adwinistrativas con la

morafes fepecutivos).

intentd construir una teorfa de ia organizacidn, basada en su propia experiencia
como director de la “New Yersey Befl Telephone Company’, Barnard ve la
comunicacién como el medic por el cual la gente se enlaza en una organizacion
para lograr un propdsito comun, se presentan entre otras barreras, las siguientes:

fafta de plancacion en pensar; plancar, y establecer el proposito del mensafe; supuestos no
claros; distorsion semdntica; mensajes generales o con falta de claridad de ideas,
coherencia, efe.; escucha pobre y evaluacion prematura; comunicacion impersonal;
dexconfionza, nenazas, miedo; compertamiento inconsistente de wn superior; no dar

suficiente Hempo para que la gente se gjuste al camblo, sobrecarga de informacion, ete,

Estudié 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 organizacion formal,

Enfoque social

Al mismo tiempo que se desarrollaba la administracién cientifica, desde el afio
1800, una cantidad considerable de investigacion estaba siendo realizada para
observar a la gente como producto del comportamiento de grupo, en un sistema
de interrelaciones culturales, también llamado enfoque de [a administracién hacia
el "hombre social>’ En los grupos sociales siempre se observan sentimientos,

# Rasmudl, Chester, The Functions of the Execufive, Cambridge, Mass., Harvind University Press, 1938, citado cn
Rabbins. op. et .p 40 '
* Kaomz, 1. op. cit., p. 41,

Y Koomz H.ef of ,p.39.
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percepciones e identificaciones, al igual que respuestas del patrdn cultural de

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

intereses.

L esencia la escuela social hace destacar ta mteraccion y cooperacion de lay personas
qure Jorman una entidad social Utiliza el comportaniento organizacional tanto 1 actonal
ceine no racional y el desarrollo del entendiniento basado en investigaciones empirices
Afvunos de los principales escrilores e investigadores que establecieron los cimientos para
esta escnele de pensamiento fieron Max Weber, Emile Du kheim y Vilfred Pareto.”

Max Weber (1892): socitlogo aleman, que desarrolld las estructuras de una teoria
de la autoridad y describid la actividad organizacional basada en relaciones de
autondad, describio un fipo de organizacion ideal que denominéd burocracia, el
cual no fue tomado de la practica ‘en las empresas, tiene las siguientes
caracleristicas: 1 Division def frabajo; 2 Jerarquia de aulondad bien definida; 3 Alta
formalizacion, dependencia de reglas formales y procedimientos, 4 Naturaleza impersonal ias

sanciones se aphcan por igual; 5. Promocion del personal en base a sus méritos y compelencia, 6,

Flaneacion de carrera para empleados; 7, Separacion de la vida personal de la vida orgamizacional

de Jos empleados™

La burocracia ha sido criticada por diverses autores, por ejemplo: Robert Merton
quien menciona gue se da mas prioridad a seguir las reglas que los fines para los
cuales fueron disenadas, dando como resuitado el desplazamiento de metas y
pérdida de efectividad organizacional.?® E| costo principal de la burocracia es la
alienacion de los empleados, es dificil que sientan un compromiso hacia la
ofganizacion, la alta especializacion refuerza el sentimiento de ser irelevante; en

el ambito profesional la formalizacion debe ser disminuida.®!

ey, Gearge R ap o . pag 49

! Wabbms, ' Stephen. Os ganizatton Theory: Stracture. Design and Apphicanom, Prentice Hall International, New
Jersex {19R3) 1990 p 310

U Aterton, Robert, “Burepucratic Structure and Personahista,” Socrad Forces, Mayo. 1940, pp. 560-568

Y Agller, George A PsofTesionals in Bureaucracy. Alineasion among Industnial Sewentists and Engineers,” Americen
Sowsodugicel Review Ouober 1967, pp 735-T68
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Otros autores como Warren Bennis, ven la burocracia como muy mecanica y que
se esta haciendo obsoleta, que era buena para la época Victoriana, pero las
condiciones de hoy han cambiado y amenazan con desaparecerla, por: 1) cambios

rapidos e inesperados, que requieren organizaciones flexiblas; 2) crecimiento de fa organizacion,
comphica el control e incrementa ia no personalidad; 3) aumento de diversidad, requiere de
personas multihabilidades; 4) cambios en el comportamiento gerencial, cambios en fosoffa hacia
las personas, poder colaborativo, ideales humanjstas-democraticos, etc.” Por los lo anterior
una burocracia excesiva no apoyaria la direccion participativa ni el trabajo en

grupo, coartando las actividades de los CCC.

Emile Durkheim®: Intelectual francés, en 1893 enfatizé la idea de que ios grupos,
al establecer sus valores y normas, controlan la conducta humana en cualquier

organizacion.

Vitfrido Pareto® : Economista franco-italiano, "padre del enfoque a los sistemas
sociales" en la organizacion y la administracién, 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 Ultimas contribuciones a esta escuela vienen de Rensis Likert, Kurt Lewin,
Abraham Maslow, Frederick Herzbetg y muchos otros.

= Renns, Wagren G., A Funny Thing Happened on the Way to the Future,” Amnerican Psyeholagist, July 1970, pp 395~
608

" esis doctorl *De la Division du Travail Social” Paris, F. Alean, 1893 mencionada cn Koontz, EHL, op cit, p. 34,

* Ppmete Villiide, The mind and Society. A Treatise op General Sociology, Hasteowt, Brace and Company, Nueva York,
1935 mencionado en Koontz, 1, op. ot p. 34,
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Modelos de comportamiento

Esta escuela conocida tambigén como teoria del individuo, centra su atencion sobre
los individuos y sus predisposiciones, reacciones y personalidad dentro del medio
organizacional.>® Los autores de esta escuela, (1945-1965) son fundamentalmente
psicoloegos 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. Elios
ven a la organizacion como un medio para suministrarle al individuo un conjunto
de gratificaciones a diferentes niveles de satisfaccion, a la vez que no consideran
el impacte organizacional de la sociedad y los diversos grupos sobre el

comportamiento de los individuos.?®

Kurt Lewin: desarrolla su Teoria de Fuerza del Campo en 19515 donde
establece que en una organizacion se mantiene el equilibrio por fuerzas
unpulsoras y fuerzas coercitivas, para iniciar el cambio, |la tendencia es acrecentar
tas fuerzas impulsoras. Sin embargo también se acrecienta la resistencia al
fortalecer las fuerzas coercitivas. El proceso de cambio que sugiere se efectia en
tres pasos: 1) descongelamiento, creando motivacion para el cambio, 2) movimiento ¢ cambio,

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

fecongelacion, estabilizacién del cambio, debiendo reforzar la conducta nueva,

Chrys Argyris: en 1953 hallé que las restricciones impuestas a los individuos por
las organizaciones por el orden y la eficiencia, parece crear resistencias e

ineficencias en la organizacion; en su estudio sobre motivacion “describig res
mccativamos principales a través de los cuales la organizacion fiustra ol empleado maduro y prowueve of

w0 o permanecer en esta forma: la estructura de organizacion formal. liderazgo directiva, y conroles

THALR 1982 ap o, p 306
Y budenr p o306

T Lownr, Kurt. Feeld Theory in Sociol Science Selected Theoretical Papers, Nucva Yorh. | larper & Brothers. 1951,
uliade en Koontz, Harold, op. et p 423
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gerenciates ™™ Por lo cual sugiere dar libertad de accion 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 Tecria X son: 1) q la gente no le gusta el trabgjo y lo evitan si pueden; 2)
por lo anterior, la gente debe ser obligada, controlada, dirigida, y amenazada eon castigos para que hagan
esfirerzos adecuados hacia el logro de objetives organizacionales; 3) los seres humanos promedio prefieren

- , oy . L. . . o 59
ser dwigidos, desean evitar responsabilidades, tienen pocas ambiciones, y quieren seguridad anie todo”.

Los supuestos de la teoria Y son:

1. &l esfierzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el que se hace al jugar o
descansar; 2. La gente ejerce también su anito-direccidn y anto-control hacia el logro de
evos objetivos hacia los que estd comprometido; 3. Bl grado de compremniso hacia los
obyetives, es proparcional con fa magnitud de los reconocimientos asociados con ese lagro;
4 La gente promedio aprende no sdlo q aceplar sino también a buscar responsabilidades;
3. La mayor parte de la gente tiene una olta capacidad imaginativa, de ingennidad y de
creatividad; 6. 85lo se utilizan parcialmente las potencialidades de la gente promedio,

Los supuestos de la tecria X y de la teoria Y, son sdlo eso, supuestos. Se basan
en intuicidn y no en investigacion. 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.®!

* Mgytis, C.. Personality and Organization, Harper, 1957, p.74.

™ MeGiregor Douglas, The Human Side of the Enrerpns.e‘ McGraw Hill, Nueva York, 1960 pp. [-16

“ McCheger, Douglas, The Professional manager, McGraw Hill, Nueva York, 1969, cap. 3,

" Maorse, John ). and Lorsh JAy W.. "Bevond Theory ¥, larvard Rusiness Review, Mayo - Junio 1970, p, 61-68.
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Contribucidn a la teoria de grupos de trabajo
Al analizar a los grupos gerenciales, McGregor encontré que el 85% de las
comunicaciones fueron enfre subordinados y superior y solo 156% entre

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

crear grupos genuinos.®?

McGregor identificd las caracteristicas de un grupo efectivo de trabajo como

sig ue:®
1 La “atmosfera” tiende a ser informal, confortable y relajada. No hay signos de aburrimiento
2 Seda mucha discusian en la que todos participan, sin alejarse del tema, en cuyo caso se liama

la atencion para poner orden.

La tarea u objetivo del grupo es bien entendida y aceptada por los miembros.

Los miembros se escuchan entre si. La gente no tiene miedo a opinar atn s1 su posicion es

extrema

S1 hay desacuerdo, no se frata de evitar el conflicto, sino mas bien se trata de hacer un

examen exhaustivo de la situacién y llegar a un acuerdo.

& La mayor parte de las decisiones se toman en consenso, donde todos estan de acuerdo en
llevarlas a cabo

7 La critica es frecuente, franca y relativamente confortable, sin ataques personales abiertos o
escondidos

8 La gente es kbre de expresar sus sentimientos y sus ideas tanto en lo referente al problema
como a la operacion del grupo, hay transparencia en las actuaciones
Cuando se toman acciones, |as asignaciones son claras y aceptadas

10 El ider del grupo no domina, mas bien facitita ia interaccién de fos miembros, trata de coinciliar
ias diversas posiciones y opinienes de los miembros.

11 E&i grupo esia consciente de su actuacion, a veces hace un alto y examina que tan bien lo esta
haciendo o que podria interferir en su operacion

(&)

f

[$5]

Raymond Miles®: en 1975 afirma que la farea gerencial es la de integrar las
variables organizacionales (metas, tecnclogia y estructura}) con las variables
humanas (habilidades, actitudes, vaiores, necesidades vy caracleristicas
particulares de la gente), dentro de un sistema socio-técnico efectivo v eficiente.
identifica tres "tecrias" de la administracion conocidas como el medelo tradicional

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

TN uresor Douglas, Op Cir, 1960, pp 228-229

T thrdem pp 232-235

“Ailes Ravmond B . Thearies of Management [mplications for Orgamzattonal Behavior and Development, MeGraw

PRI SNaeva York, 19750 p. 34-35.
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humanos (parecido a la teorla Y). En cada modelo establece supuestos, politicas

de direccidn y expectativas con los subordinados.

Rensis Likert: en 1967 presenia cuatro diferentes sistemas de gestion
encontrados en diversa organizaciones, v. gr. “ef sistema uno es orientado a la wrea, con 1n
estile e diveccion attoritaria,,.. nifentras que el sistemea cuatro es del tipo de gerencia participetiva " s
Este Ultimo enfatiza el trabajo en grupo participative, 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 organizacion deberdn ser tales que aseguren la maxime
probadilidad de que en todas las interacciones y en todas las relaciones con la
arganizacion, cada miembro tenga la voluntad en fincidn de sus antecedentes, valores, y
expectativas, ver la experiencia como apoye, siendo este el gue mantiene sn sentida de

importancia y valor persona”,
Este concepto es utilizado en los circulos 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 administracidn®: 1) direccion
explotadora autotitaria, sin conflanza en la gente; 2) benevolente - autoritaria, algo de
comunicacién, premios y casfigos; 3) consuiftora, se tiene confianza en empleados y participan; 4)
participativa en grupo. Likert encontré que la aplicacion de este Ultimo es el mas
exitoso. Miner ha criticado a Likert argumentando que sus estudios se realizaron
en grupos pequenios y luego extrapold sus resultados a toda la organizacion.®®

Contribucién a la teoria de grupos de trabajo
Likart encontré que los grupos efectivos tienen las caracteristicas siguientes:®®

% Liketl, R.. Fhe Human Organization, McGraw Hill, 1967, p.4,
“1,ikerl Rensis and Jane G, Likert, New Hays of Managing Conflict, McGraw Hill, Nueva York, 1976, p. 108

o Likett, Remis, New Patterus of Management, Nueva York, McGraw Hill, 1961 v The MHeman Organizations, 1967 3
Likeel. Rensis and Jane G., New IWays of Maraging Conflict, McGraw Hill, 1976, pp. 73-78

“ Mincy, John B.. fhearivs of Qrganizational Strictire and Process,. Dryden Press, Hindsdale, Hinos, 1982, cap. 2

“ Likert, Rensis, Op, Cit., 1961, pp, 166-169.
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Los miembros tienen las habilidades para cubrir los diferentes roles de liderazgo o como
miembros para faciliar sus interacciones.

El grupo debe tener la antgledad suficiente para haber desarrollado una relacién solida y
relajada de trabajo entre sus miembros.

Los miembros son atraidos al grupo y son leales.

Los miembros y el lider tienen un alto grado de confianza.

Los valores y metas del grupo son la integracion satisfactoria de los valores y necesidades de
los miembros.

Cenferme los miembros interactGan con otros grupos, tratan de harmonizar sus valores con
efios

Entre mas imporlante sea un valor para el grupo, mejor lo aceptara el miembro individual.
Todos los miembros estan altamente motivados para lograr las metas del grupo, participando
en forma individual con las tareas asignadas.

Se muestra respeto a los puntos de vista de los miembros.

€l lider del grupo adopta un estilo que cree una atmésfera de soporte en el grupo del tipo
cooperaliva en lugar de competitiva,

€l grupo permite gue cada uno desarrolle al méaximo sus habilidades potenciales.

Cada miembro acepta en forma voluntaria y sin resentimiento 1as actividades gue se le asignen
en el grupo.

Ei lider y los miembros ¢reen que cada miembro puede lograr [o “imposible™.

Se da ayuda mutua a los miembros en el logro de su tarea individuat para alcanzar las metas
del grupo.

La atmosfera relajada del grupo estimula la creatividad, se evita el "si jefe”.

Ef grupo sabe el valor de la conformidad * constructiva™ y sabe cuando usaria.

Hay una motivacion de cada miembro a comunicar cualquier informacién relevante a la
achvidad del grupo.

Hay una alta motivacion en el grupo a usar la comunicacion que mejor sirva a los intereses y
metas del grupo.

Hay una alta motivacion a recibir comunicacion.

Hay una alta motvacién en tratar de influir en ofros miembros asi como ser receptivo para
dejarse influenciar por otros miembros,

Los miembros comunican una mayor cantidad de informacion al lider que a los demas.

La apertura de influencia contribuye a ia flexibilidad y adaptabilidad del grupo.

Los miembros estan confortables con las decisiones tomadas ya que las bases con que se
loman son claras para eflos.

Ellider debe ser seleccionado en forma cuidadosa.

Robert Blake and Jane Moulton™ : su "Ventana Gerencial " desarrollada en
1954, sobre la base de investigaciones sobre gerentes preocupados por la

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

de direccidn gerenciales. Los ejes de la ventana indican qué tan preocupados
estan por la gente (vertical 1-9) y qué tanto por la produccion (horizontal 1-9),
sobre la base de esto e identificaron cuatro estilos gerenciales extremos: 1) 1-7
direccion empobrecida, laizzes faire; 2} 1-9 direccion de ¢lub, los gerentes sélo se preocupan porla

genle; 3} 9-1 direccién aulocrética, los gerentes sdlo se preocupan por una operacion eficiente no
por la gente; 4) 3-9 direccion por equipos, los gerentes armonizan las necesidades de produccion

™ Blake, Robert R and Mouiton Jane, The Managerial Grid, Texas. Gulf Publishing Co., 1964, pp. 8-11
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con las de la gente; 5} 5-5 estilo infermedio. 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 del lider y de los otros miembros del equipo, nivel educativo, etc.

Su estilo 9-9 es ejemplificado cuando un conjunte de personas cooperan para
lograr una meta o resultado comun, donde se realiza una division de esfuerzos, de
taf forma que cada persona tiene la responsabilidad total de su parte para el logro
del todo, ademas se cuenta con un grupo de estrategias para adaptarse a una

variedad de situaciones que Incluyen:”
1. Accién de grupo basada en el esfuerzo sincronizado de todos
2. Acciones pareadas con los ofros miembros.

3. Esfuerzos individuales.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt *: 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 subordinade, simplemente se ofrece a los gerentes una
variedad de estilos, dependiendo de las fuerzas gue operan en el lider, en los
seguidores y de la situacion.

Fred E. Friedler’: Fridler y sus colegas de la Universidad de lllinois en 1967, han
sugerido una teoria de contingencia del liderazgo, sugiriendo que los lideres
también se forman no sélo dependiendo de su personalidad, sino también
dapendiendo de factores de la situacion, Identificd tres dimensiones criticas que
ayudan a determinar cual estilo de liderazgo es mas efectivo dependiendo de Ia

situacion: 1) posicién de poder, obtiens mejor seguimiento; 2) estructura de fa tarea, mas control
con tareas claras; 3) relaciones ifder — miembros, voluntad de miembros para segtir al lider.

Después de sus investigaciones concluyd fo siguiente:

™ Haetom, p. [53
™ Tannenbaum, Rober and Schimidt, Warren H., "How to Choose a Leadership Pattern”. Harvard Business Review, Mayo
=lunio. 1973, p. 162-180

"' Ficdler, Fred E. 4 theory of Leadership Effectiveness, McGraw Hill, Nueva York, 1967, p 21
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o desempedio del liderazgo depende en mucho de la organizacion y de los atributos propios
del lider con algunas excepciones se puede hablar de un fider efectivo en ciertas
stfnactones ¢ ineficiente en ofras. Si se quiere incrementar fu efectividad del grupo y de la
wrgamzacion, debemos aprender no sélo como enfrenar lideres més efectivamente sino
tenrhicn couro construir un ambiente en el cual el lider pueda desempefiarse bien

Ningun modelo de los anteriotes es suficientemente completo para explicar el
comportamiento individual y organizacicnal, 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 actuan 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, mas bien deben
usarse estos modelos como guias de actuacion para las diferentes situaciones,
con objeto de utilizar en forma mas efectiva y eficiente el recurso mas valioso de la

empresa, la gente.”®

Modelos de motivacion

Los motivos humanos estan basados en necesidades, conscientes o
inconscientes. Algunas son basicas como las fisiologicas (agua, aire, comida,
techo), ofras son menos importantes (posicién, autoestima, afiliacion, afecto). Las

necesidades varian en intensidad con el tiempo y entre individuos.

Para Koontz,”® la motivacion es el término aplicade al conjunto completo de
impulsores, deseos, necesidades, y fuerzas similares. Motivadores son cosas gue
inducen a un individuo a un comportamiento, son los premios, reconocimientos o
incentivos, que los guian a satisfacer sus deseos. Satisfaccion 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 McClelland, Paul Hersey, Kenneth Blanchard y William Ouchi.

" thidens, p 261.
" Koot H. opr. e, p. 400
* Koonte . ap et . p. 411
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Abraham Maslow: ""en 1954 ve las necesidades humanas en forma jerarquica,
ascendiendo desde las mas bajas hasta las mas altas, concluyd que cuando se
satisface un grupo de necesidades, dejan de ser un motivador. Las necesidades
soN: 1) fisioldgicas; 2) deo seguridad; 3) afiliacién o aceptacion on el grupo; 4) reconocimiento; y 5)

autorrealizacion.

® en 1957 modificé considerablemente el modelo de

Frederick Herzberg: 7
Maslow, haciendo investigacién para desarrollar su "Teorfa de dos-factores" de la
motivacion. El primer grupo de factores (insatisfactores) los llamé factores de
mantenimiento, de higiene o de contexto del puesto, su presencia no motiva a la

gente en la organizacion, pero si no estan presentes, se genera insatisfaccion
{estatus, relaciones interpersonales, calidad de la supervision, politicas y administracion,
condiciones de trabajo, seguridad en el trabajo, salario). E! segundo grupo lo forman los
motivadores (satisfactoras), relacionados con el contenido del puesto (retos, logro,
crecimiento en el puesto, responsabilidad, progreso, recanocimiento). Aisld cinco motivadores:
“11) la necesidad de logro, (2) recorocimiento por otros, (3) el trabajo mismo, (4) la responsabilidad y (5) la
aportunidad de progreso”. 0 Sugiere que los puestos sean enriquecidos de tal forma
que comprendan tantos factores de motivacion como sea posible, la intencidn es
moativar a los empleados agregandoles nivel de trabajo y de responsabilidad

B.F. Skinner: ® en 1969 desarrollé una técnica de motivacidn interesante llamada
"Refuerzo Positive” o "Modificacion del Comportamiento”, sostiene que los
individuos pueden motivarse con el disefio adecuado de su ambiente de trabajo y
por la apreciacion de su desempefio, y que los castigos por desempefio pobre
producen resultados negativos. Enfatiza la remocion de obstrucciones para el
desempeiio, planeacién y organizacion cuidadosa, contraol por medio de

retroalimentacidn, y la expansion de la comunicacion,

7 Maslow, Abralam, Motivation and Personality, llarper & Row, Nueva York, 1954, pp, 1-20

™ Iorzberg Frederick et al "Job Attitudes: Review of Research and Opinion”, Pittsburg, Psycological Services of

Patsburg, 1957 mencionado en Koontz, H., op eit, p. 417,

™ Herzberg, I, ot al,, The motivation fo work, 2nd, De., Jon Wiley and Sons, 1959, p.151
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McClelland: ®' en 1953 contribuy6 a la comprension de la motivacion identificando
tres tipos de necesidades basicas de motivacion: necesidad de peder (quieren
ejercer Influencia y control, son lideres), necesidad de afiliacidn (relaciones
sociales agradables, y disposicion de ayudar a otros), y necesidad de logro (deseo
de exito y miedo al fracaso, toman retos y riesgos). En esta itima McClelland y

sus asociados han hecho investigacién adicional %

Paul Hersey y Kenneth Blanchard: analizaron ampliamente varios tipos de
teorias motivacionales, asi come la refacidon enfre motivos, metas y actividades.

Sugieren lo siguiente en su modelo general de teoria mativacional: “ef wmotmve mds
e produce comportomiento gue estd dirigrdo a la meta, st por efemplo, los mdividuos tienen la

N . . . ol
scedad de teconocimiento, el elogio es un incenlivo que les ayudard a satisfacer esta necesidad”.

William Ouchi (Teoria Z }:* debido al reciente interés en el estilo de gestion
japonesa, desde 1981 la teoria Z de William Ouchi ha gozado de popularidad, lista
varios factores de exito que fueron caracteristicas de empresas japonesas
exitosas Cree que podrian ser duplicados en ofros paises, con ios beneficios de

ausentismo reducido, baja rotacion y calidad mejorada del producto.

L.as nuevas relaciones humanas

Aspectos generales
Las nuevas relaciones humanas pretenden considerar las necesidades humanas,
por medio de la motivacion, para evitar las consecuencias negativas del trabajo en

las organtzaciones. Las técnicas mas relevantes que usa son: grupos auténomos,

Y Homner W, Clay and Hamner Eflen P "Behavior Modification on the Bottom Line". Perspectives on Behavior, I
Richard Harman, 1983, p. 310-324
T Leiland David C L "Achivement Motivation Can Be Developed". Harvard Business Review. enero - tebrera 1963,

pp 024 FIR
" Fed Nmer, Jokn B L Theeres of Orgamzational Behavior, 1980, cap. 3
* Blnchard, Keacth y Mersey. Paul, Gesiion del comportamiento orgamzacional. Peentice [Hall | Mésico, 1977 p. 33

' Ud Oucle. W, Theory Z- How American Bussiness Can Meet The Japanese Chalfenge, Addison Wesley. Reading
Moeachusets., Dstados Unidos de América, 1981,
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circulos de control de calidad, grupos de excelencia, grupos de solucion de
problemas, aplicables en las grandes organizaciones gracias a sus estructuras
participativas.

Luis Montario® analizé algunos aspectos criticos de esta escuela como sigue:

a) Necesidades. Es su elemento central, se propone la necesidad de
autorrealizacién, sin embargo el problema es complejo, por un lado ia
personalidad exige libertad y por ofro lado la organizaciéon restringe y limita.

b) Tecnologia. La propuesta taylorista ya no es una ventaja®, el mercado requiere

ahora sistemas mas flexibles de produccidén, como lo anota J. Ruffier: “un
movimiento se ha puss esquemaltizado en todos los pafses pertenecientes a la OCDE que hende
a abandonar progresivamente el taylorismo para reavivar la iniciativa de los asalariados, utilizando

las capacidades creativas que ésfe tendfa a ccultar”.®” Las nuevas relaciones humanas

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

esencia lo imprevisio, la decision bajo inceridumbre, en general todo aguefio que no se puede

taylorizar”. %

c) Libertad. De acuerdo a Gorz,® los trabajadores pueden llegar a “auto
administrar” los talleres de produccién. Pero se les ha limitado el alcance y el tipo
de decisiones que pueden tomar, los clrculos de calidad, se encierran en el

terreno de lo factico, impidiendo la entrada de o politico.

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

¥ Montano. 11, Luis: "Las nuevas relaciones-humanas: un fafso reto a la democracia® en Barba, ef. al. Ensapox crittcas
purat el extudto de las organizaciones en Mdsico, México, UAM, 1983, pp. 63-93

¥ wer o Durand, Claude, £ trabajo encadenade, Blume, Madrid (1978), 1979 crtado en Montaie Luis op. cif p. 76

8 Rulfier, Jean, “Industrialiser sans tayloriser™, en Soeilogie du Travail, No., 4, octobre-diciembre, 1984, Dunad Parls, p-
322 citado en Montato Luis op, et p. 77

¥ Ibigew, p. 78.

¥ Gorz, Andié, Adienx ai prolétariat. Au déle du secialsime, Galilée, Paris, 1980, p. 19 citado en Montao Luis ap. et p.
79
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incrementado los niveles de productividad, calidad, satisfaccién, reduciendo lag
tasas de rotacidon, ausentismo, descontento, etc., sin embargo, hay una

constante, la corta vida de los proyectos; detenidos por los mismos directivos.*

Aspectos relevantes en el contexto mexicano

Les estudios empiricos en México son escasos, la via tradicional ha sido el traslado
autornalico de teorias, métodos y técnicas de acuerdo a observaciones de autores
que han incursionade en la investigacion en este campo. ' Algunos elementos
criticos sobre el traslado de la escuela de las nuevas relaciones humanas al contexto

mexicano de acuerdo a Luis Montafio son los siguientes;

a) Necesidades. Se asume que las necesidades elementales de los trabajadores
ya estan satisfechas con nivel educativo alto, por tanto buscardn su
autorrealizacion individual. En México en {a clase chrera ni las necesidades de
alimentacion se encuentran satisfechas. De acuerde al Institutc Nacional de la
Nutricidn, “el 40% de los mexicanos sufre algin grade de desnulricion; . clro 40% de la
poblacion solo consume la “diela mestiza” aun insuficiente en proteinas animales” ¥ Una
situacion parecida de necesidades basicas no satisfechas se presenta en el
ambito educatvo y de vivienda. De acuerdo a la teoria de higiene propuesta por
F. Herzberg, el pago monetaric es un factor higiénico, previo a los factores de
motivacion, en este sentido tarmbién hay mucha injusticia y desigualdad. En
Mexico la poblacidn econdmicamente activa (PEA} esta compuesta por 63.9% de
obreros™ mormalmente estan mal alimentados, mal vestidos, sin las condiciones
habitacionales minimas, con sueldos muy bajos, con un nivel educativo casi nulo

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

"W Rebert, “Maragement and Work Humamzation”, en The nsurgent Sociofogist, vol X1 No 3, verano, 1982, pp
2334

" Castain Asmatin, Darvelio A |, Crises y desarrolio de las organizaciones Una aproxinacion al it abgro ergamzado,
Iiculzad e Psivologia, UNAM, Mésico, 1984

*Betlnghaisen Herman, “Alimentacién obrera y reproduccion de Ia fuerza de trabajo™, en Gonzalez Casanava, et of £
abiiia parvcano, vol 2. Siglo X X1, México 1984, p, 61

"1 by Peina. Sergio. Trabajadores y sociedad en ef siglo XX, Siglo XX, Col. La clasc obrera en la historia de México,
ool Mewico. 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 s6lo se
aplique a los directivos que representan e 0.66% de la PEA*

b) Eficiencia. Las organizaclones en México, altamente jerarquizadas y
centralizadas, no han tenido necesidad de teorias elaboradas para ejercer el
control de los trabajadores; se puede decir que el taylorismo impera en el ambito
de los obreros, las relaciones humanas en el ambito de los empleados vy las
nuevas relaciones humanas en los altos ejecutivos. De lo anterior la eficiencia no
es solo un problema técnico, sino basicamente politico y social,

Reflexiones y comentarios

De lo anterior se observa que se ha desarrollado un gran trabajo de investigacion
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 administracion adecuados,
mejora ja productividad y que no debe tratarseles en farma simplista como

extensiones de la maquina sin inteligencia.

Las nuevas relaciones humanas y la teoria de ia organizacion, no podran aportar
elementos de comprensién mientras permanezcan en su estrecha vision micro -
social dentro de la empresa sin considerar el impacto en la sociedad y las
condiciones externas. Como tales no son aplicables a los circulos de calidad

LLas teorias de las corrientes administrativas enfocadas al factor humana y social
fundamentan la teoria de los grupos de trabajo, lo que a su vez explica el
comportamiento de los CCC.

™ Ibidem
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1.3.4 Teoria de la organizacion

Dado que los CCC operan dentro de una organizacion, se revisa el concepto de
organizacion, definida como sigue: “una organizacion es una entidad social,
conscientemeante coordinada, con limites relativos tdentificables, que funciona con una relativa
contmndat para lograr una mata o metas comunes”” se observa que implica una gestion,
el trabajo con personas o grupos que interactan entre si. Sus limites pueden
cambiar con el tiempo, incluyendo a sus propios miembros, gquienes no
necesariamente permanecen en ella por tiempo indefinido, las metas son
dificilmente logrables por los miembros trabajando solos, y en todo caso le

alcanzan en forma mas eficiente con el trabajo crganizado del grupo.

En refacion a su estructura se tiene que: “la estruclura de la organizacion define como deben ser
distnbwidas fas tareas, qtifen reporta a quien, y los mecanismos formales de coordmacion y ios
palrones de  interaccibn seguidos; liene fres componentes : complejidad, formalizacion y
centrabizacion”® de esto se puede decir que la complejidad considera el grado de
especializacion que hay en la organizacion, el nivel de procedimientos bajo los
cuales se rige para normar el comportamiento de ios empleados tiene que ver con
fa formalizacién, y donde se encuenfra la auforidad tiene que ver con la

centralizacion,

En lo referente a su diseno se tiene lo siguiente: “ef disedio de las organizaciones se
refiere a la formacion y cambio de la estructura de una organizacidn para lograr las metas de la

orgamzacion La leorfa de la organizacion es fa discipfina que estudia fa estructura y el disefio de
las orgamzaciones”,” por tanto la teoria de las organizaciones permitird analizar el
estado actual de las mismas y permitira encontrar caminos para mejorar su

eficiencia.

Para Chester |. Barnard, la organizacion “es un sistema de achvidades censcientemente

" Robbins. I Stephen, Organization Theory, Steucture, Design, and Appiications, Prentice Hall, Nueva Jersey, 1990 p 4
" hudem p 3

" threlom, pp 0.7
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coordinadas de dos o mas personas”* da la idea de un sistema cooperativo, cuando las
personas se retnen y formalmente acuerdan combinar sus esfuerzos hacia un
proposito coman, el resultado es una organizacién, Se requiere ademas que haya
una planeacion formal y una division el trabajo. Asi, et empujar un coche para salir
de un bache, no es una organizacidn. De acuerdo a Edgar Schein (Psicologo
organizacional), todas las organizaciones tienen cuatro caracteristicas:1)
coordinacion de esfuerzos; 2) metas o propositos comunes; 3) division del trabajo
y 4) jerarquia de autoridad.

Henr{ Fayol y Frederick W. Taylor, trataron la organizacién como un subcampo de
{a gestion, donde habla un control autoritario cerrado, con hasta seis subordinados
inmediatos por gerente para tener una supervision y obediencia estrecha. Chester
I. Barnard desctibe a las organizaciones como sistemas cooperativos, propone
una "teoria de la aceptacion de |a autoridad" mas democratica, donde la auteridad
de un lider esté determinada por la voluntad de sus subordinados para seguirlo y

trabajar can 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 reduccién de recursos, la efectividad
organizacional debe ser redefinida. En un futuro cercanc (1 afio) la organizacion
debe ser efectiva, en &l logro de sus propdsitos, eficiente, en la adguisicién y uso
de los recursos limitados, fuente de satisfaccion, para sus propietarios,
empleados, clientes y la sociedad. En un futuro intermedio (2-4 afiocs) la
organizacion debe ser adaptativa a nuestras oportunidades y obstaculos, capaz de
desarrollar la habilidad de sus miembros y de ella misma. En un futuro lejano (5
afios) la organizacion debe ser capaz de sobrevivir en un mundo incierto.

™ B, 1. Chester, The Functions of the executive, Cambridge: 1larvard Univerity Press, 1938, p.10
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La efectividad de la organizacion es definida como el cumplimiento de objetivos,
prevaleciendo expectativas sociales en el futuro cercano, adaptarse vy

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 méas individuos que interactian 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 organizacion; los
grupos informales son alianzas que ni estan estructurados ni planeados por la
organizacian. Surgen en forma natural en el ambiente de trabajo, como respuesta

a la necesidad de contacto social %

Los grupos informales proporcionan el apoyo requerido por los miembros en la
satisfaccion 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 comporfamiento y

desemperio.

Comportamiento de los grupos

Las bases para explicar y predecir el comportamiento de los grupos son; los roles,

las normas y el estatus, los cuales son analizados a continuacién:

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 debamos actuar
en una situacion dada, cuando las expectativas de los roles se concentran en
categorias generales, tenemos estereotipos de los roles (jovenes, oficinistas, etc.).
Algunas veces se presentan conflictos de roles cuando dos o mas son

contradictorios (directores generales al buscar utilidades y ser éticos). En los
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grupos de discusion la posicion espacial en la mesa de discusiones influye en el

compaortamiento y Ilderazgo.100

Normas
Tedos los grupos establecen normas, que son los estandares de comportamiento

aceplables que scn compartidos y aceptados por los miembros del grupo. Las
normas dicen a los miembros que hacer y qua no hacer en ciertas circunstancias,
gue comportamiento individual se espera dentro del grupo. Las normas permiten
influenciar el comportamiento de los miembros del grupo con un minimo de

controles externocs,

Las nermas formales se escriben en manuales de la organizacion, con politicas y
procedimientos a seguir por los miembros v empleados. Sin embargo la mayoria
son informales, en muchos casos obvias {por ejemplo como comportarse cuando
el director corporativo estd en la oficina). Elton Mayo en sus estudios de
Hawthorne en Chicago, mostré que el comportamiento individual puede ser
influenciado por el grupo, donde las normas eran: no trabajar demasiado; no
{rabajar muy lento; respeto a los compaiieros. Se encontré que quien violara las
normas recibia en castigo, expresado como: sarcasmos, pener en ridiculo, golpes

en los brazos, efc.'"

Estatus

Las desigualdades de nivel, posicibn o estatus crean frustaciones y pueden
influenciar en forma negativa la productividad, satisfaccion y deseos de
permanecer en la organizacién. Es probable que exista una relacién entre el

prestigio de una posicion y la satisfaccion de los miembros en el trabajo, Kahn,

" Robbhus I Stephen, Qreanizational Behavior, Prentice Hall, Nueva Jersey. 1979, p. 170

" Kelis oo, Organizational Behavior. An Existencial Systems Approach, [rwin — Dorsey, Homewood, illinors, 1974 p.

337

P Robbins, PSS Op Gt pp 179-190
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menciona que “entre mas alto es ef nivel de la posicion, mas satisfechas estan las personas que

fos ocupan”.'®? Como ejemplo se tiene [a cita de Lawless:

El prestigio de wn puesto depende del mvel de habilidad que requiere, el grado de
especializacion y edwcacién y capacitacidn especializada que demanda, el wnivel de
responsabilidad y autonomia involucrada en el desempeio de lay tareas, y el ingreso gue se
puede o;bﬂgener. Todos estes fuctores tienen retacion directa con la sansfaccion y con el
exfuiny

Modelo de comportamiento del grupo
George Homas desarrolld un modelo para describir el comportamiento del grupo,
como componentes del modelo se tienen: actividades, interacciones, sentimientos,

comportamiento requeridc y comportamiento emergente. %

Las actividades son los movimientos fisicos 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 mas personas afectan su
comportamiento a través de su comportamiento interpersonal. Cuando se
presentan las interacciones, podemos observar su frecuencia, su duracién y el

orden de las interacciones.

Los senfimienfos son los valores, actitudes y creencias de una persona,
incluyendo los sentimientos positivos y negativos que los miembros del grupo
tienen de unos a ofros. No son observables y deben ser inferidos de las
actividades e interacciones que las expresen. Cuando se analizan se debe
identificar el nimero de personas que los comparten, que tan intensos son, y el
grado de conviccién que tienen. Los prejuicios hacia cierta persona pueden ser

%2 Kha, L. Robeit, “The Wark Module™, Psycology Today, febrero de 1973, p. 39,

MY Law less, David 1., Effective Management Social Psyeological Approach, Tnglewood ChiTs, Prentice 1all, Nueva

Totsey, 1972, 0, 252,

"™ omas, George C., The Human Group, Vartcowrt Brace Jovanay, Nueva Yozk, 1980
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compartidos en menor o mayocr grado. Los sentimientos desfavorables estan

dirigidos contra los miembros que no comparten o viclan las normas del grupo

El comportamiento requerido se refiere a las actividades, interacciones vy
sentimientos definidos por el lider formal del grupo, gue son asignadas a sus
miembros de acuerdo a sus roles especificos. Los miembros deben apegarse a
estos comportamientos si quieren seguir en el grupo ya que pueden afectar la

operacion del sistema formal de operacion.

El comportamiento emergente se refiere al comportamiento que no es requetido
en adicion al requerido, estd relacionado con las necesidades personales de los
miembros del grupo, puede mejorar el sistema al hacer el frabajo mas interesante
y satisfactorio o puede ser negativo al interferir con Ia 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 situacion
actual, se combinan con las actividades requeridas, interacciones, y sentimientos
gque el grupo enfrenta, mas las caracteristicas personales de los miembros del
grupo, para crear el sistema interno formal y el informal. Esto determinara la
productividad del grupo, su nivel de satisfaccion y su habilidad para desarrollar,

cambiar e innovar.
Métodos de andlisis de grupos

No hay métodos faciles para analizar las interacciones en los grupos, se cuenta

con dos técnicas que intentan atacar este problema:
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La sociometria, "% asume que las interacciones estan basadas en los sentimientos

de la gente que les gusta y que no les gusta de los demas, esto se realiza
preguntando a cada miembro.

Los resultados se pueden esquematizar en un sociograma basado en la seleccion
de aceptacién o de rechazo de cada miembro.

Alraccion

Rechazo

) Direccioh de la seleccidn
Figura 1.2 Sociograma

En el socicgrama se observa por ejemplo que D es atraldo a B, A y B se atraen
mutuamente, B atrae a A, C, D, G y E, etc. Permite identificar a individuos
poderosos y las estrellas.

Ef andlisis de interaccitn es ofro método para analizar patrones de interaccion
entre miembros de un grupo, fue propuesto por R.F. Bales. "% Requiere que un
observador tome nota de las Interacciones individuales y las tabule, notando quien
inicia las discusiones y quién atiende la discusion en e! grupo completo. Bales

* Moreno, 1L, “Contributions of Sociometry fo Research Methodology in Saciotogy™, dmericen Soctofogical Review,
Juiia de 1947, pp. 287-252

1" R 1. Bales. Interaction Process Analysis: A Method for the study of small groups, Addison Westey, Reading, Mass
1950, pp, £-10,
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propone que cada discusion se clasifique en una de 12 categorias, donde las
primeras seis se refieren a factores socioemocionales: mostrando acuerdo o
desacuerdo, tension o calma, solidaridad o antagonismo. Las segundas seis son
arientadas a la tarea; dando o pidiendo sugerencias, opiniones e informacion.
Encontré que hay diferencias entre los que mas se dirigen al grupo, uno es la
persona que toma el papel del especialista en [a tarea, sugiere como hacer las
cosas, cae en [as segundas seis categorias. La otra persona es la del especialista
en retaciones humanas, que cae denfro de las primeras seis categorias, foementa
un ambiente amigable y concientiza. Cuando se tienen estas dos personas, la

farea se realiza.

Toma de decisiones del grupo
Puede el grupe incurrir en decisiones errdneas si se presenta cualquiera de los

dos fenomenos siguientes: pensamiento de grupe y movimianto de riesgo.

Pensamiento de grupo
Se presenta cuando los miembros se enamoran de una alternativa y nc son

racionales en sus decisiones, se pueden presentar los sintomas siguientes:

1 Los membros del grupo racionalizan cualguier resistencia a sus supuestos, no importa gue tan
grande sea la evidencia en contra.

2 los miembros presionan a quienes duden o cuestionen la validez de los argumentos
favarecidos por la mayoria.

3 Los mmembros que tienen dudas o puntos de vista diferentes, permanecen en siencio,
minimizando la importancia de sus dudas

4 Parece haber una ilusion de unanimidad, s alguien no habla se piensa que otorga.

Lo anterior puede llevar al grupo a tomar decisiones equivacadas.'”

Movimiento de riesgo
En algunos casos se presenta la situacién que las decisiones individuales son mas
riesgosas que las decisiones del grupo, pero es mas frecuente que sea al revés,

U beane. L banis, Victuns of Groupthink, Houghten Mifflin, Boston, 1972 citado en Robbins. Op Cir, p. 207
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esto es causado por las razohes siguientes: familiarizacion en el grupo, liderazgo
de opiniones riesgosas, difusion de la responsabilidad.

Cohesividad del grupo

Pareceria ser que los grupos en los que hay muchos desacuerdos y falta de
cooperacién, son menos efectivos para realizar tareas, que en grupos donde los
miembros generaimente estan de acuerdo, cooperan y se aprecian unos a ofros.
La cohesividad es el grado en el que los grupos se atraén unos a otros y
comparten las metas de! grupo. La productividad influye en la cohesividad y
viceversa, el Jogro de las metas del grupo y el sentimiento de los miembros de
formar parte de un grupo exitoso, puede servir para enriguecer el compromiso de
los miembros. También el desempefio exitoso incrementa la atraccion entre los

miembros y su apoyo.

Ha sido importante el reconocer que la relacién de productividad y cohesividad
depende del alineamiento de las actitudes del grupo con las metas formales de |a
organizacion, entre mas cohesivos sean los grupos, mejor alcanzaran sus

metas.'%

Comentarios

Los conceptos anteriores fundamentan el funcionamiento de los CCC, que son
una categorfa 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.

1% Geashore. Stanley B . Group Cohestveness in the Industrial Work Group, Ant Arbor, Universidad de Michigan,
1954, 211
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1.5 Otras escuelas de la administracion
Otras escuelas que estan relacionadas con la administracion por calidad son las

siguientes:

Planeacidn estratégica

La planeacion estratégica se relaciona con la Administracion 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 duracion finita, en otros aspectos ha sido
crilicada por diversos autores, por ejemplo, Mintzberg hace dos cuestionamientos
importantes a la planeacion estratégica: “1) asume que los sistemas son mejores
que los seres humanos y 2) la objetividad que postula esta feoria no puede
conciliarse con la realidad”'® No presta atencion a los valores y creencias,
excluye la posibilidad de creacion del conocimiento y supone un estilo de direccion
monodireccional de arriba hacia abajo. En 1973 publica su libro La naturaleza del
trabajo productivo,’™ tesis doctoral sobre las practicas de un grupo de directivos
de empresas norteamericanas y canadienses caracterizadas por tener un huen
desempefio, como resultado obtiene que e! trabajo directivo no es tan organizado
como en la teoria de Henri Fayol, Hace surgir [a incognita de ;como ensenar la

administracion?. Otros autores de esta corriente son Herbert A. Simon y Hayes.

Enfoque a fa cultura organizacional

Como reaccidn a las posiciones anteriores surge el enfoque de la cultura
organizacional.'" Pascale y Athos mencionan que: (...} la realidad administrativa
no es un ahsoluto; mas bien, esta social y culturalmente determinada.'" Para ellos

el elemento mas importente de una organizacidn son sus objetives de orden

" 0w Ninteberg. H . The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, Nueva York, 1994,

" \imsbere Henry, Hhe natare of the management work, New York, Harper and Row, Eslados Unidos de América,
1973 citado en DefaCerda, ap co p 103

T fr Nonaha Yy Takeuchi . The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, Nueva York, 1995, pdt

P paccate. Richard Y Athos. Anthony G . The Art of Japanese Management, Harmondsworth, Middlesex, Ingaterra,
engwn, p 22

49



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFAGTURA ENMEXICO FRIMITIVO REYES AGUILAR

superior. Estos, “incluyen los significados espirituales o relavantes y los valores compartidos por

las personas dentro de una organizacidn".”s

En 1985, Schein comentaba la importancia que tiene la cultura en el éxito de las
organizaciones;

"fiene que haber una experiencia compartida para tener wna vividn compartida, y esta
vision debe perinanecer por un largo periodo de tiempo, para que se tome como algo ya
dado y haster inconsciente, La cultura en este sentido es un producto aprendido de la
experiencia def grupo”. Schein define la cultura “como un modelo de postulados beivicos
imentados, descubiertos o desarroliados por el gripo, y aprendidos para hacer frente « los
problemas de adaptacion externa y de imtegracién interna; los cugdes han funcionado 1o
stifieienfemente bien, como para ser ensefiados a nuevos micmbros, como tng meanera de
pereibiv, pensar y sentir en relacion con los problemas que se presenten’. I

Las manifestaciones culturaies de una organizacion son expresiones que reflejan
los valores y creencias basicas de sus miembros. El conjunto de manifestaclones
(simbdlicas, conductuales, estructurales, materiales, etc.) conforman la identidad
de una organizacidn. Mientras mas arraigados estén los valores en el personal,
menos necesidad habri de orientar explicitamente su conducta. Quchi encontrd
que ".. la cultura comun crea un ambiente de coordinacién que facilita considerablemente el
proceso de toma de decisiones y la planificacion de asuntos especificos”'” Alga similar

encontraron Peters y Waterman “Sin excepcién, el prodominio y coherencia de ia cultura ha
demostrado ser una cualidad esencial de las empresas sobresalientes. Ademds, cuanto mas
fuerte, fuera esa cullura y mds orientada estuviera al mercado, menos necesidad habia de
manuales, normas, organigramas 0 procedimienfos y reglas delallados (..) las empresas

sobresalientes parecen comprendsr que todo hombre busca significados”.’'

Geert Hofstede. antropdlogo holandés pionero sobre el tema después de varios

afios de estudiar el efecto de {a cultura en la direccion de las empresas dentro de
una empresa muitinacional de Estados Unidos de América, encontré que es

" fhuctoan, p. 81

™ Selein, B . Organizational Clture and Leadership, Jassey-Boss, San Francisca, Califorai | 1985, pp 79

1" Quehi, ap. ir., p. 50

" Peters y Wateeman, ep, cif., pp. 98-99
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imperative tener una idea de la diversidad — homogeneidad cultural de cada pals,
para ajustar las estrategias y politicas conforme al peso de las concepciones
locales lLas tradiciones que marcan a cada sociedad, cambian en cada época
porque ninguna renuncia a su propia légica.!'” También analizé las diferentes

culturas del mundo con base en el grado de cuatro dimensiones: 1) Individualisme /
colecivismo, las organizaciones de calidad muestran tendencia hacia el individualismo; 2} distancia
lerarquica. medida en que se acepta la dominacion; 3) contro! de la incertidumbre, con tolerancia
débil, e! control social es fuerte no hay libertad; 4) fa masculinidad, la diferenciacion de las
actwidadas del hombre y la mujer. Un estudio en México en 1987, mostrd valores altos {81-82) en
2)y 3} bay {30) en 1), medio (69) en 4) *'®

Peters and Waterman después de analizar un gran nOmero de empresas,
ohservaron que las empresas excelentes habian establecido y desarrollado unos
procedimientos, para que todos los empleados compartieran fos mismos valores
en la organizacion. Estableciendo su propia cultura corporativa, con sus valores y
creencias muy peculiares compartidas por toda la organizacién.'"® Quchi coincide

aflirmando que: “Lu wadicidn y el ambiente conforman la cultura de wna compafiie, Es wds, este térmno
cempi cmde len valores de wna empresa, tales como agresividad, defermsa o agudeza, valores todos que

proporcionan un modelo para actividades, opiniones y acciones™.'"

Pieffer, en 1981 considera que las organizaciones “son sistemas de creencias y significados

cennpen irdos donde la actrvidad adminstrativa es clave para mantener el sistema de valores, qie aseguren

ina connnna conformidad, compromiso y efecto posivo de los parucipantes”.”?!

Barley y Kunda'™ en un analisis amplio del discurso gerencial norteamericano

desde finales del siglo pasado hasta la actualidad, mencionan que a finales de los

M phalstede, Geent y Bolhinger, Daniel, Les differences culturelies dans le management, Les Editions d'Organization,
laris 1987 citado ep DelaCerda, G, Op. ¢t p. 106

U4 bndom, p. 158
" Peters. 1 B v Waterman, R H.. /n Search of Excelfence, Harper & Row, Nueva York, 1982
" Qucdn Wik, Feoria Z Come piteden las empresas hacer frente al desafio japonés, Barcelona Orbis, 1985, p. 1

S pratter J. "Management Symbolic Action”, Rescarch i Orgamzational Behavior, Greenwich, CT., 1981, Vol 3., p |
uledu en HPADIL EPSN-125, Méxcio. marzo 1996

M arley Stephen R .y Kunda Gideon, “Design and devotion Surges of rational apa nonnative ideologies of control n
nranagersal discourse”™, Adnunistrative Sciencies Waurterly. nilm 37, 1992, pp 363-399
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ochenta las nociones de cultura y calidad empiezan a aparecer vinculados con una
variedad de esfuerzos para revitalizar la industria notteamericana, 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
revolucion de la forma que tanto directivos como trabajadores conciben sus
trabajos. La idea era que los directives podrian regular a ios trabajadores

atendiendo no Unicamente su conducta, sino su pensamiento y emociones,

Sociedad post-capitalista

Desde mediados de los 80’s se ha ido desarrollando uh nuevo intento de sintesis,
que incluye tres tipos de estudios o series de ideas: 1) los que se refieren a la
sociedad de la informacidn; 2) las tecrias de la organizacion que aprende, o
modelo de aprendizaje organizacional; y 3) la estrategla administrativa basada en
los recursos: la competencia basica y las habilidades esenciales.

La sociedad de la informacién

La sociedad ha evolucionado desde una base econdmica sustentada en la
manufactura industrial, hasta una economia en la que pesan mas los servicios. El
desarrollo de las comunicaciones, la maduracion de los mercados, las mayores
exigenclas de los consumidores, la demogratizacidn del consumo y de la
educacion, el papel de la educacién ha determinado que se empiece a hablar de Ia
sociedad de la informacion. Peter Drucker ha side uno de los primeros en ver esta
realidad. A él sa debe el término de trabajo o trabajador inteligente "knowledge work o
warker”,™ gue acund hacia 1960, En su libro "Post - Capitalist Sociefy' afirma que

ahora los empleados son muy importantes:

" (yucher, B Post-Capitalist Society, Butterworth Heinemann, 1993, p.5
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henos entrado ya en la sociedad de fa iformacion ("Knowledge society”), donde el capial

principal de las capiesas esta constituido por el conocimicnic y lov trabajadores
michigentes. Las organizaciones tendrdn que abandonar los conocimientos quie se vuelen
ofalctos y tendrdn que aprender cosas nuevas a fravds de : a) Una mejora continua de
ceda actividad, b) el desarrollo de nuevas aplicaciones pora mantener el éxito; ¢) lo
fHIOVaCiGn CORIINIT COMO un procese organizado. il

£n 1991, Drucker recalca la importancia de los empleados en las organizaciones

actuales.
£l gran cambio, que tendrdn que hacer los directores en los paises descirofindos del
mumndo, es aunientar la productividad del conocimiento y del servicio de los irabaradores

Esta determmard en iltima instancia la actuacion competitiva de las empresas, su

verdiedero tegido social y la calidad de videa en las naciones. 125

Contribuciones Recientes al Pensamiento Administrativo.

William Quchi, quien escribid el libro “Theory Z°, donde muestra como se pueden
adaptar a Occidente determinadas practicas de administracién. Por Uftimo Thomas
Peters y Robert Waterman, asi como Peters y Nancy Austin, examinaron las

caracteristicas de las compaiiias excelentes.'?®

Stewart Cleeg,'” afirma que la modernidad de fas organizaciones capitalistas
radica en la medida en se aproximan al modelo de burocracia propuesto por Max
Weber; y las posmodernas 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 subcontratacion con poca jerarquia.

Michel Crozier'?® sintetiza diciendo que si bien en la primera mitad del siglo XX la

organizacion era el arte de hacer grandes cosas con hombres mediocres, ahora el

bt p 24

4 Deucker I' 7 Fhe New Produclivity Chaltenge™ Harvard Bussiiess Review. 1991, Nov.-Dic p 69
" Koonte, L bidem, p 280,

7 stewart Uleeg, odern Orgenizattons, Sage, Londres, 1990, pp. 176-207

P Crnarer, Michel, L enterprise a Lecoute, apprendre le managenent post industriel, Infereditions, Paris, 1989, pp 31-35
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nuevo arte serd profesionalizar a los hombres en vez de sofisticar estructuras y

procedimientos.

Comentarios

En los ultimos afics han aparecido nuevas corrientes de pensamiento
administrativo come el aprendizaje organizacional, la sociedad del conocimiento y
competencia administrativa basada en los recursos. En la sociedad del
conccimiento, los  setvicios tienen un alto peso, soportados por las
comunicaciones, mayores exigencias del mercado y globaiizacion, Peter Drucker
afirma basandose en estudios a muchas empresas, que los empleados ahora son
muy importantes ya que el capital de las empresas estd formado por el
conocimiente v los trabajadores inteligentes, quienes tienen que actualizarse

continuamenta,

Por o 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 criticos de la teorfa de la cultura organizacional consideran que aun no han

cubierto tres aspectos'®®:

1) w0 poren demasiada atencion al potencial y ereatividad de los seres humanos; 2} ¢l
individuo es visto mds como un procesador de informacidn gque como un creador de efiy,
3} la empresa es presentada mds como de reaccion pasiva en relacion con el entornu;
riegando en la prdctica su potencial para hacer cambios y crear.

Por lo anterior resulta claro que la cultura es un factor importante contingente en la
administracién y direccién de las empresas mexicanas a considerar si se quiere
lograr mayor eficacia en su conduccién; en esfte aspecto la lecciéon de Japon

resulta muy clara.

1 iel, Nonaka, Y. y Takeuchi, 1., op eut. 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
mencion del renglon de tecnologia, ni mucho menos verificar si se cuenta con

130

trabajadores motivados y capacitados, Nadie se opone a que las cosas se

hagan bien a la primera vez, sin embargo es ingenuc pensar que la calidad es
unicamente una cuestion de indole "cultural” y gue se puede resolver con llamados
a la conciencia y con discursos, porque a fin de cuentas es la logica subyacente

de muchos consultores. '™

Parte de la cultura en la que se han desarrollado las empresas mexicanas como
consecuencia de la esfructura piramidal, es el nacimiento de "héroes", es decir
que hajo ciertas condiciones, © problemas que se presentan en las zonas de
indefinicion de funciones, desafian las leyes y normas establecidas y resuelven el
problema, convirtiéndose en los héroes de la empresa “Hoy en dfa los clientes no
quieren héroes esporadicos, sino mas bien tratar con una persona que le resuelva
fodo, disqustandole expresiones como “permitame, necesifo preguntarle a mij

jefe’,'¥ Es necesario cambiarla.

~iei cuando la forma de trabajo de los circulos de control de calidad se basa en
las 1zorias de la administracion y el comportamiento humano, fundamentando Ia
universahdad de su aplicacion, su introduccion y mantenimiento ha sido realizada

“u Ingenteros en las areas de manufactura directamente.

DetaCerda ap afp. 112

o BelaUCerda ) Los fabermtos def meporemienro, Diana, México, 1993,

“Waldes Luighoop et p 192
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1.6 Administracion por calidad

1.6.1 Antecedentes de la Administracién por calidad
L.a evolucidn del control de calfidad hasta llegar a la administracion por calidad

ocurrid en varias etapas como lo sugiere Armand Feigenbaum: “contro! de cafidad por
el operador, confrol de calidad por el supervisor, inspeccion de controt de calidad, control

estadistico de calidad, aseguramiento de cafidad, control tolal de calidad, y administracion por
» 133

calidad en toda la organizacién ("Total Quality Management (TQM)"}
Al inicio ef trabajador o un grupo de ellos fue responsable de la manufactura del
producto completo, y por tanto podia controlar totalmente la calidad de su trabajo,
desarrollado hasta fines del siglo XiX, después aparece la fabrica moderna de
produccién en gran escala, en la cual muchos individuos se agruparon para
realizar una tarea similar, dirigidos por un supervisor, quien asumia la

responsabilidad de la calidad del trabajo, con enfoque tayloriano.

Durante la primera guerra mundial el sistema de manufactura se volvid mas
complejo, involucrando a mas trabajadores reportande a un supervisor de
produccidn, 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 produccion,
desligandose del auto - control de calidad de los articulos que producian, esto tuvo

auge entre los afios veinte y treinta, ™

En referencia al control estadistico del proceso, Duncan menciona que "Walter
Shewhart de los Laboratorios Bell fua el primero en aplicar las cartas de control en 1924 haciendo
un eshozo de la carta de control”.’®® Por otra parte “H. Doedge y H. Romig desarroliaron las

tablas de inspeccién por musstreo de Dodge-Romig",'®® el trabajo de Shewhart, Dodge y

1 Feigenbaum, Aimand V.. Total Quality Control, 3h. ed., McGraw 11ill, Nucvn York, [986.pp. [5-17.
™ Banks. Jeny, op cid, pp. 7

" Duncan. Acheson, op cip 16,

YO thacdem, p. |
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Romig, constituye la mayor parte de lo que hoy se conece como “Control
Estadistico del Proceso (CEP)", enfocado a reducir el nivel de variacion del

proceso hasta los limites predecibles e identificar las cportunidades de mejora

En 1950 el expertc Edwards W. Deming inicid el entrenamiento en métodos
estadisticos en el Japén dirigido a los lideres industriales, en esta época Kaoru
Ishukawa, experto japonés en control de calidad, inicid sus estudios sobre

conceptos de controf de calidad, describe su propia maotivacién como sigue-

Yo devarrolié un gran vespeto por el Dr. Shewhart por medho del estudio profundo de sus
conceptos en cartas de control y estdndares... Sin embargo, me sorprendi un poco que en
EtiA, donde efectué una visita de estudio, sus métodos casi no se aplicaban. Yo deseo
wporfar st Conceplos al Japon y asinularles para adaptarfos o situactones en Japon, de
el forma que los productos japoneses mejoraran su calidad 137

En 1955, Kaouru Ishikawa introdujo {as técnicas de controt estadistico de procesos
en Japon, modificandolas y adaptandolas para las empresas japonesas. En forma
adicional desarrollo las 7 herramientas esfadfsticas utilizadas normalmente por
los circulos de control de calidad. El trabajador tiene de nuevo la opartunidad de
controlar [a calidad de su trabajo, a través de cartas de control estadistico, como

método preventivo de defectos y de reduccion de [a variabilidad en los procesos.

Para expandir el control de calidad a areas adicionales a las manufactura, se
desarrollo el aseguramiento de calidad involucrando a todos los departamentos. Al
principio conforme mas y mas empresas adoptaban los sistemas de
aseguramiento de calidad desde los afios cincuenta, s& generaron tantos
estandares que crearon confusidn, por tanto se solicité a la “International
Standards Organization (ISO)"™*® generar un estandar comun. 1SO establecid un

comité técnico TC/176 de aseguramiento de calidad. “Esfe comilé revisé fodos los

estdndares existenles y después de aproximadamente 10 afios, emitié fos estandares de
administracién de sistemas 1SO 9000, como consolidacién de los mejores, fueron publicados

T nkawa, Kaoura, " Tnibutes to Walter A, Shewhart,” Industrial Qualiy Control, Vol 22, No. 12, 1967, pp 115-116.

"t Orzamizacion Internacional para la elaberacion de Estandares, Ta conforman mis de 100 paises, eatre ellos Mdéuico
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originaimente en 1987 y revisados en 1994 y 2000"'" Se adoptaron rapidamente en mas
de 100 paises reconociéndose como los estdndares “internacionales” de gestion
de sistemas de calidad, cuyo cumplimiento permite a las empresas acceder a

mercados internacionales y estandarizar sus procesos de manufactura.

Postericrmente se desarrolla lo que se conoce como Control total de calidad o
Administracién por calidad, con enfoque al cliente, requiriendo un cambio cultural
con énfasis al desarroffo del personal y trabajo en grupo.

Desarrollo de la Administracion por Calidad

La Administracion por calidad tiene sus raices en los campos de la administracion,
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 eflos para contribuir a
esta metodologla. A continuacién se analizan las propuestas de los principales
autores.

1.6.2 Administracién por Calidad en occidente (“TQM")

En occidente hubo varios pensadores que contribuyeron al desarrollo de la
Administracion por calidad, entre los que se encuentran Armand Feigenbaum,
Edwards Deming, Joseph Juran y Philip Crosby, todos con una formacién técnica
en Ingenieria, A continuacién se hace una reflexion critica sobre sus aportaciones,

Armand V. Feigenbaum: en 1951 escribié su obra “Tofal Quality Control",
ahora en su tercera edicion. En 1958 fue nombrado ejecutivo de operaciones de
manufactura en General Electric a nivel mundial y en 1968 fundd su empresa de
consultoria*®®, Acufio el concepto de “Control Total de Calidad” involucrando a

todos los departamentos como sigue:

M 8mall, A, .. Mamial de capacitacion de auditores internos en 150 9000, Cooper Industries Ine., 1996, p.14

M gaca Bruce, op ent, p 72
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Kl contrad total de da colidad (TOM) es un sistema efectivo para fa miegiacian det
desarrolto de la calidad, mantenimiento de lu calidad, y esfuerzos de miejora de fo calidud,
de s diversos grupos en una organizacion que habidie a mercadotecnia, mgenieria,

producein y servicio en tas niveles mds econdmicos que permitan lograr la satisfaecion

completu del chente™ ™!

El término “Total” se refiere a la participacion de “todos” los empleados de la
empresa en €| esfuerzo hacia la calidad, soportado por una funcion bien
organizada (los especialistas del control de la calidad).

142

Nemoto™ afirmd que “ef control total de Ia calidad es més confiable y mas eficiente que ef

cohirol estadistico de la calidad, ya que el conceplo hace énfasis en la idea de “hacer bien las
cosas a la primera vez", para que el controf total de la calidad sea exitoso, se deben

cumplir algunos prerrequisitos como son: "tener el soporte de fa direccidn, mejorar la
comumicacion y la participacion entre el personal; y mejorar fas actlitudes hacia la calidad, ef
conocimiento de fa calidad, y las habilidades de calidad del personaf” '

Feigenbaum recomienda 19 pasos para la mejora de la calidad a través de [a

participacién del personal, ',

W. Edwards Deming: trabajo para la oficina del censo durante y después de la
Il guerra mundial, en 1950 fue a Japdn a hacer un censo, y dio conferencias a
empresarios sobre control estadistico de la calidad por invitacién del JUSE (Unign
Japonesa de Cientificos e Ingenieros), rehusando cobrar (dada fa situacion de

Japony, los fondos se usaron para establecer el Premio Deming a |a calidad.

Por sus reconocimientos en Japdén y Estados Unidos de América algunos lo

recuerdan como el padre de la Administracion por calidad moderna. Deming murio

M eigenbamn. AV, op o, (1983) 1986, p. 6.
Y Nemote Lu, fotad Quatity Control for Management, Prentice Hall. 1987, p L0,
W rigenhaum AV ap ert, 1986, p.13

2 thydent pp H-TH
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en diciembre de 1993.'%%

Para Deming, fa calidad no significa lujos, tiene mas 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 requerimienios
deben definirse constantemente. La productividad mejora conforme la variabilidad
decrece; el control estadistico permite prediccion dentro de ciertos {imites de conirol.
Menciona gue la administracién es responsable del 94% de los problemas de calidad
y sugiere que la tarea de la administracidn es ayudar a que la gente trabaje en forma
mas inteligente no mas duro.’® Formula 14 recomendaciones a la direccidn de las

empresas entre las que se encuentran;

I Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicie para mejorar la calidad y la
productividad y de esta forma redncir los costos.

2. Institnir liderazgo con el objetive de ayudar « la gente ¥ a las mdguinas a hacer un mejor
trahajo. Es necesario un cambio en la direceidn asi como en ¢l liderazgo de los trabajadores de
produceion

3 Derribar barreras entre depariamentos y unidades de tal forma que la gente pueda trabajar
como 1w equipo, sin metas en conflicto.

4. Eliminar barreras of orgullo del trabajador, coninmente supervisores mal arientados, equipos

con fafla y materiales defectivos.

Instituir un programa vigoroso de educacion y re-entrenamiento.

“

La implantacion de los 14 puntos es dificil y toma tlempo ya que son necesarios
cambios a la cultura general de direccion y administracion.

Philip B. Crosby: se le asocia mas con su idea de “Cero Defactos” que cret en
1961, que significa conformidad a requerimientas, medida por el costo de la rno
calidad. No tiene sentido la calidad pobre o alta, sélo es importante si cumple o no
cumple los requisitos. Crosby asocia la Administracion por calidad con la prevencion,
de tal forma que la inspeccién no es recomendada, los niveles de calidad aceptable
programan a la gente a producir defectos. Sugiere que no hay razén para tener

% Cantit, Dedgado Humberto, Desarrollo de wna cultura de cafidad, McQraw Hill, México, 1997, pp.33.
" Biuce. Maca, ap cit., p 65

H7 \waltan, Magy. The Deming Management Method, Perigee Books, Nucva York, 1986, Capftulo 3
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errores o0 defectos en un producto o servicio, Las empresas deben adoptar una
“vacuna de calidad” para evitar no conformidades, los ingredientes de la vacuna son:
determinacién, educacion e implantacion. 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 estandar de direccion. *°

Entre sus 14 pasos para la mejora de ia calidad mas importantes se tienen.'

Compromiso de la direccién

Formar equipos de mejora de calidad ruitidepartamentales

Determinar como medir e identificar ias oporfunidades de mejora
Incrementar la concrentizacién de calidad de todos los empleados

Tomar acciones correctivas a problemas identificados en pasos anferiores.
Entrenar a los empleados para que hagan su parte del programa de mejora
Fomenlar que el personal establezca sus metas y fas de sus grupos
Fomentar gue lps empleados comuniquen a los gerentes fos obstaculos que les impiden lograr sus
metas

8 Reconocery agradecer a quienes patticipen en el programa

10 Establecer consejos de calidad para comunicacion periédica

L=l B = &, IS FURUIEAN

Menciona gue ios absolutos de ia administracion por calidad son:*®

. Cahdad es conformidad a requenmientos, fratar de hacerio bien a la primera vez.
Caiidad viene de fa prevencion, que a su vez deriva de entrenamienfo, disciplina, efemplo, itderazgo,

ele
£l estandar de calidad es cero defeclos, no debien tolerarse los errores, asf come no se foleran en fas

finanzas
La medida de la calidad es ef precio de fa no conformidad.

Crosby influy¢é en {a industria por su amplia gama de publicaciones y consultoria
directa por mas de 40 afios, considera como primer paso el compromiso de la
direccion, enfatiza el trabajo en equipo, la participacién y el reconocimiento del

personal y sugtere establecerse como meta, cumplir fos requisitos o cero defectos.

Joseph M. Juran: es considerado uno de los arquitectos de fa revolucion de [a

calidad en Japén donde participd activamente desde 1854, a pesar de opinar que

" Crashy., Philip B . Qualuy as fiee, Nucva York, McGraw Hill, 1979, cap. 8 y Quehidy without tears, 1984, The Eternally
Sraccevfied (rgmiczation. 1988

" Bracka, Bruce. ap. eit, p. 62

B Bden. p 63
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el éxito de Japén se debe a los japoneses, en 1979 fundé el Juran Institute Inc.
Para dar entrenamiento en calidad y hacer publicaciones.'’

Sugiere que la Administracion por calidad involucra tres procesos basicos:
planeacién de la calidad, control de |a calidad y mejoramiento de la calidad,
denominados Trilogia de ia calidad'®,

En lo referente a la planeacion de fa calidad recomienda los pasos siguientes; ***
1) identificar a los clienles externos o internos; 2) determinar sus necesidades, 3) crear praductos
para cumplir con los requetimiantos de [os clientes; 4) crear procesos capaces de producir 850s

productos bajo condiciones normales; 5) transferiv ef proceso al personal operative. Juran
recomienda que participen en la planeacion aquellos que seran afectados por el
plan, y aquellos que planeen deben ser entrenados en el uso de métodoé
modernos y herramientas de planeacion de la calidad.

Para el control de la calidad, Juran recomienda &l ciclo cerrado:

1) evaluar el desempefio actual; 2) comparar la realidad contra las metas; 3) tomar accion sobre las
diferencias. Juran favorece la delegacitn a los niveles inferiores de la organizacién,
por medio del autocontrol de los trabajadores, a quienses se les debe entrenar en
coleccion y analisis de datos para que sean capaces de tomar decisiones

basandose en la informacién,**

Para el mejoramiento de la calidad Juran propone lo siguiente:'®®

1) concientizar sobre la necesidad y oportunidad de mejora; 2) establecer la polltica de la mejora
de calidad; 3} establecer un consejo de calidad, seleccionar proyectos de mejora, formar equipos y
proporcionar facilitadores; 4) proporcionar enfranamiento de cdmo mejorar fa calidad,; §) revisar
avance en forma regular, 6) dar reconocimiento a los equipos ganadores; 7) dar publicidad a los

! Broea, Bruce, op. et p. 80

"2 loseply, furan M. Juran y ef Liderazgo para ta Calidad, Edit, Dinz de Santos, Madrid (1989) 1990, pp. 20-22
Y dinclem, cap, 4
Y fbidkesm, cap. 3, ver también Juran, LM., Quality Control handbook, McGraw 11ill, Nueva York. 1988

Y5 fhiddean, cap. 3. ver también Juran, L.M., Managerial Breakifrough, McGraw Hill, Nueva Yok, 1964 Juran on
Ouality imprravement Workboaok: Juran Enterprises, Nueva York. 1981; Juran on Planmng for Quality, Frec Press,
Nueva Yk, 1988
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resuilados; 8) revisar el sistema de reconocimientfos para impulsar la tasa de mejora; incluir en la
planeacion 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
Administractdn  por calidad, la define como un conjunto de actividades

relacionadas con la calidad.®®

Juran descubrid que cerca del 85% de los problemas tienen su origen en los
procesos gerenciales, afirma que el enfoque taylotiano de separar la planeacién
de fa ejecucion es obsoleto debido a la mejora en educacidn del trabajader, lo cual
hace posible delegarle funciones que antes eran realizadas por los planeadores y
supervisores, de esta forma se tiende hacia el autocontrol, autoinspeccion,
autosupernvision y equipos de frabajadores autodirigidos.

Entre otras recomendaciones de Juran se tienen:'>’

1) el ciclo de desarroflo del produclo debe ser reducido cada vez més, a fravés de planeacidn
participativa, ingenieria concurrenie, efe., 2) las relacicnes con los proveedores deben ser
rovisadas, reduciendo el numero de provegdores, haciendo frabajo de eguipo, incrementando
duracion de contrales, elc.; 3) el enfrepamiento debe orientarse a fos resullados mas que al
conocrmiento de las herramientas, por ejemplo, frabajar 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, CCC, elc.) a ser tomados con fa misma

seriedad con que se realiza un proyecto de inversion financiera.

Thomas J. Peters: es el cronista consumado de la excelencia en 10s negocios,
su primer libro "En busca de la excelencia” tuvo mucha aceptacién, toma un
enfoque empirico de fa Administracién por calidad, estad interesado en qué ha

trabajado, para quién, y porqué. Algunos han criticado su enfoque por ser

Y fhagdm

* Bracka Beuee. ap ct.p 84
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anecdotal y sin un marco de referencia sdlido. En esta obra identifica nueve

aspectos de las empresas excelentes: 1%

1) admimistrar ambigiledad y paradoja; 2) enfoque a la accion; 3) acercarse al cliente, escucharlo;
4} facilitar la autonomia y espiritu emprendedor de los empleados; 5) productividad a través dal
personal; 6) investigar, enfoque al valor, preguntar siempre cual es el valor agregado de cada
proceso o procedimiento; 7) cultura adecuada a la industria en particular; 8) staff delgado,
organizaciones planas para mag{or flexibilidad; 9) mankener un control severo pero al mismo tiempo
se da mas flexibilidad al staff "

Peters ha intentado dar una respuesta a esas criticas en su libro "Prosperar en el
caos. Libra de bolsillo para la revolucién de la administracion”. En él propone las

siguientes prescripciones para la revolucidn en la administracion:

1) ser muy responsables con el cliente, escucharlo, diferenciar los productos; 2) fomentar la
innovacién, nunca parar nuevos proyectos; 3) facultar al personal, conffar en effos, entrenarios,
usar equipos de frabajo, eliminar miedos; 4) amar el cambio, delegar autoridad al més bajo nivel;
reconstrur los sistemas para un mundo cadlico, descentralizar Informacion, propormonar

informacion oportuna a quiern fa necesite. |

El resultado de sus investigaciones ha reafirmado la idea de que los grandes
negocios basan sus éxitos en la aplicacion de la Administracién por calidad con
enfoque a la paricipacion del personal, es una especie de confirmacion de la

relacion entre éxito, competitividad y calidad.'®"

Los reconocimientos a la Calidad

Los gobiernos en un afan de motivar a las empresas al logro y mejoramiento de la
calidad han estahlecido contursos anuales en los gque puede participar cualguier
empresa, en el Japon se instituyo el Premio Deming, en EUA el Malcelm Baldrige
en Europa el Premio Europeo a la calidad y en México el Premio Nacional de

YR pogeps, Thomas J.. and Watererman, Robert M, Ir., fu Search of Excelience.: Harper & Row, Nueva York 1982 cilado
en Bec, Buce, op. ¢it, . 83

™ thrdom
15 paters, Fhomas k., Theiving on Chaos: Handbook for Management Revolution, Alfred A Knopl, Nueva York, 1987,

! [relgado. Canth Humberto, op. ¢it.. pp. 34-35
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Calidad. La versidn 1996-1999 del sistema de calidad que evalla éste itimo,

consta de los siguientes criterios:'%;

PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

1 Calidad centrada en dar valor superior a los clientes 200 puntos
2 Liderazgo 150 puntos
3 Desarrolio de personal con enfcque de calidad 150 puntos
4 Adminmistracion de Informacion 60 puntos
5. Planeacion 70 puntos
6 Adminsstracion y mejora de procesos 120 puntos
7 impacto en la sociedad 50 puntos
8 Resultados- valor creado 200 puntos
Total 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 vy
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; vy grupos interfuncionales en diversos
esquemas, Se implementan fécnicas avanzadas que mejoran el tiempo de
respuesta al cliente y reducen los costos de los procesos productivos vy se aplana

la organizacion.

Errores en la implantacién de la Administracién por calidad

De acuerdo a Luigi Valdéz los errores mas comunes encontrados al tratar de

implantar |z filosofia de frabajo de la Administracién por calidad se tienen: 163

1 No traducir Ia filosofia de la calidad en una estrategia de negocios.

2. Se quiere implantar un proceso de controf total de calidad o Administracion por cafidad,
siguendo “recetas” o "formulas mégicas": Ninguna empresa es igual a ofra

3. La participacién de los empleados no es tofal- No hay orientacion al chente, no hay liderazgo, no
se desarrolla al personal, no hay sistemas de informacion y analisis, no hay sistema de planeacién
estratégica u operativa, no hay mejora dg los procesos, no se promueve una cultura de calidad en
la comumdad, no hay resultados def progeso de calidad.

4 Confundir estrategias con herramientas:

"2 Men.. Gutierrez Yosé. " Premio Nacional de Calidad”, en Perspectiva Uno/98. FUNDAMECA. Méxica. 1998, pp 3-7.

" attes, Luig, op eit, pp. 172-191
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“En 1975 un grupo de empresarios mexicanos vivitaron algunas fibricay de Japdn como
Tavota y Hondg, se sorprendicron por ef éxito de los cirenlas de colidad, cvando legaron a
México quisieron implantarlos en toda la empresa y, por supuesio fiacasaron, ya gue esios
pur si mismos son solo una hervannenia; no constitiyen por i mismos el process de
Admumistracidn por calidad”.'™

Al no tener un sistema de Administracion por calidad, no fue posible manejar las

recomendaciones del personal. “Sslo cuando los cfrcutos de control de calidad se mtegran

dentro de la estruclura del control fotal do calidad, pueden ser efectivos en el largo plazo " "%

Por lo anterior se puede observar que los CCC no se deben implantar como una
herramienta aislada, sino més bien sdlo cuando formen parte de un sistema mayor
de calidad total, para tener éxito en su opsracion.

1.6.3 Administracién por calidad en Japén (CWQC)

En el Japdn desde la segunda guerra mundial se ha venido desarrofiando la
Administracion por calidad, su principal representante y padre de los circulos de
control de calidad es Kaouru ishikawa, también han hecho aportaciones
interesantes Genichl Taguchi, Shigero Mizuno y Shigeo Shingo principaimente con
herramientas de solucién de problemas para los circulos de control de calidad.

En diciembre de 1967 en el 7° Simposio sobre Control de Calidad'® se determiné
que el control de calidad Japonés denominado “Company Wide Quality Control
(CWQL)" tenia las siguientes caracteristicas distintivas respecto al occidental:

1. Conirol de calidad en toda la empresa; pariicipacién da lodos los miembros de la organizacion.
2. Educacién y capacitacidn en control de calidad.

3. Actividades de clrculos de control de calidad.

4. Auditorfas de control de calidad por of director.

5. Utilizacion de métodos estadisticos,

Shigero Mizuno: ha estado involucrado en la Administracién por calidad por su

participacidon en el JUSE, propone e! despliegue de politicas de calidad como el
enlace entre la administracién y las decisiones estratégicas de la organizacién

e, . 180
155 yeigenbaum, AY.. op. cit,, 1986, p. 213
¢ [shakawa, op. cff., pp. 33-37
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relacionadas con su operacién. Utiliza el concepto de sistemas y resalta la
importancia de extender la calidad a toda la organizacion. Sus recomendaciones

para la mejora de calidad incluyen las siguientes:

I} Despliegue de las politicas de calidad pava su puesta en préetica y promocicn de fa
colidad; 2 ) es necesario un sistema administrative matricial funcional, 3 ) definicion clara
e las responsabiliiades para todos, formacion de wn comité de control de calidad y un
ceniro de promocién de la calidad; 4) métodos de disefio y control del producto y c sov de
cccitn en caso de reclamos legales; 5} capacitacidn en control de calidad pura todos los
pucsias; 6) formacién de CCC para concientizar a fos empleados sobre lu importancia de
fie eadidad. 7) medicién de los costos y pérdidas por falta de calidad; 8} nso de méfodos
evtadivticos para controlar y mejorar los productos y los procesos, 9) establecer un sistema
de andoria de calidad, **

Propone la creacion de CCC y el uso de técnicas estadisticas como parte de su

estrategia de Administracién por calidad,

Shigeo Shingo: se orienta a recordarnos que la productividad y la calidad
provienen del perfeccionamiento de la operacidn basica del negocio, se centra en
la mejora y prevencién 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 optimizacion de la produccidn {cambios
rapidos de herramientas) es la existencia de problemas de calidad, para esto da

entre otras las recomendaciones siguientes:'®®

! 1 los rabajadores son seres humanos y como tales cometen errores, para provenn su

ne rencta y gue estos errores cansen defectos, es necesario instalar dispositives "a prucha
deerior” (Poka Yokes): .. 2) para el logro de la calidad todo el persenal debe enfocarse «
la prevencion de errores, a través de fos CCCy el control de calidad cero (" Poka Yoke” ¢
mpeveion en la fuente), 3} propone una metodologin a seguir por los CCC en la soluciin
dle problemas y técricas de Ingenieria industrial para la optimizacién del proceso’™.

" hane. Stigere, Company-Wide Fotal Quality Control, Asian Productivily Organization, 1988 citado en Canta. D
Humbento op cit. pp. 34-44

" Cante Delgado Humberto, op. e, p 33, 47-48

" Singe. Shigeo, The Sayings of Shigeo Shingo: Key Strategies for Plant Improvements, 1983; Fero Qualuy Control
Senw o Ispeetion and the Poka Yoke Systems 1988, Productiviey Press Cambridge, Mass , Estados Umidos de Amdénea
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Este autor no aporta mucho a la Administracion por calidad, sino més bien aterriza
en las recomendaciones practicas de como prevenir los errores y proporciona
herramientas de soporte a los CCC en‘la solucidn de problemas,

Genichi Taguchi: muchas empresas han usado sus métodos para optimizar
los procesos desde 1960."7° Su hijo Shin Taguchi los ha difundido a través del
“American Suppfier institute” en Dearbom, Michigan.'”"

Propuso el uso de la "funcién de pérdida” a la sociedad, causada por un producto
desde que se embarca hasta que termina su vida util, la funcidn de pérdida no es
sélo cumplir las especificaciones, sino también reducir la variacidén hacia un valor
nominal o meta. La filosofia de calidad de Taguchi se muestra a continuacién:'’

1) la calidad de un producto, es la pdrdida que genera a la sociedad; 2) para permanecer en ios
negocios es necesario una mejora conlinua de calidad y reduccién de cosfos;, 3) la mefora
continua incluye fa reduccién incosante de la variacién de las caraclerfsticas de desempefio
del produclo hacia un valor meta nominal, 4) la calidad de una caracleristica rdpidamente se

dagrada conforme se aleja de la meta nominal,...7) usar el diseffo de experimentos para optimizar
los parametros del producto o del proceso

Su aportacién a la Administracion por calidad es débil pero al igual que Shingo,
nos ayuda a no olvidar lo basico en calidad que es la prevencion de defectos y la
reduccion de la variabilidad, sus meétodos pueden ser faciimente usados por los
CCC en ta optimizacién de los procesos.

Kaoru Ishikawa: después de la |l guerra, se involucrd en el JUSE (“Japanese
Union of Scientists and Engineers”) para promover la calidad, después fue
presidente del "Musashi Institute of Technology” hasta su muerte en 1989,
Desarrolld las “7 Herramientas Estadisticas (THs)” mismas que pensd podrian
ser utilizadas por cualquier trabajador, estas herramientas son comlnmente

1 firaca. ruce. op. cit., . 88 y Canti, Humberdo, op. crt., r. 357

' Faguchi, Genichi, Introduction to Quality Engineering, Dearborn, Michigan: American Supplier Institute, 1986;
Taguchi, Genichi. Systert of Experimental Design, Dearborn Michigan: American Supplier Institute, 1987

" Kackat, Raghu N, Taguchi's Philosophy: Analysis and Commentary,” Quality Progress 19, no. 12, diciembre 1986,
g 2129,
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utihizadas por los circulos de control de calidad para la solucion de problemas,
Ishikawa afirmé que las 7 herramientas deberfan ser utilizadas por todos los
empleados desde los directores, gerentes medios, superintendentes, supervisores
y trabajadores de linea; deberian utilizarse no sdlo en la manufactura, sino

también en planeacion, disefio, mercadotecnia, compras, etfc. “Aproximadamente el
90% deg los problemas denkro de una empresa pueden ser resueltos utiizando estas

nerramentas”.'” A continuacion se da una breve descripcion de estas.

Las 7 herramientas estadisticas
A continuacidon se describen brevemente estas herramientas desarrofladas vy

adaptadas por Kaouru ishikawa.

Diagrama de Parefo: se basa en el hechc de que en general, existen tantos

problemas dispersos en todo proceso de produccidn, gue seria casi imposible y

antieconomico atacarlos  a un mismo tiempo. “Bf andlisis de Pareto permile clasificar e
costo de los factores que tienen el mayor polencial de ahorros, también diferencla entre costos

evitables (desperdicio y relrabajo} y costos wnevitables™.'™

Diagrama de Ishikawa: en ei lado técnico se desarrolla una herramienta para el

analisis de problemas conocida como "Diagrama de causa efecto”, \™® como una técnica
formal para el listado y consideracion 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. “Esfa técnica fue desconocida en occidente hasta en épocas

recientas, consiste en la definicién de la occurrencia (defeclo), reduciéndolo a sus factores

conlributivos (causasy. b

P Whisawa. Kaouru, #hat is Total Ouality Controi? - The Japanese Way, Peentice Hail, 1983, p. 40.
™ Amsden. R . ~Statisticat Applications and QU Circles™, ASQC Conference Transactrons, 1978, p. 336-344

ko . Knowuru, 1976, Guide to Quaiity Control. Asian Produclivily Orgamzation, Nordica International Limited.
Hong. Kong. 1976.p. 1

P Sulenberg Richard 1. Japariese Manufacturing Techmaques: Niue Hrddent Lessons in Suuplicty, The Free Press,
Lstados Unidos de América, 1982,
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Histogramas: permite arreglar informacién acerca de una caracteristica del
preducto en orden numérico y frecuencia. Sugiere la distribucién probable de la
poblacién, revelando informacién acerca de su normalidad, tendencia y varianza.
Esta técnica permite hacer un analisis mas facil de los datos.

Hoja de verificacién: es una de las técnicas mas frecuentes de recoleccion de

datos. Consiste de una lista de factores representativos que podrian afectar la
calidad, la hoja de verificacion se puede aplicar en muchas areas relacionadas con
la calidad.

Estratificacién: es una herramienta para analisis de problemas, donde los
frabajadores los estratifican para la blsqueda de pistas; se utiliza como apoyo en
el muestreo, graficas, diagramas de Pareto, histogramas, diagramas de pescado y

cartas de control. V77

Diagramas de_dispersién: son dtiles para hallar las causas naiurales, sobre las
que la direccion puede tener control, aqul una variable independiente es graficada
contra ofra variable dependiente, de' manera de encontrar una relacion entre las
dos.

Cartas de control de Shewhart: Fueron desarrolladas por et Dr. Shewhar,

iniciando su aplicacion en la industria,'® |a carta se origina en la experiencia
industrial de que ningln proceso de produccion puede producir todos los articulos
exactamente iguales, |las variaciones son inevitables.

El enfoque de Ishikawa es diferente al de poner la calidad en manos de
especialistas.!” Su principat aplicacién se dio en los Circulos de control de calidad

que €l promovid y que al principio pensaba que el concepto era dificil de exportar,

" thickem, p. 56
"™ Duncan, Acheson )., op eit p. 2

™ Braca, Buce and Brocha M. Suzanne, Quality Management: fmplementing the best ideas of the masters, Richaid
trwin / MeGraw I1ill, Nueva York, 1992, p.77.
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ya que asumia que se requeria una cultura Budista/Canfusionista, sin embargo ha

quedado sorprendido que se hayan extendido tanto en el mundo

Caracteristicas de la administracién por calidad en Japon (CWQC)

Ishikawa participt en el desarrollo de fa Administracidon por calidad con enfoque
Japonés denominado "Company Wide Quality Control” (CWQC) es equivalente a to
que se conoce como Control total de calidad en Occidente ("Total Quality
Management"), donde la calidad se orienta a mejorar continuamente y optimizar

todas las actividades de la empresa hacia el cliente externo.

De acuerdo a ishikawa,'® las empresas se transforman a través de los principios

sigutentes: 1 ) Prmero la calidad no las ulilidades a corlo plazo; 2) onentacion hacia el
consurmidor, 3) en fa empresa lodos son clienfes y proveedores infernos; 4} Utilizacion de datos y
ntimeros asi como mélodos estadisticos; 5) Respeto a la humanidad como filosofia administrativa,

admimistracion participativa y 6} administracién gerencial en equipo.

El “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
contro! total de la calidad sugerido por Feigenbaum (Tota! Quality Management”),
se define segin los estdndares industriales japoneses “Japan Indusirial

Standards” (JIS), comao sigue:

“Pwa implementar ¢l control de calidad efectivamente, se necestta de la cooperacion de
wda la gente en la empresa, inclhgendo la alia dircccion, gerentes, supervisores y
trabajadores en todas las dreas de las actividades de la empresa tales como wvestigacion
o mercados. investigacion y desarrolfo, planeacién del producto, diseiio, preparacion para
la produccion, compras, geston con proveedores, manufactura, inspeccion, ventas y
senvicio  post-venta, asi como control financiero, administracion de  personal. y
emrenamiento y educacién El control de calidad Hevado de esta forma, se denomma”
Controf Total de Calidad en todos los niveles de la Empresa.”

Esta definicion abarca e integra todos los aspectos de las operaciones, desde la

perspectiva japonesa, la simple asignacion de especialistas en calidad en cada

! Wyhana Kavurw, o Qud es ef Control Total de Catidad?, Norma. Méxica. (1985) 1996, pp 97-509
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divisién como se sugiere por Feigenbaum, no es suficiente. Ishikawa recomienda
que "E control de calidad empieza con educacion y termina con educacion”,'® la capacitacion

en calidad debe darse a todos desde el director hasta el trabajador, "8/ CWQC es

una revolucidn conceptual en la gerencia; .por tanto es necesario camblar los procesos de

raciocinio de los empleados repitiendo la educacion una y otra vez".'®

Para promover el CWQC, Ishikawa'®® menciona que se realizan las actividades
siguientes: celebracion del mes de la calidad en noviembre de cada ano y a

conferencia hacional de normalizacién celebrada cada octubre.

El CWQC ademas de incluir 2 todos los empleados, también incluye a los
proveedores, filiales (keiretsy) y los sistemas de distribucion. E! control de calidad
integrado incluye ¢l fomento ho sélo del control de calidad, sino al mismo tiempo
del control de costos (utilidades y precios), el control de cantidades (volumen de
produccion, ventas y existencias), y el control de tiempos de entrega. Se parte de
la base de que el fabricante debe desarrollar; producir y vender articulos que

satisfagan las necesidades de los consumidores, '*

Se utiliza el ciclo de mejora recomendado por Deming PHVA (Plansar 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, 1%

Ei CWQC como marco de referencia de los CCC
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 guias para su
implantacién, aun no se ha establecido una férmula comtin, de tal forma que su

U Ishiknwa. op. o, pp. 33-37

1 thritem

'Y fhiclent

"™ Ishiknwa, Kaouru, op. cit., 85-9

" Imai. Masaaki, Kaizen: La clave de la ventaja competitiva, CECSA, Mdxico, (1989) 1990, pp. 39 y 60
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promocién en cada empresa es hecha de acuerdo a sus condiciones especificas,
situacion competitiva y preferencias de la alta direccion. El impacto de los CCC en
las empresas que los han implantado es el siguiente, '*

1) El CWQC proporciona un marco de referencia organizacional para el trabajo hecho en los CCC.
Los CCC son un canal de abajo hacia arriba para un flujo de 1deas e iniciativas desde el piso.

2y 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 fos productos y servicios, sin embargo las
actvidades de CCC van mas alld e incluyen los aspectos humanos y sociales def trabajo (calidad

de vida en el trabajo}

Se toma como una inversion la capacitacion y el desarrollo de los recursos
humanos. E! trabajo en equipo se convierte en un estandar de actuacion, el
desarrollo de las multihabilidades rinde sus frutos, el empleado se compromete
con su trabajo. La llamada mano de obra se convierte en mente y corazon de obra

y el personal es desarrollado para que quiera, pueda y sepa hacer bien su trabajo.

Comentarios sobre las aportaciones a la Administracion por calidad

Se puede resumir que los autores se refieren con mayor frecuencia al desarrollo
de una culiura de calidad, educacion y capacitacion, control del proceso y
orientacion hacia el consumidor, trabajo en equipo e interaccidn entre
departamentos. En general se pueden resumir [os conceptos que engloban todas

las propuestas como sigue:

1) compromiso y hderazgo por la direccidon {el mas importante); 2) formacién de equipos de
mejora de calidad (CCC, ete.); 3) evaluacion de la caldad a través de indicadores incluyendo e!
coslo de la no calidad, 4) solucién de problemas a través de los equipos apoyados por la
direccion para fa eliminacion de causas raiz; 5) formacidn de equipo de direccion de mejora de
calidad, 6) aplicar un programa de educacidon y capacitacion continuo; 7) los objetivos de calidad
deben ser parte del plan de negocio; 8) enfogue a la prevencion de defectos; 9} reconocimiento
piiblico 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 [os clientes
{es el primer paso); 13) planear el cambio como parte de la estrategia; 14) creacion de una cultura
de calidad adecuada; 15} desarrollo de los sistemas de apoyo a la Administracién por calidad; 16)
comunicacion de la informacion relevante; 17) definir politicas de calidad claras, 18) constancia en

" Latlrank, Pawl and Kano Aan Nonaki Contimcons improvenent: Guatity Contral Circles m Japanese Industry, Center
1ur fapanese Studies. Universidad de Michigan 985, pp. 30-39
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el proposito de mejorar; 19) supervisién ‘facilitadora y capacitadora; 20) interaccion entre
departamentos; 21) planeacion de los procesos; 22) control de proveedores; 24) auditorias al
sistema de calidad; 25) establecimiento de una vision y misidn; 26) control de los procesos
{estandares, evaluacién, acciones y plangacion para la mejora)

Como se puede observar se considera que el trabajo en equipo incluyendo los
CCC es parte integral del sistema de Administracién por calidad y no una

herramienta aislada.

1.7 Aparicién de los Circulos de control de calidad

1.7.1 Circulos de control de calidad en Japén

Al principio de los afios sesenta, las industrias japonesas viercn |a necesidad de
proporcionar mas educacion al supervisor, quien era el enlace entre los
trabajadores y la administracién, en algunas empresas, los supervisores ya se
reunian con sus trabajadores para discutir los problemas del area, naciendo otro
de los desarrollos mayores de la Administracién por calidad "Los Circulos de
Control de Calidad", estas actividades culminaron con la publicacion de la
qrganizacic’:n “Union of Japanese Scientists and Engineers” (JUSE) de la revista
"Gemba To QC" o "Quality Control for the Foreman" en 1962 por el Dr. Kaouru
Ishikawa, afio que marca el nacimiento de los circulos de control de calidad. '

El Dr. Kaouru ishikawa es considerado el padre de los Circulos de control de
calidad, usaban técnicas estadisticas sencillas para identificar las causas de falla y
eliminarlas. No hubieran tenido éxito bajo un clima de inseguridad. ‘%

Dete ser establecido desde el principio, que ¢l Clrculo de Calidad es un concepto, no es un
‘sixtema’, ni wn programa’, es una forma de vida, una filosoffa. Con esto no debe cambiar
la estructura organizacional, lo que debe cambiar es la forma con fa que se relaciona la
gente en el ambiente laboral, esto de hecho, es la tinica cosa que puede ser garantizada,
acerca del elrenlo de calidad,

%7 tshihawa, Kaouru, 1968, “QC Circles Activities™, QC in Japan Serics No. |, Uman of Japanese Scientists and
lingineers (IUSE), Tokie, pp. 10-11.

¥ Denving. B . Quality, Productivity and Competitive Posttion, Institle de Teenologia de Michigan, 1982, pp. 107-108
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£l concepto central de los CCC, es que en el area productiva, el supervisor y sus
trabajadores formen grupos que se retinan a discutir los problemas de calidad y se
auto enfrenen en las técnicas del control de calidad. Hoy en dia se han empezado

a extender a empresas orienfadas a los servicios.

Para Jerry Banks' los circulos de control de calidad se forman de individuos de
diferentes niveles de la planta, que se rednen regularmente para definir,
seleccionar y resolver problemas de calidad. Normalmente se les entrena
previamente antes de su participacion en un circulo de calidad. Los grupos
consisten normalmente de 5 a 10 personas, la filosofia detras del concepto de
circulo de calidad es que la gente def area de produccion conoce mejor su trabajo
que ningln otro, y debe involucrarsele en reducir los gastos y costos vy

proporcionar soluciones.

L.os circulos de calidad son usados no sélo para mejorar la calidad, sinc también
para mejorar la productividad y el ambiente de trabajo, ademas proporcionan a sus

participantes la sensacién de que son importantes para la empresa.

1.7.2 Circulos de control de calidad en Occidente

Los CCC fueron introducidos por la ASQC (“"American Society for Quality Control”
por una misién de estudio al Japén en 1965, la idea fue presentada a una gran
audiencia occidental en Estocolme en la "Organizacién Europea para el Controf de
Calidad" en junio de 19686, 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.' Afos después se escriben dos libros
presentando el estilo Japonés de direccion como la panacea, "Z Theory' de
William Ouchi y "The Art of Japanese Management" de Pascale y Athos en 1981,

12

Banbe Jern ap ot p. 54

S Lalirank, Paul and Kano, Noriaki, Continious improvement: Quality Contrel Cucles in Japonese Industry, Michigan
Papers i Japanese Stedies, No 19, Universidad de Michigan, Estados Unidos de América, 1989, pp 4-3
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ambos presentan el concepto de cultura corporativa y los CCC como ejemplo de

las maravillas del oriente.'®!

La contribucion 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 produccién, mientras que los
"pocos problemas vitales" son del dominio de [os especialistas o de la direccién
que ganan tiempo para dedicarse a aspectos mas relevantes. '

En Estados Unidos de América su difusidén es atribuida al Dr. Juran, el primer
circulo de calidad parecidoe al modelo japonés y usando los mismos materiales de
entrenamiento, fue intreducido en Estados Unidos de Ameérica por Wayne Riecker
en 1973'% en la empresa “Lockheed Space Missile System Division" en la ciudad
de Sunnyvale, California, con resultados sorprendentes (ahotros de $3 millones de
ddlares anuales). “Un programa de circulos de calidad se organiza cuando un grupo de
"empleados, que realizan tareas similares en la misma drea, se retnen regularmente, en forma
voluntaria, para discutir problemas comunes de su drea de trabajo”,'®* los circulos de calidad
incluyen gerentes y trabajadores, sin embargo, la mayoria de gente involucrada en
ios circulos de calidad son trabajadores con puestos similares. La difusion del
programa de la “Lockheed” en 1973 motivd a otras empresas a implantar circulos
de calidad. Las empresas utilizan circulos de calidad por las ventajas que les
proporcionan, Ingle'® lista las siguientes: 1. Mejora de /a calidad; 2. Reduccion def

desperdicic; 3. Cambio de aclitud; 4. Reduccion de costos; 5. Mejora de fa seguridad, 6.
Comunicacién mejorada; 7. Mayor productividad; 8. Mayor Satisfaccion en el puesto; 9. Formacion
de equipos,; 10. Mejoramianto de habilidades

9 thicem, p. 3
192 ) M. Jurun, Gryna, Franh M , Manual de Control dg Calidad, McGraw Hill, México, (1989} 1993, p. 10
" Riccher, Wayne, “QC Circles and Companyu-Wide Quality Control”, ASOC Qeluty Progress, Oct. 1983, p, 14-17.

™ Barra, R, Puttng Onality Circles to Work: A Practicdd Strategy for Beasting Productivity and Prafits, McGraw Hill,
1983, p. 12,

"SInple. 8. 1982, Quatity Cireles Master Guiide, Prentice Hall, Englewood Chits, Nueva York, p. 39.
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Segun Ingie'®, el éxito logrado a través del uso de los circulos de calidad, es
atnbuble a tres factores: uso de estadistica basica, dinamica de grupos, y

satisfaccion en el trabajo.

Como primer factor, el uso de estadisticas proporciocna un método para resolver
problemas, las soluciones o sugerencias no se basan en opiniones o imaginacion.
Generalmente los grupos usan técnicas estadisticas tales como, diagramas de
causa efecto y hojas de verificacion, para colectar datos y analizar el problema en

forma logica y sistematica.

E! segundo factor de dinamica de grupos, refuerza que trabajando juntos en un
grupo ayuda a la gente a hacer mejores decisiones, también se forma un espiritu
de cooperacion, la comunicacion se mejora, y en general [a empresa trabaja mas
como un grupo con una sola meta comiin. Los problemas laborales se reducen y
se tiene un ambiente mas sano. Los empleados que participan en circulos de
cahdad empiezan a ayudarse entre si e inspeccionan su propie trabajo, reduciendo

el gasto.

El tercer factor, la gente goza mas su trabajo cuando tiene un canal por el cual
exprese sus puntos de vista y sus sugerencias. La satisfaccion en el trabajo se
incrementa conforme los trabajadores ven que se les da atencion a sus ideas, en

algunos casos se implantan. Los empleados buscan resolver problemas de la
empresa, especiaimente en los circulos de calidad que les proporcionan un cierto

grade de autoridad y libertad.

Patchin'™ encontro que en Estados Unidos de América, muchas empresas
grandes inician los circulos de calidad formando un comité directiva (“steering
commifle"), para apoyar a las actividades de los cfrculos de calidad. Cada circulo

tiene un lider, quien es tipicamente el supervisor del grupo; también se tiene un

' hndenr
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faciltador que retine datos para et circulo o apoya a que los miembros del circulo
rednan los datos necesarios para el estudio de un problema en particular. Utilizan
herramientas estadisticas para el analisis del problema.

Kuzela'®

reportd un caso exitoso de’la implantacion de circulos de calidad en la
empresa Florida Power and Light Company de Miami, Florida, la cual ahorrd mas
de USD$25 millones a través de 700 proyectos de mejora documentados entre
1882 a mayo de 1984. Su programa de circulos de calidad estd estructurado por
un comité directivo de apoyo y un consejo de calidad. El comité incluye al director
general y miembros de su staff, quienes forman equipos de trabajo y realizan

7 tareas especfficas de soiucidn de problemas, E! consejo se redine cada 2 meses y

los grupos de frabajo semanalmente.

" De acuerdo a Hutchins, Ishikawa, y Juran, 1%

el concepto de clrculo de calidad se
basa en la premisa de que la gente que realiza el trabajo, conoce mas acerca da
el que nadie mas. Los circulos de calidad reconocen y sacan el potencial
L intelectual de los empleados, también' proporcionan ta oportunidad de crecimiento
- _y desarrollo personal, autorealizacion, y logro en el trabajo; Juran®® analizé la
‘;..-u' " motivacién de estos empleados para participar en circulos de calidad como sigue

{en orden de importancia):

1. Mejora del desempefio 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 externcs; 4. Busqueda de creatividad
dentro de una rutina de trabajo, que de otra forma serla mondtena; 5. Incentivos econdmicos
proporcionadas por la empresa.

Ei cireulo de calidad esta organizado alrededor de un grupo de trabajadores, un
lider del grupo, un facilitador, y un comité directivo de apoyo. El facilitador tiene la

"7 patehin, R.L., The Management and Maintenance of Quality Circles, Dow Jones, Irwin, Homewood, [tinois, Estados
Unidos e Amdérica, 1983, :

" Kusela, Lo "Exectives Join Top Down Pursuit of Produchvity,”, Industry Week, Vol. 221, Estados Unidos de
Amdénea, 1984, pp. 39-41.

™ furan, LM.. Quahty Control Handbook, p 305
A fnan, 1ML, “Inte nationat Significance of the QC Circle Movement™, ASOC Quality Progress, Nov. 1980, p, 18-22,
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responsabilidad de coordinar y reportar todas las mejoras y sugerencias hechas
por los circulos de calidad; por otra parte el comité directivo examina estas
sugerencias y hace recomendaciones. A continuacion se presenta el proceso que
siguen los circulos de calidad: identificacién del problema; seleccién del problema;
analisis del problema con asistencia de especialistas; recomendaciones, decision

gerencial;, implantacion,

Por lo anterior, el desarrollo del movimiento de los circulos de calidad en occidente

se puede resumir como sigue.

1 Etapa intreductona: haciendo énfasis en historias exitosas del Japén v nacionales

2. Etapaintermedia: énfasis en aspectos operagionales de los circulos de calidad y su
adaptabitdad

3 Etapade maduracion: énfasis en aspectos estratégicos de los circulos de control de calidad
y ocaidentalizacion de los circulos.

Es hasta principios de los achenta que aparecieron muchos articulos en revistas y
“Journals" académicos resaltando las historias exitosas de las empresas que
implementaron circulos de calidad. Konz®' y Juran®? introdujeron las historias
exitosas japonesas, de ahi muchos otros han escrito sobre la adaptabilidad,
problemas de implantacién, aspectos de comportamiento y aspectos
operacionales de los circulos de calidad. Freiman®® exploré el efecto de los
circulos de calidad en el desempefio de la organizacion; por otra parte Jennings®®*
tratd el problema de su implantacién. Los hallazgos de las encuestas muestran
que en Estados Unidos los circulos de calidad son diferentes gue en Japén,

pareceria que se les considera sdlo un medio de desarrollo organizacional.

“Rone S AL Quality Circles Japanese Success Story ™, Industrial Engineermg, Oct. 1979, p, 24-27.
2 Juram. M International Significance of the QC Circle Movement™, ASQC Qualits Progress. Nov. 1980, p 18-22

Creman. 5. Lffects Of a Quality Cirele Intervention on Performance of Twa Levels of Mamyfactuving Technolagy
Jeeld senedy Universidad de Washington, Tesis de Doctorado, 1987

" Jenninps, b Iyoring Emplovee Involeement A longitudinal Study of the Process ond Quicomes of a Quelity Co e
Tnweisention (Innovaton), Umversidad de Purdue, Tesis de Doctorado, 1986
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1.8 Reflexiones y comentarios

A pesar de que el concepto de circulos de control de calidad se desarrclla en
Japon, los verdaderos inventores del CCC son los gurls occidentales como
Deming, Juran, Feigenbaum y otros, utilizando herramientas de control estadistico
del proceso desarrollade 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 operacién se fundamenta en la escuela de relaciones humanas y

la teoria de grupos desarrollada en Occidente.

Par olra parte, como se ha podido observar, para gque ios circulos de calidad,
lengan éxito es necesario que sean parte de un sistema mayocr permanente de
Administracién por calidad, sin lo cual su existencia es sélo temporal, vacunando a

la organizacion contra un siguiente intento.

Los CCC tiene como propoésitos basicos: contribuir al desarrollo y mejora de la
empresa a través de pequefos proyectos de mejora con trabajo participativo;
respeto a la humanidad a través de crear un lugar y ambiente agradable de trabajo
dande el personal no es tratado como maquina, tiene oportunidad de participar en
la solucion de los problemas de su drea y tiene la oportunidad de ser reconocido;
desarrollar a plenitud las capacidades humanas, motivando y capacitande al

personal para gue se eleve el animo del grupo y se aliente la habilidad personal.

En conclusibn, los CCC japoneses utilizan meétodos sistematizados vy
estandarizados para el desarrollo de pequefios proyectos de mejora en su area de
trabajo, la sofistificacién depende del nivel de habilidades de sus integrantes. Su
actividad es parte de un programa mayor de Control total de calidad ©
Administracién por calidad soportada por la alta direccién. En las empresas
japonesas los CCC mejoran la satisfaccidn de los trabajadores y |a calidad en los

productos y servicios. Los CCC representan la adaptacion creativa de técnicas a
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w5 rondiciones soclales y culturales de la empresa, creando subculturas de

duerontes realidades.

Como se pudo observar en Occidente los CCC fueron inicialmente implantadoes sin
snyoitar fas diferencias culturales que se tienen con los japoneses, siempre y
.aando se establezea un enfoque al desarrolio del personal, trabajo participativo

- LquIpo y apoyo de la administracion en sus proyectos
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CAPITULO 2. LOS SISTEMAS JAPONESES DE GESTION

En este capitulo se analizan los factores principales que han apoyado al éxito de
consistente de los japoneses a pesar de condiciones econdmicas adversas, se
analiza su filosofia de direccion, su cultura organizacional, los factores del entorno,
sus principales técnicas de manufactura, la influencia del control total de calidad
(CWQC) ya tratado en el capitulo 1 inciso 6. Al final se analizan los circulos de
control de calidad en el Japdn, su introduccion, evolucion y desarrollo, el sistema
de administracién y operacién de fos mismos, gue los japoneses han resumido en
un manual de CCC denominado “Koryo". En forma adicional se analizan algunos

datos de campo de los CCC japoneses para tener una idea de sus caracteristicas.

Los analisis anteriores, permitiran conocer la filosofia, administracion, sistema de
soporte y operacion de los CCC japoneses, con objeto de tener una referencia de
comparacién al analizar las experiencias en la industria de la manufactura en

Mexico

2.1 Factores de éxito

El éxito japonés logrado durante un periodo de alta inflacion, altas tasas de
desempleo, bajo crecimiento econémico, y utilidades reducidas en sus empresas,
ha despertado mucho interés en el estilo de su gestion. Después de la segunda
guerra mundial, aprendieron las técnicas de la gestion industrial, tales como “e!

control de la calidad”, y las técnicas de gestion originadas en Estados Unidos.

Adaptaron estas técnicas a su ambiente relativamente diferente, con énfasis en el

comportamiento del trabajo humano, segin W. Ouchi “ef estifo de gestién japonés que

ha probado ser la base de st productividad, es en parte un refinamiento de 1deas y hallazgos
acerca de la motivacion y salisfaccion que fueron originalmenle desarrolladas en Estados

Umdos™ 205

" Qugdn Woop o, 1981,p 2
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Hasta antes de la segunda crisis del petrdleo en 1979, el enfoque japonés no
habia liamado la atencidn de occidente, la-importancia de su gestion ha sido
demostrada por los niveles de productividad y competitividad internacional
logradas, especialmente después de la crisis del petréleo.

Los principales factores que han contribuido al éxito japonés en el logro de alta
calidad de productos y los mds altos niveles de productividad en el mundo por
trabajador, pueden caracterizarse por cuatro principios basicos:

1. Filosofia de direccion: ‘préctica de direccion participativa v palpable compromiso de la alta

direccion”. 2%

2. Cultura organizacional: “énfasis en la toma de decisiones participativa, comunicacion en

ambos sentidos, entrenamiento durante toda fa vida, etc.” >

2, Factores ambientales; “relaciones cercanas con el gobiemo y los sindicatos " 208
2. Técnicas de manufactura : °(1) Manufactura justo a tiempo, (2} control fotal de calidad, y

(3) circulos de cafidad *.2%

A continuacién se analiza el enfoque japonés de gestion y su efecto en la calidad y
en la productividad.

Filosofia de direccion

Parece que los japoneses descubrieron el valor de una verdadera sociedad entre
gerentes y empleados, “la direccidn japonesa se asegura que el objetivo comun de los
trabajadores sea el éxifo de la empresa., asf las empresas japonesas han estado fratando de crear

un ambiente en el cual se oriente a todos hacia ese objetivo coman ° 2™

0 Bracker, Peter, “What Can Learn from Japancse Management”, Harvard Bussivess Review, Marzo — Abnl, 1971 pp.
L110-112,

BT Ouchi, W, op cit, 1981, p. 6.
8 MeMillan, C.J., s Japanese Management Really Different?, The Bussiness Quarterly, Otofo de 1980, p. 2

m

Iayes, Ro. ap. ont, 1981, p. 57,
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Gestion participativa: se basa en lo siguiente “La direccién japonesa crea un ambiente
en ¢ cual los subordinados estan siempre interesados en buscar nuevas formas de hacer las
cosas °'' bajo este estilo de direccidn, “todos los empleados involucrados son invifados a
opresar su opmion sobre cualguier problema Esta actitud de cooperacion refuerza el respeto

muluo y un senlido de pe.-1'emanlr;13”.?’2

Alto compromiso de la direccidn: la caracteristica mas importante de la practica
de geston japonesa indudablemente que es el soporte de la alta direccion y su
compromiso con la organizacion. La aita direccion japonesa esta bien consciente
de los problemas refacionados con la calidad y con la productividad en la
organizacion, de tal forma de tomar acciones rapidas. En forma mas importante, la
preocupacion de la alta direccion por el bienestar de los empleados, es otro

aspecto que contribuye al desempefio de la productividad japonesa.

Cultura organizacional

Con relacion a su cultura organizacional Lee Sang menciona que:

Lu cultwea vrganizacional en Japén nende a promover la creatividud de los emplecdos
paset fa mejora de fa cahdad, crea orguilo en la calidad de la mano de obra, ) crea
vonfianza enire los empleados y gerentes, en occudenie mds bien se crea un ambiente que
nune actitides de adversarios

Algunas de las caracteristicas de las empresas exitosas en Japén de acuerdo a

Deal T. son.

No hay organigramas formales; pocas reglas formales, juntas y memordndums, trabajos
fexibles, un sistema de autocorreccion; minimos simtbolos de Estatus, comunicacién en dos
direccivnes, cuidadosa seleccion de empleados; v programas sociales y erganizacionales
hien esiructurados, 7

W e, 1. Quality and Other Keys to Manufacturing Competitiveness™, ASQC Quality Progress. Enero de 1985, pp.
-2

M Janlnon. R ef of “Made in America Under Japanese Management”, Harvard Bussiness Review., Sept -Oct 1974, p.6l
T anhin. R ./ he Maragement and Maiternance of Quaiity Circles, Dow Jones-Irwin, 1982, p. 36
' Lee. Sang of af | Management by Japanese Systems, Praeger, Nueva York, 1982, pp. 12

Ml )V E v al. Corporate Culiures. The Rites and Ritwals of Corporate Life, Addison Wesley Ineaational. 1982, p
120
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Toma de decisiones en consenso: cerca del 80% de las empresas japonesas
usan un sistema de toma de decisiones llamado ‘ring"; segin Peter Drucker,2'®
Japén es la Gnica nacién que ha desarmrollado un método estandarizado vy
sistematizado de toma de decisiones, en la mayoria de {os casos las decisiones
propuestas son debatidas hasta llegar a un consenso general, v sélo hasta
entonces se toma la decision, este proceso es muy lento. Sin embargo, Drucker
sefiala que se tienen las ventajas siguientes:

1. El enfoque es decidir que la decision es de todos.

2. Los japoneses tienen dislintas opiniones, se exploran muchos enfoqutes a los problemas y no se
discute sobre respuestas hasta que haya un consenso.

3. El enfoque es sohre una alternativa, mas que sobre la "decisién correcta.”

4. Se elimina la venta de una decisitn y se forma una ejecucién efectiva dentro del proceso de
toma de decisiones.

Enfasis en el grupo: Lee Sang en relacién al trabajo en grupo comenta lo
siguiente; “en Japdn, la cooperacion del grupo es fa esencia de fa efectividad organizacional, el
grupo, no ol individuo, es el diseflo bésico de la organizacién janponesal“,216 enfocandose al
grupo, las empresas japonesas son capaces de liberar el potencial considerable
de sus empleados. Las empresas japonesas refuerzan la concientizacion del
grupo a través de diversos métodos: “ef primero es reforzar ta permanencia del grupo, su
cohesion es reforzada por efercicios calisténicos por la maflana, canto de canciones de la empresa,
recitacién del credo de la emprosa, y ofras actividades”?" Estas actividades son mas
rituales que sustantivas.

218 o] empleo de por vida o “sushin

Empleo de por vida; segin Peter Drucker,
koyo" es otro aspecto de la gestion japaonesa, la mayoria de las grandes empresas
japonesas tienen el sistema de empleo de por vida para hombres de hasta 55

afnos, este sistema de empleo estable crea un espiritu “familiar”, &sta practica

23 Diucker, Poter, ap. eif. . 1971, pp. HH-112,
M Lee, S.oetal, op eit, 1982, pp. 30-32.
N7 Nahane, C., Japanese Society, Berkeley Univ. Calif, Press, 1970, p. 47,

M Dyucher, Peter. ap. cit, 1971, p. 130,
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desarrolla lealtad, armonia, y objetivos comunss entre los empleados y la

empresa

219

Comunicacion en ambas direcciones: en occidente, segdn Yang,”'” el estilo de

toma de decisiones enfatiza el juicio, iniciativa, y creatividad del ejecutivo de una
organizacion, 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 corporative de toma de decisiones en Japon permite un procesc de toma
de decisiones “abajo - arriba’”; la informacion y las iniciativas fluyen de los niveles
bajos de la organizacion, a los niveles altos. Takeuchi 22° sefialo que el proceso de
“abajo - arriba” constituye el esqueleto del sistema de productividad japonés.
Johnson y Ouchi®®! establecieron que el director japonés cree que los cambios e
iniciativas dentro de una organizacidn deben venir de aguelles gue estan mas

cerca del problema.

Entrenamiento continuo: tal vez uno de los efementos mas significativos que
coniribuyeron a ia alta productividad del Japdn, son el entrenamiento y desarrollo
de los empleados y la preocupacion de la alta direccidn para satisfacer las

necesidades sociales y de seguridad para los empleados.?*?

Hain® describid las principales razones para el entrenamiento intensivo por las
empresas japonesas como: (1) mejora de habilidades relacicnadas con el trabajo;

(2) introduccion de altos estandares de desempefio a los nuevos empleados; (3)

T ¥agp C * Management Styles Amenica vis-a-vis bapanese™, Cofumbia Journal of World Bussmess, Verans de 1977,
pp 234

* Jakeuchi. Ehralaka, “Productivity: Learning from the Japanese”. Calyforsia Managenent Review, No. 4. Primavesa de
1981 pp 3-19

S obmson. R eral | op. e, 1974, p. 62,
T phadem, 197, p 64

S Itun 1 ~Japanese Management in the US”, Management by Japanese Systems, Pracger, 1982 p 58
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divulgacion de la filosofia de la empresa; y (4) promocion de la dedicacién para un
autodesarrollo continuo.

Las empresas japonesas ofrecen varios tipos de programas de entrenamiento
continugs en el trabajo y en el saldn de clases para empleados en todos los
niveles, el tiempo promedio de entrenamiento para los empleados japoneses en
grandes organizaciones es de un dia por semana, donde mucho se da sobre el
trabajo, complementado por estudio en salones de clase.

Factores del entorno

Varios factores estAn mas alld del control de la empresa, come son un fuerte
soporte del gobierno y el sindicato, estos factores también son imporntantes:

Soporte del gobierno: Se ha observado que la relacion entre empresa - gobierno
en Japdn, es un mecanismo altamente coordinado, y centralmente dirigido para el
logro de politicas especificas, muy parecido a una corporacion 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; segan Shimada “hoy en dla mas del 90% de los sindicatos japoneses
estan organizados como una empresa””, esta empresa promueve la cooperacién
gerente - trabajador, en lugar de tener una refacion de adversarios como sucede

con los sindicatos en México. “El conficto es de esta manera enfocado hacia los

competidores externos, en vez de hacia ef liderazgo interno” 22

1 Shimada. [L. "Japan’s Postwar Industrial Growth and Labor Management Relations™, Mroceedings of 33th Annual
Meeting of the Industrial Relations Research Association, 1983, p. 241,

5 MeMillan, C. L. op. cit. , p. 12,
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Tecnicas de manufactura

Una explicacion del éxito japonés tuvo mdas que ver con el factor de eficiencia, y
una amalgama de practicas de gestién y sistemas conectados con [a planeacion y
el control de la produccion, 1a ventaja japonesa tiene mucho que ver con la
interaccion de sistemas de control de materiales, practicas de mantenimiento e

involucramiento de los empleados. "De hechio muchas féenicas usadas por los faponeses no

son nuevas, la diferencia esta en fa infensidad y mivel de compromiso con el cual los conceptos de

gestisn estuvieron apifcéndose."226

Manufactura Justo a Tiempo (JAT): El sistema justo a tiempo es una
combinacion de compras, control de inventarios y gestidn de la produccion, bajo
este sistema, los materiales se compran en muy pequefias cantidades con

embarques frecuentes, justo a tiempo para su uso,

La idea basica del JAT fue introducida por Taichi Ohno,* vicepresidente ejecutivo
de Toyota Motor Company, y fue perfeccionada en Japdn en la década de los
anos setenta. Esfa idea se formalizé dentro del sistema de gestién cuando Toyota
gquiso cumpiir con la demanda precisa de los clientes por varios modelos y colores,

con la minima tardanza.

£l concepto japonés de JAT ha sido discutido por muy diversos autores, Monden
por ejemplo, afirma que “La idea bésica en tal sisterna de produccion es producir la clase de

umidades requeridas, en el tiempo requerido y en las canfidades necesitadas. »228

Monden?®® menciona que en efecto, el JAT es un sistema completo que trabaja

muy eficientemente bajo condiciones econdomicas diferentes, esta eficiencia se

I Sibver. T s Peterson, R, Decision Systems for Inventory Maragement and Production Pianimg, John Wiley &
Sons, 1985, p 44,

7 Ohwa, 1, ~How the Toyota Production Was Created”, Japanese Econenuc Studies, Primavera de 1982, p 82,

“Nonden. Y . What makes the Toyeta Preduction System Really Tich?”, fndustrial Engineering, Focro 1981, pp, 36-
8

e p 40-14
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logra principalmente a través de: (1) soporte y cooperacién total de los
proveedores, (2) el compromiso de cada persona desde el nivel alto de la
organizacion hasta su base, y (3) la compra de lotes pequefios, suavizando la
produccion, disefiando procesos flexibles, estandarizando puestos, y empleando
un sistema de informacion de sefiales llamado Kanban para ordenar y embarcar,

El Control total de calidad en toda la empresa (CWQC)*®

El termino japonés para calidad "Shitsu" es escrito por un caracter 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 metdlica (kaf
usada como moneda en los viejos tiempos. Asf, Shitsu implica que calidad es una
relacion, un proceso de intercambio donde los valores se miden uno contra otro.

En Finlandia hay una maxima que dice, "Asiakas on ain olkeassa," significando
que e} cliente siempre tiene la razén, en et mundo de habla inglesa "the custamer
is king," pero en Japdn les dios! o "El honorable cliente es dios". Después de la
segunda guerra mundial el factor singular mas importante para promocionar
exportaciones, ademas de una ventaja en precio lograda a través de mano de
obra barata, fue la calidad. La calidad fue la condicion para la sobrevivencia de
una nacién hambrienta. Al principio el cumplimiento de especificaciones fue el
punto crucial de la calidad, controlada con inspeccidn y control estadistico de
calidad; sin embargo, conforme la competencia era mas 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 cambié de mano de obra
harata a produccidn masiva con econcmias de escala, donde incrementar el

nimero de inspectores era antieconémico.

La siguiente etapa fue pensar en "productos que satisfagan al cliente", principio
rector de la calidad japonesa. Se complementaron las definiciones de calidad del

¥ alhank, Paud and Noriaki Kano Ann, Continnons improvement: Quahity Conirol Circles in Japanese fndustry, Arbor
Center for Japanese Studics, Universidad de Michigan, 1989, pp. 30-39
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producto y del proceso, con un enfogue basado en la calidad vista por el usuario
conformando el control de Ia calidad CWQC tratado en el capitulo anterior,

2.2 Los Circulos de controi de calidad japoneses

Antecedentes de los Circulos de control de calidad en Japdn

De acuerdo a Kaouru Ishikawa, en concepto un circulo de calidad es:

“Un grrpo pequelio de irabajadores de la misma drea de trabajo, que en forma voluntaria,
fevan a cabe actividades de mejorantienio de productividad y calidad, come parte mtegral
de la compaitia, utilizando mielodologia de solucion de problemas, prapiciande el
wtodesarrolfo y la superacion personal, asi como el desarrollo muiwo, con la participacion
activa de sus integrantes” >

Los circulos de control de calidad son un método utilizado por las empresas
japonesas para enriquecer et conocimiento del trabajo de los empleados, ademas
se consideran como una herramienta importante de comunicacidn. En muchas
empresas japonesas, los circulos de control de calidad apoyan que la direccion de
la comunicacién sea en ambas direcciones, eruditos tales como Deming,
ishikawa™, y Kume consideran a los circulos de calidad come uno de los

componentes principales det enfoque japonés a la gestion de calidad.

En una conferencia internacional sobre circulos de calidad en 1978, Juran se

refirié a la eficacia del control de calidad como sigue:

“Durante los niltimos 16 afios, millones de trabajadores paponeses han partwcipado en
mejorar la calidad de las mercancias manufacturadas, y se han logrado smiflones de iales
mejoras Creo que es justo decir que sin los cirenlos de calidad, este gran niimero de
mejords no se hubiera lograde. En otras palabras, los supervisores, jefes y téenicos staff
solos, habrian sido madecuados para la tarea ™%

En 1962, se publica la revista “Gemba to QC'®" (Control de calidad para

Supervisores), con el objetivo de transmitir en un lenguaje sencillo y adecuado

T shihawa, Kaour, op o L p. 131
“ abihawa, Kaouru, (Qué es ef Control Total de la Calidad?, Norma, Bogotd. 1986, p. 142
T Atesanderson, Orjan, “QC Circles in Scandinavia™, Quafiy Progress, Julio de 1978, pp. 18-19

*¥ hikawa. Kauru, op e, p. 4.
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para los mandos operativos {Jefes, supervisores y capataces) y trabajadores, las
herramientas y metodologia de deteccidn, analisis y solucién de problemas;
recomendd la formacién de clrculos de calidad. Ishikawa llam¢ la atencidn de
todos sobre la importancia de grupos de trabajadores, desde entonces, el
crecimiento de los circulos de calidad ha sido fenomenal (para 1991 habia en

Japdn 125,000 circulos de calidad con 1,132,000 miembros).

Se sugirio que la revista fuese leida y estudiada en equipos, nombrando a dichas

actividades de estudio®®

circulos de control de calidad ("Quality Control Circles™).
Segun Ricardo Hirata del “Concurso Nacional de Circulos de Controf de Calidad
A.C.2% 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 funcioﬁamiento estandarizado de las actividades de
CCC (plasmados en el libro japonés “Koryo®) fue aproximadamente de ocho afios
ya que se habla probado en distintas organizaciones y era necesario validar un
lenguaje comin gque garantizara el cumplimiento de las ideas y principios
fundamentales, asi como de los objetivos de los CCC en su fase de crecimiento
nacional exponencial {y posteriormente a nivel internacional} en los inicios de los

afos setenta.

Evolucién de los CCC en Japén

A continuacidén se analiza en forma breve, su desarrolio en Ja\pén.237

E! General Douglas Mc Arthur, comandante de los Estados Unidos en la
ocupacion de Japon despuéds de la segunda guerra mundial, se comprometié a
lograr el funcionamiento de la economia japonesa lo antes posible. Los recursos

W thicdem, p 132..
¢ {liata, Ricardo, “Circulos de Calidad en México™, Entre Clrendos, Vol. 1 No, |, CNCCC, México, 1996, pp. 2-5

7 Diay Muchln Adolfo. Apuntes desarrvoliados para la elase de plancacion de la productividad. Tseueln de gradundos en
Adnnisteacion e Ingenieria Industrial de la Universidad Autdnema de Nuevo Ledn. S/F, Se loméd como referencia el
1esumen de eslos apunies,

21



135 C'RCULCS BE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITVO REYES AGUILAR

naturales de que disponen las islas son muy pocos, por o que deben importarse y
esto junto con ia mala reputacién del Japén, lo colocaba en seria desventaja, ya
que no podia exportar, sin embargo, tenia a su favor la buena actitud de los

tideres del gobierno y de [a iniciativa privada, que estaban deseosos de ayudar,

Mc Arthur obtuvo los servicios del Dr. Edward W. Deming, para asesorar y apoyar
a los japoneses en lograr la mejoria de calidad de sus productos. Deming inicio la
capacitacion en conirol estadistico del proceso en universidades e industrias,

impactando significativamente en el desarrollo de la técnica del control de calidad.

En 1931, la unidn japonesa de ingenieros y cientificos (JUSE), lo honrd creando el
premio Deming, que es el premio anual de calidad de mas alto honor gue una

persona o una empresa puede recibir en Japon.

En 1952, durante una conferencia en Syracuse, Nueva York, el Dr. Deming logro
que se conocieran el Br. Juran y el Sr, Konayagi, fundador de JUSE, lo anternior

resulté en una invitacion al Dr. Juran a ir a Japén a dar conferencias.

En 1954, el Dr. Juran paso dos meses en Japén dando conferencias sobre la
administracion por calidad, con muy buenos resultados entre las empresas
pafticipantes y su personal, anterformente el control estadistico del proceso se
habia difundido sdlo a los ingeniercs y a las personas de los departamentos de
calidad Con el nuevo enfoque del Dr. Juran, fue posible hacer notar la
responsabilidad de la calidad, involucrando a todo el personal de la administracion
y sindicalizado, lo cual sentd las bases de los circulos de calidad y del concepto de

control total de calidad.
El Gobierno japonés estimuld a las industrias a elevar su calidad, permitiendo el

uso del simbolo "JIS — Japan Industrial Standards” en los productos de mas alta

calidad. Adicionalmente el ministerio de industria y comercio internacional ofrecio
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premios por el mismo motivo, ademas fue organizada la Asociacion de Estandares
japoneses para promover el control de calidad,

El JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) organizd diferentes tipos
de cursos, cada uno dirigido a diferentes niveles de las compaiiias, para crear una

mayor conciencia de calidad.

El inicio de los circuios de calidad del Japdn se atribuye a un proyecto infciado en
1861 por los editores de la revista "Gemba fo QC - Controf de Calidad para el
supervisor”, que organizaron un seminario sobre algunos problemas de la
supervision de primera linea.

De este seminario surgieron dos ideas: la primera fue la creacion de una revista
con los pies en la tisrra mas cercana al supervisor gue [as que ya se publicaban, y
la segunda idea fue que le hacia falta a los supervisores opartunidades de
comentar sus opiniones y sugerencias, fos 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 paite 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 publicacién de la revista "El control de calidad y el
supervisor".(Gemba fo Q.C), el primer nlimero aparecid en Julio de 1962,
publicandose mensualmente, fue disefiado para promover fa educacion y el
entrenamiento del supervisor de primera linea y en conjunte con lo anterior, se
implementaron organizaciones de circulos de calidad, coordinados por
supervisores, que serian los principales nacleos de control de calidad dentro de la

empresa.

E! entrenamiento introducido en Japdn por el Dr. Deming y el Dr. Juran se impartio

a los mas imporantes directores de empresas y maestros universitarios,
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ncluyendo al Dr. Kaoru Ishikawa, maestro de Ingenieria en la Universidad de

Tokio, &l continud ensefiando a todo Japén o que habia aprendido.

Inicialmente Ia idea de los circulos de calidad fue aceptada por la industria de la
transformacion, desarrollandose en los setenta una nueva tendencia, las
companias financieras, clinicas, bancos, tiendas departamentales y comercio en
general, con un gran numero de empleados de oficina, encontraron que los
circulos de calidad representan para ellos el mismo beneficio que para el sector
industrial, por lo que los introdujeron y han tenido un rapido crecimiento, esta
experiencia favorable regresd a la industria, donde es muy comun encontrar
circulos de calidad de secretarias y personal de oficina. Una cronologia detaflada

se muestra a continuacion:

Cronologia de las actividades de los Circulos de Control de Calidad®*®

Abnl, 1982 Ei comité editorial de la revista "Control Estadistico de Calidad" decidié publicar otra
revista "Genba-To-QC" (el Control de Calidad y el sitic de trabajo) enfocada al personal de planta o
de taller Se ofrecic a un precio muy bajo y en términos claros para interesar a los trabajadores a

suscribuse a la revista por su propia cuenta

En este pimer ndimero promovia la formacion de los circulos de control de calidad, como un grupe
encabezado por el Supervisor y sus subordinades, sugiriendo el uso de |a revista como texto,
Mayo, 1962. el primer circule de control de alided fue registrado en el corporativo de CCC,
pertenecia a {a empresa Japan Telephone and Telegraph Corp. denominado "Matsuyama Carrier
Equipment Circle”.

Noviembre 1962: el "JUSE" organizé la primera conferencia “Conferencia de Control de Calidad

para Superviseres”, disefiada para los supervisores de piso en las plantas, fue atendida por 250
personas

Mayo, 1963; conforme los grupos lefan y aplicaban sus conocimientos en su trabajo, fes surgid la
necesidad de presentar sus experiencias a ofros, para atender esta necesidad, se organizé la
primera conferencia “Conferencia sobre Circulos de Calidad”, en Sendai, al norte de Japon,
presentandose 22 casos. Hubo ofras conferencias, creciendo el interés del personal, en 1964, en

Nagoya se presentaron 92 casos asistiendo 563 personas.

T hubawa Kaon, QC Circle Koryo: General Principles of the QC Circle, QC Circles Headquarters, JUSE, Tokio,
1950 pp 4-11
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Septiembre de 1964: dado el auge de los CCC se organizaron diferentes Capltulos para los

diferentes distritos tales como: Kanto, Tokai, Hokuriku y Kinki.

Abril, 1966: el Dr. J.M. Juran observd las actividades de los Circufos de Centrol de Calidad.

Junio, 1966 se organizé una conferencia espacial sobre CCC en la décima conferencia del EOQC
(Organizacién Europea para el Confrol de Calidad) en Estocoimo, Suecia.

Febrero, 1967: el JUSE iniclé un seminario "Curse basico de control de calidad para supervisores"

.. Se continuaron organizando Capltulos, conferencias y registro de CCC.
Junig, 1967: los CCC registrados llegaron a 10,000
Mayo, 1868 se organizo la centésima conferencia de CCC en Tuokio.

Noviembre, 1970; se publica el texto "Principios Generales de jos CCC" en Japonés. o "QC Circle

Koryo®, plataforma de los grupos de control de calidad.
Septiembre. 1971; los CCC registrados alcanzaron (a cifra de 40,000
Qctubre, 1971: publicacdn de "Como operar las actividades de los Civculos de Control de Calidad”

Noviembre, 1971: se organizé la primera conferencia de todo Japon sobre CCC en Tokio.

Enero, 1973: "Genba to QC" cambio a "FQC"

Octubre, 1974: se organizé la conferencia 400 sobre CCC en Matsue,

Julio, 1975 se registro el CCC 70,000, Ya se empiezan a popularizar los CCC en varios palses.

. Se continuaron creande Capltulos, organizando conferencias, celebrando aniversarios y
convenciones sobre CCC.
Junjo, 1979: se registrd el CCC namero 100,000,
Agosto, 1979. ef JUSE inicid un seminario "Curso de CCC para oficinistas, y departamentos de
ventas y servicio"
Enero, 1980: se organizé la novecientava conferencia sobre CCC en Shikuoka.
- 1893: se organizd la tres milésima convencidn nacional de CCC.

Este esfuerzo ha permitido que el nimero de CCC crezca lentamente, pero en
forma estable y solida hasta popularizarse en la mayoria de las empresas,
instituclonas y trabajadores en el Japén. Seglin Ricarde Hirata del "Concurso
Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C.", estadisticamente para 1995, el
ndmero de CCC registrados en Japdn era superior a 393,000 circulos con mas de

3,010,000 personas involucradas. Se estima que si se sumaran los "no
registrados", en realidad e| nimero equivale a una cantidad cinco veces mayor, es

decir, 2,000,000 de equipos.
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Desarrollo de los CCC: desde su nacimiento en 1962 las actividades de los CCC

se han expandido y diversificado, entre sus expansiones tenemos->**

1) Sub-circulo: originalmente los supervisores actuaron como fideres de los CCC, sit embarge
conferme los miembros fueron mas capaces, se Organizaron en grupos mas pequenos o sub-
cifculos, mejorands la participacién; 2) CCC adjunto: conforme los CCC se hacen mas
compelentes por la experiencia, trabajan en problemas que abarcan a otras areas de trabajo, 3)
lemas miads amplos’ conforme los miembros aprenden mas técnicas, se incorporan problemas mas
complejos no imitados a la calidad, como productividad, eficiencia, reduccién de costos, etc., 4)
lécnicas para solucion de problemas: al evolucionar los CCC ahora pueden aplicar métodos més
avanzados (por ejemplo Ing. Industrial, analsis de regresion, disefio de experimentos, efc.), 5)
paiticipacién de los frabajadores: con la experiencia los trabajadores son lideres del CCC.

6} adminstracion voluntaria de CCC: cuando se expanden los CCC en [a empresa, los lideres
organizan un sistema para administrarlos, Consejo de CCC, grupo de facilitadores de CCC etc.; 7)
CCC fuera de la manufactura' cuando ya se tiene experiencia en CCC, éstos ahora se forman en
oficinas, ventas, elc.; 8) CCC incluyendo afiliados y contratistas estos CCC incluyen proveedores,
afilades, etc.8) CCC combinado con el sistema de sugerencias’ los CCC dan sugerencias que se
torman como del grupo, en adicion a [as individuales, 10) intercambio de experiencias entre CCC de
la misma empresa o de diferenles empresas.

Los propositos basicos de los CCC son: 1) Centribuwr af desarroflo y mejora de la empresa,

2) Respeto a la humanidad y formacion de un lugar de trabajo agradable, tratando a la gente como

sefres humanos; 3) Desarrollar a plenitud las capacidades humanas. 240

El supervisor es el lider del circulo, por lo menos cuando el circulo es de reciente
creacion. Los miembros son [os empleados que voluntariamente deseen participar
en las actividades de los circulos. integrar todos estos es la funcidn del facilitador,

quien coordina todos los aspectos operacionales dentro de los circulos.

Operacion de los Circulos de Control de Calidad (CCC) Japoneses

L.os circulos y la estructura de soporte en conjunto forman la actividad de los CCC,
el CCC japonés en su contribucién a las aplicaciones de negocios rivaliza con el
descubrimiento de la organizacién informal de los estudios Hawthorne. Es posible
que la falta de sofisticacion sociolggica fue una de la mayores fortalezas de los
CCC japoneses, demasiado andlisis puede paralizar su actividad como sucedié
con el movimiento de calidad de vida en el trabajo (QWL). La falta de interés

tedrico es simple, los CCC no fueron disefiados de acuerdo a los lineamientos

B thegfemn, pp.11-23
Y fhdem pp 18-24
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tedricos del comportamiento organizacional, como sucedié con los "Grupos de
Trabajo de Escandinavia Semi-Auténomos", basados en la teoria de los sistemas
socio-técnicos. Los cientificos sociales no se involucraron en las fases tempranas
del movimiento de los CCC, en lugar de eso, los CCC fueron desarroliados por
ingenieros, svolucionando de una larga serie de pruebas y errores basados en
sentido com(n y experiencia practica en el faller, con la idea de mejorar los

productos japoneses, 2!

Tal vez la contribucion mas significativa a la ciencia de la administracion, es el
enfoque de la Administracién por calidad (TQM o CWQC), que también surge de la
ingenieria, muchos de los especialistas lideres tienen una preparacian en

ingenieria, matematicas o estadistica.**?

Actividades de los CCC en Japon

Los CCC son parte de un fendmeno mayor denominado actividad de grupos
pequefios (SGA); los CCC estan soportados por el movimiento nacional de
calidad, el control de calidad en toda la empresa {CWQC) v la organizacion para |a
promocidn de los CCC interna. 24°

Entre los tipos de pequefios grupos de trabajo (SGAs) se tienen:**

1) Un Circuln de control de calidad es un grupo de personas de la misma unidad de trabaje, la
patticipacion se basa en el consenso. Un clrculo es parte de un esfuerzo mayor, con el propésite
de mejorar el trabajo y las condiciones de trabajo de los miembros y puede ser un foro para
socializacidn y recreo.

2) Un equipo es una fuerza de tarea que se enfaca a resolver un problema, tiene una vida iguaf a [a
del proyecto,

3} Un grupo de trabajo es un grupo de empleados que dependen unos de ofros para lograr metas
comunes, definidas por la organizacion,

4} Segun Roelithsberger un grupe 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.

1l Lillrank and Noriaki Kano, op. cit., pp. 1-4

2 ihaedens

MY Ihicens, pp. 11-20

Pyl Lillvank and Noriaki Kano, ap. cit., pp, 18-20
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5) Un comité local del sindicato, es establecido por votacion y sirve para proteger los intereses de
{os miemnbros

6) Un_circulo se forma con miembros en forma voluntaria, pueden ser de diferentes niveles de la
organizacion extendiéndose mas alla de {as fronteras de la organizacion. Su versién Japonesa es
el ‘Habatsu™.

7} El Club, esta abierto para todos, siempre que califiquen, sean capaces y tengan la voluntad de
sequir 1as reglas establecidas. Por ejemplo un club recreativo.

El control de calidad incluye aspectos del producto, procese, seguridad,
comunicacion, y meral que afecta el desempefio y los resultados del taller o drea.
En Japdn el término control de calidad implica una gestidon o management de la
calidad sistematica basada en los hechos. El término "Kanri" para control, no
significa la supervision coercitiva sino mas bien una "administracion”. La esencia
del "Kanri® es el ciclo PHVA {Planear y estandarizar, Hacer o implantar, Verificar y

Actuar o tomar accion).

La definicion y principios de las actividades de los CCC fueron desarrolladas en el
inicio de las actividades de los CCC y el establecimiento de la oficina central de
CCC dentro del JUSE en 1962. Estas fueron resumidas por un comité en un texto
basico denominado "QC saakuru Koryo" publicado en noviembre da 1970, donde
Kaoru Ishikawa estuvo a la cabeza del comité. El Koryo ha influido fuertemente en
el movimiento japonés de los CCC y frecuentemente es Hamado “fa biblia de los

CCC'.245

El Koryo proporciona 10 caracteristicas que definen a las actividades de los CCC,

agrupadas en estructurales y funcionales.

Las caracteristicas estructurales son fas siguientes:

1) Un CCC es un grupo pequedo de frabajo. que permite la comunicacion frente a frenfe entre sus
miembros

2} Un CCC opera en el mismo lafler o drea de trabajo. Es este sentido son diferenfes a los grupos
de proyectos y conmités que operan en funcién de ciertos problemas.

3} Un CCC realiza actividades de CCC.
4) Los CCC operan en una base voluntaria EI término 'Jishusei' para voluntad es un

comporiamiento mds alld de los requerimientos formales del rol en el trabajo, y no cae en la linea

T Ldikawa, Kaouru, QC Crrele Karya: General Principles of the QC Crrefe, QC Circle Headquarters. JUSE, Tokio,
1940_ pp 26-33 citado en Paul Lilirank and Noriaki Kare, op. c2t, 12

98



LOS CIRCULDS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR

jurisdicclonal def organigrama, significa que la actividad es auto-controlada, dada por mativas
internos, y realizada sin supervisién cercana.

b} La actividad de los CCC deben ser parfe de las actividades de control de calidad en toda ia
empresa. Se espera qtie esta aclividad sea coordinada con ofras metas y aclividades de calidad y
mejora y goce def soporte y reconocimianto de la afta direccion.

Las caracteristicas funcionales son:

6) Las actidades de CCC deben informar y educar a sus miembros, permitiéndoles un crecimiento
y acceso a las opartunidades para autodesarrolic mutuo.

7) Deben utilizarse méfodos y técnicas de control de calidad, principaimente usando la estadistica
en base a datos. Debe evitarse la experiencia y el sentimiento si contradice los datos.

8) El contenido de la actividad debe dirigirse a administrar y mejorar el érea de trabajo o taller. No
intentar rasolver problemas correspondientes a olras dreas externas,

9) Las aclividades de CCC deben ser continuas, independienfemente de fos cambios de personal,
10) Todos deben estar involucrados en la actividad, ya que la participacion es total.

El Koryo proporciona tres principios filoséficos de las actividades de CCC que

son;**

1) Los CCC contribuyen a la mejora y of desarrolio de la empresa’, los empleados hacen
contribiciones mas afla de los requerimiantos formales de su puesto.

2) Los CCC respetan a la humanidad y convierfen el drea de trabajo on un lugar agradable donde
fos empleados puedan emplear todas sus capacidades. La gente es frafada con dignidad, como
aduitos con capacidades emocionales, fisicas e intelectuales

3) Desplfegue de las habilidades humanas con posibilidades infinitas. Esto refleja *a virtud original”
de la creencia Confuciana de ia bondad innata del hombre, sostiane que todos en cada posicién
tienen un potencial escondido, Siendo la responsabilidad de maestros y gerentes ef crear
situaciones donde pueda ser realizada.

Se puede expresar que un gerente tayloriano ve a los operadores sélo con manos,
la escuela de rslaciones humanas lo equipa con un corazdn y los CCC asumen
que tiene también una cabeza.

En general, tas metas de las actividades de CCC 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 minimo; segunda, el
beneficio de los empleados donda el principal objetivo es la mejora de la
motivacion, morai, ambiente de trabajo, y habilidades profesionales.

2
= Ihidom
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Los escntores del movimiento de CCC Japonés no se refieren a ideas
occidentales (McGregor, Maslow, Likert, efc.) acerca de la gerencia participativa,

fa formulacion es tipicamente japonesa.

El Contenido del trabajo del CCC
Para lograr sus objetivos, los CCC utilizan como herramientas de solucion de
problemas el ciclo PHVA, las 7 Herramientas estadisticas y la Ruta de la calidad

analizadas a continuacién 24’

El Ciclo PHVA: introducido al Japdn por el Dr. Edwards Deming, es una version
popularizada del método cientifico experimental. Inicia ¢con Planear, o sea la
definicion de un problema y una hipdtesis acerca de las posibles causas y
soluciones. La hipdtesis 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 solucion es adecuada y es
estandarizada e implantada en la fase de Actuar. El ciclo PHVA enfatiza: a) la
prevencion de la recurrencia del error estableciendo estandares y b} la
modificacion continua de estandares. Los CCC japoneses ven los estandares
como “infinitamente imperfectos”, rotando el ciclo continuamente, segin Kaouru

Ishikawa, “Sifos esténdares y reguiaciones no se revisan en 6 meses, quiere decir que nadie los

esléd usando en forma seria”.

Las 7 Herramientas (7H's): el término (nonatsu dogd) originalmente significaba
el minimo conjunto de armas y equipo que el guerrero Samurai tenia que portar
para pelear, éstas eran sencillas de usar. De donde las7 herramientas estadisticas

es el minimo que cualquier persona debe manejar. Dependiends de la complejidad
del problema, también las herramientas se profundizan, por ejemplo, el diagrama
de dispersién puede profundizar en una regresion multiple y la estratificacion en un
andlisis de varianza, un diagrama de pescado complejo puede ser llevado a un

27 paug Ladlrank and Noriakt Kano. op. e, pp 20-25
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andlisis de factores.?®® Estas herramientas desarrolladas por Kaouru Ishikawa se
analizaron en el capltulo 2, seccion 2.6.2,

La Ruta de |a calidad (QC Story): es un procedimiento de solucidon de problemas

usando las 7 H's y el ciclo PHVA, gue presenta resultados coherentes.

Ishikawa observd que los trabajadores pueden ser responsables de resclver no
mas del 20 al 25% de los problemas de calidad; Juran estima gue sélo pueden
resolver el 10% de estos problemas. Por lo anterior las mejoras de la empresa no
pueden descansar sdlo en los CCC. Sin embargo si apoyan la implantacién de los
programas de Administracién por calidad y depuran productos y procesos en la
produccién, al mismo que se permite a los trabajadores utilizar su cerebro y-hacer

una contribucion al mejoramiento de sus empresas, 4

Estudio de campo de las actividades de los CCC

De acuerdo al estudio realizado por la Universidad de Michigan®®, la
administracion de los CCC requiere un esfuerzo sistematico que es iniciado por la
direccién, como sigue:

1} Recursos, tales como dinero para educacion y compensacion, aulas donde fos CCC se puedan
reunir y disponibiliiad de tempo gfecutivo;

2} una estryctura, una organizacion promoeional, y medidas administrativas para utilizar la iniciativa

de los miembros de los clreulos y
3) esfuerzo personal y entusiasmo, 10 que se conoce como estilo de promocion del CCC.

En forma adicional es importante la interaccion entre el CCC y la administracion,
asl como la participacion de la alta direccion, gerencia media v el "Kanji",
supervisores de primera linea que dirigen directamente las actividades de los
CCC.

¥ e Las 7 Hewamientas de Kaoru Ishikawa en el Capitulo 2.
9 (shikawa, K., Op, Cit,, pp. 151152, huran, 1M, 1993, ap. eit, p 10
0 paul Lilliank and Notiaki Kane, op. eit., pp. 49-85
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1 corporativo de CCC del JUSE se organiza en regiones (shibu), gque a su vez se
organizan en capitulos. En un estudio hecho en 12 empresas del capitulo Keihin
de la regién Kanto de Tokio, hecho por el centro de estudios japoneses de la

Universidad de Michigan®™', a través de cuestionarios y entrevistas directas, se

encontrd lo siguiente:

La dislnbucitn de los castos para la promocion de fos CCC es como sigue:

Coniferencias exfernas de CCC 39%
Reconocinuentos 39%
Educacion 32%
Camparfas 13%
Reserva para enlrenamiento 7%
Otros 6%

Se encontré que los CCC se rednen en horas de trabajo en su mayoria, y una

cuarta parte lo hacian en horas fuera de trabajo sin ningdn pago extra,

La adherencia al Koryo el documento normativo de las actividades de los CCC,
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 organizacién de promocion de los CCC, estd formada por comités en cada nivel
de la organizacién. Desde el punto de vista estructural, la organizacion de
promocién es una "organizacidbn paralela” con el propdsito de promover las
actividades de mejora y de autodesarrollo enfre los trabajadores. La mayoria de
fos miembros del comité son gerentes de linea que participan como coordinadores
{sewain), consejeros u ofro rol. Ofro nombre dado a estos comités es el de

Asociacion Padre-Maestro (PMA).

E! comité de seccion es llamado "Kanji” formado por el jefe y los supervisores de
linea quienes apoyan a los CCC en forma diaria, les ayuda a seleccionar los

™ tcden
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temas en qué trabajar, apoya téchicamente y ayuda a definir los roles, La
explicacion encontrada en entrevistas con el personal sobre las razones de éxito

de los CCC, s2 encontré que el entusiasmo del "Kanji" es definitivo.

Normalmente ef gerente de linea estd muy involucrado en la administracion de la
actividad de CCC misma, fijando metas, apoyando en la solucién de problemas, y
evaluando e implantando las recomendaciones. Los comités y personal de staff

normalmente hacen el papeleo y arreglan conferencias y campafias.

En una encuesta del Ministerio de! Trabajo en Japon en 1972, se encontrd ante la
pregunta "y Cuando se iniciaron las actividades de pequefios grupos, se establecid
una nueva estructura o se utilizé la actual?", el 53% contestd que usaron la misma,
principalmente en las empresas pequefias, en donde ihcluso el mismo gerente de

linea esta muy involucrado.

De acuerdo a la encuesta nacional realizada por la FQC (Federacion de circulos
de calidad) de Japdn en 1987, |a mayoria de los CCC se relihen cada 2 semanas
durante 1 hora, un 20% se reline 3 veces al mes y &l 14% una vez al mes. El 50%
de los casos la reunidn es en el area de trabajo, 40% se reline en un aula
especlfica cerca del area de trabajo y los demas lo hacen en una sala de

conferencias o equivalente.

Las conferencias de CCC sirven como:

- Una situacion donde la direccién publicamente muestre su interés en los CCC;

- una situacién que ayude a que los CCC se sientan parte del esfuerzo de la
empresa; -y un foro para la difusién de ideas y métodos usados exitosamente por
los CCC.
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La conferencia puede utilizarse para presionar a los CCC a obtener resultados. E!
nirmero de conferencias varia dependiendo de la empresa. Otro método para

activar fos CCC son las campafias.

Por ejemplo en fa empresa NKK de acero, los CCC se iniciaron en 1963, en 1877
su division de energia inicié una campana para ahorro de energia para reducir de
6 5mKeal.fTen. a 4.0mKcl./Ton. denominada "SMKC", su duracion fue de 5 afios
educando a los empleados en la conciencia en ahorro de energia, usando los

CCC como foros. El objetivo se cubrié en 1981, o sea un afio antes de lo previsto.

En la encuesta nacional realizada por el FQC en 1987, los 327 promotores de
CCC mencionaron gue los principales obstaculos en las actividades de los CCC

50n.

- Falta de liderazgo 27 5%
- Fafta de compromiso de fa direccidn  22.9%
- Objetivos no claros para fa actividad  12.7%
- Falta de enltusiasimo de miembros 12.5%

- Falta de recursos 11 3%
- Miembros no molivados 23%
- Oficina de apoyo no organizada 2 4%

Al preguntar a 436 lideres, dijeron tener problemas con los CCC, entre los cuales

el 42% menciond que el principal problema fue la falta de liderazgo misma.

El rol de la cultura es limitado, Kunio Odaka,?*? un notable socidlogo industrial
japonés, ha propuesto un modelo basado en la democratizacion de los talleres
japoneses. Se basa en que el crecimiento de las empresas a partir de los 50's
implhico centralizacién, burocracia gue opaco fa participacion, estilo de direccion de
arriba hacia abajo, hizo que los trabajadores tuvieran menos interés en su trabajo,

generando praductos de baja calidad, también fueron percibidos los problemas de

2 Mencionado <n fhidem, p 162
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enajenacion comunes en ofros paises industriales. Para contrarrestar esto, los
trabajadores mismos iniciaron las actividades de grupos pequefios, escapando a
la monotonia de la linea de ensamble. Sin embargo no hubiesen tenido éxito sin el
apoyo de la direccidn.

La introduccién de los CCC no siempre se identifica con una decision Unica,
pueden ser introducidos junto con otros programas de administracion por calidad,
aseguramiento de calidagd o con una campafia de reduccidn de costos, sin
embargo los CCC no deben pensarse comoe inversiones que daran utifidades, sino

como un apoyo social a los trabajadores.

2.3 Reflexiones y comentarios

El CCC japonés es un pequefic grupo de empleados operando en forma
voluntaria, que utiliza herramientas de solucién de problemas sistematicas
aplicadas al conocimiento intimo de su lugar de trabaje para hacer mejoras
continuas. Estas herramientas, los datos y los métodos estadisticos se utilizan en
un nivel de sofisticacion adecuado a las habilidades de fos miembros de los CCC.

La actividad de los CCC es soportada por la direccidn, esta sistematizada como
una organizacion en paralelo con caracter hibrido, mezclando los métodos de
administracion utilizados en la organizacion formal con la voluntariedad y
espontaneidad encontrados en las organizaciones de trabajadores espontaneas.
Para que esta organizacion sea efectiva, la direccidn crea una cultura de calidad y
mejora, institucionalizandolas para establecer un sistema para la prueba, afinacion
e implantacién de las ideas creadas en los CCC.

Las empresas japonesas introducen y mantienen los CCC con el doble propdsito
de mejorar la satisfaccion de los trabajadores y la calidad de los productos y
servicios. Los CCC son la célula mas pequefia de un movimiento de calidad
nacional, iniciado en fas ruinas de la segunda guerra mundial, por falta de recursos
naturales las industrias japonesas adoptaron una politica 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 sirvio como agente de cambio al infroducir las nuevas técnicas creando
forcs donde los gerentes y CCC pudieran aprender de sus colegas de otras

emprasas.

El CCC actual fue creado durante un pericdo de mas de 30 afios, las técnicas
importadas se adaptaron a la cuitura faponesa, es indudable que las ideas
mplantadas de los CCC han- contribuido a las mejoras de calidad y de
productividad. Los CCC no tlenen mas misterio que |a adaptacion creativa de

tecnicas a las condiciones sociales y culturales.

At implantar los CCC en occidente se les ha renombrado "Circules de Calidad" 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 sistematico de solucion de problemas, Para mantener el entusiasmo
también es necesario el soporte continuo de la direccién, canalizado a través de

una organizacion de promocion, y con un lider en cada area de trabajo.

Los CCC funcionan como parte de una organizacion hibrida paralela operando con
premisas diferentes a las de la organizacion formal y [a organizacion informal de
los trabajadores. El solo uso de organizaciones formales e informales como
marcos de referencia para mejora continua, ha mostrado limitaciones coma la falla
del movimiento "Cero Defectos” originade 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 estandares, persuade a los empleados a cumplir y apegarse a
los estandares y procedimientos establecidos dentro de la organizacion formal,

para que cumplan las organizaciones informales, se usan posters y esldganes,
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Segn Kaoury Ishikawa®®, el movimiento “Cero Defectos” (ZD) fue un movimiento
sin herramientas, usando solo el enfoque Tayloriano y de relaciones humanas, no
ha logrado tener fuerza ni en occidente ni en Japdn.

La significancia organizacional de la actividad de los CCC es que muestra que se
pueden crear subculturas y areas de diferentes realidades dentro de una
organizacion y usar estas areas para lograr metas de la empresa y de los

empleados.

M shakavws, Kaow, What is Quality Controf? The Japanese Way, Prentice Hall Inc. . 1985, Estados Unidos de América,
p. 131

107



1650 7EUL0S DE CALIDAD EH ENPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVC REYES AGUILAR

CAPITULO 3. LA INDUSTRIA DE MANUFACTURA EN MEXICO

Dado que los Circulos de control de calidad (CCC) operan dentro de empresas de
manufactura, se considerd importante tener un panorama general y actual de esta
industria, es por eso que en este capitulo se analizan sus aspectos econdmicos y
enlorno, Dentro de los aspectos analizados se incluyen el desarrollo y ramas gque

integran ei sector manufacturere, el panorama del sector durante 1997 y 1998,

Por ofra parte, dado que los CCC cperan en el contexto cultural de la empresa y
del personal, se analiza el concepto de cuitura, 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
eslilos de direccidn son necesarias para la administracion por calidad v como

apoyo a los CCC para que la solucidén de problemas sea exitosa.

Al final se hacen algunas reflexiones y comentarios sobre los temas analizados.
3.1 Aspectos econdmicos y entorno

3.1 1 Desarrolio del sector industrial

Los sectores econdmicos 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 (mineria y petréleo), el de la industria de transformacion, el de
la construccion y el de la electricidad, gas y agua. De acuerdo a los censos
generales dé poblacion y vivienda VI, IX, X y XI del INEGI, el empleo que

proporciona el sector industrial con respecto a la poblacidn econdmicamente

activa (PEA) es comao sigue: 254

“Hatandes, Mordes, § Silvestre, Problemas Econdmicos de México, 3.ed . MeGraw-Hill. Ménico. 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 8,503
Porcentaje de contribucién  79% 23% 20% 28%

Por lo anterior se observa un incremento de crecimiento considerable en la

capacidad de creacidn de empleos en el sector industrial.

El sector industrial de manufactura produce diferentes tipos de bienes, de acusrdo
con &l objetivo para el cual se producen, siendo: de consumo no duradero {leche,
cigarrosg), intermedios (llantas, cartén), de consumo duradero (automadviles,
televisores, refrigeradares) y de capital {(maquinaria pesada, tractocamiones, ete.)

El subsector de |a industria de ia manufactura cuenta con mdas de 50 ramas
agrupadas en nueve divisiones; 2%

|. Productos alimenticios, bebidas y tabaco

. Textiles, prendas de vestir e industria del cuero

[If. Industria de la madera y productos de la madera

IV, Papel, productos de papel, imprentas vy editoriales

V. Sustancias quimicas, derivados del petrdleo, prod. caucho y plastico.

VI. Productos de minerales no metlicos

VII. Industrias metalicas basicas

VIII. Productos metalicos, maquinaria y equipo

IX. Otras industrias manufactureras

La produccidn industrial de manufactura se lleva a cabo en las empresas cuyo objetivo es el de
combinar los factores de fa produccion con el fin de obtener los bienes que satisfacen necesidades
humanas. Se tienen empresas privadas, plblicas, extranjeras y mixtas. De acuerdo con su tamafio
estas empresas pueden ser micros, pequefias, medianas o grandes ({normalmente
fransnacionales).

B dietem, pp. 128-144
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La participacion promedio del sector industrial en el PIB por sexenio ha sido: Avila
Camacho, 22.6%; Aleman Valdéz, 26.3%; Ruiz Corlines, 27.3%; Lépez Mateos,
29.6%; Diaz Qrdaz, 32.9%; Echeverria Alvarez, 34.3%: Lapez Portillo, 34.8%; De
{a Madrid Hurtado, 32.4%,; y Salinas de Gortari, 32.7%.

La industria de la manufactura en particular ha tenido altibajos, aunque muestra
ritmos estables de crecimiento; sélo en cinco afos (1953, 1982, 1983, 1986 y
1995) ha tenido disminuciones en su ritmo de actividad; su mayor auge lo tuvo en
¢l sexenio de Diaz Ordaz, donde crecié a un ritmo de 9.4% en promedio anual y
su menor dinamismo se observa en el sexenio de Migue!f de la Madrid, donde sélo

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 industrializacion del pais se plantean a

continuacion:

B Debido a tas crisis econdmicas de 1976, 1982, 1986 y 1994, las empresas mas
afectadas son la pequefia y la mediana gue no pueden enfrentar problemas de
incremento en los costos de produccion, falta de financiamiento y elevadas
tasas de interés, baja productividad y calidad, a veces se ven ohligadas a
quebrar con {as consecuencias de baja en la produccién y aumento en el
desempleo.

® | 2 empresa mexicana se encuentra fuertemente monopolizada y controlada por
empresas {ransnacionales que dominan las ramas mas dinamicas e
importantes, como la alimentaria, quimico-farmacéutica, automovifistica vy
hulera. Ejemplos de estas empresas son: Avon Cosmetics, Johnson and
Johnson, Colgate Palmolive, General Motors, Black and Decker, IBM, efc.

R Se ha provocado la concentracion y centralizacion de aclividades industriales
en pocos lugares, con un descuido de muchos estados como Guerrero,

Chiapas, Oaxaca, efc,
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® Existe una fuerte dependencia tecnoldgica del exterior, ya que no somos
capaces de producir nuestra propia tecnologia, por los cual tenemos que pagar
por el uso de marcas y patentes, asl como de la asistencia tecnclégica.

®m Se ha generado un grave problema de contaminacidn ambiental. Ejemplos
alarmantes se encuentran en la ciudad de México, Coatzacoalcos y Estado de
México,

Hoy en dia se cuenta con un andlisis mensual elaborado por el INEGI
denominado, Encuesta Industrial Mensual (EIM) no incluye a las magquiladoras,
sector eléctrico, construccion, gas y agua, sdlo 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 dei 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 quimicos, derivados del petrdleo, hules y plasticos 1,239 *
6. Productos de minerales ne metalicos{no derivados del petrélec o carbén) 517
7. Industrias metdlicas basicas 159
8. Productos metdlicos, maguiharia y equipo (inst. de precisién) 1475 *
9. Otras industrias manufactureras 72

Total 6.673

NOTA: Los subsectores de subdividen para totalizar 205 giros o clases de
actividad (Fuente; EIM).

Abigall Duran, coordinador de la encuesta, sefiala que la industria manufacturera
aporta al PIB 5,400 productos, tanto de las entidades industriales mas importantes
(Estado de México, D.F., Jalisco, Nuevo Ledn, Puebla) como de otras mas
discretas (Aguascalientes, Chihuahua, Yucatan). La EIM incluye a las empresas
que contribuyen con el 85% del total del valor de la preduccion, considerando
6,700 unidades de las 264,000 existentes en el pals (donde la mayoria son micro
0 pequefas empresas). En las actividades muy concentradas como las de
automéviles, cerveza, cemento, efc. se incluye al 100% vy donde estan muy

dispersas so6lo se toma el 80% de ia produccidn en cada clase. En general la
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encuesta tiene como base 13s “Recomendaciones internacionales de la Oficina de

Estadistica de la ONU" para efectos de comparacion internacional.

En una encuesta realizada por fa Revista Manufactura considerande el
desempefio durante el periodo de 1990 a 1997, para 211 empresas con factores
de competifividad divididos en dos grupos, uno relacionado con el desemperio y
caracteristicas técnicas, y el otro con la gestién de los recursos humanocs, se

observo lo siguiente: 2%

El 28% del total de las plantas se instalaron en la presente década, es decir hay
una alta proporcion de plantas jovenes. £l 74% esta constituido por empresas de
capital privado nacional mayoritario. El 66% exporta, donde casi la mitad lo hace

en un rango de 1a 33 % de su produccion.

Las plantas competitivas se distinguen del resto por haber disminuido su costo de
calidad, por incorporar tecnologia nueva y por haber otorgado importancia al
aprendizaje de sus recursos humanos con inversiones. Tienen como factor comun
el haber incrementado su productividad. También se observd vinculo entre la
transnacionalizacion de la planta productiva mexicana, la modernizacién 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 deciaraciones de Carlos Gutiérrez Ruiz,®* presidente de
CANACINTRA para junio de 1997, mas del 20% de la industria manufacturera
enfrento restricciones para lograr el nivel de productividad, el cual serd mejorado

hasta que aumente la demanda interna y se avance en los procesos de

Resnltados de Ta encuesta de |2 industria manufacturera en México™, Manufactura. oclubre de 1998, pp 10-135

*? Gowgdlee. Pérez Lourdes, “Ronda el espectro de Ta crisis af sector manufacturcro™, £f Jmanciers, 03 de junie de 1997
SMéswo BT
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modernizacion, Por esto mismo la recuperacion del emplec “enfrenta limitaciones”.
Si bien en el primer trimestre crecid a un ritmo de 6.2%, éste se moderard por
problemas de financiamiento y de limitados niveles de inversidn. La industria
manufacturera esta compuesta por 98% de empresas micro, pequefias y
medianas orientadas a dar servicio al mercado doméstico, que es la que resiente
mas el efecto de la crisis. Entre los sectores que han superado la crisis se
encuentran el de maquinaria y equipo, metélicas basicas y textiles, vestido, cuero
y calzado, otros sectores tienen problemas para recuperar los niveles de
produccion que tenian como son papel, imprenta y editoriales, madera y productos
minerales no metdlicos. A junio de 1997 todavia seis de las 49 ramas que
componen la industria manufacturera mostraban un comportamiento
desfaverable en su produccion 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 econdmicos de Canacintra,**® mencionaron que el
nuevo mapa comercial que ha surgido de la apertura comercial-giobalizacion
econdmica y procesos de privatizacion y desregulacién econémica, ha creado una
polarizacion de fa industria en México ya que sdlo ocho sectores productivos
soportan el esfuerzo de crecimientc de la economia: industria automotriz,
autopartes, quimica - gas y petroquimica, textil, electrénica, construccion vy
comunicaciones y telecomunicaciones, concentran mas del 70% de la inversidn.
Otros sectores que dependen de la reactivacién del mercado interno aun no

despegan.

De acuerdo con cifras del Centro de Estudios Econdmicos del Sector Privado,
Canacintra y Concamin, de las 31 mil 6 millones de délares da inversién extranjera
directa {IED) que entrd al pais con el tratado de libre comercio (TLC), tuvieron
como destino final preferente €l sector de manufacturas. En cifras del INEGI se

muestra que tres divisiones de las nueve que conforman a la industria

=% Cappi. Mario. op.cit., "Concentran el 70% de la inversion ™, 23 de septiembre de 1997,
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manufacturera son las mas dinamicas y concentran el grueso de la IED; ademas
de realizar el 82.4% de la exportacion manufacturera (producios metalicos,
maquinaria y equipo; quimica, petroguimica, hule y plastico; textil, vestido y
calzado). Segun estimaciones de fa SECOF!, Concamin y Canacinira, esas ramas
captaran alrededor de 20 mil millones de délares en promedio en los préximos
anos. La estrategia de esas empresas es consolidar sus procesos productivos con
tecnologia de punta, expansion 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
realizan el 70% de las exportaciones mexicanas, valuadas en 65,000 miliones de

dolares anuales.

Al final de 1997 Jorge Maris S., de Concamin, declaré que en el esfuerzo por salir
de la crisis de 1994 prolongada en 1995 y 1996, ia industria manufacturera se
observe como la mas dinamica, al registrar un crecimiento de 10.5% en el afio,
generando 136 empleos nuevos, paricipando en la reduccién de la tasa de
desempleo del 3% contra 1996. En total la industria de manufactura ocupaba a
finales de 1997, 939 mil 500 plazas. El factor que inhibié 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 dolares. El gran reto para 1998 es reanimar

el mercado doméstico.

La cartera vencida de la industria manufacturera con la banca de desarrollo crecio
en los Ultimos tres afos al pasar de 8.7% en 1995 al 11.1% en saptiembre 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, fa
cual en relacion 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 producios de madera; 46.5% en productos minerales no metalicos;
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41.1% en texdiles, prendas de vestir y cuero; 31.5% sustancias quimicas, caucho y
plastico; 4.1% en productos alimenticios, bebidas y tabaco {la mas baja). ***

3.1.3 Panorama de la industria manufacturera en 1998

La Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico™ informd que durante enero de 1998
la produccidn industrial del pals registré un incremento del 7,6%, acumulanda con
ello 25 meses consecutivos con tasas de crecimiento positivos. En particular la
industria manufacturera incrementd su produccidon en 84%, donde las
maquiladoras tuvieron un Incremento del 14.1% vy las de transformacién un 7.9%
con refacion a enero de 1997. Este crecimiento es benéfico para la generacion de
oportunidades de empleo, mas ante los tiempos dificiles por el descenso de la
renta petrolera. En el primer incremento el nimero de cbreros y empleados en 2.8
y 2.1% respectivamente. De las nueve divisiones de |a industria de la manufactura,
la que menor crecimiento mostrd 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 metélicos, maguinaria y equipo. 2’

Para el primer trimestre de 1998 los indicadores econdmicos sugerfan un
comportamiento optimista de la economia mexicana, PIB de 6.6%; inflacion
4.18%; empleo formal 128,787 plazas nuevas, La industria automotriz mostrd una
variacion positiva de 16% en relacion a 1997, El desempleo abierto continud
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
disminucién de los precios del petréleo, la crisis de Asia y la desaceleracion de la
economia de Estados Unidos. La importacién de bienes de capital registré un

0 ntartinez, N.. “Industria Manufacturera, asfixian cinco ramas a Lo banca de desarrollo™, Y Economista, 6 e Tebiero de¢
1998. México, D.F.

0 Rodriguez. L., “Arranca ¢l aio la industria con crecimiento real de 7.6%, £f Financiero , 17 de marzo de 1998,
Méxnica, 1215

1 ello. Villagedin Pedro, “Empleo manufacturero: un bucn arranque de aio”, £/ Feononnsta, 08 de abril de 1998,
Mixico, [} E.
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incremento anual de 37.7% avalando un crecimiento elevado de las inversiones en
el primer trimestre del afio en la industria manufacturera. Se observo que el
dinamismo registrado en los indicadores de la actividad del comercio y setvicios
en 1997 prosiguio para los primeros meses de 1998 La industria automotriz

terminal tuvo un incremento del 68.4% anual respecto al primer fimestre de 1997.

222

Et Centro de Analisis y Proyecciones Econdmicas para México (CAPEM)®?

punlualizd gue como resultado de la globalizacion de la produccion, Meéxico
concentrd la IED en la industria manufacturera, que en el periodo 1994 - 1987
absorbid 57% del total. Especificamente el afie pasado alcanzé 74.5%, mientras
gque de enero a abril de 1998 representd el 91% del total, en confraste el sector
servicios ha cambiade de 38.7% 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 1987 se tuve e! mayor fluje de IED con 12,477 millones de
dolares mientras que en el mercado de valores se tenia 52,288 millones de
délares. La IED se concentrd en las industrias ligadas a la exportacion. Establece
que con procesos productivos casi homogénees, las diferencias en competitividad
internacional se sustentaran c¢ada vez mas en la productividad de! factor
trabajo. Sin embargo con las devaluaciones registradas en algunos paises del
sudeste asiatico, ubican al factor trabajo de esas naciones en una posicidn muy
favorable, lo cual intensificara la competencia para atraer IED en los proximos
anos. Cada vez mas las cadenas productivas de las grandes empresas
transnacionales se distribuyen en los diferentes paises. La IED prefiere paises
emergentes o en vias de desarrollo, con estructura productiva solida, con politicas

econémicas claras y estabilidad politica y social.

* T\ funtines. Nicalas Oscar, “La economia en el primer trimestre”, £f Economista, 21 de mayo de 1998, Méwwn, DF

* Redngues, Lapes Leticia, »Concentran matufacturas %1% de o IED™, Tl Financiero, 05-08-1998, Méico, 3T
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Segln el INEGI, el sector industrial crecié un 4.3% en su produccion respecto al
segundo trimestre de 1997, La industria manufacturera crecit en 4.8% durante el
segundo trimestre y en junio e! 8%, con 7.9% en las de transformacion y 9.5% en
las maquiladoras respecte al mismo periodo del afto anterior.

Se observan ciertos nubarrones en algunas de las divisiones de la industria
manufacturera, como se muestra a continuacion:

Incremento en la produccion - 1998 vs. 1997

1er. 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 metélicos 12.3% 1.1%

Con la excepcién de la industria de alimentos, bebidas y tabaco, sector que
reportd el mayor crecimiento en los {ltimos nueve trimestres, en el resto de las
divisiones se reportaron crecimientos menores a los registrados en el trimestre
previo no tan pronunciados come 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, resistencta al cambio, falta de liquidez e
insuficientes mecanismos de control contra las importaciones que ingresan al pais
tal como lo han sefialado los industriales de la industria textil,

Comeo una conttibucién a la problematica 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 aln no lo tignen.

)
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3.2 La Cultura en las empresas mexicanas

3 2.1 El concepto de cultura

Se tienen diferentes definiciones de cuitura, v. gr. para Carlos Fuentes (poeta
mexicano) cultura es “la concha de mar donde escuchamos las voces de lo que atn no SOmos,
de lo que fuimos, de lo que olvidamos, y de lo que podemos ser”. ***Para Edgar Schein la
cultura organizacional es “un patrén de supuestos bésicos compartidos, que la organizacién
ha aprendido migntras resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion intemna, que ha

funcionado lo suficientemente bien para ser considerada valida, y por lo fanto, enseiada a los
miembros nuevos como la forma corcecta de percibir, pensar y sentir en refacidn con esos
protiemas™ *** Seglin Abravanel, la cultura organizacional es “un sistema de simbolos
compartidos y dotados de senlido que surgen de la historia y gestion de la compafifa, de su
conlexto Sociocultural y de sus factores contingentes. se expresan en mifos, Ideologias y
prnacimos, que se traducen en ..ritos, ceremonias, habifos, glosarios, léxico, metéforas, lemas,
etc % Tagiuri y Litwin definen la cultura organizacional como “ef cima de sentimientos
que se viven en una organizacion, debido al medw fisico y a la forma en que inferacltan sus
miembros entre si y con externos™” Entre los aspectos que determinan la cultura de
una organizacion de acuerdo a Hofstead se tienen: Autonomia individual,
estructura, apoyo de la supervision, identidad con la organizacion,
reconocimientos, tolerancia al conflicto, tolerancia al riesgo. La cultura en una
organizacion no es fija, puede cambiar, entre los factores gue la afectan se
encuentran: 1) fa hisforia y propiedad del proceso, 2) el tamafio de la empresa, en las grandes
fos roles estan bien definidos; 3) la tecnologfa; 4) metas y obfetivos claras, 5) el medio ambiente

interno y externo; 5) ef persenal. %

" uentes Carlos. £F Espeto Enterrado, Fondo de Cultura Econdmica, México. 1992, p. 2
P Sohens, [dgar. Organizational Culture and Leadership, Josscy Bass Inc, 1992, citado en Cantd, H,, op eit, p 83
T Absavanel or. af - Cultura orgamzacional, Legis. Colombia, 1992 citado en Canti, 11, op. ¢it, p 3

7 Tagwre 8. Y Lawin, G H., Organizational Climate Exploration of a concept ™. Bostor, Mass . 1968 citado en Canti.
F.p 8L

“FHands. Charles. Usderstanding Orgamzations, Oxfosd University Press, 1993 citade en Cantd, H. Op cir p. 83
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La cultura organizacional interna abarca todo aquello que sea expresion del sentir
de sus integrantes, v. gr. Los estilos de trabajo, estilos de direccion, la estructura
organizacional, las relaclones sociales internas, procesos de toma de decisiones,
reacciones ante situaciones problematicas, supuestos de lo bien o mal hecho,
criterios de evaluacitn de [o que es correcto o incorrecto, etc.

Los pioneros en el conocimiento de la cultura mexicana fueron;
José Vasconcelos {1881-1958): fildsofo y educador, secretario de la SEP y rector
de la UNAM, creador del lema "Por mi raza hablard el espiritu®, ponderd las

"269%) & invito a los

cualidades y el destino de los latinoamericanos ("ta raza césmica
mexicanos a adentrarse con profundidad en sus propias raices y en su proyeccion
futura. En su época ¥ a su sombra, Diego Rivera y Clemente Orozco demostraron

gue lo tipicamente mexicano puede interesar y conmover al mundo.

Samuel Ramos (1897-1959): filosofo y educador de la UNAM, fue plonero de la
discusion sobre el tema mexicano, su obra “Ef perfil del hombre y la cultura en México" 7
ha permanecido como un clasico en la materia. A diferencia de los animales,
muchos de los cuales pueden pasarse toda la vida a nivel de "natura pura”, “ios

hombres tenemos que pasar por una cultura, o adentrandonos en una cultura”. ™'

Los valares son los elementos dinamicos que definen una cultura en los diferentes
campos, tales como la familia, la escuela, el trabajo, la diversidn, el gobierno, la
religion. Y son ellos los que condicichan 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 facter indigena: elemento reprimido en la conguista, y actua como el inconscienta silencioso

de nuestra personalidad social; 2. factor hispano - cristiano: 1a sangre y cultura de los espafioles
con su ahsolutismo y bajo la ideologia catélica tomista que defendla @ Imponia la unidad ideologica

* Vasgoncelos. José, Obras Completas, Editores Mexicanos Unidos, México, 1957, p.61.
T amas. . b Perfil del Hombre p de la Cultura en Mdxieo, Espasa-Calpe, Bucnos Aires, 1972,
7 Radvigues, Mauro, Psicologia del Mexicana en el Trabajo, McGraw 11it, México, 1996, p.19.

B2 thidem, 1996, p, 22,
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y la uniforridad como principal valor social y polfitico; 2. factor anglosajon: la cultura que nos lega
desde el vecino pais def nerie.

Los valores cuiturales y las tradiciones influyen en casi todo lo que se hace
cotidianamente. En un amplio sentido, ejercen efecto sobre la forma en que se
realiza su trabajo, en sus relaciones interpersonales, en su percepcidn del mundo,

en su espiritualidad y en su aufoestima como individuo,

Segtin estudios realizados por ef doctor Rogelio Diaz-Guerrero,?”® se muestra que
la 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 ¢ instituciones que son su razdn de ser: la madre, el padre, la familia, los

compadres, los amigos. Segun Diaz-Guerrero,

“esto e provoca una pereepeidn reducida e impotente pere por otro lado e proporciona
seguridad emocional superior a la de otras culturas. La mayoria de las personas recurren o
sus fasilia, o elgiin amige o a fa refigidn para solicitar apoyo emocional. Es en fo fannhia
dunde los IGXICANOS encugntran tranguilidad, seguridad, alegria, satisfaccidn, confienza,
amior, elc ™

En la familia se aprenden los valores de lealtad, cooperacion y afecto, asi como el
servicio a los demds. La mayoria de los mexicanos recutren a su familia, amigo o
a la religibn cuando requieren apoyo emocional, y es en la familia donde
encuentran tranquilidad, seguridad, alegria, satisfaccion, confianza, amor, etc.
Aspectos que si no se dan en exceso, proporcionan un crecimiento sano del

indwiduo, de otra forma producen comportamientos negativos.

La cultura mexicana tiene aspectos positivos en la cultivacién de la convivencia, el
respeto afectuoso, la bondad, la humildad, la paciencia, la tolerancia, la amistad y

la resignacion, aungue no sobresalgamos en los valores de logro. 7

T Duae-Ginerero, R, Psicologia dol Mexicano, 1a teimpresion. Trillas. Méxica. [996.p 244-260
P b, p 244-260.

T Rodrigucs, M op et p 108
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3.2.2 Caracteristicas del trabajador Mexicano

Aspectos positives

El trabajador mexicano refleja su cultura en e! trabajo, siendo servicial,
colaborador siempre y cuando se sienta aceptado vy valioso. Puede entender que
la cooperacion es el mejor camino para dar resultados, y estd presto a compartir
desde lo material hasta lo espiritual. Su arraigada religiosidad lo defiende: le
permite que si bien es inhibido, melanctlico, no sea desesperado ni
desesperanzado; en los momentos mas tristes conserva su fe en Dios y en la vida.
Tiene caracterlsticas que lo acercan a fograr una alta calidad en la produccién; al
mexicano le gusta lo bonito, la belleza y el arte. Vasconcelos decia hace mas de
50 afios que "ef arfe es la tinica safvacion de Meéxico”*® Su flexibilidad lo hace muy
dispuesto a tipos de produccidon muy diferenciada, con el fin de satisfacer a 1os
clientes, su ingenio puede ser aprovechado para el mejoramiento de la calidad.””

Segun Eva Kras, "En la actualidad la mayor fuerza que fiene México para un desarrolio

saludable a largo plazo es, indudablements, su herencia culfural. La base de esta herencia se

invierte en fa familia”, 278

Actitudes

Muchos mexicanos ven en el trabajo s6!0 un medio para subsistir. Solicitar empleo "de lo que sea"
es la peticion més escuchada; se busca realmente dinero, Por otra parte, muchas organizaciones
tienen los mismos conflictos: competencia interna excesiva que se traduce en entorpecimiento de
labares, 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, empeorade por el alcoholismo de los festejos (se festeja el dfa del compadre, de la
madre, del sindicato, aniversario de la empresa, etc.}

En México -

M vasconcelos, op. it p 12,
T Rodriguez, M. ap. eit,, pp. 110-111
Wt Kias Bva S, E Desarrofle Sustentable y las Empresas, Ibcroamdrica, Mixico 1994, pp.62-66.

M

Radrigues. M. op cff |, pp.83-86
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“hay ung fuerte hicha por el poder y las dreas suelen convertirse en fewdos que compiten
entre sf, por lo que o colaboracidn y los fnabagos imerdepatamentales son poco
frecuenies El trabajo en equipo es practicamente wnexniduenie ¢ inchso se Hlega a dur una
competencia pot sobresalir y obtener logros indviduales aungue pare ello se tenga que
recurrir al bowcot di los demds ™"

En una encuesta realizada por el Centro de Estudios Educatives a.C. en 1982, se
encontrd que “ef estado animico emocional de mas de fa mifad de Jos mexicanos es negalivo o
muy negativo (53%) y sélo en el 13% es positivo “281 Egte estado se compone del estado
fisico y psicolégico que logra el equilibrio de la persona y que ia hace senfirse
tranquifa, satisfecha de sus logros, valorada por los demas, interesada en las

cosas, como si todo marchara bien.

Segun el Dr. Mauro Rodriguez Estrada, el estado animico poco positivo, refleja o
confirma la percepcion devaluativa del mexicano, que al estar con amigoes e
permite ser “"alguien”. “Los allos Indices de ausentismo, impuntualidad, de accidentes y de
enfermedades de trabajo; asi como una alta rotacién de empleps, son sinfomas de la misma

enfermedad %,

La actitud resignada vy fatalista ante la vida, percepcién distorsionada del tiempo,
umda a su sentido magico religioso de los acontecimientos, le hace aceptar
cuatquier eventualidad, como el desempleo temporal. Falta porque no se siente (til
o valioso; llega tarde por lo mismo, el desprecio a sl mismo se revierte en
desprecio a los demas. A pesar de que los mexicanos somos amigables y
buscamos la compania de otros, tenemos una actifud desconfiada, insegura y
dependiente, lo que impide la participacion colaboradora en los grupos de trabajo,
dificimente se logra integrar buenos equipos de trabajo; por la falta de
compromiso, la lealtad solo se manifiesta en la proteccion mutua en caso de
indisciplina, errores o incumplimiento del trabajo, ningan trabajador atestigua en

contra de otro®®*.

* Andrade. Hloracio —Anilisis de la cultura orgamzacional de México™, Alta Direccidgn, Grad, mayo 1989, Vol. I No. 4,
Advieap 32

U Cemino de Estudios Cducativos, "Conto sontos los mevicanos ", CREA, 1987, p 44-44
= Redrigaes. M, op ot . p 86

M thudem p. 87
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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 estd suficientemente
capacitado (poca autoestima), porgue representa mayor responsabilidad
{dependencia) y porque tal vez termine siendo el Unico que trabaje (desconfianza).
Tal vez a esto se deba la falta de Iideres auténticos, democraticos y participativos,
a veces se busca el liderazgo formal porque da estatus y esto satisface la
hlsqueda de prestigio y reconocimiento; cuando se obtiene el liderazgo, el antiguo
subdito se convierte en autoritario; surge su deseoc de poder mas 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).?®

La mujer en ol trabajo

Acerca de la mujer se dice ‘En México la mujer vive una sifuacion asimétrica y desigual

respecto al hombre de generacidn atras, aunque Ultimamente muestra un deseo de cambio y

liberacion, todavia es débil, desarticulads, y solo en algunos seclores”. 2

l.a mujer tradicionalmente se le ha relegado a ser una buena madre de los hijos,
cuando exagera sus cuidados, forma hijos dependientes, impidiéndoies desarrollar
sus propias capacidades y aprendizaje por si mismos ni a valorarse, ya que
siempre la necesitan, Es parte de ia actitud dependiente de muchos mexicanos, la
exageracion en cuidados y atenciones ai hijo por la madre.

En 1930, ei 60.5% de los hombres participaban en la actividad empresarial y sélo
el 2.8% de las mujeres. Después de 50 afos, 76% de los hombres participaban y
el 23% de las mujeres. Esto ha sido causado por un mayor acceso de la mujer a la
educacion, y a una apertura por parte de ia sociedad. Hoy en dia la mujer enfrenta
un conflicto de valores, por unh lado si se dedica al hogar exclusivamente, se siente

™3 thadem

™ Banwmex, Los valores de los Mexicanos, Fomento Cultural Banamex, México, 1989, p. 189,
P
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frustrada e inGtil. Si trabaja y es madre, siente culpa por descuidar a sus hijos y a
su hogar, esto hace que la mujer esté mas preccupada por su familia que por su
trabajo, pero también necesita mas reconocimiento y estimulo y de comprension
hacia su doble papel de madre y trabajadora. Ademas, desde pequefia se le
asignan responsabilidades de cuidar y ayudar a otros; su actitud en general es la
de asumir sus labores con responsabilidad y mayor dedicacion, pero

también esta mas necesitada de afecto y apoyo.**®

Las motivaciones del trabajador mexicano

Las necesidades son los motores de |a conducta, que mueven al individuo a buscar su satistaccion,
ia desproporcion entre los esfuerzos realizados y los logros obtenidos generan desmotivacion. Se
ha visto que se pueden encontrar sustitutos para la satisfaccion de necesidades, esto explica por
qué el mexicano se sienta desmolivado para el trabajo e invente frases como “el trabajo es tan
mato qug‘afagan por hacerlo”, “los patrones hacen como que me pagan y yo hago como que
frabajo”.

En encuestas realizadas por el Dr. Rogelio Diaz-Guerrero demuestran que a la
mayoria les gusta el trabajo (68%), por tanto el problema no es el trabajo en si,
sino las relaciones en el trabajo y las actitudes de las personas. Los mexicanos
decimos que "el trabajo embrutece”, parodiando la expresion original que indica
que “el trabajo ennoblece". Decimos que “ia 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 musica
pagada toca mal son". indicamos en otras gue "trabajar de balde ni a tu padre”. En
esta serie de expresiones encontramos algo de [o que, por lo menos en un gentido
comin superficial se dice del trabajo. Partamos de la hipdtesis de que las
expresiones contra el trabajo no se refieren al trabajo en si mismo, sino a las
condiciones del trabajo, sobre todo en lo pasado, pero también en lo presente de

Méexico. 258

' Rodrigies, M ap. it pp 9293
™ fhndem P &R
™ Dur-Guersero. Rogelio, Psicologia del Mexicano, Trillas, (1967) 1994, p 51-52

124



LOS CIRCULDS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR

El mexicano tiene pocas expectativas de obtener logros y reconacimiento, su
sentimiento de minusvalia le hace suponer que dificilmente puede lograr algo, y
menos por si solo. Preferirla unirse a otros pero como desconfia de si y de los
demas, no se arriesga; mejor busca una mejoria econdmica que le permita subir
en la escala social y poder ser importante a través de sus bienes materiales o de
suUs conquistas amorosas, por eso es "fanfarrdn”. Es por eso que el mexicano se
siente desmotivado para el trabajo, expresado en frases como "e! trabajo es tan
malo que pagan por hacerlo", "los listos viven de |os 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".?®

Por otra parte es muy dificil alcanzar una satisfaccion completa siendo una
persona dependiente, insegura de sl misma, gue no se ha puesto a prueba y no
sabe de lo que es capaz, ni como puede abtener reconocimisnto y mucho menos
enfrentar nuevos retos o crear grandes empresas. Prefiere atenerse al vigjo refran
de "més vale malo por conocido que bueno por conocer”.

Para tener una idea de lo que es la motivacian, la psicologia estd mas consciente
de que la motivacién de la conducta humana es mdltiple, y no sélo depende de

una necesidad Gnica y excluyente. Asl, “la motivacidn humana se refiere a las fuerzas,
mofivos, necesidades, deseos, insfintos, impulsos que conciernen a las acciones de los seres

humanos: con lo que hacen, con fo que dejan de hacer y con fo que prafieren hacer" >

Al aplicar una prueba mulifasica de la personalidad de Minnesota a un grupo de
mexicanos, Victoria Zufiiga 0.%°! encontré que la escala de la hipocondriasis daba
un resultado mucho mas alto que el obtenido en norteamericanos, el hombre es

ht

Rodrigucz, M., op, cit., p. 88
™ Rodriguez. M., op. cit., p. 52.

M Zutiga Geepuere, Victaria, Exindios Prelintinares en Mixico del inventario mukifiisico de la personalicted de
Muessote, Tesis de Maestrin en Psicologfa, UNAM, 1958 mencionado en Diaz-Guerrero, R., ap cit., 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 Diaz — Guerrero sobre la filosofia del
mexicano y basandose en la teoria de Maslow encontrd lo siguiente en relacion

con su motivacion: 2%

£n primer lugar fomamos en cuenta el hambre ya que ha sulrido hambre parcial por la alimentacion
incompleta que tene. Algunos han afirmade gue lo fundamental de la conducta del mexicano se

exphca por el hecho de gue no esta bien alimentado.

En relacion con las necesidades de safud ffsica se piensa que el mexicano es un poco
hipocondriaco, le encanta tomar pildoras, ir al médico, al herbolario y al meralico para obtener
férmulas que mejoren su salud.

La necestdad sexual es importarte para el mexicano porque es una forma de compensacion por
olras cosas que no tiene.

En relacion al Temor al desempleo, la poca importancia que da esto se explica en que la familia
siempre piotege, es unida y protectora.

Sobre la motivacidén econdmica, el obrero mexicano valoriza altamente el dinero porgue cree
encontrar en él fa salucion de todos sus problemas. “La motivacién resultante de un aumento en
salario mejora la eficiencia de los trabajadares, pero sélo temporaimenie’™®, en la encuesta de
Draz-Guerrero mencionada antes, a la pregunta de si con 8§ milfones de pesos los mexicanos
resolvian todos sus problemas, solo contestd en forma afirmativa e! 40% de los encuestados

En necesidad de seguridad personaf, el mexicano no parece tener una gran necesidad de
seguridad personal en su trabajo ni fuera de &), ademas parece no tener necesidad de amor y
lernura Necesidades de la propia estima. La propia estima del mexicano esta por los suelos y nos
encontramos ante una situacién tan cronica, profunda y desesperada. Estamos en el momento
histérico en que el mexicano ha empezado a safir de su sentimiento de inseguridad y empieza a
darse ¢cuenta de que posee muchos valores reales con los cuales podria iniciar el desarrollo orgullo
de st mismo y de pertenecer a este grupo socio - cuitural de México.

Necesidad de mejorar el ambiente fisico de la fabrica. El trabajador puede reconocer las mejoras
del ambiente fisico, no tanto por lo que sigaifiquen en términes de salud, etc., o de eficiencia, sino
como una especie de reconocimiento de su valor, que en una forma u ofra puede interpretar tales
mejoras como afirmacion de que ios patrones lo tienen en cuenta, gue le dedican cierta atencidn y
le dan cierta importancia

* % Dias-Uueerero. Rogelio, Psicologia del mexicano, Trillas, México, (1967) 1996, pp 39-70

T uente S Maynes, "Los Mesicanos analizados por st mmsmos”, Excelszor, Panorana de ta Cuitira. 3 agosto 1938,
*Méacn

* Racthlisgerper, F.J., and Dickson. W.1 . Management and the Worker, Cambridge Harvard Press. Estados Unidos de
Americs, 1939 mencionado en Diaz-Guerrero, R, op cit, p. 61 .
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Meyorfa técnica del trabajador. S al trabajador se le indican fas formas de mejorar o cdmo debe
hacer las cosas, se puede sentir insultado. Perc en el fondo piensa que debe mejorar sus
conocimientos técnicos,

Necesidad de perfenencia, La fabrica es fundamentalmente un lugar de socialzacion, ya que el
trabajador es miembro y pertenece como individuo al grupo social de la factorfa, aunque el
mexicano no fe da importancia a esto ya que su familia cubre con creces su necesidad de
socializacion.

Necesidad de diversién. En la diverstén el mexicano se siente en condiciones de ¢rear, aunque sea
solo sofar y fantasesr, 1e produce la sensacion de bienestar, por esta dispuesto a hacer largas fitas
en los centros de diversion y su gusto por las celebraciones.

Una varianie de la teoria de Maslow: el modelo E-R-G, que establece necesidades
de E - Existencia, R - Relacién y G - Crecimiento; cuando una de ellas no puede
ser satisfecha, se exagera la satisfaccién de la necesidad inferior. El mexicano al
no poder satisfacer sus necesidades de crecimiento y autoestima, enfatiza en las
de relacién, sin preccuparse por ser creat'ivo 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
mas importante. Es |a base de la sociedad y de ahi se extienden los lazos de
confianza, responsabilidad, fuerte afiliacidn y apoyo emocional, que le da sentido y
proposito a la vida. Estas afiliaciones se llevan al lugar de trabaje donde se
muestra una gran preferencia por contratar a parientes y amigos cercanos de la
familia de los duefios y empleados de confianza. Esto crea un ambiente cémodo
de confianza, armenia y solidaridad, 2%

Religién: la iglesia catdlica tiene una fuerte influencia en los valores culturales
basicos de México. La religion catdlica proporciona la base para los valores

™ Radiiguez, M L op cit, p. 89

R vas, Tva 8, La Administracicn Mexicana en Transicién, |beroamdrica, México, 1991, pp, 22-29.
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morales fundamentales, la autoimagen del individuo y el respeto hacia otros, e
influye en fa relacioén con la naturaleza y el mundo espiritual. Con nuestra extensa
pabreza, [a religion ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptacion del destino y el
valor para seguir luchando, a pesar del sufrimiento y las aparentemente

insuperables desventajas.?®’

Relaciones interpersonales: en la cultura mexicana: una interaccion
interpersonal se valora de acuerdo con la satisfaccion y placer inmediatos que
produzecan El mexicano inicia una compleja serie de explicaciones y gestos,
sonriendo con frecuencia. S hemos de definir en forma operante este aspecto del

criterio de la realidad interpersonal como se halla en el mexicano, se diria: “ef grado

de realidad de una relacién interpersonal estriba en la frecuencra, calidad y calor de las relaciones

mlerpersonales que logran vivirse en un determmadc periodo de trempo” *°

La persona versus la tarea: en México el ver a [a persona como un medio para
hacer el trabajo, se& percibe como una deshumanizacion del trabajo. Al aceptar al
individuo como un valor basico, se puede considerar en cuanto a su caracter ,
personafidad y conoccimientos en relacion con la tarea. Después de esto, se
espera que la persona brinde un buen desempefio. El reconocimiento del valor
"personal” es indispensable para el funcionamiento exitoso de una empresa en
México.?*®

ta 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

delegacion del trabajo y las correcciones y evaluaciones del trabajo en proceso.*®

27 thtdden
“ Dus-Guerreeo, R ap eit., p 48
R Loap et p 23

U Mhiddee p 24
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La etiqueta: en una situacidon moderna de negocios, todavia se cumple con la
tradicion 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 rapidamente pierden
compromiso y lealtad hacia el trabajo.*!

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 s& crea un desequilibrioc por el tiempo o energla excesivos,
dedicados al trabajo, [a persona siente que la vida familiar se ve amenazada. Al
ocurrir esto, siente insatisfaccidn y se ve afectado su desempefio 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.>®

Diferencias culturales por regién geografica®

La gente del norte necesita esforzarse mas para lograr su supervivencia a causa
de sus climas extremosos, cuando hace frio deben estar mas activos para generar
calor, y ademas deben ser previsoras y ahorrativas para las épocas de escasez de
recursos, de esta forma Jos hombres son mas austeros, disciplinades, previsores y

activos.

En el sur y sudeste los mexicanos son menos activos, por su clima célido, mas
despilfarradores con sus recursos naturales abundantes y con mas inclinaciones
hacia las fiestas y diversiones populares, mas alegres y jocosos.

En el centro el clima es mas benigno, la gente es tranquila, servicial y afectuosa,
en la ciudad de México existe diversidad de patrones por el estrés de las

¥ thtelom
Y2 thickem, p. 25
* Rodriguez, M. Op. eit., pp, 90-91
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presiones de tiempo y econdmicas, asi como por encontrarse habitantes

originarios de todas partes del pais.
Otros aspectos a considerar son por ejemplo la integracion de campesinos a las

industrias, no siempre con una buena adaptacion a sus normas y formas de vida

diferenies, ya que se requiere mas disciplina, dedicacion y esfuerzo.
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3.3 Practica gerencial en las empresas de manufactura®

5i vamos a comparar el progreso habido en los Gltimos 20 afos, tomemos el
estudio de J. Fayerweather hecho en 1959, un pionero americano que pretendio
entender la conducta del gerente mexicano como apoyo a las empresas
transnacionales operandc en México, sus conclusiones fueron aplastantes: el
comportamiento de los gerentes mexicanos esta basado en la desconfianza y
subvaloracion de los demas (tearia X de McGregor), per o que tienden a ser
centralistas, egocéntricos y autoritarios, Ponen énfasis en mandar, castigar,
manipular y vigilar. Sienten recelo por colegas de otros departamentos. Su
relacion con sus superiores es de subordinacion décll, aungue detestan las
sugerencias de sus subordinados y son intolerantes con la critica %

3.3.1 Caracteristicas de los directivos mexicanos

Segun Luis Montafio, las investigaciones sobre las organizaciones s& han
caracterizado por la utilizacién de “esquemas tedricos generados en flos palses
industrializados; su correspondencia con formaclones soclales diferentes ha suscitado. (...} solo
aislados intentos de reflexion”*® Lo mexicano ha interesado pocao a los mexicancs, en
uno de los pocos intentos, Jorge Camarena realizd una investigacion sobre
nuestro estilo propio de direccion encontrando lo siguiente: 37

1) Perfil de autoridad: of 49% de las decislones son centralizadas, sélo en el 27% son
participativas,

Y 1, Kras. Bva, S, op. cit. 1991,

s Fayerweateher, John, The Execative Overseas, Syracuse, Nueva York, 1939, citado en DelaCerda, op. eit, pp. 157

158
M Luis, Montaie, H., *Introduccién”, en Eduardo [batea C., et. af., Ensayos criticos para el estudio de la ot ganizaciones

en Mexico, UAM lztapala, México, 1985, p. 7

"7 Camarena. Jorge y Lasso, Pablo, Hacia un estilo propio de direccion de empresas, Washington, D.C.. BID-1TESO.
1984. citado en DelaCerda, Gastelum, José, et. al., La Administracidn en Desarvollo, Diana, México, 1998.pp.53-64
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2} Faclores de éxilo. fa mordida administrada; conocimiento del mercado y del ramo; buena
repulacion en la comumdad,; capacidad para comunicar, resulto baja; capacidad para trabajar
en equIpo, Se reconacio como deseable, habiendo necesidad de un estilo directivo fuerte,
capacidad para aprender y adaplarse al cambio, s1 se reconoce esta necesidad pero hay
resislencia de tiempo y voluntad para aprender, fa relacion con el sindicato séfo es con el fider,
con quien se hacen acuerdos directos, manejo de informacion para ia toma de decisiones, se
carece de un sislema interno de informacion en la mayoria de casos, el empresario no
comparte la informacion con sus colegas y gerentes, en relacion a fa preparacion profesional,
mencionaron que fienen que re - entrenar a los egresados de fas universidades a un alto coslo;
no se fiene planeacion a mediano y largo plazo; existe rotacion de personal de fodos los
niveles, fo que crea problemas de integracién; formacion humanista, fanto la empresa como la
viiversidad producen profesionales mecanicistas, no se tignen lideres si no comprenden las
reahdades social y cullural del pals; fos contactos personales con funcionarios menores san
muy unportantes; elc

Jaeger y Kanungo realizaron una recopilacién de estudios sobre la administracion
en paises en desarrollo, comparando con los supuestos que rigen en paises

avanzados, encontrando lo siguiente:*%®

Cuadro 3.1 Caracteristicas de la administracion entre paises desarrollados y en desarroilo

Dwmensiones Fais Desarrolfado Pafs en desarrollo
Predictibilidad Alta Baja

Accesibiidad de recursos Alta Baja

Distancias sociales Pocas Muchas

Perspectiva del tiempo Largo plazo Presente, corto plazo
Conceplo de éxito Pragmatico Moralista

Onentacion al trabajo Proactivo Pasivo/Reactivo

Fuente  Jaeger y Kanungo, 1980

Como resultado de la investigacion de José DelaCerda Gastelum®® encontré que
el estilo propio de direccién empresarial en México se forma tanto por elementos
auléctonos como por los elementos transmitidos de otros medios culiurales, pero
que se han ido integrando mediante procesos de adopcion ¢ adecuacion, al

conocimiento administrativo local. Entre los elementos autéctonos gue encontréd

" * Jaeger. Allred y Kanungo. Radindra, Management in developing conuniries, Nueva York, Routledge, 1990, citado en
DelaCerda G op cot p. 66

“IreluCerda. Gastelum José, er. af , La Admimstracién en Desarrofle, Diana, México, [998.pp 53-64
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DelaCerda se tienen los siguientes:

1) £l énfasis en establecer relaciones de tipo personal y familiar en la emprasa y a fa vez ausencia
de ideas corporativas. Esta tendencia de los dirigentes es noforia en sus ideas del éxito: “buenas
relaciones con el lider sindical, con funcionarios menorss, familiaras dentro de la comunidad,
relaciones personales con los trabajadores”.

2 } Autoridad concedida al dirigente. Hay un estilo paternalista-autorifario, o como fo han sugerido
ofros investigadores un modslo de relacién organizacional de subordinacién-depandencia a cambio
de proteccion y buen frato. La informacién para torma de decisiones se cenlra en el dirigente.

3} Vision ambiental de empresa casi circunscrita a fa rogion, sin interés en ofros mercados.

Unei interpretacion critica de los resultados es:

Loy negacios avanzan si su dirigente tiene brenas relaciones, contactos, influencius y lus
nsa « través de su gestion personal.

El empefio por mantener el control centrahizado os claro, el nivel educativo es muy bajo
para permiti ung descentralizacin exitosa, pero no se observa disposicion para imvertir
en capacitacion. Mds min se critiea a las universidades por su falta de capacidad para
preparvar profesionales,

Se justifica la carvupcidn ajena pero al misma tiempo se justifica la mordida para avancar
en los negoctos.

En genvral el grupo de divigentes es parte de lo cultura que critica y refierza su
permanencia.

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 visién localista de la estrategia empresarial y el apego a las "buenas
relacionas” como meadio para lograr avances o arreglos benéficos para la
empresa.¥'® En la muestra de Eva Kras confirma la tendencia centralizadora y 1a
incapacidad para delegar, la falta de desarrclio de los subordinados, v la falta de
seguimiento de los planes y del desempefio en general,

Kras detectd un conjunto de problemas clave de los administradores mexicanos:

- No hay transferencia ni aplicacion de conocimienlos avanzados de administracién. No se notan
acciones concretas ni se transmilen a los subordinados.

- Delegar sin responsabilidad es préctica corntn y corriente, los dirigentes conservan el poder
para prolegerse contra fallas del subordinado,

- Existe resistencia ante dos conceplos de la administracion: el seguimiento y el control. Los
dirigentes son muy susceptibles a la crifica, las opiniones divergentes se consideran como
indisciplinas o falta de respeto.

B Camaresa, Jorge v Lasso, Pablo, Hacla un estilo propio de direccion de empresa, Washington, D.C., 1984 citado en
DelaCerda, ap. ert. p. 158
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La contratacién y ascenscs de perscnal suelen basarse en nexos de parenlesco y
compadrazgo, influencias y servicio leal No se valoran lo suficiente los conocimientos y 1ogros

obyetivos del trabajador.
La autonidad y ef control se concenlran en la cumbre porgue hay temor a perder ef confrol de fa

empresa -
No hay conciencia de la capacitacidn y desarrolio del personal.

La presencia de gerentes lipo X es mas frecuente en empresas pequefias y medianas que en
grandes (no ests dispussto a escuchar ideas y opiniones de los demas, planea en escenarios

estables, es desconfiado dg los demds).

En forma adicional Kras encontré una serie de habifos que deben mejorarse como

son’

La impuntuahdad y el respeto al empo, ef conceplo de compromise, la élica, toma de decisiones

por el subordinado, valorar al grupc mas que a individualidades, confrol y seguimienfo de
achvidades y tareas, evaluacién y promocion de empleados en base a méntos, capacifacion y
desarrollo a todos, mejor comunicacion con la gerencia media, capacifacién a frabajadores, frabafo
en grupos muitidepartamentales, aceptar sugerencias de mejora, fomentar el autocontrol, etc.”’

3.3.2 Tendencias de mejora en los estilos de direccion

Por otro lado analizando una serie de empresas exitosas, mostraron una practica
gerencial en evolucién hacia modelos mas acordes con las exigencias
modernas®'?. En estos trabajos se recoge evidencia sobre la transicion de la

administracion en empresas progresistas, donde se observd: mejoria en la conciencia

de calidad y la orientacion al mercado, planeacién de esfiterzos organizacionales ~ pensamienfo
eslratégico -, el control y seguimiento a fravés de la medicion del desempefio organizacional,

parlicipacion del personal, trabajo en equipo, capacitacion y desarroffo defl personal, conciencia y

practica tecnolbgica y la fransmision de valores de mejoramiento v participacion, 313

También las encuestas realizadas por el ITESM, Grupo Expansion, y por [a
Fundacion Mexicana para la Calidad Total (Fundameca) muestran un progreso

significative en la mentalidad gerencial desde la década de los 1980’s, hacia la

“clase mundial” parte impulsados por el Premio Nacional de Calidad "

R B op o, pp 2743

" Keas [va, op e, pp. 91-123: Cap VI Histerias de Exite de Empresas Mexicanas

T Kras 1aa S La administracion mexicana en transieién, México, Iberoamenicana, 1991, eitado en DelaCerda, op. o1t
L)

U Pandameea. Primer imentario mexicano sobre esfuerzos y procesos para la calidad total, México, Fundacion
Nesieana paga la Cahdad Total, A C. 1988 y casos de empresas ganadoras del Premio Nacional de Calidad
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Es importante conocer en qué consiste la practica gerencial dentro del marco de |a
Administracion por calidad, pues asi se pueden cuestionar los circulos de calidad
en Meéxico, si bien esta practica se ha aplicado en un numero Importante de
empresas mexicanas, poco s¢é sabe sobre el verdadero impacto de los CCC en las
organizaciones y cédmo contribuyen al desarrollo de la vision estratégica vy
sistemica que requiere la practica gerencial de alto desempefio.

Algunos investigadores explican que las técnicas de administracion por calidad,
incluyendo los GCC, operan mejor en empresas con estructuras organizacionales
maduras, alta capacidad econdmica y amplios margenes de maniobras, Las
empresas sin estos atributos, sin importar su tamafio, es muy posible que fracasen
al intentarlo. Estas empresas estdn sujetas a limitaciones estructurales - y

seguramente estratégicas — que rebasan sus posibilidades de mejoramiento.?'®

3.4 Reflexiones y comentarios

Como se pudo observar la industria manufacturera estd sometida a una gran
presion competitiva, dada la apertura de los mercados, 8s necesario que su
administracion experimente nuevas alternativas para hacer frente a la
competencia, por ejemple la administracion por calidad y los circulos de calidad.

Con refacion a la cultura, los resultados de una encuesta de Banamex sobre los
valores de los mexicanos, mostré que:

" [lay varias referencias bibliograficas que se pueden citar como testinionio de empresas de alio desempedo, por
ejemplo: Centro de Calidad ITESM, Métoda Taguchi: Experiencias casos y resultados de su implantacidn en México,
Méntcw, [TESM. [988; Fundameca, Casos sobre empresas ganadoras del Premio Nacional de Calidad; “Calidad Total™.
FExpensein, Edicién Especial, noviembre de 1992, etc.
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st e la mitad de los mexicanos no quiere que nuesiro pais se parezca a ningiin otre El
TU%, e fu gemte busea influtr en su entorng en lugar de adoptarse o ¢i(3025). Hay consenso
gite pora irmnfar es necesarto tener una buena educacion, wieligencia y trabajo do. Se
tiene unu 1evaliacion de la miger Nuestro pais es un pais de jovenes, que pueden fograr el

b

Dentro de la cultura también se encuentran mexicanos ejemplares que Diaz-
Guerrero denomina “suefos con control activo interno™>"’ es decir, mexicanos integros
gue albergan en si mismos todas las caracieristicas de nuestra cultura
{obediencia, afectivos, complacientes) ademas de ser disciplinados, metéddicos,
reflexivos y optimistas, se oponen a la corrupcion y al compadrazgo, y estan
convencidos que los logros se obtienen con esfuerzo y dedicacion. Se encuentran
en todos los estratos sociales; entre los hombres vy entre las mujeres. Si las
familias educan jovenes con estas cualidades, puede transformarse la orientacion

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 autocratico, no dan oportunidad a gue el trabajador ejercite sus
habilidades pensantes, se prefiere que sdlo utilice su fuerza fisica, con la
consecuente alineacion para el mismo trabajador y pérdida de oportunidad de

mejora para las empresas.

Un grave problema de los dirigentes es que confunden las varnables que
determinan el alto desempefio con los métodos y técnicas novedosas gue tratan
de optimizar el funcionamiento de esas variables, probandolas en forma
generalizada y agotando con ello las oportunidades de aprendizaje. Ningln
modelo puede implantarse por si solo, se requiere de personas que los entiendan,
ios analicen, los adapten, los prueben, los asimilen, los comenten y los vendan a
los demas, tales como la administracion par calidad y los CCC. Para mejorar los

dirigentes deben cuestionar sus actuales convicciones sobre administracion y

by | Banames, Los alores de los Mexicanos, México, 1989,

T Diag-Gueersero, R, ap ert, 182
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realizar cambios profundos de acuerdo a sus propios problemas y restricciones
tradicionales, después de eso se vera que las ciencias de la administracion
pusden ser una gula valioslsima y no simplemente un conjunto de recetas

gerenciales ®'®

Todas las empresas exitosas que han logrado mejorar y crecer, aun enfrentando
problemas, lo han hecho gracias a una atinada direccion. 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 mas valioso, la han capacitado, han
estimulado su expresion y creatividad, recompensando su dedicacion, esfuerzo y

aportacion al trabajo.

En las empresas exitosas mexicanas, trabajadores y empresarios han unido sus
esfuerzos hacia el logro de la calidad. En ningln caso ha sido facil; el éxito ha sido
producto de la constancia, de la disciplina y paciencia; valores que no siempre se

tienen pero que se pueden adquirir.’

" DetaCerda, op e, pp. 160164
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CAPITULO 4. EXPERIENCIAS EN LA IMPLANTACION DE LOS
CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD EN MEXICO

Con objeto de obtener algunas respuestas a los objetivos y preguntas de
investigacion, en este capitulo se hace una breve resefia de la implantacion de los
CCC en México v de los organismos privados y oficiales que han apoyado su
desarrolio, identificando las tendencias en su crecimiento; se analiza el cambio
cultural necesario para su implantacién, ia validez universal de implantacidn
independienternente del factor cultural particular de cada pals, se analizan
algunas de las primeras propuestas para su implantacién hechas por consultores e
instituciones educativas con base a su experiencia y también se establece el
proceso de solucidn de problemas que siguen los CCC, el cual se ha ido

estandarizando gracias el intercambio de experiencias en las empresas.

Se analizan las experiencias de implantacion de los CCC que se han realizado en
algunas de las empresas de manufactura mexicanas, tomando como base la
informacion proporcionada por diversos coordinadores de CCC de las empresas y
los lideres de sus CCC, se hace un analisis breve del sistema de administracion
de los CCC y de la operacion especifica de algunos de sus CCC tipicos, con esto,
se obtiene parte de las respuestas para las preguntas de investigacion y se cuben
parcialmente algunos de 1os objetivos planteados en {a metodolegia; al final se

hace una reflexion sobre las empresas analizadas.

4.1 Antecedentes de los Circulos de Contro! de Calidad en México

Introduccion
£n México se llevan a cabo diversos esfuerzos para elevar Ja 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 exportacion.
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Entre estos esfuerzos, estd la aplicacion inteligente y generalizada del control
estadistico de procesos y los sistemas administrativos que permitan una mayor
participacién de todos los miembros de la empresa o institucion en su
responsabilidad y toma de decisiones por la calidad de los productos y servicios
gue proporcionan, plataforma de los CCC.

Los sistemas de CCC se aplican en mas de 95 palses en todo el mundo, y en
México la nueva generacion de los CCC esta resurgiendo como un sistema de
trabajo eficiente y ordenado que permite el desarrollo humano a través de la
capacitacion, la educacion, el entrenamiento y la aplicacidn estandarizada de los
conocimientos adquiridos. Su curva de crecimiento es similar a la de Japén, lo
cual nos indica que estamos en el camino correcto, lento pero seguro.

Ex importamte aclarar, que el Sxito de los COC, se basa en sus ideas y principios
fundamentales de operacion que no buscan capacitar a la persona para que demuesire
tinicaiente resuftados tangibles, sing que se basan en el objetivo de desarvaliar af ser
humano a travds del estudio de herramientas y metodologias especificas, y la aplicaciin
sisfemdtica de los conocimientos adguividos en sy propia drea de wabgo ¥
responsabilicad "

Una persona capacitada y motivada siempre dard buenos resultados y se le puede
delegar autoridad, ya que su comportamiento es consistente, y por lo tanto, es
predecible y confiable, 3% '

Evolucion de los Circulos de Control de Calidad en México

En conferencia del Dr. Pozo Pino se menciond que los pioneros de la implantacion
de los CCC en Latinoamérica fueron los brasilefios en la planta de VW, quienes
establecieron un CCC en 1971, para 1985, Brasil tenia aproximadamente 1,000
CCcC.

"] lirata, Ricardo, “Los circulos de control de calidad™, Entre Clrewfos. CNCCC, Méxica, sept. 1997, p2.

1 v ‘e . s T s I . I
* Camo diria ¢l ilustre De. Kaoru Ishikawa:"La Calidad empiess con educacian v leimina con edugacion®. o el Dy
Mastimasa lmaizami: "La Calidad de un proveso se determing en funcion del niusers de seres humanos que pradies
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Dister W. Bokelman Director de Control de Caiidad de VW do Brasil, 5.4 en una conferencia

sobre CCC en Puebfa en 1985, menciond que el éxifo de fas empresas dependera de la
armonizacidn entre 1a direccidn y su gestion, los colaboradores, sindicatos, ambiente de trabajo y
ambiznte creative Una buena calidad de vida en el frabajo se basa en el uso del conocimiento del
empleado dentro de la empresa y al mismo tiempo al mejorar su calificacion, motivacion, interés y
responsabilidad en el trabajo

Para fograr lo anterior VW Brasil (42,000 empleados en 5 plantas) inicié un amplio proegrama de
caldad incluyendo fa expansion de CCC en toda la empresa que llenaban ef vacio entre alta
dreccidn y trabajadores. Nacen en 1971 con ef apoyo del JUSE de Japon y una organizacidon
paralela de apoyo formada por: Administrador general de CCC, Coordinaderes generales de CCCy
Grupos de entrenamiento de CCC. Enfre los principales proyectos de mejora manegjados por los
CCC se encuentran: mejoras a procesos de manufactura; a condiciones de trabajo;, a
procedimientos admunistratvos; a calidad; a cambios de preductos; a manejo de materiales, etc.

Las fases por tas que evolucionaron los CCC fueron: 1) 1964-1971 contacto con JUSE para
conocer la herramienta, 2) 1971-1980 fase expenmental con el apoyo de Kaoru Ishikawa, primeros
CCC, 3) 1981 fase de preparacidn con entrenamiento a todo el personal invitdndolos a participar,
4} 1982 en adelante fase de implantacién con el slogan “Juntos hacia el futuro” y las “tarjetas de
sugerencias”, recibiéndose alrededor de 30,000 para 1983; 5) 1984-1985 fase de consolidacion
donde aun quedaban algunos problemas por resolver como: Involucramiento de gerentes y
supervisores usando los CCC coma herramienta normal; oposicién de los sindicatos; realizacion de
reunionas de CCC dentro de horas de rabajo sin afectar la produccion. Pensaban que resolviendo
estos problemas tenian una opertunidad para mejora en sus operaciones

En Mexico los CCC comienzan a ser promovidos en la década de los afios
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 Japén con objeto de
conoccer las experiencias de ese pais en la Administracion por calidad. En forma
paralela se organizaron instittos y centros capacitadeores, ganando importancia
tos 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 participacion de las empresas.®?

El movimiento de circulos de control de calidad (CCC) se inicid en México en los

afios setenta. De informacion recopilada por Ricarde Hirata Presidente del

M Dieter W Bokelman, “The Indirect Way to Quality - Successfirl Application of Quality Programs and Cireles™,
Memorias de la 4 Convencion Nacional de Circulos de Calidad, Instituto Mexicanoe de Centrel de Calidad A C.,
Puehla, Afésieo, 1685, pp. 511-522

= Pase o, Augusio, * Company Quality Control Cireles Promotion Activities in Mexice”, ponencia en la Convencién
Internacional de Centro! de Calidad, Sedl Corea, nov. 1982, citado en Santos J. y Garcia S, Los Circulos de Control de
Cetlrelerd experiencias en la empresa mexicana, UNAM — CONACYT, Méxice 1987, p 56
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Concurso Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C.>® se observa que: los
CCC se iniciaron en el Noreste de México, con escepticismo, en 1876: en un
estudio elaborado por el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM) en 1882, 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: circulos de excelencia, grupos funcionales, equipos
de aseguramiento de calidad, equipos de productividad, circulos de control de
cahdad, etc. En 1979 se formo el "Instituto Mexicano de Circulos de Calidad A.C."
en la ciudad de Monterrey, N.L. para apoyar la implantacion de los CCC, el cual se
cerrd en 1982,

Los CCC se desarrollaron fuertemente en México entre 1980 y 1985 por ia gran
promocién que se hizo de ellos a nivel nacional e internacional, apoyados por:
consultores, articulos en ravistas, congresos, seminarios, conferencias, video
cintas, etc. A raiz de la crisis de 1982 v frente al ingreso de México al GATT,
cobraron auge en el medio empresarial diferentes posibilidades para enfrenfar
esta situacion con el incremento 'de la productividad y el mejoramiento de la
calidad. Una de estas opciones de la estrategia de administracion de la empresa
fue el medio de los circulos de control de calidad. Sin embargo con la crisis
economica que hubo posteriormente hasta 1990 y dada la excesiva dependencia
en consultores quienes a su vez s6lo se enfocarcn a la gerencia media sin
organizacion para las bases, la mayorfa de los CCC desaparecieron.

Al final de los ochenta, los CCC permanecieron solo en aquellas empresas con un
alto compromiso de sus altos directivos y gerentes asi como con una estructura
sana de soporte de los grupos de trabajo participativos. En 1988 se forma en
Monterrey la “Asociacidn Mexicana de Circulos de Calidad A.C.", con objeto de
desarrollar modelos adecuadcs para la realidad mexicana y para 1891, 22

empresas se registraron en esa asociacion,

! ()hamoto, Ricardo H., “QC Circles in Mexico: The Next Generation”, Conferencia de la ASQC de 1996,pp. 407-412.
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La organizacion del gobierno japonés “The Japan External Trade Organization”
(Jetro) ha financiado por mas de 10 afios la visita de expertos japoneses al pais,
para asistencia técnica, consultoria y tranferencia de tecnologia. En 1990 el Dr,
Yuzuru Itoh {consultor de Matsushita) propuso desarrollar un area especifica de la
admiristracion de calidad y equipos de trabajo con el apoyo del gobierne japonés.
Como resultado en 1990 se establece una organizacidon denominada “Concurso
Nacicnal de Circulos de Control de Calidad, A.C." (CNCC) para organizar
concursos anuales, promoviendo la presentacidn de casos y el reconocimiento de
tfos CCC y de sus miembros, validando los conceptos y metodologias respecto a
tos CCC y su nuevo entorno asi como formando un registro nacicnal 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 fueren de la pequena
y mediana empresa. Desde 1985, se han organizado adicionalmente concursos
anuales en fa modalidad de equipos de trabajo para dar oportunidad a este tipo de

equipos a presentar sus proyectos.

£l nuevo movimiento de CCC esta creciendo lentamente, como alternativa para el
trabajo en equipo, dar entrenamiento, mejorar las areas de trabajo y una buena
alternativa para implementar y operar un sistema de calidad en empresas
medianas y pequenas. Los conceptos y las herramientas basicas empleadas por
los CCC se han compartide ampliamente para desarrollar y consolidar un lenguaje

comun a nivel nacional congruente ton ef que se maneja en ofros paises.
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"l medhe social de hoy ex masivo y experimenta cambios rdpidos. Como se observa desde
unet eseala global, el proceso tecnoldgico y cientifice tiene sus distintos méritos y
demdritos  Por consiguiente, las demandas soclales y lay expectativas del cliente
netrralmente cambian constantemente con &l llempo y si una organizacion entiende estos
camblos errdneainente, la misma organizacion puede construic el cambio de su gradual
desaparicion. ™ s

En los primeros seis afios de promocién de log CCC por el CNCCC, se habian
logrado [os resultados siguientes: 32

1. Aproximadamente 200 empresas estaban promoviendo los CCC o equipos de
trabajo de calidad.

2. Los CCC se estaban implementando en 21 de los 31 estados de la Republica
Mexicana.

2. Aproximadamente 100 empresas hablan participado en los concursos anuales
de CCC, siende premiadas 20 de ellas.

Circulos de Control de Calidad en los estados

Los organismos locales de los estados tanto industriales como gubemamentales
también se han preocupado por motivar a las empresas a la mejora de la calidad a
traves del trabajo en grupo y CCC.

En el caso de Sinaloa, el nodo regionai encargado de promover, organizar y llevar
a cabo el concurso estatal anual de CCC 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
auln no estan usando como estrategia la calidad, acercarse a ella. Se celebré un
primer foro en julio de 1998 presentando sus trabajos seis empresas, con la
participacion del secretario de Desarrollo Econémico del estado, CANACINTRA,
CNCCC, ete. |

2 Mitsunori, Nakano, "Reffexiones sobre el inicio de las actividades de QC", Memorias del VI CNCCC,
Meérida, 1995
™ Okumoto. Hirata R., Op. Cit,, pp. 408
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Entre los CCC que participaron se encuentran:

- Los Delfines con el caso "Disminuir inconformidades en el servicio” de la
empresa Equipos y Albercas del Noroeste S.A.

- Dindmica Automotriz con el caso "Servicio de unidades en ruta” de la empresa
Compaiiia Embotelladora de Culiacan S.A. de C.V.

- Alpinistas con el caso “Reducir fugas de agua potable” de la Junta de Agua
Potable y Alcantarillado de Culiacan (JAPAC).

Entre los grupos de trabajo que participaron se encuentran:

- Vida y Calidad con el caso “Eliminar decoloracion de salchichas” de la empresa
Productos Chata S.A. de C.V.
- Escaladores con el caso "Reducir el niimero de garrafones fuera de norma” de

la empresa Compariia Embotelladora del Pacifico S.A. de C.V.

En el caso de Chihuahua, el nodo regional encargado de promover, organizar y
llevar a cabo la promocion de los CCC y concursos anuales es el “Centro
Chihuahuense para la Calidad y Productividad A.C."; se realizé un segundo foro
anual de CCC con la participacion de 21 empresas celebrado en agosto de 1998 y
representantes de Jetro, Gohierno del Estado, CANACO, CANACINTRA, etc.

Entre los CCC que participaron se encuentran:

Empresa Circulos de calidad
Toshiba Electromex S.A. de C.V. Quality Masters, Kaizen Team, La Unidn
Autoelectrénica de Juarez - Planta | Unidos para buscar la excelencia
Sistemnas Eléctricos Diversificados S.A. de C.V. Mejoramiento Continuo
Productos Eléctricos Diversificados 5.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
Autoelectronica de Juarez S.A. de C.V.- p. Il Los Unicos
Bafar Industrial S.A. de C.V. Los Palomos
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Entre los Equipos de trabajo que participaren se encuentran:

Empresa Equipos de trahajo
Autoelectronica de Juarez - Planta | Proyecto 96 - 2000, Los iniciadores
Productos Eléctricos Diversificados Optoelectrénicos
Agrotec de México S.A. de C.V, CAT No. 1
Ceramica de Judrez S.A. de C.V, Los Bifalos
Sistemas Eléctricos y Conductores S.A. de C.V, D.S.P.

Cementos de Chihuahua S.A. de C.V. Soporte de Mantenimiento

Por lo anterior se puede observar que actualmente se estd promocionando la
implantacion de los CCC tanto a nivel nacional como estatal con el apoyo de
organismos locales, asociaciones de industriales y el gobierno. Esto facilitara el
crecimiento de la aplicacién de las CCC en el pais, tal como sucedid en el Japon.
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4.2 Organizacion de apoyo, estructura y operacion

4.2.1 Propuestas de implantacion

El cambio cultural*®

La administracion 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 sélo facllite la aplicacion de los nuevos roles sino ademas el
nuevo patrdn de interaccidén que ha de sustentar la organizacion del trabajo tal

como los circulos de control de calidad de origen japonés.

Validez universal de los CCC

{ a disyuntiva que plantea la necesaria adecuacion de la técnica de los circulos de
calidad a la realidad culiural 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 conclusion de los especialistas reunidos en la
‘Convencion Intemacional de Circulos de Confrof de Calidad’, realizada en Sedl,
Corea, en noviembre de 1982, En ella sostienen que los circulos de calidad no
recuperan ningdn antecedente cultural especifico de Japén, sino que se

fundamenta en una concepcion humanistica de validez universal. 3’

Para demostrarlo, Ichiro Migauchi (especialista de la JUSE — Unidén de ingenieros
y cientificos japoneses) vuelve a tomar los postulados de la teorla Y de Douglas
McGregor, considerada como una teoria cientifica del comportamiento, para
establecer una correspondencia positiva entre ellos y los valores que apoyan la
implantacién de los circulos. Indica que las claves para la apiicacion de los
circuios de Japéon fueron 1as siguientes: 1) ia preparacion anterior a ia implantacion
de los circulos de control de calidad; 2) el compromiso de la alta direccién; 3) la

documentacion, el adiestramiento v el procedimiento de difusién, hasta lograr el

T hamtas MO v Garcia S S, Los Circulos de Calidad, Experiencias en la Empresa Mexicana, UNAM CONACYT,
Moo 1987 pp. 74-77

T Capilake | donde se esbozan las distintas escuelas admimistrativas en refacion con el factor kuato
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total entendimiento de los conceptos.

Migauchi esquematiza el proceso séguido en Japén para implantar los circulos, y
demuestra en qué aspectos y momentos intervienen los postulados de la teoria de
comportamiento. ¥ La responsabilidad de la implantacién ests sujeta a factores
relacionados con el proyecto y la decision de la alta gerencia, asl como también
con los recursos y la organizacion que respaldan y fomentan 1a incorporacion de

los clreulos como una herramienta de la administracion de la empresa.

Primeras propuestas

Seglin una investigacién realizada por la Dra. Maria Josefa Santos y Susana
Garcia Salord en 1987°%, los consultores y centros de capacitacién que operaban
en México encontraron en sus experiencias una serie de factores cuiturales que se
relacionan con la implantacién de la administracién por calidad. Se citan entre
ofros factores culturales los siguientes: el obrero mexicano esta acostumbrado al
autoritarismo; el gerente medio recela de las opciones administrativas que ponen
en peligro su poder frente al supervisor, éstos tienen una formacién que les
dificulta asumir el rol del lider, existen valores de la cultura nacional, como la
libertad v la familia, que facilitan la implantacién de los circulos, etc. Sin embargo,
estos factores no han sido estudiados a profundidad en el campo de la
administracion 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 (econdmicos, escolaridad de los trabajadores, administrativos, etc.),
mas que por desarrollar una adecuation explicita en un sentido cultural estricto. El
aspecto cultural que mayor atencion atrae son los habitos y valores que orientan la
gestién empresarial, v en este terrenc ya no se habla de la adecuacion de la
técnica a la cultura, sino de un cambio cuftural.

2 lhidem.

8antos, M. 1. y Giarela 8, 8., Op Cit,.pp. 14-77
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De acuerdo a Ia Dra. Maria J. Santos, todas las propuestas formulan un cambio
cultural considerado como un proceso lento y profundo, cambiando habitos y
valores que la misma cultura vigente promueve, y que son contrarios a la calidad,
Principalmente el cambic de mentalidad de los empresarios y gerentes, porgue

este sector define el estilo y los objetivos de la empresa.

En la investigacién antes mencionada, las propuestas de despachos de
consultores se denominaron para efectos del estudio DC |, DC Il y DC Il y las de
instituciones capacitadoras 1ES. Todas se enfocaron a la implantacién de un
sistema de administracion por calidad que soporte a los circulos de control de

calidad.

Propuesta DC |. Sistema de administracion por circulos de catidad integrales
del Instituto Mexicano de Control de Calidad A.C. (imecca) 3*°

Proponia mejorar a la gente y la necesidad de un cambic en la mentalidad del
empresarno. Sugeria que la alta gerencia siguiera los pases siguientes para la
implantacién de los CCC integrales:

t- Asegurar un ambiente profesional para los empleados y supervisores, antes de iniciar el
pregrama de los CCC.

2 - Asegurar el cumplimiento de [as metas de produccién en cantidad y costo.

2 - Introducir la gerencia dindmica como estilo de administracion, a través de CCC gerenciales y de
olanta

2 - Asegurar que todos los directores y gerentes comprendan la operacién de los CCC.

Despues para la implantacion de los CCC sugeria seguir los pasos siguientes:

1 - Establecer cbjetvos y metas de la empresa, asi como politicas que han de normar las
decisiones.

2.- Determinar los caminos o curses de accion a seguir para su logro.

2 - Agrupar actividades afines y asignar responsabilidades

En forma adicional proponia un plan para Iz movilizacién nacional hacia la calidad y 1a
productividad representada por las “Convenciones Nacionales de los Clreulos de Calidad”
organizadas por Imecca, cuya cuarta reunion se efectud en octubre de 1986 en la ciudad de
Puebla y Ia Gltima en octubre de 1898 en la ciudad de México.

" Ceonzales Prado. Trancisco “Evalnacion e importancia de la calidad y el control de calidad”, Memorias de la [V
Convencian Nacional de Circulos de Control de Calidad, Imecea A.C., México. 1986, p.333 mencionada en Loy
Circnlos dde Calidad, Experiencias en la Empresa Mexicana de 1a Dra Ma Josefa Santos y Susana Garcia Salord
UNAM CONACYE Mexico. 1987 p 57,
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Esta propuesta sugeria hacer un cambio fundamental en el estile de direccion, por
medio de fa gerencia democratica, preocupandose por el desarrollo del factor
humano con gerentes gue tengan una mentalidad de logro, no de conformismao y
pasividad, como resultado se mejorara la calidad y la productividad.

Propuesta DC Il de Kepner Tregoe y Asociados™!

Planteaba gue la administracion en la calidad implica un cambio integral planeado
en la forma de trabajo en la organizacién, para llevarla a un nivel mayor de calidad
y productividad, mediante la paricipacion del personal en una forma de trabajo
mas racional. Este tiene que empeéar por un cambio en la forma de administrar,
que debe conducir necesariamente a una modificacion de los valores culturales en

que se apoyan los sistemas de trabajo formales e informales, **

El cambio cultural planteado consistia entonces en la modificacion de los habitos y

costumbres vigentes y en la formacién de nuevos valores.

El programa de implantacidn tenia dos propositos:

1.- Consequir la participacidn de todos en la solucion de problemas y toma de decisiones de la

empresa.
2.- Mejorar la habilidad racional de toda la organizacién a través de un lenguaje comin.

E! programa sugerido requeria del apoyo de la direccion y consta de tres fases:

1.- Entrenamiento, permite el cambio de cohducta del personal e incorporacidn de nuevas formas
de trabajo.

2.- Fase de aplicacién, se desarrolla una forma organizada de trabajo que incluye: formacion de
grupos de trabajo, atencién a los grupos, reconocimiento de los logros alcanzados.

2.-Evaluacidn, se evalian los beneficios del programa tanto cuantitativos como marginales
(subjetivos).

Se considera a los CCC como grupos de deteccién analitica de fallas integrado

B hina, Alfonso, *El caming lacia la productividad y calidad”, conferencia, 11l Foro de Productividad y Calidad,
Ciuadalagara, Jal., febrero de 1986 citado en Los Cirenlos de Calidad, Fxperichicius en fa Empresa Mexicana de la Dra,
M, Josety Santos y Susana Garcia Salord, UNAM CONACYL, Méxice, 1987 p, 61.

2 |isla metodologla de andlisis de problemas y toma de decisiones es de Kepner Tregoe y Asociados ~Programa lntegral
Aepier Tregoe”, 1982, p 9.
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por personal que participa en forma volunfaria para resolver problemas de su area,
sugiere se reconozean los logros del personal y se les considere como seres

humanos capaces de aportar algo mas que una simple actividad manuat.

Propuesta DC Il del Instituto Mexicano de Circulos de Calidad®”®

Sugeria que para gue un sistema de adminisfracion de calidad pueda funcionar es
necesario un cambio de mentalidad, un cambio revolucionaric, del concepto

tradicional que establece que primero son las utilidades.

La estrategia propuesta de implantaciéon sugiere que los objetivos generales de la
empresa que sean:

1 - Mejorar calidad, productividad y utlidades

2 - Mejorar fa satisfaccion del personal por su trabajo

2 - Crear conclencia para el mejoramiento

2 - Contribuir a mejorar la reputacién y prestigio de la empresa.

Los objetivos de los CCC sugeridos son:

1 - Areas de trabajo mas integradas y solidas

2 - Dasarrollo propio y mutuo de trabajadores v supervisores

2 - Mejorar comunicacion y fealtad hacia ta empresa

2 - Hacer eficiente la funcidn de ingenieras y profesionales en la administracidon media
4 - Mejorar ef aseguramiento de calidad.

El sistema de control totai de calidad se sugiere que incluya:

1.- Conocimiento del sistema y de sus responsabilidades por la alta gerencia
2 - Planeacion a corto, mediano y largo plazo
2 - Capacitacion a todo el personal en las herramientas estadisticas

Las caracterisficas de los CCC en esta propuesta son;

i - Grupos pequefios y voluntarios de una misma @rea de trabajo con objetivos comunes
2 - Uso de herramientas estadisticas para identificar y analizar problemas

2 - Actividades continuas y permanentes

2 - Reunijones fuera de horas de trabajo.

Comoa se puede cbservar en {as propuestas anteriores, los CCC se establecen una
vez que se ha establecido un cambio cultural v se esta trabajando con un estilo de

** Agrona. Fehipe, Conceples y fundamentos geterales, lnstituto Mesacano de Circulos de Calidad, Monterrey, México
1983, p 16 citado en Los Circirlos de Calidad, Experiencias en la Empresa Mexicana de la Dra, Ma. Josefa Sautes y
Susana Garein Salord, UNAM CONACYT, México, 1987, p. 62
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control total de calidad o de Administracién por calidad, no se sugiere gue se
establezecan en forma aislada.

Propuestas de Institucianes capacitadoras

De acuerdo a investigacién de la Dra. Maria J. Santos antes mencionada, las
instituciones capacitadoras por lo general proponian el modelo de clrculo de
control de calidad Japonés, con recomendaciones generales para el
establecimiento previo de un sistema de administracion por calidad.

Como conclusiones de las diferentes propuestas, se sugiere primerc el
establecimiento de un sistema de administracién por calidad con enfoque al
desarrollo del parsonal para que como parte de este sistema, se establezcan los
circulos de control de calidad como una herramienta de apoyo que permita ta
participacion del personal y el desarrollo de sus habilidades.

4.2.2 La ruta de la calidad (“QC Story")

Con base en |a experiencia intercambiada en los concursos anuales de CCC, de
los dltimos 5 afios, se ha ido estandarizando la metodologla seguida por los CCC

en el proceso de solucidn de problemas o ruta de la calidad, hasta llegar a la

siguiente:***

Paso 1. Selaccion del proble
1.1 Analisis de la situacion actual e identificacion del sistema de problemas o drea

de oportunidad:

1) Uso de un proceso analltico para seleccionar el problema especifico a resclver o situacion a
mejorar

2) Justificacidn cuantitativa clara de la seleccion

3) Obtener evidencia cuantitativa de 1a existencia del problema

4) Uso adecuado de técnicas y métodos de control de calidad

5) Relacion entre el problema seleccionado y el objetivo de la empresa.

6) Relacion entre el problema seleccionado y la satisfaccion del cliente {interno y externo)

7) Relacign entre el problema seleccionado y los problemas resueltos en el pasado

¥ Okamoto, Ricardo ., “QC Circles in Mexico' The Next Generation”, Memorias de la Conferencia Anual de la ASQC,
Nueva York, 1996, pp 407-412
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1.2 Una vez que el problema ya se selecciond:

i) Clara comprension de los elementos situacionales que rodean al problemas especifico
2) Inveshgacion y cuantficacion clara del problema especifico (datos reales)
3} Identificacion de factores de viabilidad del problema

1 3 Mefas y programas

1) Defimir una meta numérica alcanzable
2) Reahzar un pregrama o calendario de implantacion

Paso 2. Analisis_del problema

2 1 Determinar las causas raiz del problema

1) Andlisis y esiratificacion de causas posibles

2) Clara relacion entre causas y efectos

3) Use de herramientas adecuadas (diagrama causa efecto, diagrama de retacion, etc.)
4) Cuantificacion de causas probables

5) Seleccion analitica y cuantitativa de causas reales

6) Expenmentacion y prueba de diferentes hipStesis y causas probables

7) Definicion de causas reales

Paso 2. Andlisis de solucicnes

2 1 Cada una de las causas deben tener un conjunto de soluciones basadas en :

1) Dehnicion analitica y cuantitativa de un conjunto de soluciones.

2) Evaluacion de cada solucién probable, sus ventajas y sus desventajas
31 Definicién cuantitativa de las mejores soluciones

4) Uso de métodos y técnicas de contro! de calidad adecuados

5} Desarrello de un programa ¢ plan de implantacion

Paso 2. Implantacion y definicion de las solucionegs

1) Expicacion del proceso de implantacion

2) Descnipcion de las areas afectadas

3) Descripcidn de los obstaculos principales

4) Analisis cuantitativo del impacto de cada solucion

5) Analisis cuantitativo de situacidn mejorada vs. Ultima siluacion
&) Medicion de efectos secundarios

7) Uso adecuado de herramientas

Paso 4. Estandarizacion o documentacion

{Se recomenda seguir los lineamientos del sistema SO 9000 de ser posible)
1) Controles para ia mejora y nuevos estandares

2) Formas de eliminar las causas y no lo efectos

3) Datos de control de los resultados, después de implantada la solucidn

4) Posible aplicacion de las soluciones en olros procesos

5) Uso adecuado de métodos de estandarizacion

Paso 6. Resuitados

1} Comparacion cuantitativa de los resultados vs. las metas establecidas en el paso 1.2
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2} Evaluacion cuantitativa de resultados intangibles o beneficios personales a los miembros
3} Evaluacion y analisis del impacto econdmico
4) Presentacién efectiva de los resuitados

Paso 7. Conclusiones

1) Evaltuacion objetiva del esfuerzo para resolver el preblema en cada paso
2) Descripcién de los problemas pendientes
3) Descripcion del plan de accidn después de que el problema actual sea resuelto

Paso 8. Comentarios finales

1} Analizar coma contribuyeron los CCG al mejoramiento de las areas de trabajo
2) Mensajes finales .

Es importante resaltar que a pesar de gue ésta es una metodologia muy comtin,
cada una de las empresas en particular asignan un nimero diferente de pasos
para su ruta de la calidad espécifica (también denominada ‘QC Story"), 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, 2y 3,

atc.

4.3 Experiencias en la implantacién de Circulos de control de

calidad en empresas de manufactura en México

Introduccién

Una empresa que no hace uso adecuado de su equipo y maquinaria se le
considera ineficiente, sin embargo si los trabajadores sélo siguen instrucciones y
no toman inictativas para mejorar su drea de trabajo, la situacién 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 espemalmen’te durante las crisis econdmicas, Una forma como las
empresas han motwado a sus trabajadores es a través de los CCC, donde

identifican un problema y lo analizan, después encuentran la solucion, la
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implementan y dan seguimiento. Al final se estandariza el nuevo procedimiento

para prevenir repeticion del problema, es el proceso de Ia ruta de la calidad. ***

Por lo general los participantes de los CCC no reciben recompensas en efectivo, a
pesar de que las prefieren dado que aun no tienen satisfechas sus necesidades
basicas, aln cuando generan ahorros significativos que se fraducen en mayor
productividad, mayores beneficios para todos y menores costos para [os clientes.
Las empresas usan CCC comoe una forma de entrenar y optimizar los talentos de
sus trabajadores, actualmente hay en México alrededor de 8,000 CCC, y siguen
creciendo en namero, algunas empresas de manufactura han sido exitosas en la

aplicacion de esta herramienta.

A continuacién se analizan algunas experiencias de implantacion de los CCC de
empresas grandes de manufactura establecidas en México con informacion
publicada de las empresas en las memorias e informacidon de entrevistas

telefénicas realizadas con los coordinadores de los CCC.

**Carvasal. Raak, “Los Circulos de Calidad ayudan a soriear |a crisis™, Buswress Aféxice - Special Edition 1996, pp 26-
25 Institute de Admimisiracion Interactiva Iteract-México
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ALTOS HORNOS DE MEXICO S.A. (AHMSA) - MONCLOVA
Es la empresa siderdrgica mas grande del pals ubicada en Monclova, Coahuila,
con 57 afios de experiencia en el mercado a 1898, contaba con 425 CCC y grupos

de tareas, con una participacién del 39% del personal en ambos (de un total de
10,890), 3¢

De acuerdo a la investigacion de la Dra. jsabel Rueda Peiro®’ sobre el sistema de
calidad en AHMSA, en abril de 1990 se inicid el Sistema de Administracién por
Calidad Total (SACT), con la presentacién por el director general de aspectos de
la filosofia de calidad: a) mision de la empresa, b) gufas de accién y ¢) principios
de actuacion. Se formd 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 realizé un boletin mensual y se establecid el Premio a la
Calidad en AHMSA para quien logre los mayores avances en el SACT,

La Dra. Isabel Rueda P. *3® encontré que se disefié un plan de capacitacion para
lograr que cada trabajador desempefie su labor de la mejor manera, con
conocimiento de los conceptos de--calidad total que debsen ser aplicados a su
trabajo diario, incluyendo las 7 herramientas estadisticas, se trabajé en el sistema
de aseguramiento de calidad, de costos de calidad, de proyectos de mejora y de
evaluacion de necesidades de capacitacion y desarrollo.

En la investigacion anterior, se-encontrd gue en lo referente a CCC hasta agosto
de 1991 se habian creado 117, con 56 tareas terminadas, dentro de las cuales en
39 los trabajadores mejoraron los sistemas productivos vy la seguridad, vy en 17 la

e Esquivel Ortiz, Carlos R., “Alfos Homos da México”, conferencia en el | Encueatro Nacional de Coordinadores de Trabajo

en Equipe, Mazatlan, Sin. México, octubre de 1997.'pp. 1-12,

" Rueda Peiro, 1sabel: “E1 sistema de administracién de calidad total: la experiencia de Altos | lornos de México™ en
Problemas del desarrolio: revista latinoamericana de Economia. México, Il Ec, UNAM, Vol XXI11. julio-septicmbre
1992, pp. 226-227 mencionado en Simdn, Nadima, op. Cit, pp. 154 - 154

™ theel, pp. 238-24 citado en Simén, N. pp. 154-156.
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calidad de vida en el irabajo; sin embargo sélo 1,033 frabajadores participaren en
estos CCC o sea el 10% del personal sindicalizado de AHMSA aproximadamente.
Esta baja participacion se debid al clima de inseguridad en el empleo en visperas
de la privatizacion y los bajos salarios percibidos. A pesar de ello, los accidentes
se redujeron un 40% entre 1988 y 1981 v la productividad también se incrementé

en este mismo periodo.>*®

El SACT generé una serie de expectativas en los trabgjadores, quienes han
logrado cierta libertad para tomar determinadas decisiones no estratégicas en
refacion con su trabajo, esta ajeno a las decisiones estratégicas que pueden
cambiar su vida de un momento a otro. Por otro lado, algunas veces la direccion
detiene los proyectos ante la imposibilidad de cubrir todas las expectativas que
generan, en el aspecto humano y en el economico, ya que primero es necesario
satisfacer las necesidades fisiologicas y después pensar en las de

awtorrealizacion 3%

De acuerdo al coordinador de CCC la participacion del personal se ha
incrementado paulatinamente durante los afios, de tal forma que a la fecha un
39% del personal participa en CCC, la administracion de las actividades de los

CCC se realiza como sigue:®"!

La gerencia aprueba la planeacién y el presupuesto anual y promociona a los
circulos de controf de calidad; los jefes de departamento promueven su
integracion, el departamento de CCC coordina-sus actividades; todos los demas

departamentos los apoyan.

Como organizacion de apoyo a los CCC se tiene un “Departamento de Circulos de

Calidad” con un gerente y cinco facilitadores, ellos administran el sistema de

T Haed pp 242-244 citado en Simdn, N. pp. 157160

© Mone. Luis"Las nuevas relaciones — humanas, un false reto a ta democracia™ en Barba, A et af Ensayos criticos
para ol estidio de las arganizaciones en Mévico, Ménico, UAM, 1985, p. 83 citado ¢n Simén, N ep. et P, 161

Faquinel O, Coop. Cur, pp. 1414
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reconocimientos, coordinan la promocién, capacitacion y operacion de fos CCC y

grupos de mejora.>*?

El objetivo de los CCC es motivar el desarrollo y la integracion 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
CCC cuentan con un lider, un facilitador un secretario y varios integrantes.

El lider normalmente es el jefe de turnc o el supervisor quien es responsable de
mantener la motivacion, integracién, comunicacién y desarrolic de actividadss,
citar a reuniones de frabajo y supervisar que se realicen las actividades
comprometidas promoviendo el trabajo en equipo.

El facilitador normalmente es un superintendente, gerents, jefe de drea o seccidn,
es responsable de crear un clima organizactonal adecuado para la integracion y
desarrollo de los circulos de control de calidad o grupos de trabsjo, a través de la
promacion de la formacion de circulos, aprobacién de canasta de problemas o
ideas, asesoria y orientacién en las tareas, evaluacion de resultados y asistencia a

las presentaciones publicas de sus circulos,

De acuerdo al coordinador de CCC tienen diversos tipos de reconocimientos, tales
como: reconocimientos materiales que Incluyen diplomas de participacion,
cupones de despensa, viaje regional por cada cinco tareas y viaje nacional por
cada diez, reconocimientos de desarrollo, como presentacion de logros ante
directivos, sus familias y en foros anuales, participacion en eventos nacionales e
internacionales; reconocimientos de reforzamiento, como la publicidad vy
promaocion en medios internos, asistencia a cursos, concursos ¥ congresos.

Los pasos para la administracion de los CCC que se realizan en AHMSA son:

" Esquived Orliz, Carlos R., conferencia "Aftos Homos de Méxica”, | Encuentro Nacional de Cobrdinadares de Trabajo en
Equipo, Mazattan, Sin. México, octubre de 1997, pp. 1-12
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promocion, registro del CCC, capacitacidon en las herramientas estadisticas,
seleccion de tarea o proyecto, analisis del problema; definicion de alternativas de
solucién; obtencion de autorizacion y planeacion de la ejecucion; ejecucion de la
solucién planeada; evaluacion de resultados y realizacion de ajustes, elaboracion
de procedimientos y documentacion o estandarizacién de la mejora, presentacion
oficial y entrega de tareas, seleccién de nueva tarea o proyecto, seguimiento a

tarea terminada y presentada y participacion en foros anuales.

Los pasos de la ruta de la calidad que se realizan para la solucién de problemas

son los siguientes;

1} Identificacién del problema y analisis de [a situacion actual, 2) establecimiento de metas y
programa de trabajo; 3) analisis de causas potenciales y venficacidn de las mismas; 4) analisis de
las veniajas y desventajas de las soluciones; 5) programa de implantacion de soluciones y
venficacion de su efectividad; 6) estandari:zacién de las scluciones, 7} analisis del costo beneficio;

8) beneficios intangibles y conclusiones

A conlinuacion se analizan dos de los CCC tipicos de AHMSA.

CCC Centinelas **®

Al participar en el concurso Anual de CCC en la ciudad de Mérida, Yucatan, en
1995, Maribel Nifio Hernandez, una de las asesoras de circulos de calidad de
AHMSA, con lagrimas en los ojos, comentaba que para muchos de ellos el viaje a

Mérida fue la primera ocasion en su vida en que viajaban en avién.

Ef equipo Centinelas a 1995 {enia tres anos de trabajar en equipo, se integraba
con 10 trabajadores de mantenimiento eléctrico del area de laminado en frio. El
promedio de antigliedad de los integrantes de Centinelas en la empresa es de 15
aiios. Dos de sus miembros son ingenieros, uno es contador piblico y el resto ha
cursado la preparatoria o estudios equivalentes. Su organizacidn interna consta de

un facilitador, un lider, un secretario y siete miembros.

7 arbagal. Raul. *Empresas en Accion- Interact”. periddico E/ Economista, México. uctubre 20, 1994,
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El problema seleccionado por Centinelas fue “el alfo rechazo de material mal
femplado”. Desde que fue instalado el molino templador Bliss ha habido
problemas de rechazo de lamina templada y hojalata por no tener la elongacion
requerida. Al analizar las causas, el grupo identificé los principales problemas,
entre los cuales destacaban: material muy suave o duro de entrada que evitaba
que se produjera el estiramiento y dureza necesarla, falta de regulacion de
velocidad de los rodillos lo que generaba inadecuada tension y un proceso
ineficiente de medicién que no permitla conocer la dureza durante el proceso y
generaha rollos con dureza variable.

El grupo establecid como meta reducir el 90% del rechazo de rollos templados de
lamina por inadecuada elongacién, Con este proposito, se dedict al disefio de un
sistema de medicion continuo de elongacion durante el laminado, se revisé la
operacion para un mejor manejo de tensién por parte de los operadores, se revisd
el equipo para controlar la velocidad y se implanté un sistema para medir la dureza
de! material de entrada. '

Como resultado de estas mejoras, los rollos rechazados pasarcn de 200 en enero,
100 en febrero y marzo, 49 en abril y un promedio de cinco en mayo y junio
de1894. Esto significd una reduccion de 50 toneladas de rollos rechazados por
mes con beneficio anual de mas de un $1,400,000. Este es el cuarto caso en que
Centinela ha llevado a cabo mejoras, Como reconocimiento reciben diplomas,
cursos de actuallzacion, vales de despensa y viajes. En 1995 participaron en el
concurso hacional de CCC y resultaron ganadores.

En las actividades del grupo Centinelas se han involucrado las familias. Asi,
participaron en la preparacion de tas exposiciones con opiniones y comentarios”,
menciond Maribel Nifio Herndndez. “Lo primero que hicieron los miembros del grupo es

saber que hablan sido ganadores nacionales del Concurso Nacional de Clrculos de Confrof de
Calidad, fue hablarles a las familias con las cuales cornpartieron su alegria”.
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CCC Grupo acero

Inicio sus actividades en octubre de 1987, se forma con 11 integrantes con
escolaridad entre secundaria y profesional, su antiglledad en la empresa vy en el
CCC es de dos a diez afios, se refinen durante una hora todos los martes en la

oficina de produccidn, a diez afios de {rabajo habian terminado 30 casos. La ruta

de la calidad que siguieron para solucionar el problema es la siguiente:

1)

2)

3)

4)

G)

7)

8}

9)

Seleccion del problema’ utidizaron una matriz de evaluacion y seleccién da problemas donde en
las filas se encuentran los problemas y en las columnas los factores a considerar (congruencia
con la politica, importancia, urgencia, cuantificacion antes y después, meta clara, solucion entre
3 y 6 meses, ulllizacién de herramientas estadisticas y desarrcllo de los miembros. La
ponderacion de la matriz se refleja en el diagrama de Pareto, seleccionando el problema “Falta
de confrol en inmersion en toberas sumergibles”,

Establecimiento de metas y pregrama de trabajo. se establecid como meta el lograr un control
eficrente en la inmersién, estableciéndose un programa de trabajo con fechas y responsables
en una carta de Gantt

Analisis de causas potenciales del problema y verificacion de las mismas: se usé 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 evaluacién.

Analisis de las aiternativas de solucion: se establecieron alternativas de solucion, evaluando
sus veniajas y sus desventajas en una matriz de evaluacion.

Programa de implantacién de la mejora: se hizo una carta de Gantt con fechas y responsables
para planear las aclividades para implantar las soluciones,

Obstaculos enconifrados: coordinar las actividades del CCC con las actividades productivas
para realizar los trabajos y pruebas, la modificacién del disefio de algunas partes y la
coordinacion con mantenimiento para realizar las mediciones.

Estandarizacian: se elaboré en procedimiento operativo para el control de la inmersidn.

Resultados obtenidos: se redujo el rechazo de acero en un 50%, con un beneficio anual de
aproximadamente $2,093,227.

Beneficios intangibles: los miembros del CCC se sintieron satisfechos y orgullosos por haber
pariicipado y logrado la mejora, desde luego con el apoyo de otros departamentos y de la
gerencia, lo que los alentd a tomar nuevos retos e iniciar otro proyecto.

Comentarios sobre AHMSA
En resumen se cbserva que primero se establecié un sistema de administracion
por calidad (SACT) con lo cual se tuvo éxito al implantar los CCC, incrementando
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la participacian del personal del 10% en 1991 a 39% en 1998. El SACT fue
apoyado por un comité de direccidn, con capacitacién y desarrollo del factor
humaneo, libertad de decisidn en las mejoras a areas de trabajo y un sistema de
reconocimiento bien estructurado. El modelo de CCC implantado es muy parecido
al japonés muy similar en estructura.

Los CCC siguieron un proceso sistematico para la solucion de problemas muy
similar a la “ruta de [a calidad” estandar, utilizando las siete herramientas

estadisticas principalmente.

En los casos analizados se reportan mejoras a la calidad y a la productividad,
como resultade de una administracién con enfoque al desarrollo humano. Los
miembros de los CCC se sintieron satisfechos por su participacién y logro de

resultados, que incluso los motivé a seleccionar nuevos casos.
Entre los problemas principales que en algunos periodos afectaron la operacion de

los CCC se encuentran la inseguridad en el empleo y rotacidn de personal
causada por las variaciones en el volumen de las operaciones.
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AUTOCIRCUITOS DE OBREGON S.A. DE C.V. - OBREGON, SONORA

De acuerdo con el coordinador de CCC““, se trata de una empresas maquiladora
grande, fabricante de Arneses eléctricos autometrices con 10 afios en el mercado
y 3,503 trabajadores para octubre de 1997. Cuenta con 43 CCC y 87 grupos de
trabajo con ocho integrantes en promedio y e! 30% del personal participando. Se
tiene un comité de direccién o Equipo de Mejoramiento de Calidad (EMC) que
sigue una filosofia de ocho pasos para la mejora continua a saber: 1) compromiso de
la direccion, 2) equipo de mejoramiento de la calidad, 3) crear conciencia sobre la calidad, 4)
educacion, 5) medicion, B) eliminacion 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 funcion especifica: 1) comité de
educacidn, 2} comité de concientizacion, 3) comité de elminacion de la causa y error (CECE), 4)

comite de medicion y 5) comité de reconocimiento.

Subordinado al EMC se encuentra el Comité para la Eliminacién de la Causa del
Error (CECE) quien coordina las actividades de equipos pequefos, que incluyen:
grupos de trabajo, equipos de acciones correctivas y circulos de control de
calidad. Los grupos de frabajo se forman con personal de diferentes areas de Ia
empresa que se reunen para desarrollar una tarea asignada por un gerente, estos
proyectos tienen un inicio y un fin. Los circulos de confrol de calidad son
equipos de trabajo voluntarios y permanentes que resuelven problemas de su area
de trabajo utilizando las siete herramientas estadisticas y tormenta de ideas, se
retinen una hora a la semana en su misma area de frabajo fuera de su horario,

atacan un problema a la vez e incluyen a operadores y al supervisor, sus

miembros oscilan entre tres y ocho.>*®

Los roles principales de los integrantes de los CCC son los siguientes: los
facilitadores de los CCC tienen experiencia en entrenamiento y educacion, son

" Sanchez Merino, Andres D (Coordinador .de CCC), conferencia “Autacircuitos de Obregon SA. de C V",
I Encuentro Nacional de Coordinadores de Trabajo en Equipo, Mazatlan, Sinaloa, México, 1997, pp 1-18

Y hrelom, pp 20-23
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entusiastas, se comunican facilmente con los trabajadores en los términos que les
son familiares, mantienen comunicacién a todos los niveles de la empresa, vy
tienen capacidad de motlvar a los empleados; el lider del CCC maneja las juntas,
integra, motiva y alienta a los integrantes del CCC, tiene caracter para mantener la
atencion de los miembros del circulo; el sublider registra los acuerdos y el
desarrollo normal de las minutas de juntas, apoya al lider en el entrenamiento de
los miembros; de los miembros algunos desempefan el puesto de secretario,
asesor, etc., dan seguimiento a las tareas que se les desighan hasta lograr los
resultados esperados, auxilian al lider en sus actividades, procuran gue haya
armonia y un ambiente de amistad y compaiierismo, asisten a tiempo a las juntas
y participan activamente, preguntan cuando algo no se entiende y preparan la
presentacion cuando se soluciona el problema, 3

De acuerdo con el coordinador de CCC de la empresa, en relacion a la publicidad,
metodologia, reconocimientos y otros apoyos se tiene lo siguiente: 47

La difusidn es funcién principal del comité de concientizacion integrado por un
coordinador y 10 miembros, para este fin se utilizan: folletos, posters, pizarrones,
boletines, revistas y correo electrénico,

Las minutas para las reuniones de los CCC cubren 10 pasos recomendados para

lograr una mejora o solucionar un incumplimiento, conteniendo: 1) seleccion del tema;
2) objetivos a lograr, 3) plan de accidn, 4) verificacién del incumplimiento o problema; 5} analisis de
las causas ralz; 6) contra medidas para cada causa; 7) verificacion de soluciones, 8)
mantenimiento de cambios para 1a solucidn; 8) evaluacion de beneficios, 9) estandarizacion de la
solucién y 10) reflexion con relacion al trabajo de equipo.

Como 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

MO thaedem, pp. 23-26
YT ibicen, pp. 27-37
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distintivos que se otorgan se fienen los siguientes: 1) foto del grupo. diploma, holetin,
carta enmarcada, camiseta; 2) comida, distinfivo especial, maceta, arbol; 3) despensa, salén de la

fama, placa, 4) pluma grahada, trofeo, cheque o bono.

Otros apoyos que se otorgan son: campafias de vacunacion, escuelas de foot-bali, soft-bal,

volley ball celebracion del dia del padre, de fa madre, halioween, navidad, efc,

A continuacién se analiza un CCC tipico de Autocircuitos de Obregén:

CCC Superacion

De acuerdo al lider del CCC**® con informacion proporcionada en octubre de 1998,
et CCC se reline los jueves por la tarde durante una hora, sus ocho miembros han
perienecido a diferentes CCC vy es la primera vez que trabajan juntos. Todos
trabajan en preparacion de cables y ensamble final de la familia de arneses XJ-IP
y LHD, se incluyen técnicos del drea de calidad y supervisores de produccion, con
una antigiledad en la empresa de dos a ocho afios y un afic en el CCC. Su
escolaridad va de preparatoria a profesional. Su organizacion interna consta de
lider, secretario y seis miembros con diferentes funciones (reloj, termémetro,
graficos y miembros). Seleccionaron el problema: “disminuir ef rechazo de arneses
en la prueba dieléctrica”. Estableciendo un tiempo para resolverlo de dos meses,

con una meta especifica de reduccién del 80% de los rechazos.

Los pasos utilizados para solucionar el problema fueron los siguientes:

1} Identificacion del problema, su relacion con la politica de calidad y objetivos de la empresa;

2) analisis de las causas del problema por medio de hoja de coleccién de datos, tormenta de 1deas,
diagrama de causa — efecto y pareto de causas principales;

3} evaluacion de las soluciones posibles en funcién del costo, vida otit de fa contramed:da y tiempo
requernido de implantacién, seleccionando las soluciones optimas;

4) elaboracion y reahzacién de un programa de implantacién de las soluciones dptimas,
5) venficacion de la efectividad de las soluciones a través de! monitoreo de rechazos;

6) estandarizacion de fa solucion cambiando los planos, métodos de trabajo y los procedimientos y

T Qumtera. José | (lider) presentacidn del CCC “Superacion’™ de ACOSA, IX Concurso Nacional de Circulos de Controt
de Cabidad CNCC A C., Puerto Vallarta, Jahisco. México, 1998, pp 205-212
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dando capacitacion sobre 10s mismos al personal involucrado;

Los resultados que obtuvieron y los obstaculos que encontraron fueron los
siguientes:

7} evaluacién de los resultados tanglbles, se redujo el rechazo a cero y se utilizd material de
desecho para ia solucion, como beneficios adicionales se redujo el tiempo muerto por reparacidn y
productivo;

8} evaluacion de los resultados intangibles, se mejoré la integracién ded equipe, se mejoraron los
conocimientos y el trabajo se hizo mas interesante;

9} reflexion sobre los obstaculos encontrados, se encontrd resistencia al cambio de paradigma por
el personal técnico y de ingenierla.

Comentarios sobre Autocircuitos de Obregén

En esta empresa, se tiene un sistema de administracién por calidad, incluyendo
una organizacion de apoyo a los CCC bien estructurada, guiada por el comité de
direccion EMC, con un estilo de direccion participativo enfocado a la mejora
continua y al desarrollo del personal, ha logrado gue la participacion del personal
llegue al 30% y continle en ascenso, no se indica que para la implantacién de su
maodelo de CCC se hayan tenido que hacer cambios mayores al modelo original
japonés.

Tanto [os comités de apoyo a CCC como los integrantes de los CCC tienen roles
claramente definidos, se tiene un sistema de reconocimientes adecuado con un
sistema de evaluacion formal a la participacion y resultados alcanzados por los
CCC, donde se incluyen bonos. Estos utilizan el proceso sistematico de solucion
de problemas denominado ruta de la calidad con diez pasos, incluyendo la

evaluacion 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, asf como superacidn y mayor integracion del

personal como resultado del trabajo en equipe y logro de metas.

El principal problema que se encontraron fue el de la resistencia al cambio, misma

que enfrentaron con un trabajo enfocade 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 CCC*®, para 1997 DIMASA es una empresa
mediana ubicada en el D.F. fabricante de productos autoadheribles para las artes
graficas, a esa fecha tenia 12 afios en el mercado y 74 trabajadores, con nueve
CCC en los que participan 69 personas u 83% del total, que en promedio
resolvian un problema por afio, entre los reconocimientos que se otorgan por la
constancia y entusiasmo asi como al sclucionar un problema son los siguientes.
diplomas y cartas de felicitacion enviadas por los directivos, reconocimientos
publicos en ceremonias, presentaciones a otras empresas, ariculos de cristal,

tazas. cangureras, gorras, playeras, viajes y premios en efectivo.

En el mismo afo de 1997 se estaba reestructurando la organizacién de los CCC,
no se incluian personas clave en la toma de decisiones, [o que ocasionaba ruptura
en la comunicacion y problemas para realizar las reuniones. Se estaba trabajando
las actividades para conseguir la certificacién 1SO 8002 para 1998 a fravés de un
"Comite gerencial de promocion de 1SO", bajo este comité se encuentran la
coordinacion de los CCC, luego el consejo de facilitadores, el consejo de lideres y
los CCC mismos. Se esia elaborando un texto interno de capacitacién para los

CCC personalizado hacia la planta,

De acuerdo al coordinador de CCC, la forma de administrar los CCC es como

sigue:

Cuando un grupo de personas manifiesta su deseo de integrar un CCC, el
coordinador en una junta les explica fos objetivos y la estructura del CCC. Si es
necesario se capacita a los integrantes, se le da un nombre al CCC, se identifican
fas funciones y se establecen las reglas. Posteriormente el lider inscribe al CCC
en el registro interno de la empresa. Se capacita a los integrantes en relaciones
humanas en el hogar y en el trabajo, solucion participativa de problemas,

e Marmolen, Loz Ma. {Coordinador de CCCY, “Dimasa™, conferencia | Encuentro Macional de Coordinadores de
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aplicacién de las principales herramientas en el trabajo en equipo {con ejemplos
practicos) y participan como espectadores en presentaciones de otros CCC.

El sistema de apoyo a los CCC se forma como sigue: se tiene una Coordinacion
de CCC, integrada por asesor téchico de CCC, facilitadores, coordinadores de
planta y superviscres de produccién. Se tiene un consejo de lideres formado por
facilitador de enlace y lideres de CCC.

Los roles principales dentro del sistema de CCC son los siguientes: la
coordinacion de CCC identifica necesidades de capacitacion para el personal de
planta, programa las presentaciones de los trabajos concluidos a la direccidn,
realiza publicidad a los CCC y asiste a reuniones de los CCC; el consejo de
facilitadores estd formado por cuatro personas del area de aseguramiento de
calidad y dos éupervisores de produccién dirigidos por el "facilitador de enlace" (el
cual se rota), discute las formas de trabajo y uso de las herramientas en los CCC,
revisa y planea los pregramas de capacitacion y presupuestos; cada facilitador
estd 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 lideres, se relinen una vez al mes para informar sobre la situacion real de
su CCC definiendo soluciones a problemas y presentaciones publicas; los CCC
tienen un lider (supervisor), un secretarioc y miembros que se retnen cada
semana; el lider transmite a los miembros las ensefianzas gue ha obtenido en
cursos de capacitacion y o ideas observadas en otros CCC y dirige las actividades
de investigacion y solucidén de causas; el secretario verifica que este disponible el
material necesario para ias juntas, hace lectura de los pendientes a tratar y escribe
la bitdcora de la junta; los miembros estudian y aplican las técnicas especificas
para la solucién de problemas, identifican areas de oportunidad donde trabajar,
participan activamente en las reuniones aportando ideas y llevando a cabo las

tareas asignadas o tomadas voluntariamente.

trabayo en Equipe, CNCC A.C., Mazatldn, Sinaloa, México, 1997, pp. 88-108
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£l coordinador vy los facilitadores disefian log posters con mensajes sobre trabajo
en equipo. También se usa el "pizarron del CCC" colocado en la planta para

comunicar la situacidn actual de las actividades de los CCC.

Se tiene un esquema de reconocimientes por las actividades realizadas ya que
esto motiva a seguir trabajando, eleva el ego y hace sentir orgullo por el trabajo,
contrtbuyendo  al crecimiente como  personas; para el otorgamiento de
reconocimientos se evalla la frecuencia de reuniones, casos resueltos por afo,
constancia en el trabajo y el proceso de solucidn de problemas. Como
reconocimientos se otorgan diplomas y reconocimientos en cristal, cartas de

felicitacion, gorras, playeras, tazas, viajes y premios en efectivo.

Cuando ocurren conflictos con la inferaccién 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., analizandec la sitvacién en forma objetiva,
Se involucra a las personas que realizan el trabajo guiandolos sutilmente hacia los
cambios, haciendo notorias las diferencias. Las personas escépticas que

comprueban resultados normalmente ayudaran a implantarlos.

También se tiene un sistema formal para calificar a los CCC participantes en los

GONCWISos internos por un comité gerencial gue evalda los siguientes conceptos:

1) Metodolegia utilizada en el desarrollo del proyecto o ruta de [a calidad,
11} seleccwon del tema a desarrollar,
1 2) analisis de las causas;
1 3) andlisis de las soluciones,
1 4) wmplantacién y verificacion de fas soluciones;
1 5) estandanzacién para evitar la reincidencia del problema;
2) ahorro generado, cuantificacion del resultado y confirmacion de su efectividad;
3} exposicion del trabajo;
4) reporte escrito

A cortinuacion se analiza un CCC tipico de DIMASA:
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CCC Mantenimiento

Por informacién proporcionada por su lider*®, su nombre proviene de su area de
trabajo, en 1996 su organizacién se formaba de facilitador, lider y cuatro
miembros, entre ellos dos pertenecen a produccion y cuatro a mantenimiento, con
una antigtiedad en la empresas de entre cinco y diez afios y en el CCC de uno a
tres afios, tenfan una escolaridad de secundaria y bachillerato. Se reunian todos
los jueves durante una hora en la sala de juntas desde 1992, Resalvian un caso al
aflo. Los pasos o ruta de la calidad que siguieron para la solucion de! problema
son los siguientes:

1) Seleccion del proyecto, se selecciono de entre varios problemas identificados con un diagrama
de Pareto, resultando comna problema de interés el *Paro por mantenimiento en Ia laminadora”.

2) Establecimiento de ia meta’ se establecié como meta el reducir en un 90% el numero de
interrupciones de proceso provocados por “paros por mantenimiento” en un lapso de b meses.

3) Analisis de la situacién actual: se analizé {a situacion actual por medio de diagramas de Pareto,
encontrandose como principal problema la “mala aplicacion del adhesivo".

4) Determinacion de causas: para determinar las posibles causas se utilizd un diagrama de causa —
efecto, se obtuvieron muchas causas potenciales del problema.

§) Comprobacion de causas raiz: se separaron las causas atribuibles al depto. de mantenimiento y
se comprobd su efecto en el problema.

6) Analisis de soluciones: se propusieron soluciones y se hizo un analisis de las mismas en
términos de costos y dificultad de implantacién, seleccionando las mas factibles.

7) Plan de implantacién de soluciones: se hizo un plan de implantacion de las soluciones utilizando
1a herramienta de las 5W — 1H {qué, cémo, quién, cuando, donde, por qué, como, indicando las
actividades programadas con responsables);

8) Implantacion de soluciones: se realizaron las modificaciones planeadas.

9) Estandarizacion de la solucién: se documentaron las modificaciones a maguinas, métodos y
ptanos, relacionadas con la solucion.

Los resultados y obstaculos presentados fueron los siguientes:

10) Evaluacion de resultados: se verificaron los resultados par medio de un diagrama de Pareto
confirmando que la meta se cumplié en un 100%.

11} Resultados intangibles: como resultados intangibles, los miembros piensan que se mejord el
tiempo de respuesta con los clientes; hubo satisfaccién por lograr 1a mejora; se capacitaron y
se obtuvieron heneficios para todos al mejorar los procesos.

*¥ancas, Seialin (lider) presentacion del CCC “Mantenimiento” de DIMASA, VI Concurse Nacienal de Cliculos de
Contial de Calidad, CNCC A.C., Chihuahua, Chih,, Méxica, 1996, pp. 239-260
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12) Principales obstaculos: el apoyo y atencidn a los CCC fue disminuido por la atencidn que
requeria el programa de certificacion en 1SO 9000, de esta forma el enfoque al desarrollo del
personal de la administracidn por calidad, cambia a un enfoque de desarrolio de
procedimientos y entrenamiento para seguirlos segtin el sistema IS0 9000,

Comentarios sobre DIMASA -

£n esta empresa se observa que se tiene un programa débil de administracion por
caldad que repercute en los pocos resultados alcanzados por sus CCC, a pesar
de que estan trabajande en el programa para lograr la certificaciéon 1SO 8002 en su
sistema de aseguramiento de calidad y gue incluye a los CCC como paile de este
pragrama, se considera que al final no son parte indispensable o prioritaria del
mismo y por tanto fa tendencia es a disminuir el interés por los CCC hasta lograr la
certificacion en [SO 8000, concentrando aqui todos sus recursos. Esta situacion
pudiera reducir la alta participacion del personal en los CCC que en 1997 era del
83%. Los CCC se integraban con seis personas en promedio, con un sistema de

reconocimiento formal a sus logros, donde se incluyen premios en efectivo.

Una repercusion observada es que las personas clave con poder de decision no
estaban participando ni apoyando ia labor de los CCC, por concentrarse en el

esfuerzo de la certificacion en 1ISO 8000.

£n general tienen un programa bien estructurado de administracion de log CCC
{con poco apoyo gerencial), con el cual en el caso analizado, si logran mejoras de
calidad y de productividad, ademas de que los participantes obtienen un desarrollo
personal y satisfaccion por el logro. El proceso de solucion de problemas
corresponde a la ruta de la calidad con la utilizacidn de las siete herramientas

estadisticas principalmente.
Se observa que sin un hiderazgo de administracién participativo con enfogue al

personal, lo que se ha avanzado con los CCC puede rapidamente perderse y

quedar vacunada la organizacion contra una futura implantacion de los CCC.
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SISTEMAS ELECTRICOS Y CONDUCTORES S.A, DE C.V. (SECOSA)

Por informacidn proporcionada por el coordinador de los CCC*!, SECOSA es una
empresa grande del grupo YAZAKI DE NORTEAMERICA, con 9 afios de
experiencia en el mercado a octubre de 1998; manufactura arneses automotrices
para las plantas de Chrysler en el mundo, estd ubicada en la ciudad de
Chihuahua, Chihuahua, cuenta coh '3,669 empleados. La empresa inicié su
programa “Praceso de Mejoramiento de la Calidad (PMC)" iomado del modelo de
administracién por calidad de Bill Crosby — el cual se describio 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 direccion general y por una
serie de comités como sigue: comité de educacién, comité de reconocimiento,
comité de medicién del incumplimiento, comité de eliminacion de la causa del error
y comité de concientizacion.

De acuerdo al coordinador de los CCC el sistema de administracion de los CCC se
realiza como sigue:

SECOSA tiene el compromiso de la alta gerencia hacia la calidad, establecido en
su politica de calidad enfocada al cliente a través del trabajo en equipo para lograr
la excelencia. Su misién menciona también el trabajo en equipo, respeto a las
persohas y liderazgo. Sus valores-son ademas del trabajo en equipo, el hacer
negocio, la dignidad, la ética y la calidad. Para la difusién utilizan una revista
mensual, noti-video, triptico mensual, dia del Control Estadistico del Proceso,
presentactdn de un periddico 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 solucion de problemas. A
su vez los equipos administrativos se clasifican eh equipos del Proceso de Mejora
de la Calidad (PMC) v equipos de trabajo autodirigidos; los equipos de solucidn de

"1 valle Chavez, (supervisor de CCC), “SECOSA™, conferencia 1l Encuentro Nacional de Coordinadores de
trabajo en Equipo, CNCC A.C., Puerto 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 tenide un promedio de 50 equipos activos en los cuatro afios que
tiene el sistema funcionando. Cada equipo esta formado por ocho personas en
promedio lo que arroja un 16% de personal participante, a octubre de 1998 se
habian resuelio 412 problemas con 82 promedio por afio. Entre los problemas
observados que causan la baja participacidn se tienen la alta rotacion de personal

que de alguna forma no permiten una operacion estable de los CCC.

Los CCC se forman de manera voluntaria para resolver alguna necesidad de su
area de trabajo (mejora, accién preventiva o correctiva) con entre 8 y 14 personas
operativas y su supervisor. Se busca que sean permanentes con integrantes de la
misma area de frabajo. Se registran en la coordinacion de Control Estadistico de

Proceso para su seguimiente.

Las juntas de los CCC se hacen dentro y fuera de horas de trabajo, dando
segumienic a la metodologia de la ruta de la calidad ya mencionada antes. El
tiempo de reunion es de 30 minutos por semana, se tiene un facilitador que
coordina las salas de reunion. Los roles en el CCC se rotan de acuerdo con cada

preblema. Los pasos utilizados para fa soluciéon de un problema son: 1) seleccién del
tema, 2} analisis de (a siluacion inicial; 3) objetivo; 4} determinacién de causas; 5) contra medidas;
6) venficacion de contra medidas; 7) evaluacion de beneficios; 8) mantenimiento de la solucion; 9)
estandarizacién y 10) sefeccién de problema futuro.

Como se observa la metodologia incluye la evaluacidn de beneficios y el

mantenimiento de la solucion.

La corporacion YAZAKY DE NORTEAMERICA apoya a los CCC de las empresas
de su grupo mediante un foro divis'ional 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 Japén, durante 1996 un equipo de SECOSA gano el concurso

en Japén. Como reconocimiento reciben un traje deportivo y camisetas.
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A los miembros de los CCC se les da capacitacion relacionada con la aplicacion
de herramientas estadisticas, trabajo en equipo, la metodologfa de solucion de
problemas y los 10 pasos de la ruta de la calidad propia personalizada, con una
duracion de seis horas. Se monitorea el avance de los CCC a través de un
resumen de actividades donde se muestra su desempefio.

A continuacidn se analizan dos CCC tipicos de SECOSA:

CCC Ciclo unién

De acuerdo a su lider*™, este CCC inicié sus actividades en noviembre de 1998,
tiene cinco integrantes con un lider y cuatro miembros, su escolaridad es de
preparatoria e ingenieria (lider), su antigliedad en la empresa es de cuatro a
nueve afios y en el CCC de dos afios a 1998. Se relinen semanalmente durante
dos horas en la sala de juntas de CCC, han resuelto tres casos a 1998, La ruta de
fa calidad o pasos de solucion de problema que siguieron es la siguiente:

1} Seleccion del proyecto: por medio de diagramas de Pareto diversos para obtener informacion y
una matriz de seleccidn con temas en los renglones y factores a considerar en las columnas
(frecuencia, importancia, impacto, facilidad, grado de control) se selaccioné el problema
‘reduccitn del tiempo de paro an linea 5",

2) Plan de trabajo: se establecié una carta de Gantt con fechas y responsables para cada uno de
los pasos de la ruta de ia calidad.

3) Analisis de la situacion actual: con graficas diversas se analizaron las causas de paro en la
tinea 5, identificandose coma 56 minutos este tiempo de paro,

4) Establecimiento de la meta: se establecio como meta a lograr, la reduccion de tiempo de paro
de 56 a 20 minutos.

5} Andlisis de causas ralz; estableciendo un diagrama de flujo esquematico de las operaciones y
un microfivjo de la operacién de "acomodo en mesa de componentes®, se identificaron las
causas potenciales por madio de un diagrama de causa - efecto.

6) Verificacién de causas: cada una de las probables causas se verificd en funcién de su impacto
al problema, eliminando las causas que no 10 afectan.

7) Plan, realizacion y verificacion de contramedidas: se establecid una carta de Gantt con fechas
y responsables para la implantacion de las acciones correctivas, se fueron realizando y al

B2 iy Ramos, Demetrio (Hder) presentacion del CCC “Cicfo Unidn™ de SECOSA. 1X Concurse Nacional de Circulos de
Contol de Catidad, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Talisco, México, 1998, pp. 43-62
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mismo tiemnpo verificando su efectividad.

8} Confirmacion de los efectos. con un nuevo “reacomodo de componentes” se superd la meta
de reducir el tiempo a los 20 minufos, lograndose un tiempo de 19.

9} Eslandanzacion: se cambiaron los esténdares de empaque e instructivos de trabajo, con base
2 una carla de Gantt detallando los responsables y fechas.

10} Resultados intangibles: satisfaccion por la idea, mejoras en el abastecimiento, mejora en la
identificacion del componente, se obtuvo un ahorro de $34,560 por afio

11) Refiexion de los integrantes: el CCC da a los miembros la oportunidad de ser mejores dia a
dia, hay motivacion por los logros y el reconocimiente, y sugieren que no hacer el intento les
impide como personas el alcanzar grandes friunfos.

12) Principales obstaculos: resistencia al cambio por el personal de la linea 5, incredulidad de
algunos empleados, que al final al lograr los resultados planeados se convencieron.

CCC LA BANDA DEL FOCO ROJO

De acuerdo a su lider™®™, el CCC inicio actividades en junio de 1992 previo
entrenamiento relacionado con herramientas de solucion de problemas, en 1995
tenia cuatro integrantes de los siguientes puestos: dos técnicos electronicos, un
supervisor de procesos y un ingeniero de procesos todos del rea de manufactura,
cuya funcién principal es proveer al area productiva del equipo y magquinaria
necesaria y en buenas condiciones para asegurar la elaboracién de un producto
libre de defectos. EI CCC tiene un lider, un secrefario y dos miembros, su
antigliedad en la empresa es de cuatro a cinco afios. El CCC se reunia durante
una hora una vez a la semana los dias viernes en la sala de CCC #1. A 1995
habian resuelto seis ¢asos que expusieron en diversos foros contribuyendo a la
mejora en el servicio a los clientes. Se han puesto como objetivo la solucion de al

menos dos casos por afio.

Para la solucién del problema el CCC siguid los pasos de fa ruta de la calidad

como sigue:

1} Seleccitn del problema: realizaron una recoleccion de dates con el fin de observar cuales eran
los pringipales prablemas que se estaban presentando en las lineas de ensamble final, usando
como base el reporte de problemas en prueba eléctrica de! departamente de control de calidad,

' Burcinga Garsia, Arturo (Jider), presentacion del CCC “La banda del foco rojo”, VI Concurso Nacional de Circulos de
Conirol de Cahdad. efectvado en Mérida, Yucatdn, Méxiceo, 1993, pp. 24-36
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asl como los reporles diarios de problemas en las lineas de los técnicos del departamenio de
manufactura. Analizando la informacion recolectada en un diagrama de Pareto, identificaron como
problema principal la “falla en prueba de relevadares”. Se considerd que ia solucion de este
problerna reduciria al mismo tiempo la reparacion de tablillas y et tiempo muerto en el ensamble
final.

2) Establecimiento de la meta: el CCC observo que la falla semanal de prueba de relevadores era
de 47, por tanto se pusieron como meta reducirlo a 8, manteniéndolo asi por cuatro semanas, en
un tapso de seis meses..

3) Analisis de causas: se realizd 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) Comprobacién de causas ralz: se comprobé el efecto de cada causa en el problema.

5) Analisis de las soluciones; se realizo otra tormenta de ideas donde se encontraron tres posibles
soluciones, evaluando sus ventajas y sus desventajas asi como su costo beneficio, Se selecciond
sélo una de ellas gue consistia en colocar una sola tablila fija en la linea y mediante un cableado
se conectaria en forma momentanea al tablero en turno cuando se requiriera la prueba de
relevadores.

6) Implantacion y verificacion de la solucidn; se implanto fa solucidn y se verificéd su efectividad. Se
observé una reduccién en el tiempo de mantenimiento y en el de deteccion de falla.

7) Estandarizaciéon de la solucion: se documentd la mejora, implantdndola en otras lineas de
ensamble similares.

Los resultados obtenidos fueron:

8) Resultados tangibles: se estuvo monitoreando €l comportamiento de las fallas, que al inicio eran
de 47 por semana, su reduccion 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 reparacion se redujo de 16 a media hora por semana, mejorando el tlempo de
respuesta al cliente interno.

9} Se logrd ta participacion de ofras dreas en 1a solucion del problema, lograndose una mejor
comunicacién e integracion con ellos. Los integrantes se sintieron satisfechos con el trabajo de

equipo y can el resultado alcanzado, desarrollando sus habilidades. En general mejord la calidad
de vida en el trabajo.

Entre ios obstaculos encontrados se tienen:

10) Hubo resistencia al camblo por los inspectares en la prueba de relevadores, ya que habia que
aprender el mangjo del nuevo dispositivo para efectuarla. Esto se supero al ver los beneficios

Conclusiones sobre SECOSA
En esta empresa de capital y organizacidon japonesa, los procesos de
administracién por calidad, apcyo por la direccion al trabajo en grupo y CCC estan
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muy desarrollados, incluyendo su experiencia en |a solucion de problemas a traves
del proceso de la ruta de la calidad, con el uso de las siete herramienias
estadisticas, representa madurez en-estos aspectos y es una buena referencia a
tomar como ejemplo para las empresas de manufactura interesadas en desarrotlar

estos sistemas.

Los CCC tienen en promedio ocho participantes con el supervisor del area
tomando el papel del lider, se relinen durante 30 minuios por semana y su

operacién es apoyada por los facilitadores.

El personal al terminar su proyecto esta orgulioso por haber participado, por los
logros obtenidos, por los reconocimientos (que en algunos casos incluyen un viaje
a Japon) y por el aprendizaje e integracion vividos durante la solucion del

problema. La resistencia al cambio por el personal se vencid al ver los beneficios.

Dado que ésta empresa es una maquiladora con orientacion al bajo costo y por
ende bajos salarios, tienen una alta rotacidén de personal, lo que dificulta su

participacion en los CCC, la que apenas llega la 16%.

En los casos analizados, se observa que lograron establecer mejoras en la calidad
y la preductividad, con la participacién de areas de apoyo dentro de la empresa. El

personal que participo también logro satisfacciones personales y superacion.
Los problemas principales que encontraron, se relacionan c¢on la resistencia al

cambio, por incredulidad en el logro de resultados que se planean, sin embargo, al

vef 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 articulos decorativos de lamina y hierro
forjado, contaba con 112 empleados a julic de 1998, ya con anterioridad habian
adoptado el esquema de administracién por calidad dada la situacién de aumento
de la competencia, un incremento en quejas de clientes, se gueria mejorar y se
queria cambiar la manera tradicional de administrar. E! coordinador de los CCC*®
compara el sistema tradicional de administracién y la administracién orientada al

cliente o administracién por calidad como sigue:

Cuadro 4.1 Comparacién de estilos administrativos
ADMINISTRACION TRADICIONAL  ADMINISTRACION 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 Monitoreo diario de indicadores

Relaciones ganar - perder . Relaciones ganar - ganar

Capacitacion conforme a 1a ley Capacitacién en base a necesidades

Decisionas como va saliendo Decisiones en base a indicadores

Correceion de errores constantemente Prevencién de errores

Apagar fuegos Ciclo Deming, planear, ejecutar, fevisar y ajustar

Rivalidad Complementariedad

Enfoque al trabafo individuat Enfoque al trabajo en equipo y CCC

El cliente es el que nos compra Se tienen clientes internos y externos

Para TROMASA la administracion por calidad es mejora continua, enfoque al
cliente y desarrollo personal, La mejora continua incluye el sistema de mejora de
procesos, su estandarizacién, los indicadores y los CCC. Como enfoque al cliente
tanto interno como externo, se entiende el conocimiento de sus necesidades y la
evaluacidn de su nivel de satisfaccion. El desarrolio personal incluye el sistema de
certificacion de colaboradores; el sistema de desarrclio de virtudes; el sistema de
descripeion de puestos y evaluaciones de desempefio y el sistema de equipos de
mejora de los circulos de control de calidad.

Y alderete Palma, Silvin Magali (Coordinador de CCC), “TROMASA™, conferencia en el 11 Encuentro
Nacional de Coordinadores de trabajo en Equipo, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Jalisco, 1998, pp.MAP1-15
Y hidem. p, MAD4
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Para el fomento de la formacidn de CCC se siguen los pasos siguientes:

1 Etcoordinador difunde la idea a los gerentes y supervisores
2 Enlre todos los antenores se estandarizan los criterios de evaluacién de los CCC.

2 E coordinador prepara el concurso semestrat de CCC.

2. Se promueve ia integracion de equipos.
4 Se mtegran los equipos con cinco a diez miembros reunidos en forma voluntaria para hacer

me|oras .
6. Se regisiran 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

2. Se determina la viabilidad de la propuesta en base al impacto.

101 Sila propuesta no es viable, se le explica a! equipo el porqué no es viahle y se les anima a

gue presenien otras propueslas
10.2 Si es viable, se comunica al equipo la aceptacion de la mejora para su implantacion, 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 presentacion en la reunion mensual de la planta

i2. Se presentan las mejores propuestas en el concurso semestral de la empresa, en junio y

dicrembre.
12. El equipo de mejora o GCC identifica nugvas oportunidades de mejora

t4 Cada supervisor de area da seguimiento a la mejora

A continuacion se analiza un CCC tipico de TROMASA:

CCC Los Micky’s

De acuerdo a su iider®*®, el CCC se establecié en septiembre de 1997, con siete
integrantes femeninos, incluyendo un lider, sublider, secretario y cuatro miembros,
del area de empagque, con antigiiedad en la empresa es de uno a se&is afios y uno
en el CCC. Su escolaridad era de primaria y secundaria. Se relinen dos dias a la
semana durante media hora en ia sala de juntas de produccién, A la fecha han

resuelto dos casos a pesar de que al principio tuvieron dificultades de integracion.

Los pasos o ruta de la calidad seguidos para la solucién del problema fueron los

siguientes:

1} proceso analitico para seleccion del problema, a través de una hoja de registro v diagrama de
Pareto. se identificé como problema “Las quejas por faltantes”;

2) se establectd una meta de reducir el 50% en las reclamaciongs;

3} se huizo un analisis de fas causas del problema utilizando una lluvia de ideas, el diagrama de

" ey os Mendosa, Blanca (lider) ;;resentamén del CCC"'Los Michy's” de TROMASA, 1X Cencurso Nacional de
Crrenlos de Control de Cahidad, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Jalisco, México, 1998, pp. 222-250



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR

causa - efecto y la herramienta de las 6W — 1H (qué, quién, camo, cudndo, ddnde, porqué, con
qué y cuanfo), las pregunias se repetfan hasta dos veces para identificar la causa raiz;

4} una vez de idenlificar las posibles causas, se comprobo su impactoe en el problema ublizando
hojas de verificacion;

5) por medic de una tormenta de ideas y la herramienta de las 6W - 1H, se establecieron
soluciones y se analizé su factibilidad de implantacién resultando en la proposicion de un
nuevo método de empaque;

8) para pravenir la reincidencia del problema, se documento6 y estandarizé el nuevo método de
empadue (con ayudas visuales}, dando entrenamiento sobre el misme;

7) sa evaluaron los resultados de la reduccion 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 cliente, Ia
aphicacion practica de las 7 herramientas estadisticas {demostrando que no s6le son para
ingenieros y el aprendizaje def camino de cémo mejorar, aplicandolo coh la familia incluso;

9} quedd la satisfaccién de que los conceptos de calidad si son aplicables en las empresas adn
can parsonal de bajo nivel académico, ahorrando a lodos, tiempo, dinero y esfuerzo.

Entre fos principales obstaculos encontrades se tuvo la dificil tarea de iIntegrarse como grupo,
haciendo a un lado los egoismos e individuatidades.

Comentarios sobre TROMASA

Se observa que estan iniciando la implantacién de la administracién por calidad,
para lo cual fue necesario conocer los indicadores clave de desempefio para
identificar oportunidades de mejora, con tres enfoques: enfoque al cliente;
desarrollo personal y fa mejora continua. Bajo esta plataforma se incluye a los
CCC como una parte integral de la misma, su buen mantenimiento y desarrollo
estan bien estructurados, a pesar de que se estan iniciando.

En el caso analizado de CCC, se observa que siguen el procesc de la ruta de la
calidad para la solucidbn de problemas, utilizando las siete herramientas
estadisticas, para obtener mejoras de calidad y costos de reclamaciones, con la
satisfaccidn de que aun personas de bajo nivel académico pueden paricipar en
estas mejoras. A pesar de que en este caso se observaron problemas de
integracion al principio, es parte normal del proceso natural de formacion de

equipos, cuando inician su operacian.
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NISSAN MEXICANA S.A. DE C.V. (CIVAC) - CUERNAVACA

De informacién proporcionada por el coordinador de los CCC™ de la planta
ubicada en Jiutepec, 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 1988 tenia 30 afios de experiencia

en el mercado y empleaba a 1,964 personas.

La empresa cuenia con 30 CCC formados en promedio por siete personas, esto
significa una participacion del 11% del personal en los CCC. Cada CCC resuelve
en promedio cuatro casos por afo. 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 area. En reconocimiento se dan diplomas y
obsequios de uso personal. Actualmente se tiene el obsticuio de que no esta
es{andarizado el nivel de conocimiento y técnica de los integrantes de los CCC,
principalmente con fas herramientas estadisticas, todavia falta difusion de los CCC
en otras areas tecnicas y administrativas. De un total de 30 CCC, 12 se tienen en
la planta #1 de vehiculos, 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 CCC, el sistema de administracién y la organizacion

de los CCC es como sigue:

El director general es el lider general; se tiene un coordinador que se reporta al
director general; cada superintendente de area debe tener por lo menos dos CCC
activos; cada CCC tiene un lider, ocho integrantes a lo maximo y un facilitador de

apoyo externo.

Las funciones internas para el CCC son las siguientes: el coordinador establece el

objetivo anual, la estrategia para fas actividades en planta; el gerente de 4rea

7 Franco Escudero, Ballazar (Gerente de produccton) “AMSSAN - CIFAC, conferencia en 1 Encuentro Nucronal de
Cuordmadores de trabyo en Equipe, CNCC A.C., Puerto Vallaria, Jalisco. 1998, pp BFEL-23
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establece objetivos del CCC para sus areas y proporciona los recursos.; el lider
del CCC establece el programa de actividades y control del grupo; e! facilitador
externo asesora y facilita el desarrollo de las actividades y recursos y coordina
actividades con otras areas; los integrantes ejecutan actividades respetando el

programa vy el método para la mejora. -

La actividad de los CCC se basa en los indicadores de calidad de los clientes
internos y externos asi como en la problematica donde existe una necesidad de
solucion. El gerente de &rea apoya al CCC a definir los temas, que son asignados
a través de un coordinador para que después el CCC inicie sus actividades. Las
revisiones de avances van desde una semanal por el coordinador hasta una
mensual por el director. Los CCC mantienen y mejoran el nivel de desempeno de
los procesos, el desarrollo del recurso humano a través de los analisls de los

mecanismos causantes de pricblemas.

La metodologia que siguen para la solucién de problemas es la siguiente: 1)
seleccion del tema (planeacion); 2) descripcidn del problema (Investigacion y Analisis), 3} Andlisis
de causas; 4) analisis de las soluciones; 5) implantacion y verificacidn de resultados { Medicion det
efecto); 6) estandarizacion {para la no reincidencia y nhuevos retos) ; 7) evaluacion de resuitados
obtenidos y 8) Conclusiones.

Un CCC tipico de Nissan CIVAC es el siguiente:

CCC Bumper®™®

El grupo se inicid en enero de 1996, a ia fecha ha resuelto ocho casos. Hay seis
integrantes de los cuales hay un lider y cuatro miembros, apoyados por un
facilitador profesionista. Tienen una antigliedad en la empresa de entre dos y 17
afios, y de uno a cuatro afios en el CCC. Su escolaridad es secundaria con el
supervisor como lider con carrera técnica. Se rednen una vez por semana durante
1.5 horas en _la oficina de produccién. Trabajan en la planta de piasticos en el

Y Lape, Firam E. (Hder) presentacion del CCC “Bumper” de NISSAN - CIVAC, X Concurso Nacional de Circulos de
Control de Calidad, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Jalisco, México, 1998, pp, 22-42
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proceso de pintura de defensas.

Los ruta de la calidad o pasos que siguieron para solucion del problema son los

siguientes:

1) Seleccion del problema’ se nizo a través de ponderar todos los efectos de los problemas en los
resultados (politica, satisfaccion del cliente, afectacion al producto, etc.) vs los objetivos de
caldad, costo, tempo de entrega y seguridad, a través de una matlriz de seleccién. Al final se
identficd como problema principal “la pintura reseca en el acabado”

2} Analsis de la siluacién; se analizo la sjituacién a fravés de un programa de fabajo usando el
ciclo PHVA y 5W ~ 1H observando directamente en la linea de pintura y se estratifico el
problema

3) Analsis de causas se hizo un andlisis de las causas probables utiizando un diagrama de
causa — efecto y se fue comprobando cada una de ellas, para que al final quedaran las causas

raiz

4} Evaluacion de soluciones” se propusieron soluciones posibles y ufilizando un diagrama de
arbol se evaluaron cuantitativamente, para seleccionar las mejores.

3) Implantacidn y verficacion de soluciones: se implantaron las solugiones y se verificaron los
resultados después de lo cual.

B} Estandanzacion. se documentaron las soluciones con un programa basado en las 5W — iH y
entrenamiento

7} Evaluacion de resultados' se obluvo una disminucion en las reclamaciones del 60%.

8} Conclusiones: se cbselvé que con la ruta de Ja calidad se efiminan [as suposiciones, y s una
quia confiable para llegar a la causa raiz, el grupo se motive, mejord su capacidad de analisis y
hubo mayor integracion con otras dreas de [a planta.

9} No se observaron obstaculos mayores.

Comentarios sobre Nissan CIVAC

tsta empresa tiene capital y administracion japonesa, con ejecutivos japoneses,
ya tiene establecide un sistema maduro tanto de administracién por calidad como
de CCC, por o que su desarrollo deberia ser facil y con mucho apoyo, la ruta de

la calidad es la estandar utilizada por ia mayorfa de las empresas.

Los problemas a que se enfocan los CCC existentes (30 a 1898), son orientadas

por las quejas de los clientes y problemas del proceso. Los gerentes de area
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apoyan a sus CCC, tanto en recursos como en capacitacion.

En el CCC especifico analizado se observd que esta formado por personal de
planta, se reporté una reduccién 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 ofra parte en una visita a sus instalaciones, no se observa que se preocupe la
empresa por tener fas mejores condiciones de trabajo para los empleados o al
menos un buen trato esperado por ellos, incluyendo aspectos hasicos como el

salaric, comedor, etc,

Uno de los principales problemas para expandir la aplicacién de la herramienta de
los CCC, es el poco apoyo de su sindicato, el cual mas bien ha puesto obstaculos,
repercutiendo que para 1898 todavia el porcentaje de participacidn de los
empleados era bajo, alrededor del 11. También causado por lo mismo, no tedo el
personal tiene el entrenamiento sobre las herramientas de solucion de problemas
(ruta de la calidad y siete herramientas estadisticas), lo que dificulta {a formacion
de CCC.
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NISSAN MEXICANA S.A. DE C.V. (PLANTA COMPONENTES )

De acuerdo al coordinador de los CCC®®, esta planta estd localizada en la
cairetera federal Lagos de Moreno kilometro 72.5 en la ciudad de Aguascalientes,
Aguascalientes, es una empresa automotriz fabricante de componentes y motores,
a 1997 tenia 15 afios en el mercado con 2,349 trabajadores donde el 12%
paricipa en los CCC. Tenia 40 circulos dentro de [a empresa, con un promedio de
siete personas en cada uno, resuelven un promedio de cuatro casos al afo.
Cuwando cualquier CCC concluye algin caso exitoso, adquiere el derecho de
paricipar 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 C.C.C. que van a representar a la planta se consideran los
sigurentes puntos: 1) razén de seleccién del tema; 2) conocimiento de la sitvacién actual, 3)
analisis del problera; 4) plan y ejecucién de contra medidas; §) venficacion de resultados, 6)
conciusiones; 7) presentacion publica, 8) administracion del CCC. Actualmente se esta
irabajando en estandarizar el nivel de conocimientos dentro de los CCC sobre las
siete herramientas del control de calidad. Un ejemplo tipico de CCC es el

siguiente,

CCC AGUITAS

De acuerdo a su lider, ef CCC Agiiitas se formd en enero de 1993, iniciando sus
actividades por {os problemas presentados en el drea de ensamble final y garantia
de calidad del producto. Durante el segundo semestre de 1995 se logro un
resultado exiteso 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
Nissan Mexicana, S.A. de C.V. en el VIl concurso nacional de circulos de control
de calidad. Estd integrade por nueve personas del area de inspeccidon vy
mantenimiento, con un lider, un sublider, un secretario y seis miembros, con dos a

diez aflos de antigedad en la empresa y uno a tres afos en el CCC, su

" agandu Goadasrama, Arture (Gte. de Aseguramiento de calidad). “NISSAN — COMPONENTES”. conferencie VI
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escolaridad es de técnicos e ingenieros ; se relinen en su area de trabajo durante
una hora a la semana ( viernes ). El CCC ha resuelto en promedio cuatro casos en

promedio por afio.

Para [a solucion del problema el CCC siguid los pasos de la ruta de la cafidad

como sigue:

1) Andlisis de la situacion actual: utilizd una matriz de resultados, con base a seguridad, calidad,
entrega y costo, analizandola se visualizé que el drea de oportunidad la tenfan en el &mbito de
calidad en clientes (plantas armadoras ubicadas en Cuernavaca, Morelos y Aguascalientes,
Aguascalientes ), al verificar el comportamiento anual de Ia calidad de los clientes con una grafica,
encontrarcn que no lograban estar dentro del objetivo. Por lo tanto, se procedié a realizar un
anahsis correspondiente mediante un diagrama de Pareto de los C(ltimos tres meses, como
resultado del analisis del diagrama se determind que ia “mestabilidad en e! motor" era el principal
problema.

2) Establecimiento de la meta: considerando el andlisis anterior, y la filosofia corporativa "nuestio
compromiso es &l de salisfacer al cliente, mediante esfuerzos sin descanso para crear nuevos
clientes y ampliar nuestra base comercial, contribuyendo asl al progreso y ennguecimiento de la
sociadad " y politica del director "ofreciendo la satisfaccion al cliente ganaremos su confianza,
consideremos en todo que el cliente es primero , et C.C.C. Agiiitas se establecio 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) Analisis de causas: se utilizé una lluvia de ideas para determinar las causas que lo provocan,
elaborande un diagrama de causa - efecto.

4) Venficacion de causa ralz: una vez definidos los factores que pueden causar la inestabilidad del
metor, se realizé una investigacion de ocurrencias reales de estas posibles causas de falla,
mediante una hoja de venficacién y un diagrama de Pareto. Este Gltimo mostré que |2 causa de
mayor incidencia en el problema de Inestabilidad del motor, era la falla funcional de la valvula de
control auxiliar de aire. Se hizo una investigacién separada de las causas de falla de la valvula
estableciendo un programa de trabajo con W - 1H, considerando julio a septiembre de 1995, se
incluyeron los pasos siguientes: 1) analisis de! proceso; 2) elaboracion del diagrama de causa ~
efecto y 3} matriz de seleccldn y prioridades de las actividades.

5) Contramedidas: se establecid un plan de implantacion utilizando otra vez la herramienta de 5Ws
—~ tH, se ejecutaron fas acciones correctivas o contramedidas.

6) Verificacién de resultados: por medio de una grafica de monitoreo de calidad con el cliente se
comprobd que la reduccion en rechazo bajé a 400ppm o la mitad de la meta inicial establecida.

G) Estandarizacion: se hizo un programa para actualizar la documentacion correspondiente
(manual de procesos, hojas de control, hojas de operacion y ayudas visuales).

7) Resultados tangibles: se logré 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) Resulitados intangibles: al trabajar en equipo, valoraron el potencial de las personas para

Coneunrse Nacional de Cireulos de Control de Calidad, celebrado en Mazatlan, £997, pp. 157-159
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hacer frente z los problemas, observando sus cualidades de cooperacidn para frabajar en armenia
v entusiasmo; con esta experiencia, se encontraron que af presentar propuestas de mejora bien
estructuradas, existe una buena respuesta por parte de la organizacidn para su implantacion, el
trabajar con fas herramientas del control de calidad, ef andlisis de los problemas resulta sencillo, ya
que permite visualizar e} comportamiento de Ips problemas y ast poder tomar decisiones mas
acedtadas; finalmenie, con los resultados obtenidos, el grupo se siente orgulloso y motivado para
conlinuar con el trabajo de la mejora continua a fravés de los CCC.

Como recomendacion stgieren identificar y dar seguimiento al problema en forma

inmediata, de otra forma no se logra cumplir con los objetivos de calidad.

CCC LINGOTIN

Por nformacién de su lider™, se formo en enero de 1995, integrandose con siete
miembros, inciuyendo un lider, un secretario, un facilitador y cuatro miembros.
Para 1997 tenian entre 4 y 14 afios de antigliedad en la empresa y entre 1.5a 2.4
afios en el CCC. Realizaban sus reuniones una vez por semana duranie una hora

en la sala de juntas de produccion. A 1987 habian resuelto 6 casos promediando 3

por afio

Para la solucidn del problema realizaron los pasos de la ruta de la calidad

siguiente:

1) Seleccion def problema: ulilizaron una matriz de resultados considerando los faclores de
segundad, calidad, entrega y costo contra su cumplimiento mensual, resultando en no
cumplimiento con el objetivo de produccion establecido. Se identificé que el problema era el
“rechazo por falsa unién en fundicion™.

2) Establecimiento de la meta® se establecieron como meta el reducir el rechazo de 2 % a menos
del 1 8%

3) Anabsis de las causas del problema: se hizo un plan de trabajo utiizando la herramienta de las
5W — tH (qué, quién, como, cuando ¥ donde vs. situacidn actual, andlisis def problema, plan de
acciones correchivas, ejecucién de acciones correctivas, verificacién de resultados, prevencion de
la rencidencta y reflexiones). Se establecieron las causas potenciales en un diagrama de causa —
efecto después de una tormenta de ideas,

4} Comprobacion de causa raiz: se ejecufaron acciones correctivas correspondientes a cada causa
raiz para comprobarla, determinada fres de elias como relevantes,

5) Analisis de las soluciones: las alternativas de solucion se evaluaron contra su efecto, factibilidad,
pznodo y orden, asi como sus ventajas y sus desventajas

T Oropeza, M (lider) presentacian “CCC Lingotin de Nissan — Componentes”, Viit Concurso Nacional de Circulos de
Control de Calidad, Mazatlan, Sinaloa. México, 1997, pp £60-177
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6) Programa de implantacién: cada solugién se programa para implantacién en un diagrama 4W
(qué, quién, cudndo, como). Los pasos sequidos para (a impiantacion de cada solucidn fueron las
siguientes’ reporte técnico de cada actividad, junta con departamentos involucrados (elaborando
una matriz de involucramiento de los departamentos vs. cada solucién), habilitacion de las
materiales necesarios, evaluacion de resuitados, autorizacion del plan.

7} Estandarizacion para evitar 1a reincidencia: una vez implantadas las soluciones, se procedio a
normalizar fas condiciones en los documentos oficiales de Nissan para evitar la reincidencia,

8) Andlisis de resultados: se redujo el rechazo por falsa unién en un 93%, repercutiendo en una
reduccidn de rechazo de cabeza de cilindro en tin 71%. Con estos resultados la tendencia de los
productos mexicanos se acerca a 10s de Japon. 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, mejord el entusiasma al trabajo por los resultados obtenidos, se
incrementé ta conflanza en el grupo al resolver o) problema, se mejor6 la imagen de la planta a
nivei internacional. E! trabajo en equipo facilita la solucién de problemas, se deben respetar los
procedimientos y sistemas para que las cosas salgan bien. EI CCC se motivé para seleccionar un
sigutente tema.

10) Problemas principates: las cargas de trabajo del personal integrante de los CCC dificuité la
puntualidad en las reuniones ¥ también e! proyecto se retraso por gue no se envio a tiempo la hista
de materiates para su adquisicion.

Comentarios sobre Nissan - Componentes (Aguascalientes)

Hoy en dia en México, la industria automofriz va a ia vanguardia en lo referente a
administracion por calidad. En particular dentro del ramo, la industria japonesa,
tiene sistemas muy maduros en o referente a sistemas de calidad enfocados al
desarrolio y participacion del personal, principalmente en CCC. Su metodologia es
un clara gjemplo de la aplicacion de técnicas japohesas adaptadas a nuestro
entorno y cultura mexicanas. A pesar del enfoque que dan a la participacitn del
perscnal en los CCC a 1998 sdlo participaba &l 12%, causado principalmente por
desacuerdos con el sindicato y falta de entrenamiento a todo el personal en fas
técnicas de solucién de problemas.

Tienen una problemética muy parecida a la que se presenta en su planta de
CIVAC, mencionada en el inciso anterior, 1o que demuestra que no sdlo es
necesaria la estructura del sistema de administracién por calidad y de CCC, sino
que es muy importante un buen’ trato al perscnal para hacer gue participe.
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CERRADURAS Y CANDADQOS PHILLIPS

Por informacién de su coordinador de CCC®', la empresa se localiza en
Naucalpan de Juarez, 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 afos de experiencia y 1,200
trabajadores. Se cred el primer CCC en 1990 vy ya para 1987 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 afo

La empresa esta orientada hacia la administracion por calidad, con un ¢cambio
cultural en desarrolle, tiene un comité de direccidn de apoyo y reconccimiento a
los CCC, con base a un sistema formal de evaluacion de sus proyectos
terminados y concursos internos. Entre los reconocimientos otorgados se tienen:
vigjes recreativos, relojes, articulos domésticos, playeras, fistoles, diplomas y
cartas de reconocimiento. Los principales problemas que han enfrentado los CCC
san la rotacidn del personal ¥ la dinamica de la empresa ocasionalmente provocan

retardos en [a implantacion de las propuestas.
A continuacion se analizan dos CCC tipicos de Candados y Cerraduras Phillips:

CCC Proyecto 2000

De acuerdo al coordinador de CCC, en 1995 seleccionaron como problama
“reducir &l desperdicio de bronce”. En un candado, el cilindro interno (un extremo
sirve para introducir la llave) es un rodillo de bronce, dado que el diametro de la
cabeza del citindro sirve para meter la llave, determina el diametro del rodillo, el
mayor desperdicio de bronce resultaba al tornear el rodille de bronce para formar
ta entrada al candado. Esto representaba aproximadamente el 75% del costo de

" Rodrigues Medina. Francisco (Gte Aseguramiento de calidad), “Cerraduras y Candadso Pluthps”, conterencia en ef
VT Cencurse Nacional de Circulos de Conteal de Calidad, Mazatldn, Sinaloa. 1997, pp. 218-219
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material. El CCC descubridé gue usando un rodillo de bronce de menor didmetro,
no solo se reducia el desperdicio, sino también se incrementaba el ndimero de
rodillos de bronce producidos por tonelada. La Implantacioh generd aharros
anuales de $163,000.

CCC Producir es la meta

De acuerdo a su lider®?, este CCC inicié sus actividades en diciembre de 1996,
formandose con un lider, un secretario y dos miembros, todos tienen escolaridad
de preparatoria, pertenecen al departamento de taller mecanico (da servicio al
departamento de produccién) y resuelven dos casos por afo. A 1997 su
antigliedad en la empresa era de tres a ocho afios y uno en el CCC. Se reunian
todos los viernes durante una hora dentro de su horario de frabajo en la sala de

capacitacion de produccion,

En este caso se presentan con detalle los pasos de la ruta de la calidad que
siguieron los integrantes del CCC para resolver los problemas identificados en
1997

1) Seleccidn del problema: desarrolfaron una matriz de evaltacion con los problemas que tenlan,
relacionandolos con los factores de dafectivo generado, tiempos muertos, seguridad. Después
de |a ponderacion, se selecciont el problema "marcas en placas”,

MATRIZ DE EVALUACION
Moldes en Falta de Falta de Marcas en Retrabajo
mal_gstado capacifacion  herramientas  placas en ens,
befectivo generado 8 5 3 B 7
Tiempos muertos 7 5 8 9 8
Método de trabajo 5 8 7 8 6
Totales 20 18 18 25 21

192 Cray Parrales, Martin (Mder), presentacion del CCC “Producir ex 1a meta de Cerradraas y Car
Congreso Nacional de Circnlos de Control de Calidad, Mazatlan Sinaloa, México, 1997, =
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2) Analisis de la situacién’ se analizaron las condiciones iniciales del probfema en funcién de los
factores amenores, dando como resultado: defectivo generado 1 15% de la produccion;
tiempos muertos, seis partes requieren otra puhida adicional por dia en una produccion de
2,600, en fo refetente a seguridad, las marcas represenian un riesgd para la persona al
inspeccionarlas

3} Establecimiento de la meta: se establecié como meta el disminur los pulidos adicionales de
seis a dos por dia.

4)  Anahisis de causas del problema- se realizé una lluvia de 1deas plasmandolas ent un diagrama
de arbol como se muestra 2 continuacion

DIAGRAMA DE ARBOL

I MARCAS EN PLACAS‘

! f

Rayada Magquina defectiva Mucha friccion Falta de capacitacién
Calibre variable Se pierde el paso Material rayado Riesgo de accidente
Punzones rotos Inadecuado Dafio a herramienta

Alimentador inadecuado

5) Comprobacién de causas: se hizo una investigacién en pfanta para la identificacién de las
causas fraiz y se depuraron en sesiones de CCC, como resultade se obtuvo el siguiente

diagrarma Bonzai.
DIAGRAMA BONZAI

MARCAS EN PLACAS
H

‘ Matena pnima ] l Maquinaria Método Mano de abra

Rayada Alimentador Meétodo inadecuado Falta de capacitacién
inadecuado
para el doblez de placas

Se wwesligé el efecto de cada una de estas causas en ef problema: la materia prima rayada
afectaba en un 5%, el alimentador inadecuado en otro 5%, iz falta de capacitacion en un 10% y
resulto como causa principal €l “métedo inadscuado para el doblez deplacas” con un 80% de

impacto
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6) Analisis de soluciones; se buscaron diversas alternativas de solucion y se evaluaron usando
una matnz de andlisis de soluciones como a siguiente:

ANALISIS DE SOLUCIONES
Causa Propuesta de Validacidn
Principal solucion
— Inspeccion de la materia — No impacta
Método inadecuado Mayor presién de alimentador — Dafia mas |a herramienta

para doblez de placas

| Redisefiar el troquel —  Se puede hacer con
Apoyo de ingenieria

L Capacitacién del personal ———  Con més cuidado el
proceso es lento

Se selecciona la alternativa de redisefiar el troquel con el apoyo de ingenierla de manufactura,

7) implantacidn y verificacién de la solucidn: una vez seleccionada ia sofucién se elabord una tabla
5W ~ 1H para implantar la mejora, como se muestra a continuacion;

TABLA 5W - 1H
QUE QUIEN DONDE CUANDO PORQUE cOMO CUANTO
Eliminar Adrian Hdez, Taller mec. 14/02/97 Reduccion Modif. $6,578
Marcas de rechazo disefio

También se desarrolid una carta de Gantt para calendarizar las actividades detalladas de la
madificacién de disefio. Se implanté la mejora y el ahorro obtenido comparando el proceso anterior
y el proceso propuesto fue de $143,284,

7y Estandarizacidn; se elabord un plano del disefio modificado liberandose en forma oficial por
ingenierla. Se observé que esta solucidn se podria extender a otros troqueles que presentaban
el mismo problema.

8) Resultados tangibles: se redujo el pulido adicional de seis al dia a cero; se incrementd la
productividad, eliminando tiempos muertos,

9) Resultados intangibles; clientes mas satisfechos, hubo satisfacciones petsonales por la
participacién e integracién, as! como por ef resultado alcanzado que fue muy motivante.
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10) Problemas principales: se tuvieron dificuliades en los tiempos de maguinado de muestra piloto
y en los tiempos de entrega de ios disefios.

Conclusiones sobre Cerraduras y Candados Phillips

En esta empresa se esta desarrollado una cultura y enfoque hacia la
adnunistracion por calidad, lo que deberia facilitar el desarrollo de proyectos de
mejora dentro de los CCC, donde sus integrantes se auto motivan al alcanzar el
resultado planeado, a pesar de haber logrado buenos resultados, la participacion
del personal todavia es baja de sdlo un 14%, causada principalmente por la
rotacion de personal y los cambios de pricridades en la empresa gue causan
retardos en la implantacion de las soluciones seleccionadas por contratiempos con

la entrega de trabajos por ofras areas.

A pesar de las condiciones a veces adversas, los participantes de los CCC han
logrado satisfacciones personales cuando han solucionado los problemas y se han

integrado y comunicado mejor.
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PENA COLORADA S.A. DE C.V., COLIMA

C*3 Pena Colorada, es una empresa

Por informacién de su coordinador de CC
grande establecida en el estado de Colima, tiene una mina a cielo ahierto y sus
plantas de molienda y concentracidn se encuentran en el municipio de Minatitlan,
mientras que sus plantas peletizadoras se encuentran a 45 km. de distancia en
Manzanillo; produce entre el 30 y 35% del mineral de fierre 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

siderargicas.

En 1998 contaba con 1,066 trabajadores; 802 sindicalizados y 264 empleados.
Cuenta con un consejo directivo v coordinadores, cuya funcién es apoyar la
actividad de los CCC.

A 1988, habla 73 CCC con nueve miembros en promedio cada uno, resolviendo
en promadio 1.3 casos por afo, participa el 96% de los trabajadores. El tipo de
reconocimientos que se otorgan tienen et objetive de mantener la motivacion del
personal en los CCC reforzando sus esfuerzos y el logro de resultados. Al registro
del CCC se les da a los miembros su papeleria de trabajo (carpeta, regla,
calculadora, etc.), al término de cada proyecto, se les da una onza troy de plata,
anillos, chamarras, grabadoras, relcjes, etc. Al CCC con el mejor proyecto ganador
se le da un viaje técnico cultural de cuatro dias y un bono de viaje para todos sus

miembros.

A continuacion se analiza un CCC tipico de Pefia Colorada que funcionaba en
1998:

** Mendoza Maitinez, Clemente, "Pefia Colorada”, conferencia en 1X Concurso Nacional de Circulos de
Control de Calidad, CNCC A.C., Puerto Vallarta, Jalisco, 1998, pp. 334-334.
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CCC Titanes

De acuerdo a su lider’®, este CCC estaba integrado por personal de la
superintendencia de mantenimientc mecdanico de equipo movil, inicid 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; st anfigliedad en la empresa es de 8 a 23 afios y en el
CCC de une a cinco afios. Se retinen cada 22 dias en la sala de juntas de

Mantenimiento de 7.00 a 8:30 horas. A {a fecha han resuelto un proyecto cada 10

meses.

Los pasos de la ruta de la calidad que siguieron son los siguientes:

1) Seleccion del problema: utilkizaren una hoja de verificacion y un diagrama de Pareto con los
principales fiempos requendos de manienimienio correctivo para diferentes equipos. Aqui
identficaron como preblema principal “problemas con fos soportes delantercs de la transmision

en camiones R-120".

2) ldentificacion de la sitvacion actual: cuentan con 11 camiones de 120 toneladas cada uno,
sirven para transportar material al proceso de quebrado, trabajan 24 horas al dia, en estos
camiones los soportes se dafian cada 1,440 horas en lugar de cada 8,000 como debia ser, con
costos de reemplazo de 13,139 pesos.

3) Establecimiento de [a meta. se establecid como meta reducir en un 90% las fallas de soportes.

4) Identificacion causas’ se establecid un diagrama de causa efecto para determinar a fravés de
una tormenta de ideas, 1as posibles causas que intervienen en el deterioro premature de los
scportes delanteros.

5) Confirmacion de causas: por medio de una tabla de confirmacién de causas se identificaron los
efectos de cada una

6) Identificacidn y analisis de alternativas de solucién. por medic de una tormenta de ideas y un
andtisis econémico de factibilidad, evaluando ventajas y desventsjas, se concluyd que se
implantarian cuatro soluciones.

7} Programa de implantacion de contramedidas: se elaboré una carta de Gantt para la
implantacion de las soluciones con actividades y responsables.

8) Venficacidon de las soluciones: se verificé el efecto de cada una de las soluciones en el
problema Elcosto de las soluciones fue de $2,883 pesos.

9} Estandarizacién: se modificd el procedimiento esténdar del método de trabajo para el cambio
de sapories delantercs de fa transmision de camicnes R-120.

' Rosfriguce Anas, Aurelio, conferencia “Clrenlo de cafidad TITANES de Pefia Colorada”, 1X Concurso Nacional de
Creenlos de Control de Cafidad, CNCC A C., Puerte Vallarta, Jalisco, 1998, pp 337-3132
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10) Resultados obtenidos: |a reduccion de las falias 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 repetitive, se
incrementaron los conocimientos de los integrantes del CCC tanto en paqueteria de computo
cOmo en proyectas 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 mundia),

Comentarios sobre Pefa Colorada

Es una empresa que ya tiene muches afios con su sistema de administracion por
calidad operando, con ¢l desarrollo y participacién del personal como parte integral
del mismo, también incluye a los CCC como una herramienta de mejora continua,
apoyandolos a fraves de comités directivos de calidad v una politica de calidad
gue incluye el trabajo en equipo como uno de sus fundamentos, Con estas bases
el éxito de las CCC es predecible hacia la mejora.

Esta empresa ha mantenido desde hace varios afics su sistema de administracién
por calidad con los circulos de control de calidad como una de sus principales
herramientas de mejora, es la empresa que mas premios ha ganado en los
concursos que se organizan anualmente ya sea por Imecca o por el CNCCC. Los
patticipantes han logrado satisfacciones personales al participar y contribuir a la
solucion,
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ATSUGI MEXICANA - TOLUCA, MEXICO®®

De acuerdo a su coordinador de CCC® Atsugi Mexicana es una empresa de
manufactura ubicada la ciudad de Toluca, México, se dedica a la fabricacion de
bombas y piezas de aluminio para la industria automotriz. Cuenta con dos naves
productivas una para maquinados y ensamble y otra para fundicién, donde se
encuentran instaladas cinco maguinas inyectoras sobre las gue se hizo el estudio.
A 1998 tenia una experiencia de 16 afios en el mercado, el 32% de sus 678
empleados y trabajadores parficipan en 36 circulos de control de calidad, cada uno

de los cuales resuelve dos temas por afio en promedio.

De acuerdo al coordinador de CCC, la empresa inicid las actividades de circulos
de calidad en 1991 con un comité gerencial de apoyo. Como parte de su sistema
de reconacimiento, a los miembros de los circulos se les proporcionan articulos de
escritorio, a los ganadores de los concursos se les dan ropa y articulos deportivos,
ademas de un diploma de reconocimiento; al mejor CCC en el afio, se le envia a
fa casa matriz en Japén para participar en el concurso internacional. El comité de
evaluacion del trabajo de fos CCC evalta la efectividad alcanzada durante la ruta

de la calidad siguiente; 1) seleccion de tema; 2) programa general de actividades; 3) situacion
anies de {a propuesta; 4) como se determingd la meta; 5) determinacién y comprobacion de causas;
G} acciones correctivas establecidas; 7) comparacion de resultados conira meta establecida; 8)
controles de prevencion y estandarzacion; 9) presentacidn de los trabajos y 10) desarrolio del

personal logrado

Se liene como problematica para los circulos de calidad, 1a falta de capacitacién y
faita de tempo por parte de los asesores dadas sus multiples ocupaciones, la falta
de seguimiento a las personas participantes en las CCC representa otro prablema.
Aunque esto Gltimo no ha sido obstaculo para que los CCC completen la solucion

de problemas.

" Herndndes José Criz (Gerente admimistrativa), conferencia "ATSUGI AMEXICANA S A. DE C 1" X Concurso
Nactonal de Circulos de Contro] de Calidad, CNCC A C., Puerto Vallarta, Jalisco. 1998, pp. 272-272.

©Canagal Raut, "Empresas en Accidn™ £ Econonusta, Noviembre 24, 1994
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A continuacién se analiza un CCC tipico de Atsugui Mexicana:

CCC Principiantes

De acuerdo a su lider’™, el CCC se inicié en julio de 1997, se integra de seis
miembros incluyendo un lider, un sublider y cuatro miembros. Su escolaridad es
de técnico e ingenleria, tienen entre dos y siete afios de antiglledad en la empresa
y entre uno y dos afios en el CCC. Se retinen en la sala de produccion 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 problematica
principal se tlene que como tres de jos miembros pertenecen al area de
mantenimiento donde se rolan turnos, al principic fue dificl! legrar la integracion del

equipo, superandolo posteriormente.

Los pasos de la ruta de ia calidad que siguieron para la solucién del problema

fueron los siguientes:

1) Seleceion del problema: se utilizd una matriz de seleccion, con los principales problemas en los
renglones vy los factores importancia, urgencia, beneficio, dificullad, costo, en finea con la
politca, en las columnas, de aqul se determind que el principal problema era "excesive tiempo
de paro por mantenimienio correctivo”, que fue desglosado en un diagrama de Pareto
identificandose “problemas con la grua viajera” como el mas imporiante.

2} Analisis de la situacién actual: en funcion de todos fos tiempos que impiicaban ia reparacién de
la graa viajera resultando mayores al promedio,

3} Establecimiento de fa meta: se determiné como meta reducir el tiempo de reparacién de fallas
de la grua de 145 minutos a 50 minutos en un tiempo de cuatro meses.

4) Programa de trabajo; se establecid un programa de trabajo para cada una de [as actividades
en la ruta de |a calidad con una carta de Gantt indicando fechas y responsables,

53 Determinacién de causas: se establecieron las causas mas probables a través de un diagrama
de causas - efecto y tormenta de ideas.

8) Comprobacion de causas: se realizaron experimentos y pruebas para determinar el impacto de
cada causa potencial en el problema, identificandose tres causas principales (subir y mantener
herrarientas, acceso a tablero eléctrico y condiciones inseguras).

7) Acciones corectiva: se establecid un plan de acciones correctivas para una de las causas
principates del problema, utilizande un diagrama de arbol, Fue necesario utilizar otro diagrama
de causa — efecto para desglosar las causas de las condiciones inseguras.

T Cagtellanos Sanchez. Enrique, conferencia “Clrerto de catidad Principiantes dv Atsugt Mevicana ", 1X Concurso
Naciomal de Cireulos de Control de Calidad, CNCC A.C,, Puerte Valkarta, Jahsco, 1998, pp, 274-291.
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8) Venficazién de las acciones correctivas o soluciones: una vez implantadas las acciones
correctivas, se procedié a venficar su efectividad, verificando que gl tiempo de paro se habia

reducido

9) Estandarizacion se actualizaron todos los precedimientos y estandares involucrados, esto se
hiza por medic de una matnz 5W — 1H con cada actividad relacionada con: qué, quién, cémo,
cuando, donde y porgue

10y Resultados tangiples: 1a reduccion de tiempo de reparacidn de la gréa se redujo de 145
minutos a 45 minutos, un poco mejor que los 50 minutos establecidos como meta, Con esto se
ncremento fa productividad de 100 por minuto durante los paros, se incremento fa seguridad

personal de su operacion.
11) Resultados inlangibles: el trabajar en CCC enseda al personal a trabajar en forma sistematica
y en equipd para solucionar los problemas, contribuyendo ast en la satisfaccian del cleinte

interno.

12) Problematica encontrada. fue dificil la integracion al principio por el rol de turnos de los
miernbros de mantenimiento; por otro lada [2 gria es un equipo critco y no es facil dispener de
¢l para modificaciones y pruebas.

Conclusiones sobre Atsugi Mexicana

A pesar de que la empresa como proveedora de la industria automotriz esta

obligada a tener un sistema de administracion 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 CCC, gue repercute en que |a capacitacion sobre

ias herramienias de solucidon de problemas a {odo e} personal no sea suficiente, a

pesar de esto, pareceria ser que el apoyo viene indirectamente de ia direccidn

general a través de la politica de calidad y los comités de apoyo a los CCC, que se

refleja en un participacion adecuada en los mismos del 32%.

Los problemas que encuentran los CCC son principalmente retardos en los
proyectos por la falta de apoyo de algunas areas e integracion lenta de los equipos
debidos a cambios de turno. A pesar de los cuales el nivel de éxito de los CCC es
adecuado, lo que ha permitido que el personal tenga satisfacciones personales por

su participacion y por el reconocimiento que obtienen al implantar una mejora.
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4.4 Reflexiones sobre los CCC analizados

Como conclusion se puede ohservar que en todas las empresas estudiadas tienen
establecido un sistema de controf total de calidad o de administracion por calidad,
con liderazgo y compromiso de la direccién, soportado en algunos casos por
medio de comités gerenciales de calidad, en estas empresas los CCC tienen mas
probabilidades de éxito ya que forman parte del sistema de calidad y no se operan
como herramientas aisladas. Cuando el compromisc de la direccién vy
administracion es parcial, su trabajo se dificulta debido & que las otras areas no
consideran importantes ni prioritarios los requerimientos de apoyo a los CCC tales
como capacitacion, partes necesarlas para experimentos, etc. o no hay
reconocimientos a su labor y se apagan.

De tos CCC analizados se observa que permiten que los miembros desarrollen
sus capacidades, mejoren las relaciones interpersonales con fas reuniones
periddicas, contribuyen al desarrollo de la empresa y los miembros no soélo
mejoran en su persona sino también en su vida familiar quienes también viven los
&xitos o los problemas.

Los integrantes de los CCC aprenden a resolver problemas con un esqguema de
equipo participativo, donde aprenden a sortear las dificultades que normalmente
se presentan, tales como dificil integracidn por rol de turnos, retardes e
inasistencias a las juntas, o dificultades con la implantacion de la solucion por
resistencia al cambio; faita de apoyo por.otras areas y por facilitadores; falta de
conocimiento de aplicacién de herramientas esiadlsticas, etc. Los resuliados que
logran contribuyen a mejorar en general la competitividad y el ambiente laboral en
las empresas que los apoyan,

Al final de la solucion de un problema, normalmente los integrantes sienten
satisfaccion por su participacién y logro de la solucién, que muchas de las veces
viene acompaiiada por otras mejoras como una mayor seguridad, productividad y
calidad o mejoras al medio ambiente. Esto jos motiva a buscar nuevos retos.
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También se da un proceso de aprendizaje durante el desarrolfo de los pasos de la
ruta de fa calidad como proceso sistematico de solucidn de problemas, donde
tienen la oportunidad de desarrollar su habilidad de analisis, aplicacion de las
herramientas estadisticas basicas, mantenimiento y estandarizacion de sus
scluciones en algunos casos bajo los lineamientos de las normas internacionales
ISO 9000 Se desarrolla una mayor integracion con otras areas y en su caso con
otras plantas manejando objetivos comunes. £l reconocimientio de la empresas a
fos miembros de los CCC por su participacion ¢ logros, es también un factor
importante para mantener su operacion. Todos los factores anteriores motivan al
grupo a seguir buscando nuevos retos en beneficio de todos, sintiendo mas
seguridad con cada nuevo proyecto, mas conciencia sobre la calidad y la

productividad y la creacion de un ambiente agradable en el area 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 areas en el desarrollo de los proyectos por tener otras prioridades
diferentes. En otros casos, la falta de acuerdos adecuados con el sindicato
dificultan la participacion. La resistencia al cambio y la rotacion de personal son
causas de baja participacion en otras empresas, Todos estos puntos se pueden
resurmir en que, en algunos casos el compromiso de la direccidn con los CCC y

con el sistema de administracidn 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, apegandose mas al modelo de CCC japonés, no se
observa gue logren resultados mas significativos que las que las otras, al contrario
en Nissan tal vez por la falta de apoyo de sus sindicatos, refleja resuitados mas
pobres, mientras que en las empresas qute fratan mejor a sus empleados
muestran una mayor participacién y mejores resultados. Esto sugiere que el
madelo japonés de CCC no es eficiente i la administracion no cambia sus estilos
tradicionales de enfogue a la gente, desarrolidndola 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 MEXICO SOBRE EL FUNCIONAMIENTOQ DE
LOS CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

5.1 Metodologia de la encuesta

Se realizd una encuesta descriptiva, tanto de empresas que han implantado CCC
como de la operacidn y resultados de CCC especificos, en forma adicional se
pariicipé en una investigacion pariicipativa de implantacion del sistema de
administracion por calidad y de CCC en la empresa lider en fabricacion de bujias
‘Federal Mogul de México, S.A. de CV.", 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 desarrolld en varias etapas mostradas a continuacion
en este capitulo, los resultados de la investigacién participativa se muestran en el

capitulo No. 7.

Obyetivo de la encuesta:

Conocer la opinidn de los funcionarios encargados de coordinar la aplicacion de
los CCC en su organizacién v las caracteristicas generales de su funcionamiento,
a hn de identificar los factores relevantes de éxito y problemas principales, asi
como conocer la opinién de los lideres de los CCC con relacion a las

caracteristicas especificas de su operacion.

Definicion de ta poblacién bajo estudio

Actualmente en México, muy pocas son las empresas de manufactura de las
265,427 existentes en el pals (censo de la Industria de Manufactura del INEGI de
1994}, que ya han iniciado la implantacién de los ¢irculos de calidad o alguna

modalidad de trabajo en equipo,
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Para esta encuesta se definid6 como poblacién bajo estudio las empresas
registradas en el "Concurso Nacional de CCC A.C." y empresas proveedoras de la

empresa Nissan Mexicana S A.

El marco muestral incluyd las 150 empresas registradas hasta 1298 que
concursaron en uno de los eventos anuales organizados por la empresa
“Concurso Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C.” en diversas ciudades
de la repiblica 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 |as anteriores.

Variables en el estudio

De acuerdo con los objetivos de la investigacién, 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 proporcicnan una
mejor calidad de vida a los participantes en los CCC.

Como variables independientes se consideraron todas aquellas variables de las
caracteristicas de las empresas y de los CCC especificos que pueden influir en la
mejoras en las empresas a través de los CCC, tanto en calidad, productividad y

satisfacciones personales,
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Disefio del instrumento de recoleccion de datos

Con objeto de recopilar la informacién sobre ias variables dependientes e
independientes, se disefiaron dos cuestionarios que contienen preguntas sobre
hechos y opiniones que se presentan en el apéndice. El funcionasio coordinador
de los CCC en su organizacion, contesté 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 realiz6 una prueba piloto sobre la situacién actual del nivel de implantacion de
sistemas de calidad y de los CCC en las empresas, asi como las herramientas
utllizadas en la solucion de problemas, por medio de una encuesta aplicada en
una conferencia organizada por el Concurso Nacional de Circulos de Calidad A.C.
en la ciudad de Mérida, Yucatdn, en 1895, contando con la asistencia de
aproximadamente 200 representantes de 120 empresas de las cuales 75 tenian
CCC.

Los resultados fueron utilizados para afinar el cuestionario que posteriormente se
aplico a las empresas que tenian implantada alguna modalidad de CCC; como

resultados sobresalientes de el estudio exploratorio se obtuvieron los siguientes:

De [os encuestados en la prugba piloto, el 58% respondid que si tenian una
cultura/conciencia sobre la importancia de la calidad, el 55% respondid que si

tenian algunos elementos de los sistema de calidad.

De las empresas con CCC, las personas que integraban los CCC eran entre
cuatro y nueve personas en un 78% de los casos; resolvian un caso promedio al
afio, ta mayor parte de los CCC se habian iniciado en los ditimos nueve afios; en
¢l 63% de las empresas habia entre uno y seis CCC, cada CCC tenta entre cuatro

y doce integrantes en el 92% de los casos, y solucionaban entre uno y tres casos
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al afio. Las herramientas estadisticas que mas aplicaron en la solucién de

problemas son las 7 herramientas estadisticas basicas.*®®

Se pudo observar que quienes contestaron haber mantenido en operacion los
CCQC, en su mayoria tenlan alguna forma de sistema de control total de calidad

vigente.

Disefio del muestreo

Tamafio y seleccion de la muestra

De acuerdo a los recursos humanos, materiales y de acceso a la informacién,
para la encuesta se considerd seleccionar una muestra aleatoria en dos etapas,
utilizando como unidad de muestrec en la primera etapa las empresas
mencionadas en el marco muestral, en la segunda etapa la unidad de muestreo
fueron los CCGC de cada una de las empresas seleccionando por 1o menos unc en
cada una de éstas. Para la primera etapa se consideraron 80 empresas
seleccionadas en forma aleatoria de {as 165 de la poblacién, ordenadas por
producto, lo que representa el 48% de la poblacion bajo estudio. Se pudieron
encuestar 57 empresas, con lo cual el porcentaje de no respuestas represento un
29%, causado por politicas internas sobre la prohibicién de proporcionar

informacion de la empresa a terceros.

Las empresas encuestadas se encuentran distribuidas en 16 de los 31 estados de
la reptblica mexicana, concentrandose principalmente en el area metropolitana el
35% de las mismas, como se muestra en las figuras siguientes:

h cfe CWQC en el capitulo 1.
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Cuatro 5 1 Ubicacion geografica
de las empresas encuestadas

Para la segunda etapa se consideraron los CCC que al menoes habian participado
una vez en los concursos nacionales de CCC organizados por el Concurso
Nacional de Circulos de Control de Calidad A.C., con lo cual se garantiza que
habian tenido éxito en su trabajo como equipo, uso adecuado de herramientas de
solucidon de problemas y haber resuslfo al menos un problema ocbteniendo

resultados tangibles y personales, variables dependientes del estudio

Proceso de datos

Los datos obtenidos en la encuesta fueron procesados utilizando el paquete

estadistico Statistica Versidn 2.0 para PC
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6.2 Analisis de resultados

El total de empresas encuestadas de las que se pudo obtener informacion fueron
57, de eéstas, se obtuvo informacion de 107 CCC especificos de los
aproximadamente 2,200 que manejan en total; el total estimado por el CNCCC
AC. a nivel pais es de 8,000, las empresas de la muestra incluyen

aproximadamente el 25% dcl total de CCC.

Con la informacién para las 57 empresas se hicleron varios estudios incluyendo
analisis estadisticos univariados para determinar las distribuciones de frecuencia
de las varlables, bivariados para identificar las asociaciones entre las variables
dependientes y das independientes que sean significativas y un andlisis
multivanade discriminante para estudiar los factores significativos en las variables
dependientes, los resultados detallados de los analisis se muestran a

continuacion.

5.2,1 Analisis univariado, bivariado y multivariado de las
caracteristicas de las empresas

Analisis univariado de las empresas encuestadas

Como resumen de los resuftados se obtuvo lo siguiente:

De las empresas encuestadas ef 81% de las empresas pertenecen a algln grupo industrial
corporativo, donde el 47% pertenecen a un grupo internacional, el 16% & un grupo nacional y el
19% a un grupo local. Son fos grupas o corporativos de empresas quienss dedican mas recursos a
la implantacién de la administracion por calidad, incluyendo los CCC

Fig &2 Grupo al que pertenecen
Cuadro 5.2 Grupo al gue pertenecen las ¢ poalquep
Empresas encuestadas
50%
Grupo da - [ Cantidad [ Porcenta]e}] 40% -
Empresas « R S 20%
T Tocal 10 6% %
2. Nacional 9 16% 20?
3 Intesnaclenal 27 47% 10%
0%
4. 5in Grupo 11 19%
TOTAL 57 1005, Local  Nacional Internac. Sin grupo
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2 Eiesfudio incluye un 77% de empresas grandes pertenecientes a algun grupo, con suficientes
recursos, infraestruciura y apoyo externo en lo referente a sistemas de calidad, otro 23%
corresponde a empresas medianas,

Cuadro 5 3 Tamadio de las empresas

Encuestadas
Slanalog ) Boicentioly Gantidads,
Grande 77% 44
Mediana 23% 13
TOTAL 100% 57

3 Entre los productos de las empresas de interés, ef 23% se refiere a equipo eléctrico y
electrénico, el 16% a productos cquimicosffarmacéuticos/plasticas, el 14% a productos
metalicos y otro 12% a productos alimenticios, el 35% restante se reparte en otros productos.

Cuadro 5 4 Productos de las empresas

Encuestadas
Tipo de productes ; ;%Cg?tiggdg?éﬁgggggﬁi_ezf
1 Produclos metdlicos 8 14%
2 Maquinana no elect H 2%
3 Equpo elecinco 13 7% Fig 5.3 Tipo de productos
4 Egqu.po de medwcién 0 0%
B Auvtomotnz/Tiansporte 5 9%
§- M.nena y pelrolec 2 4%
?. Equipo construccion 3 5% c o
& - tndustna Fe y Acero 3 5% a ETiP?
9. Prod Quimicos, famm 9 16% z
10- Atmentos, bebidas 7 12% s
11- Progucles de papel 3 5% 12 3456789101112
12- Otros Produclos 3 5%
TOTAL 57 100%

4 Como permanencia en el mercado, el 50% de las empresas tiene entre 10 y 25 afios en el
mercada y el 37% entre 25 y 50 afos. Congruente cen el tempo requerido para fz implantacidn
de programas de Administracion por calidad que normalmente requieren mas de 5 afios

Cuadre 5.5 Afios que tienen en el mercado las empresas encuestadas

R e c, e .

Antiguédad de fas Empresas< 3|  Pércentale Cantidad -
10-25 aies S0% 29
26-50 afes 37% 21
51-75 anos 13% 7

TOTAL 100% 57
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5. El 58% de las empresas tienen entre 1001 y 11000 empleados, €l 21% entre 501 v 1000 y el
resto tiene menos de 500. En 5 no hubo respuesta.

Cuadro 5.6 Nimero de Empleados de
las empresas encuestadas

leclgd ! gt
1-500 empleados 21% i
§01-1000 empleados 21% 11
1001 —11000 empleados 58% 30
TOTAL 100% 42

6. La mayoria de {as empresas, aproximadamente el 73% (normalmente grandes) tienen un
sistema de administracién por calidad implantado, el 256% estdn en el proceso de su
implantacion y sélo el 2% estan iniciando.

Cuadra 5.7 Nivel de implantacidn del sistema de
Administracién por calidad

En proceso 25% 14
Implantado 73% 42
TOTAL 100% 57

7. En el 40% de las empresas encuestadas ya se implantaron los CCC, en el 42% su
implantacién estd en proceso y en el 18% apenas se esta iniciando. En 2 no hubo respuesta.

Cuadro 5.8 Nivel de implantacién de los CCC
En las empresas encuestadas

Iniclando

En proceso 42% 23
Implantado 40% 22
TOTAL 100% £5
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8 Con relacion a [z profesion del coordinador, el 62% de los coordinadores son Ingenieros y el
28% son licenciados, lo que sugiere que los CCC son méas bien una herramienta operativa de
mejora controlada por Ingenieros que personal controlado por especialistas en psicologia o
factor humano. No hubo respuesta en 10 empresas.

Cuadro 5.9 Profesion def coordinador
de CCC de las empresas encuestadas

e

“Profesion del & ka‘.’f"»gm?gﬁé
. coordinador 5] i

ETRET

#1

1. Técnico Medio 26%

2 Ingeniero 62%

3 Licenciade 4% 2

4. Contador 6% 3
TOTAL 100% 47

Fig 54 Profesién del coordinador

= Prof.

9. De los coordinadores, el 68% se encuentran en dreas de aseguramiento de la calidad o CCC y
un 4% en produccidn, por tanto un 82% es ceordinado por dreas operativas mas que por
dreas de Recursos Humanos. No hubo respuesta en 7 empresas.

Cuadro 5.10 Area que coordina las actividades
De tos CCC en las empresas encuestadas

Clave del érea gie!

codrdinalos TCE:
1 Coordinador de CCC 8 16%
2 Aseg/Admon de Cahdad 26 52%
3 Produccion. 7 14%
4 Recursos Humanos 5 10%
5 Qura Area 4 8%
TOTAL §0 100%
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10. Con relacion a Ia cantidad de C.C.C. en las empresas encuestadas, el 74% de las empresas
tienen a lo mas 50 CCC y en el otro 18% tienen a lo mas 100 CCC, lo que sugiere que en
general la implantacién de los CCC estd mas bien en proceso de implantacion. No hubo

respuesta en 8.

Cuadro 5 11 Namero de CCC gue tienen
las empresas encuestadas

21.50 27% 13
51-100 18%
101-200 6%

>200 2% 1
TOTAL 100% 49

Fig. 5.6 Nimero de CCC
en las empresas

30 -
20 S
10 E’ nece
0 il e
120 21-50 51- 101- >200
100 200

11. La organizacion de apoyo a los CCC mas comln es a través de coordinador con el §1% y un
41% se apoya en un comité gerencial, la organizacion paralela es rara. No hubo respuesta en

8 empresas.

Cuadre 5.12 Tipo de organizacion
De apoyo a los CCC en las encuestas

1. 5000 facitadores 1

2. Coordinador y 25
faciltadores
3. Comité gerenclal 20 A%
4. Organizacién 3 6%
paralela

TOTAL 49 100%

wowwQn

Fig. 5.7 Tipo de organizacién de apoyo

30
20 -
10 -

12. Los casos solucionades por los CCC promedio por afio, son de uno con el 55% de los CCC
estudiados, 2 en el 27% y 3 © mas en el 18%, por lo que se observa que la solucién de
problemas a través de CCC es un proceso lento pero efectivo, No hubo respuesta en 8 casos.

Cuadro 5.13 Casos solucionados
Promedio por afio por los CCC

Gwove=TIMm

Fig. 5.8 Casos resueltos por afio
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13 El numero promedio de personas que integran los CCC en las empresas encuesiadas resulte
que en el 79% de las empresas son integrados por 5 a 9 personas. No hubo respuesta en 10
empresas

Cuadro 5.14 Numero de personas
gue 1ategran los CCC

HNo.dein. r{prgant'a]e‘. w5 Canlidad yx,

- personas = | ST g RlRs
56 38% i8
79 4% 20
18-15 21% ]
TOTAL 'I 100% 47

14 De las empresas encuesladas, el 82% tiene un mivel de éxito adecuado con los CCC que
mangjan es decir concluyen exitosamente los proyectos Sin respuesta en B empresas

Cuadro 5.15 Nivel de éxito que tienen los
CCC en las empresas encuestadas

R T
g

el ol LR

Inaando 18%
Bueno 39% 1%
tAuy Bueno 43% 21
TOTAL 100% 43

15 El porcentaje de empleados que parlicipan en fos CCC se encuentra entre 11 y 25% pata el
30% de las empresas, entre 1y 10% para el 24% de empresas y enire 26 y 40% para el 20%
de empresas

Fig. 5.9 % Participacién de empleados

Cuadro 5 16 Porcentaje de empleados que
Participan enlos CCC en las empresas

% de’empleadosidelas’CCCIgCantidad i iPorcontaje
1-0 4 24%
§1-25 17 0%
76-40 (K] 20% 1-10 11-25 26-40 41-60 606
41-60 7 12% mas
60 6 mas 8 14% Rango
TOTAL 57 100%
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16 Entre los reconocimienfos materiales para los CCC mas comunes, se encuentran 1os
diplomas con el 33% y los trofeos y articulos promocionales con el 38%

Cuadro 5.17 Tipo de reconocimiento
que dan a los empleados

——Ciave G Fig. 5.10 Reconocimientos
’rocého’c’irﬁ;é@\% materiales
matarlald g R
1 Carla de
Felicitacidn
2, Diplama 34 33% ORec Mat
3, Trofeo 4 4%
4, Arllculos promoc. 39 8%
5 Comida 11 11%
TOTAL 104 100%

17. Los raconocimientos en especie mas comunes son los valas despensa, mncentivos y
aparates para el hogar en el 97% de las empresas encuestadas que dan este tipo de
reconacimiento.

Cuadro 5.18 Reconocimientos en especle

en las empresas encuestadas Fig, 5 11 Reconocimientos en

c especie
a
& -
: ElRec Esp.

2. Bones, incantivos 9 6%

3. Aumentes salario 1 3%

4. Particip. en utfidades Q

5. Aparates o¥cincos 11 32%

TOTAL 34 100%

19. Para reforzar {a actividad de los CCC en el 52% de las empresas encuestadas se hacen
presentaciones internas sobre su proyecto y en el 11% se da la oportunidad de presentar fos
trabajos externamente ademas de hacerles publicidad en el 37% de los casos.

Cuadro 5.18 Reconceimientos de refusrzo

1. Presentacion inferna 43 52%
2. Prasenlacion externa. 9 1%
3. Publicidad en geperal © 30 IT%

TOTAL 82 100%

213



1655 2CUL0S DE CALIDAD B EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITVO REYES

AGUILAR

20 Los vigies de todo tipo es la forma méas comin del reconocimiento por desarrollo para los

participantes de CCC, en el 83% de las empresas encuestadas que dan este reconocimiento

Cuadro 5 20 Reconocimientos por

desarrollo a los CCC

sdseParcantaje’

1 Asistencia a cursos 7 14%
2 Viajes regionales 9 18%
3 Viajes nacionales 23 47%
4 Vizjes wiermaclonzles 2 18%
5 Olios 1 2% 1 2 3 4 5

TOTAL 49 100%

Clave

Fig 5.12 Reconocimiento por desarrollo

o Rec. Des.

21 Laforma de calificar el trabajo def CCC més comin s a fravés de una evaluacion por el
gerencial en el 55% de las empresas, seguida de un proceso detallado de aplicacion de las
herramientas de sclucion de problemas en e! 39% de las empresas

Cuadro 5 21 Evaluacion del trabajo y resultados
los CCC en tas empresas encuestadas

Clave'dedaevaluation
de stJ‘eSL‘II do; 0

1 Evat tn{onna'mofe! ' €% 3

coordinador

2 Por comité gerencial 55% 27

3 Eval Delaliada 39% 19
TOTAL 100% 49

22 Los CCC por lo general son parte de programas de Administracion por calidad (Control
cahdad}) en el 1% de las empresas encuesiadas o de programas de mejoramiento de la
en el 18%. No hubo respuesta en 11 empresas.

Cuadro 5 22 Ubicacién de los CCC dentro del
sistema administrativo de {as empresas encuestadas

= e
Clave dg‘_gﬂl_aggasg{g%gg

1 Unicas ' % 1
2 Herramienlas ¢e Mejora 18% 14
3 Son parte de Administracidén 34% 27
por Cahdad o Caldad total
4 Elsisterna de CCC estd 47% 37
nclndo dentro d2 l2
Adrministracién pof calidad

TOTAL 100% 79

254

comité

total de
calidad
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23. Los problemas principales identificados durante la implantacion de los CCC en |as empresas
encuestadas son los siguientes:

Cuadro 5.23 Principales problemas presentados
Durante la implantacion y operacion de los CCC

2, Falta de compromiso 14%
3 Falta de motivacion 18 7%
4 Cambios de turno [ 1%
5. Falta de nvolucramiento 15 T4% |
5. Falla de conocimiento de (as Z4 5% |

herramientas estadisticas y de
solucion de problemas

7 Falta de apoyo de olras areas 18 9%
8. No hay coordinador o [1] 0%
facilitador
9, Atencidn a ISO9000 o 7 7%
produccksn urgente
10. Facilitadores insuficientes [ 6%
11" Reslstencia af cambio 2 1%
12 Olros [ 0%
TOTAL 108 100%
Fig. 5.13 Problemas principales encontrados
en la implantacion de los CCC
(o4
a 30
s 20  mmf Prob.
o 10 | o Prob.
s 0

En esta grafica se observa que entre los principales problemas que tienen que enfrentar los CCC
se encuentran: falta de conocimiento de las herramientas estadisticas y de solucién de problemas,
falta de motivacion, falta de compromise, falta de involucramiento y atencidn a otras priotidades
como ISO 9000 o fa preduccion,
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Conclusiones del andlisis univariado

De lo anterior se observa que de las empresas encuestadas, hay una
concenlracion de la industria de manufactura en el drea metropolitana (35%),
normalmente las empresas pertenecen a alglin grupo o corporativo; tienen mas de
10 afios en el mercado y cuentan con mas de 500 empleados; noermalmente tienen
suficientes recursos economicos ¥ humanos para apoyar la administracion por
calidad o cafidad tofal y sus herramientas de soporte tales como los CCC. Los

productos que manejan estan diversificados.

También se observa que por lo general los CCC son administrados por las mismas
areas operativas mas que por areas de recursos humanos, donde los
coordinadores son normalmente ingenieros no profesionistas en factor humano, tal
y como sucede en su pais de origen Japdn. En la mayoria de los casos se apoyan
y administran por cocrdinadores de CCC soportados por comités gerenciales, casi

no se observa gue se manejen como herramientas aisiadas.

En ta mayoria de las empresas con CCC la participacion de los empleados en los
mismos fluctla principalmente entre el 10 al 40%. En todos los casos se tiene
aiguna forma de reconocimientes, concluyendo que esto los mantiene vivos v

motivados para resolver nuevos problemas.

En general los problemas y obsfaculos principales a los que se enfrentan los CCC
son debidos a {a falta de concientizacidn del personat o una cultura de calidad no
madura. La rotacién de turnos afecta en la integracion de los CCC, si existiera un
apoyo real gerencial, se tomarian las acciones necesarias para no rotar el turno a
los participantes, es una situacidon tipica en que el CCC no puede tomar sus

propias decisiones para ser mas efectivo.

En los CCC estudiados, fos CCC solo toman decisiones dentro de un ambito muy
limitado, no pueden hacerse mas eficientes por si 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 fe crea la ilusidn al trabajador de que es libre de
tomar decisiones, pero no se da cuenta que su ambito es muy pequefio,
Confirmando las afirmaciones de los guris de la calidad Deming, Juran, Crosby
donde los CCC sélo tienen impacto en el 15% de los problemas, el otro 85% al
menos es responsahilidad de la direccion, Por tanto ademas de contribuir a las
mejaras, su Unico 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 desemperio de la organizacion.
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Andlisis bivariado de las empresas encuestadas

t.os resultados del analisis de las 57 empresas tomadas en forma global son.

A} En retacion con la variable dependiente nivel de implantacion de los CCC se
consideraron tres niveles dependiendo del nimere de personas que participan en
las actividades de CCC, el nimero de CCC y el nivel de apoyo de la organizacidn

en la solucién de problemas, como se detalla a continuacion:

1- Afo méas el 10% del personal participa en CCC y hay poco apoyo a su
actividad;
2- participa en CCC entre el 11% ai 25% del perscnal y hay un apoyo de los

mandos medios y aitos;
3- parlicipa mas del 25% del personal en CCC, hay un apoyo gerencial real y se
facilitan las actividades de los CCC.

Se obtuvieron los siguientes resultados:

Sise encontrd asociacion del nivel de implantacion de los CCC con las

siguientes variables de acuerdo af estadistico 2 :

- La pertenencia a un grupo empresarial (con 3 de 11.79 para 6 gl. o de 0.067,
Cramer's V. 0.3217)

- El tamaiio de la empresa (con z° de 5.36 para 2 gl. o de 0.068, Cramer’s V.
0.3067)

- Ef nimero de CCC en la empresa {con * de 10.61 para 4 gl. o de 0.03132,
Cramer’s V. 0.3051)

- El tipo de organizacién de apoyo (con #° de 5.578 para 2 gl., o de 0.060,
Cramer’s V. 0.3244)

- El nivel de éxito de los CCC (con »* de 21.68 para 4 gl. ., o de 0.00023, Cramer’s
V. 0.4361)
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- El porcentaje de empleados que participan en CCC {con 4* de 32.20 para 8 gl.
o de 0.00001, Cramer’s V. 0.5323)

- Los tipos de reconocimientos {con 3* de 11.14 para 4 g!., a de 0.025, Cramer’s
V. 0.3125)

- Método de evaluacién de los CCC en la empresa {con 3* de 5.10 para 2 gl., « de
0.078, Cramer's V. 0.307)

For la anterior, el andlisis bivariado sugiere que el nivel implantacién de los CCC
estd relacionado con ef porcentaje de empleados que participan en fos CCC en fa
empresa, los mismos empleados forzaran a que exista un apoyo gerencial y se
asignen recursos para la realizacion de las actividades de los CCC; se asocia con
el numero de CCC activos, ya que se contagia el entusiasimo; se asocia con la
organizacién de apoyo a su trabajo que expande el nimero de CCC en la empresa
y los reconocimientos otorgados por su participacion en la solucion de problemas.,
También influyen de manera significativa el método formal de como la gerencia
evalia su labor, lo cual normalmente se realiza de manera formal y la existencia
de personal de apoyo en &reas slaff, tipico de empresas grandes o que
pertenecen a un corporativo con personal dedicado a apoyar los programas de
calidad de fas empresas subsidiarias.

B ) En relacién a la variable dependiente nivel de éxito de los CCC, se
consideran tres niveles dependiendo de la probabilidad y el tiempo necesario para
que un CCC resuelva un problema, como se muestra a continuacion:

1- La solucion toma mas de uh afo, hay poca satisfaccion personal, hay muchos
obstaculos;

2- se obtiene una soclucidn completa a un afio, hay satisfaccion personal y
algunocs obstaculos;

3- la solucién de problemas toma a lo més un afo, casi sin obstaculos y mucha
satisfaccion personal.

Se obtuvieron los siguientes resultados:
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Si se encontro asociacion def nivel de éxito de los CCC con las siguientes

vanables de acuerdo al estadistico ¥ :

- Et tamano de 1a empresa {con f de 6.64 para 2 gl.)

- El nimero de CCC en la empresa (con #° de 15.19 para 4 gl., «. de 0.0043,
Cramer’s V. 0.3651)

- El tipo de organizacién de apoyo a los CCC (con ” de 5.95 para 3 gl., o de
0 1138, Cramer’'s V. 0.336)

- La antigiiedad de los CCC en la empresa (con #* de 13.41 para 4 gl.)

- El avance en su programa de calidad (con ° de 5.11 para 2 gl., « de 0.077,
Cramer’s V. 0.3023)

- El nivel de implantacién de los CCC (con »* de 21.68 para 4 gl., o de 0.00023,
Cramer’s V. 0.4361)

- El nimero y tipo de reconocimientos recibidos (con »° de 10.134 para 4 gl., o de
0.038, Cramer’s V. 0.298)

- El método de evaluacion de los CCC en la empresa (con »* de 10.249 para 4 gl.,
« de 0.03645, Cramer’s V., 0.2998)

- La ubicacién de los CCC dentro de los programas de la empresa (con * de
9.118 para 4 gl., a de 0.058, Cramer’'s V. 0.2853)

3. Si se encontrd asociacion de ausencia de problemas encontrados por los
CCC con las siguientes variables de acuerdo al estadistico ¥

- El tamario de la empresa (con 3 de 17.95 para 2 gl.)

- Elnivel de avance en su programa de calidad total (con 3” de 11.5 para 2 gl.)

Por lo anterior, el andlisis bivariado sugiere que el nivel de éxito de los CCC en
alcanzar la solucion de problemas en un tiempo razonable y lograr satisfaccion
personal por el resultado, estad asociado con el nivel de implantacién de los CCC
en la empresa ya que entre mas personal participe en los CCC, mayor sera el
apoyo gue presten a sus actividades auﬁque sean de otras areas; se asocia con el

numero de CCC trabajando en la solucion de problemas, por la difusién de la
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motivacion y sus éxitos; se asocia con |a organizacioén de apoyo a su trabajo, ya
que si existen facilitadores, coordinadores y ademas un comité gerencial, mas
faciimente solucionaran los problemas que si tinicamente dependen de un lider; 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 facifita 1a identificacion de
causas y la solucion de problemas; se asacia con los reconocimientos recibidos
por la participacion y logros alcanzados, dado que los reconocimientos mejoran la
mativacion del personal al lograr resultados; se asocia con el método de
evaluacion formal utilizado por la-gerencia para evaluar sus logros, ya que se les
reconoce par los resultados logrados y el procese que siguieron para alcanzarlos
pero de una manera formal, no al azar; por (itimo también se asocian con su
ubicacion y consideracion deniro de los planes estratégicos de la empresa en
relacion a la calidad, ya que tendran un éxito asegurado si se les considéera como
herramienta Otil para el logro de los planes.
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Analisis discriminante multivariado de las empresas encuestadas

Se realizd un andlisis discriminante multivariado tomado como variable de grupo el
Nivel de éxito de los CCC, se encontraron como variables discriminantes las
siguientes:

- {A) Antigiiedad de los CCC con una o de 0.006882

- (P) Porcentaje de empleados que participan en los CCC con una o de

0.092409
- (N} Nivel de implantacion de los CCC con una o de 0.127798

La matriz de clasificacion mostrd un porcentaje correcto de discriminacién dei

86.36%.
La funcion discriminante obtenida es la siguiente:

Poco éxito de CCC = 5.69061 (N) + 0.62265 (A) + 0.00319 (P) — 7.90813
CCCconéxito  =7.3844 (N) + 1.1404 (A) + 0.0493 (P) — 15.4716

Lo anterior sugiere que la experiencia de trabajo en los CCC, gue de alguna forma
ha mejorado la integracion y la comunicacion del personal, como el porcentaje de
empleados que participan en ellos y el nivel de implaniacion que se tenga en la
empresa de los CCC influyen para lograr que los CCC tengan éxito en la
solucion de problemas y en lograr su satisfaccion personal por el proceso y

resultado alcanzado.

Al realizar un analisis discriminante multivariado tomado comeo variable de grupo el
Nivel de implantacion de los CCC, se encontraron como variables discriminantes

las siguientes:
- {A) Los arfios que tiene la empresa en el mercado con una o de 0.002214

- (P) Porcentaje de empleados «que participan en los CCC con una o de

0.000005
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- (C) Nivel de avance en la implantacion del programa de calidad con una a de
0.011415

La matriz de clasificacidn mostré un porcentaje correcto de discriminacion del
78.94%.

La funcion discriminante obtenida es la siguiente:

Iniciando implantacion de CCC = 0.2973 (P) + 18.8200 (C) - 0.2413 (A) — 79.4722
Implantacion avanzada de CCC = 04111 (P) + 17.1718 (C) - 0.1880 (A) -
98.7595

Por tanto, el nivel de implantacién de los CCC en la empresa esta asociado con el
nivel de implantacion del programa de calidad en la empresa, ya que es una
plataforma para los CCC y forma un ambiente propicio para su desarrollo,
normalmente cuando se implanta una administracion por calidad, la gerencia guia
el proceso y apoya las acciones de los CCC como parte importante del mismo;
influye también el porcentaje de empleados que participan en los CCC dado que
entre mas participacién haya, habrd una mayor motivacidn del personal y una
mayor concientizacion en otras areas de apoyo a las actividades de los CCC, que
en otras circunstancias su falta de apoyo harfa que fracasaran. Los afios 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 afios.
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5.2.2 Analisis univariado, bivariado y multivariado de los CCC

Analisis univariado de los Circulos de calidad encuestados
De tos 107 CCC especificos analizados se resume fo siguiente:

1 El niomero de integrantes por CCC se encuentra entre cuatro y nueve miembros para el 74%
de fos CCC encuestados, otro 18% estan integrados por diez a doce personas.

Tabla 524
Integgrantes Casps Fomenlqje
45 43 %
7-9 35 33%
10-12 20 18%
»12 B 8%
TOTAL 107 100%

2 La escolaridad mas alta encontrada en los integrantes es de nivel profesional con un 61% y
técnica con un 23% de los CCC analizados.

Tabla 5.25

Escolaridad | Casos | Porcentzjes

T Secundans 5| 5%

2 Preparatoria. 12 1%

3. Técnca 25 23%

4 Profesional 65 61%
TOTAL 107 100%

3 La escolaridad mas baja que tienen los integrantes de CCC es de al menos la primaria en un
32% de los casos y 1a secundaria en un 46%.

Tabla 5.26

Escolaridad | Numeroj1-Porcentajes;
1 Pamaria 34 2%
2 Secundaria 48 46%
3 Pieparatoria 13 12%
4 YTecnica 11 10%
TOTAL 107 100%
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4. En la mayoria de los casos los integrantes ya tienen antiglledad en fa empresa. Es decir el
personal normaimente ya asimilo los sistemas y cuitura de la empresa. El 37% de los casos
analizados tienen una antigledad de mas de 15 afios. Sin respuesta en 1 CCC.

Tabla 5.27

Antigliedad Maxima aflos | Porcentaje

0-2 2 2%

3-5 13 12%

8-10 27 26%

11-15 24 23%

>15 40 3%
TOTAL 106 100%

Tabla 5.28
Antigliadad | Minima aliges
0-2 57
3-5 35
[-10 12
I1 116 104

6. Et puesto de los miembros es de operador y t&cnico en el 98% de los casos de CCC, el puesto
mayor de integrante es ef de supervisor en el 98% de l0s casos.

7. E1 59% de los circulos trabajan con un promedio de 3-5 personas, el 35% de 6 a 10 personas,
et 6% de once a quince personas y el 1% con 18 a 21 personas.

Tabla 5.29
Numerge | Clrgutos' Pgrggg&g
1. 35 63 55%
2610 a7 35%
378 [ 6%
4.16-21 1 1%
TOTAL 07 100%
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8 La forma de organizacidn dentro de los CCC es de la siguiente forma: 18 circulos tiene un lider y
miembros, 39 circulos cuentan ademas con sublider ¢ secretario, 10 circulos tienen lider, sublider,
secrelario y miembros y en 40 hay ademas un facilitador,

Tabla 5 30 - — —
Organizaclén | Circulos | Porcentaje - *Grafica-5.30 Forma de-
T Lidery 18 7% 2t -org/deCCC . |
membros o ¥
2 (y)mas 38 37% R >
sacretano o
sublider
3 (1} mas 10 9%
secielAnoy
sublider
4 {3)mas 40 37%
faciditador
TOTAL 107 100% .

9 De los CCC analizados, el 76% sesionan semanalmente durante una hora dentro o fuera del
horano de Yrabajo, en fa sala de juntas de su drea (56%), sala de junta de CCC {25%) o en su lugar

de trabajo (29%)

Tabla 5 31

I—Frecuencia Casos™ Porcentajg -

i Semanal 81 76% (

2 Quncenal i3 12%

3 Olas 12 1%
TOTAL 106 100%

10. E1 62% de los CCC resolvid un caso al afio, el 25% resclvié dos casos, el 12% tres o cuatro
casos y el 2% %o 10 casos De donde lo més comun s un caso por aiio.

Tabla 5.32

Casos resueltos | Casos |- Porcentaje
por afio LR

§ 1caso 66 62%

2 2 casos 26 25%

3 3casos 6 6%

4 4 casos 6 6%

5 ¥ casos 1 1%

G 12 casos 1 1%

TOTAL 106 100%
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11 El 86% de CCC ha resuelto hasta 1a fecha al menos 5 casos, el resto ha resuelio de 6 a 30
casos. No se fuvo respuesta en 10 casos.

Tabla 5 33
Casos Resueltos | Clrculos |.Roreentaje;
1 1-5 casos 84 86%
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 CCC laboran en dreas operativas, principalmente en praduccidn (66%) y
mantenimiento (25%) y el 15% son multidisciplinarios.

Tabla 5.34
Aroa de Trabajo | Cantldad: éﬁ%‘xg‘gdgg,tajpp
1 Produccién 58 54%
2. Mantenimianto 26 24%
3. Aimacén 7 %
4, Otras 16 15%
TOTAL 107 160%

Las herramientas para [a ruta de la calidad mas comiinmente utilizadas son las siguientes:

13, Para Ia seleccidn del problema se observa en la tabla que las herramientas mas utilizadas
son el diagrama de Pareto con 35%, seguida de la matriz de seleccion con 26% de los casos. Esta
dltima les permite evaluar cada problema contra diversos factores de decision como son: costos,
factibilidad, impacto en el cliente, complejidad del problema, etc.

Tabla 5.35
Hertamienta Cantida (Porcentaje
1 Duagrama de Pareto 63 35%
4. Gréficas diversas s % |
5. Hoja de fagistro 22 2% |
7 Diagrama da flujo 10 5%
9 5Ws - 1H 3 2%
10. Matriz de seleccion del 48 26%
problema
11 Matnz de pricndades 15 8%
17 Observacion directa 6 3%
TOTAL 182 100%
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14 Para ef anélisis de la situacion actual, se observa que las herramientas mas utilzadas son
las graficas 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 v observacién directa

Tabla 5 36 == " i
Herramienta +|:Casosi| Rorcentaje, ¥ Gréfica 5.36 _He;ram. p/andl.

T (agrama de Parelo a8 23% 3 de sit. actual

3 Esteabificacien 11 5%

4 Graficas diversas 50 24%

5 Hoja de registro 42 20%

7 Dragrama de flujo 24 i1%

95510 B 4%

17 Obsevacidn o 22 1%

expenmentacian directa vy o .

24, Ovos 4 % Claves de/herramientas
TOTAL 709 00% T :

15. Para establecimiento de metas se observa en la tabla que el mayor nimero de CCC utillizan
la herramienta diagrama de Pareto en el 45% de los casos, graficas diversas en el 31% y 1a hoja
de registro en el 14%.

réfica 5.37. Herramientas

Tabla 5.37 : ;
~iplestablecer metas

[ Oiagrama de Paceto | 54 45% L
4 Graficas diversas 37 3%
5 Hoja de registro 17 14%
& Carla da Conlrol 3 %
7 Diagrama de fivjo 1 1%
8 Olos ] %
TOTAL 121 100%

16. Para programacion del trabajo de acuerdo a fa ruta de la calidad, se observa en la tabla que
la mayoria de CCC utitizan fa herramienta carla de Gantt en el B0% de casos {con responsables y

fechas)

trabajo
7 Diagrama de flujo 1 S
g sWsiH 9
16 Tabta verdicacion de 3
campo
18 Carla de Ganli 85 80%
TOTAL 69 100%
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17. El andlisis 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
ulilizé sélo en el 12% de los casos.

Tabla 5.39
~_ Horamienta, RRICERS]

1. Diagrama de Pareto 17

2. Diagrama de causa efecto [ 98 70.5%

3, Estratificacion 2 1.5%

5 Hoja de registro [ 4%

8 Diagrama de arbol 2 1.5%

9.6Ws1H 3 2%

11. Matriz de prioridades 2 1.5%

15, Diagrara de asociacién 3 2%

20. Porque, porgue 4 3%

24, Olros 3 2%
TOTAL 142 100%

18. La comgprobacién de las causas raiz se realiza principalmente a través de un plan de
comprobacién de causas (con planes, responsables y fechas) en el 52% de casos, seguide de hoja
de registra u ohservacién directa en el 25% de los casos.

Tabta 5.40
~.5 HetrapientdZy, 58| Q4508 (ROM58

1 Diagrama de Pareto 13 %%

2. Diagrama de causa efecto 3 2%

5 Hoja de registro 19 13%

6. Cartas de control 4 3%

9. 5W - 1H 4 3%

11. Matiiz de priaridades 4 3%

12. Plan de comprobacion de| 77 5%

causas

17, Observacién o 18 12%

experimentacidn directa

20, Porque, porque 2 1%

24, Otros 3 2%
TOTAL 147 100%

19. Las alternativas para eliminar las causas ralz se analizan con un proceso de evaluacion de
soluciones donde se evaluan las ventajas y las desventajas de cada solucidn, en el 64% de
casos. El diagrama de arbol o el diagrama 5W ~ 1H se usa solo en &l 15% de casos.
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Tabla 5 41
Herramienta Ca$D§§'g?Pf€§{§§Ej9:
4 Graficas diversas 2 2%
5 Hoa de reqistro 5 5%
7 Duzgrama de flujp 2 2%
8 Diagrama de asbol ] 8%
G 5Ws 1 H 8 7%
13 Evaluacion de soluciones 69 64%
iventajas y desvenlajas)

14 hlatnz de evaluacion 2 2%
#7 Observaciin directa 4 4%
18 Czada de Ganlt 2 2%
24 Otras 4 4%

TOTAL 109 100%

;

Grafica 5.41 Herr. p/ andlisis de
soluciones

20 Laimplantacion de soluciones se refiere al proceso de planear y realizar [as acciones
correspondientes, se usé la carta de Gantt en el 64% de casos y las SW — 1H en ofro 19%.

Fabla 5 42

Herramienta: +7#}iCas E
7 Diagrama de ﬂujo 7 5%
8 O:agrama de arbol 7 5%
g 55 1 H 24 19%
14 Kiatrz de evaluacion 1 %
17 Observaciono 8 6%
expenmentacion directa
16 Carta de Ganil 83 B64%

TOTAL 130 100%

', Clavesde herramientas

- ]
3 s
s

21 Una vez establecidas 1as acciones correctivas o de mejora, se hizo una verificacién de
sofuciones De los CCC analizados, el 38% lo hizo con gréaficas diversas, el 25% con hoja de
regislro y el 15% con diagrama de Pareto.

Tabla 543
-Herramlenta #ZAst AGasosyliBorcantale
1 Diagrama de Parelo 24 5%
4 Graficas dwersas 63 38%
5 Hoja de regrsiro 41 25%
5 Carlas de control [ 35%
7 Csagrama de tlujo 5 35%
16 Tabla verdicacion de 10 6%
Campo
§7 O?servacu'?n [} 8 5%
e Nmeny 1 a
1‘3');13;;::‘2‘;%:;; 4 5% |
24 Olros 3 15%
TOTAL 165 100%

Claves de he‘iramlentas
K - ?;
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22 Para mantener la mejora o accién correctiva realizada, es necesario documentarla, esto se
realiza con un proceso de estandarizacion de la mejora lo cual se hizo desarrollando 0
madificando procedimientos y entrenando sobre los cambios para asegurar su asimilacion y apego
a ellos en el 49% de los casos, En 16% de casos se hizo un plan de trabajo con Gantt o SW-1H,

Tab[a 5.44

1 Prucs Instr, Manuales

7.1 + Capacitacién (3 9%

3. 2 + Monitareo 37 27%

6. Carta de control 3 2%

7. Dhagrama de ilujo 3 2%

9. 6Ws 1H 13 10%

18 Carta de Gantt [ 6%

19, Diagrama de Radar 1 1%
TOTAL 136 100%

23. Una vez terminados los proyectos, en &l cuadro se abserva los resultados tangibles que
lograron los CCC, donde en 37% de los casos mejoraron fa calidad y en 42% la productividad. La
seguridad se mejora en el 18% de los casos y el nivel de vida en el 3%, como resultados
adicionales a los buscados.

Tabla 5,45
T.Reduceidn de rechazos y
rectamaciones
2 Reduccidn desperdicios 42 23%
y retrabajos
3.Reduccidn de tempos en 9 5%
PrOCES0s
4.Reduccién de tiempos 40 22%
mueros
S.Incremento de 28 16%
productividad
6.Incramenta da calidad de 5 3%
vida
7 Oteos (mas seguridad, 3z 18%
confiabilidad, etc )

TOTAL 13 100%
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24 Los resuitados intangibles son principalmente las satisfacciones personales que tuvieron los
participantes dentro de lps CCC, entre éstas tenemos principalmente diversas formas de
satisfaccion personal con el 83% y un desarrolio en el 17% de los casos.

Tabla 5.46
Satisfacclones % Casos | Portentaje
Personales i LA e
1 Salisfaccén ol contribwir | 105 23%
a solutiones
¢ Orgullos al contnbuiralaf 65 5%
Catdad Folal
3 Satsfacaon por el 59 13%
desatrolo humano
4 Adguisicion de nuevos 77 17%
conocumentos .
5 Salsfacadn por mejores 73 16%
selaciones humanas
6 Sahsfaccion por ef 58 13%
reconocrmiento fogrado
7 Ouas 14 3%
TOTAL 4573 100%

ss_gti%ajasg;!,énesigersqnales
b, AR . s

. i

i

25 Entre los principales obsticulos gue se dieron en el trabajo de CCC es la falta de
involucracion de otras dreas (31% de log casos), asl como problemas con la aplicacién de
herramientas estadisticas (18% de casos).

Tabla & 47
Qbstaculos Casos| Porcentaje;

1 Pioblemas de cambio de 11 4%
hotaidy
2 Faita de apoye de otras 53 21%
dreas
3 Rotacion de personal 20 8%
4 Resslanca al cambio 21 9%
5 Relardos en enlrega de i3 5%
rmatenales
& Retardos en trabajos de 24 10%
oiras dreas
7 Problemas con el uso de 44 18%
herrameentas estadisticas
8 Fa'ta de interés y 35 14%
parlicipacion
9 Qtras 28 1%

TOTAL 249 100%
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Conclusiones del andlisis univariado de los CCC encuestados

De los CCC analizados se cbserva que en la mayoria de los casos se integran de
entre cuatro y nueve miembros, con escolaridades que van desde primaria a
profesional, con antiglledades que van de los dos & los 16 afios. Sus puestos son
principalmente de operadores y técnicos del area de produccién y mantenimiento,
una minoria es multidisciplinario. Los CCC se organizan normalmente con un lider
y un sublider y en algunos casos participa un facilitador. Casi todos sesionan una
hora por semana en su area de trabajo, solucionando un caso por afo. Por lo
general los CCC siguen para la solucién de los problemas los pasos de la "Ruta de
la calidad", las herramientas mas utilizadas en cada paso de la ruta fueron las
siguientes:

1} Seleccién det problema: diagrama de Pareto, matriz de seleccion del problema, hoja de registro
y gréficas diversas.

2} Anahsis de la situacidn actual diagrama de Pareto, graficas diversas, hoja de registro,
diagrama de flujo esquematico y observacion directa en el lugar de trabajo.

3) Establecimiento de metas: diagrama de Pareto, graficas diversas, hoja de registro.

4) Programacion de tareas de acuerdo a los pasos de la ruta de |a calidad: carta de Gantt y carta
de 5W-1H

5} Analisis de causas: diagrama de causa efecto, matriz de prioridades, diagrama da porqué -
porqué

6} Comprobacion de causas raiz: plan de comprobacién de causas, carta de Gantt para programa
de trabajo y observacién diracta

7) Andlisis de soluciones: matriz de evaluacidn de solucicnes (ventajas, desventajas y
factibilidad), diagrama de arbot, 5W - 1H y hoja de registro.

B} Implantacién de soluclones: carta de Gantt para planeacién de implantacion con fechas y
responsables

9) Venficaclon de efectividad de soluciones: graficas diversas, hoja de registro, diagrama de
Pareto y tabla de verificacion de campo.

10) Estandarizacién y documentacién de la mejora: desarrollo de procedimientos, instructivos y
manuales, cambios en los planos con capacitacién sobre los mismos antes de su liberacion. En
algunos casos se hace un programa de trabajo para esta actividad utilizando una carta de
Gantt o una matriz de responsabillidades con 5W - 1H.
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Entre los resultados tangibles e intangibles que se obtuvieron con la aplicacion de

la herramienta de los CCC se tienen principalmente.

11} Resultados tangibles: reduccién de desperdicios y retrabajos, reduccion de tiempos muertos
productivos, mejora de la seguridad, reduccidn de reclamaciones e incremento de la

proguctividad.

12) Resuliados inlangibles para los integrantes del CCC: satisfaccion por contrbuir a las
soluciones, motivacién por la adguisicidon de nuevos conocimientos, orgulle por participar en el
logro de la solucidn, satisfaccion por mejores relaciones humanas y por el reconactmento

fogrado

Entre los problemas principales encontrados y obstacuios se tienen:

13) Problemas con el uso de herramientas estadisficas, falta de apoyo de ofras areas, retardos en
trabajo de otras areas, falta de interés y participacion, resistencia at cambio y rotaciéon de

personal.

Por lo anterior se puede observar que la operacidn de los CCC se ha ido
estandarizando en México, tanto en metodofogia de solucion de problemas como

en sus alcances y limitaciones, lo que ha facilitado su estudio como un objeto de la

administracian por calidad.
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Analisis bivariado de los Circulos de control de calidad encuestados

Los resultados del analisis bivariado entre diversas variables con los datos de las
encuestas a los 107 CCC especificos muestran a continuacion.

A} Después de realizar el analisis, se encontrd asociacién entre las siguientes
variables de resultados tangibles e intangibles de acuerdo al estadistico ¥ como

se muestra a continuacién:

¢ Lamejora de {a seguridad y ambiente de trabajo se asocia con las
siguientes variables:

- Antigtiedad del CCC (con »° de 10.4 para 4 gl.)

- Poca antigiledad de los miembros en el CCC (con #* de 5.45 para 1 gl.)

- Poca antigitedad del personal en la empresa (con 3° de 6.77 ara 2 gl.)

- Participacion de integrantes con nivel supervisor (con »° de 15.34 para 4 gi.)
¢ Lareduccion de tiempos muertos se asocia con las siguientes variables;

- Baja Escolaridad de los integrantes del CCC (con »? de 12.3 para 3 gl.)
- Puesto minimo de los miembros del CCC (con 4 de 11.09 para 2 gl.)

+ Elincremento de productividad se asocia con las siguientes variables:

- Baja escolaridad de los integrantes del CCC (con 3* de 8.93 para 3 gl.)

- NUmero de integrantes del CCC (con 2 de 8.94 para 4 gl. con « de 0.063 )

- NUmero de casos resueltos por afio (con 42 de 5.20 para 2 gl. con « de 0.07)
« La reduccion de rechazos se asocia con las siguientes variables;

- Poca antigliedad de los miembros en fa empresa (con 2 de 5.33 para 2 gl.)

¢ La reduccion de desperdicios y retrabajos se asocia con las siguientes
variables: -

- Poca antigliedad de los miembres en la empresa {con f de 7.25 para 2 gl.)

¢ Laadquisicidén de nuevos conocimientos y habilidades se asocia con las
siguientes variables:

- Tipo de organizacion interna del CCC (con #* de 10.28 para 4 gl.)
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Los resullados especificos anteriores sugieren que fos resultados finales que
logran los CCC estan asociados con la poca antigliedad de los miembros tanto en
la empresa como en el CCC, enfocandose ai 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 gue tienen menor
escolaridad de pronto se interesan en aprender y el CCC les ofrece esta
oportunidad; el nimero de integrantes influye en los resultados debido a que
menos de 4 miembros no son eficientes, ni mas de 10; la organizacién de apoyo a
los CCC influyen en sus resultados debido a que entre mas apoyo gerencial
tengan, mas rapido lograrén resultades; la organizacion interna del CCC influye
dado que como en todo ente, una buena estructura administrativa lo hace mas
eficiente, en este caso si se cuenta con lider, sub — lider, secretario y miembros la
operacién es mas eficiente que si se deja todo el frabajo a una sola persona como

lider

B} Se agruparcn dentro de [a variable resultados tangibles los siguientes tipos
de resultados: reduccion de rechazos, reduccion de desperdicios, reduccion de
retrabajos. reduccién de tiempos muertos, reduccidn de reclamaciones;
mejoramiento de la calidad, incremento de la productividad, mejora de la
seguridad en el trabajo y calidad de vida. Cada CCC se establece una meta de

resultados tangibles a alcanzar cuando seleccionan el problema a atacar.

Se  enconird asociacion de los Resultados tangibles (agrupando los
mencionados arriba) con las siguientes variables de acuerdo al estadistico ¥ ,:

- Antiguedad del CCC (con »* de 19.48 para 9 gl., o de 0.021, Cramer’s V.
0.246)

Poca antigitedad del personal en ta empresa (con 7* de 18.8 para 6 gl., « de
0.004, Cramer’s V. 0.2992)

Participacion de personal con nivel jerarquico de supervision y jefatura en los
CCC (con ;2 de 8.65 para4 gl., o de 0.07, Cramer’s V. 0.2029)
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- Paca antigtiedad de los miembros en el CCC (con 32 de 18.43 para 9 gl., o de
0.03, Cramer’s V. 0.23986)

- Duracion de las reuniones (can 3” de 26 para 14 gl., o de 0. 025 Cramer’s V.
0.7071)

El analisis bivariado sugiere que los resultados tangibles obtenidos por los CCC
estan relacionado con la duracion de las reuniones de los CCC dado que se
permiten mas tiempo para identificar las causas y solucionar los problemas; la
antigiedad del personal también influye en el logro de resultados principalmente
con el personal nuevo, sin Vicios.‘con mente abierfa y motivado para hacer méritos
se integran rapidamente al equipo; influye en menor grado la antigliedad de los
CCC ya gue sus miembros rotan de puesto o de turno con el tiempao, reduciendo
su integracion y efectividad; la participacidon 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: satisfaccién por el resultado alcanzado, satisfaccién por la mejora
en comunicacion, integracion y relaciones humanas, adquisicion de conocimientos

y reconocimiento..

Al hacer el andlisis bivariado, se encontré asociacion de los Resultados

intangibles personales con las siguientes variables de acuerdo al estadistico %

- Numero de empleados trabajando en CCC (con 2* de 2.4 para 1 gl o de
0.121, Cramer’s V. 0.188)

- Antigiiedad promedio del personal en la empresa (con y* de 24.72 para 17 gl.,
o de 0,101, Cramer’s V. 0.689)

- Participacion de personal con nivel jerarquico medio en los CCC (con 7 de
10.39 para 2 gl., o de 0.0055, Cramer’'s V. 0.3116)

- Numero de empleados que participan en cada CCC (con ¥* de 23.77 para 13
gl., o de 0.033, Cramer’'s V. 0.4714)
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Variedad de herrarnientas de solucién de problemas utilizadas {con ¥ de 18.80
para 11 gl., ¢ de 0.063, Cramer's V. 0.42)

- Resultados tangibles obtenidos (con 7 de 2.139 para 1 gl., o de 0.1043,
Cramer’s V. 0.155)

Los resultados personales sugieren una relacion con la poca antigledad del
empleado en la empresa, hay mejores resultados con los més nuevos, ya gque
estos empleados al entrar tratan de hacer méritos para permanecer y progreésar én
la empresa por lo que s& muestran mas motivados; el nitmero de empleados que
participan en cada CCC, influye también en el logro de satisfacciones personales
al darse mejores relaciones humanas e integracion; la variedad de herramientas
para la solucién de problemas utilizadas, motiva al personal ya que les satisface
adquirir nuevos conocimientos y aplicarios en la realidad de sus dreas de trabajo,
generandose un desarrolio personal; la participacion de personal con nivel
Jerarquico medio es especialmente importante al integrarse a supervisores y jefes
en los grupos de trabajo, se eliminan miedes con el empleado y se mejora la
comunicacién, ademas de facilitar la venta de ideas en la gerencia ya que los
niveles medios son la interfase con ésta. Se asocian en menor grade los
resultados tangibles obtenidos como fales, ya que la satisfaccion personal se va
obteniendo  durante el proceso de solucidon del problema, al concluirse se
completa la tarea, el empleado logra satisfaccion personal durante este proceso

sin importar mucho el nivel de resultado tangible alcanzado.

Analisis multivariado de los Circulos de calidad encuestados
Se realizé un analisis discriminante multivariado tomado como variable de grupo
fos resultados tangibles logrados {mejoras en calidad y productividad), se
encontraron como variables discriminantes las siguientes:
{A) Poca antigliedad de los miembros en la empresa con una o de 0.001635
{L) Numero de miembros para administrar el CCC con una o de 0.025789
(T) El area de trabajo del CCC con una o de 0.029378
- {C) Poca antigiledad de los miembros en el CCC con una « de 0.117505
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- {M) Numero de miembros en el CCC con una o de 0.072213

La matriz de clasificacion mostré un porcentaje correcto de discriminacion del
87.85%.

La funcion discriminante obtenida es la siguiente:

Resultados tangibles poco relevantes = 0. 4567(A) + 5.5049 (L) + 1.5019 (T) +
0.8195 (C) —~0.0021 (M) —42.9771 (poca mejora de ia calidad o la productividad)

Resultados tangibles relevantes = 0. 9159(A) + 6.5216 (L) + 2.1158 (T) + 0.2734
{C)—0.1943 (M) — 50.7055 (sf mejora a calidad o ia productividad)

Por lo anterior, el que los CCC logren resultados tangibles de mejora de calidad
y productividad est4 asociado con que los miembros tengan poca antigtiedad en
la empresa y en el CCC, cuando una persona es nueva da lo mejor de si y tiene
una actitud abierta no viciada para la solucion creativa de los problemas; se asocia
con su organizacion interna, ya que el soporte que recibe el CCC es mucho mejor
cuando hay un lider que guia, un sublider que lo suple o apoya, un secretario gue
se encarga de los seguimientos y recordatorios y un facilitador enlace con la
gerencia para la venta de proyectos, esta sstructura es mucho mas eficiente que si
un solo lider realiza todas las tareas; el drea de trabajo es importante, las areas de
manufactura son las mas propicias para la participacidon del personal, quienes
normalmente realizan funciones rutinarias y su participacion en el CCC es una
oportunidad para cambiar de rutina y aprovechar sus habilidades pensantes y de
participacién; el nimero de miembros del CCC es un factor importante para el
logro de los resultados, ya que es mas facil lograr resulfados con seis a nueve
miembros gue con tres o cuatro, las tareas se hacen menos pesadas, ademas de
enriguecer con mas ideas el proceso de solucidn de problemas.
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También se realizé un andlisis discriminante multivariade tomado como variable de
grupo los resuftados intangibles personales logrados, se encontraron como

variables discriminantes las siguientes:

(k) Participacion en el CCC de empleados con nivel jerdrquico medio con una
« de 0.005783
{H) La variedad de herramientas de solucién de problemas utilizadas por los
CCC con una o de 0.022986
{N) E! numero de CCC en la empresa con una o de 0.034617

- {(O) EI nimero de obstaculos encontrados por los CCC en la solucion de
problemas con una o de 0.080091

- {A) La antigliedad de los CCC con una o de 0.072306

La matriz de clasificacion mostrd un porcentaje correcto de discriminacion del
79.42%.

La funcién discriminante obtenida es la siguiente:

Resultados personales pobres = 7. 3686 (M) + 4.2054 (H) + 2.6089 (O) + 0.1056
{N) + 0.4857 (A) — B7.6802

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 CCC logren resultados de satisfaccion
personal significativos depende de que participen personas de nivel medio como
supervisores y jefes dado que se mejora la comunicacion con ellos, se integran, se
eliminan los miedos a hablar y los mandos medios tienen méas facilidad de venta
de ideas a sus superiores que los mismos frabajadores; la variedad de
herramientas para solucién de problemas utilizadas, facilta que los miembros
adquieran nuevos conocimientos y ademas 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 antigliedad en la empresa, estan mas susceptibles
a motivarse con los resultados gue obtienen los equipos de CCC, dado que no
tienen muchos de los vicios o resistencia al cambio que los empleados con mayor
antigliedad; el que durants el proceso de solucién de problemas no se hayan
encontrado obstaculos ya sea de apoyo gerencial o de trabajos de otras areas,
motiva a los empleados a continuar mejorando teniendo una visidén de que los
prablemas tienen solucién y no es dificil de alcanzar. El que ya hayan solucionado
problemas como CCC les permite tomar esas experiencia para futuros casos, los
siguientes procesos de solucidn de problemas seran mas faciles..

Resultados de las entrevistas

Entrevistas personales

&l segundo métoedo de coleccion de datos consistié en entrevistarse con los
coordinadores ¢e circulos de control de calidad y otras personas clave en éareas
relacionadas, de diversas empresas, cinco de las cuales no tenian actualmente
CCC, con objeto de complementar o confirmar la informacion de las encuestas.

Opinidn de integrantes de CCC

Como resultado de entrevistas a las personas que han participado en las
actividades de los circulos de control de calidad, destacan sus opiniones sobre lo
que han aprendido en éstos: la importancia del trabajo en equipo y Ia
comunicacion; la satisfaccion de resolver nuestros problemas por nosotros
mismosa; darnos cuenta de nuastra propia habilidad, la cual nosotros no
conociamos antes; tenemos muchos problemas en nuestro medio ambiente
faboral y que estan esperando para ser resueltos; la satisfaceién de los empleados
debe preceder a la satisfaccion del cliente; adquisicion de conocimiento y
tecnologia requerida en las operaciones y apoyar a la mejora de la posicion
competitiva de la empresa a fravés de la creacién 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 implantacion son: un
mal diagnostico e implantacion del trabajo en equipo como la solucién "magica”, la
falta de un sistema de calidad que sirva como plataforma para los CCC, la falta de
informacion (bibliografia, texto interno de capacitacion, mucha teoria y pocos
ejemplos}, el cometer errores al interpretar el término "voluntario®, el depender de
un consultor externo, poco compromiso de la alta direccién, toda Ia
responsabilidad en los mandos medios, una visidn a corto plaze , la falta de
planeacién, el inicio masivo de equipos, los equipos voluntarios obligades a
trabajar, la falta de una estructura de soporte, la falta de un lenguaje comin en la
empresa, la falta de un sistema de presentaciones dentro de la empresa, poca

infer - relacidn 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 practica es errdnec. No disefian esquemas
que busquen el involucramiento de todos y la formacidn de equipos, sino sistemas
que administren los equipos que las personas desean formar de manera natural
en las dreas de trabajo (ademas 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 pequefios, fueron encuestadas telefénicamente sobre este tema
con el fin de poder identificar los obstaculos que se presentan para desarrollar

equipos de frabajo en sus empresas.

- No saben como llevar a cabo el desarrollo de equipos de trabajo o CCC.

- No sienten que a esto se le brinde un reconocimiento en su empresa.

- La gente cree que no necesita del frabajo en equipo para solucionar problemas,

- Cree que la implantacion de la cultura de frabajo en equipe 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: tomaria mucho tiempo, con nuestro intenso
ritmo de trabajo, el trabajo en equipo y la participacion tendria que esperar.

- El desarrollo de equipos no es parte de las metas de la compaiila o del sistema
de evaluacion del desemperio.

- Hemos escuchado gue es un desperdicie de tiempo.

- Tenemos entendido que esto requiere consultor externo y nosotros no podemaos
pagarlo.

Se enconird que algunas de !as situaciones que afectan en forma negativa [a
operacion de los CCC son las siguientes:

Falta de apoyo gerencial; los circulos se vuelven muy vuinerables 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 organizacién esté enamorada de los circulos.

Tratar de corregir_problemas fuera de su grea de trabajo: el departamento

afectado se sentird mal, invadido, y lo mas probable es que cbstaculice los

resultadaos. '

Conflictos con otros mandos: es posible que el jefe inmediato esté muy

entusiasmado con su grupo, pero sea objeto de bloquso por parte de algdn jefe

celoso.

Falta de publicidad o exceso de {a 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 area de costos y finanzas estara z la

expectativa en la obtencion de resultados econdmicos, pensando que con la sala
implantacidén debe haber un rendimiento, esto no es posible ya que es de manera

paulatina como se acumulan los resultados y las actividades de mejoramiento.*®

L a 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 implantacion de los CCC en asociaciones profesionales como la
Asociacion Nacional Mexicana de Estadistica y Control de Calidad — “American
Seclety for Quality” seccién México y el Concurso Nacional de Circulos de Control

de Calidad, para obtener guias de entrevista y enfocar los cuestionarios.

“*thirate Okamoto, Rivardo, Extracto de 1a Conferencia — “Circulos de Control de Caltdad en México, La nueva
ceneracion”, Asesoria en Calidad, México, 1996
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CAPITULO 6. INVESTIGACION PARTICIPATIVA SOBRE LA
IMPLANTACION DE CCC EN LA EMPRESA LIDER EN LA
FABRICACION DE BUJIAS AUTOMOTRICES FEDERAL MOGUL
DE MEXICO

6.1 Introduccidn

Con objeto de viir la realidad en la implantacién de los CCC, se realizé una
investigacion participativa en esta empresa, observando el proceso de
implantacion del sistema de calidad basado en la norma de Administracién por
cahdad internacional para la industria automotriz @S 9000 el cual incluye a los
CCC como una herramienta de mejora continua que facilita la participacion de los
empleados y el trabajo en equipo. La empresa es de tamafio grande con 500
empleados aproximadamente, con razén social “Federal Mogul de México, S A. de
C V.", pertenece al sector manufacturero de autopartes, con una antigiiedad de 30
arios en el mercado como lider fabricante de bujias automotrices, es proveedora
de bujias para refacciones y de equipo original para plantas automotrices (Nissan),
cuenfa con tres plantas, una de aisfadores ceramicos, tna de maquinados de

partes metalicas y una de ensambie de bujias.

Durante los (ltimos afios anteriores a 1997, la mision de la empresa establecia
que era una “"empresa de manufactura que produce al menor costo’, lo que
generaba un esquema de direccién muy centralizado y autocratica, practicamente
todas las decisiones se tomaban a nive! de direccidén general {para cuidar ios
cenlavos), los mismos directores y gerentes de drea no tenian autoridad para
tomar las decisiones correspondientes a la mayoria de los asuntos relacionados
con sus responsabilidades. Si esto se daba a nivel gerencia, a nivel empleado de
linea productiva, el empleado era considerado como una simple extension de la

maquina reemplazable como si fuese simple refaccién.
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La inversion en capacitacion se vela como un gasto no necesario y como una
responsabilidad personal de! empleado mas que ser apoyada por la empresa. Las
prestaciones vy los salarios se encontraban dentro de los limites inferiores de la
industria de autopartes, que generaba descontento e insatisfaccion por parte del
persenal, repercutiendo tanto en la productividad como en [a calidad. Contrario a
mejorar la calidad de vida del empleado en el trabajo, cada vez se recortaban mas
los apoyos de la empresa hacia los empleados.

Bajo el esquema anterior se intenté introducir Circulos 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 veian qué beneficios se lograrian, a
su vez los empleados ftrataban de participar mas bien a la fuerza que por
conviccion propia, en muchas ocasiones se observd falta de participacion det
personal, justificado en muchos casos, ya que por elemplo a algunos empleados
les toma 2 hrs. de viaje de su casa a la empresa, para atender alguna reunién de
los CCC, a pesar de esto nunca se les daba ningtin tipo de reconccimiento ni
incentivo por su participacién, al grado de ni siquiera tener derecho al comedor

fuera de la hora de su turno de trabajo.

Por lo anterior la implantacién de un sistema de calidad incluyendo a los CCC
siempre fueron buenos deseos, ya que la direccién nunca los apoyd realmente

para que tuvieran una operacion eficiente.

También antes de 1997 el sistema de calidad no estaba atin bien estructurado ni
documentado en manuales, procedimientos e instructivos, se tenfan una serie de
conflictos debido a que la definicion de las responsabilidades era ambigua y poco
clara, esto afectaba fa buena relacion con los clientes, proveedores, empleados,
etc. Los valores que se tenian estabiecidos en esa época distaban mucho de tener
un enfoque hacia ia participacién y el desarrolic del personal, ya que la mision era
sélo reducir los costos de operacion de cualquier forma, incluyendo la
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consideracion del empleado como extension de la maquina faciimente

reemplazable y sin ninguna capacidad de razonamiento.

Definitivamente todavia no se tenia un clima favorable para la implantacidn de los
CCC y cada intento era un fracaso y vacunaba a la organizacion contra una
implantacion futura de los mismos. Por otra parte los clientes no exigian 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 corporacion cambia su misidon hacia “ser un proveedor de partes
automotrices preferido por los clientes ” y la politica de calidad se enfoca hacia
“la satisfaccion de las necesidades del cliente a través de trabajo en equipo
con participacion de los empleados y la mejora continua”. Se emiten una
sefie 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 Administracion por calidad QS 9000, que incluye
todos los requerimientos del ISO 9000 mas los requerimientos especificos de esta
industria, tal como fa mejora continua, mejora de instalaciones, etc. incluyendo la
formacién de CCC como herramienta de mejora continua que permite ia

participacion de los empleados y el trabajo en equipo.

Tanto el sistema de Administracién por calidad QS 9000 como los valores
observados en la empresa propiciaron ahora si un clima adecuado para la
implantacion de los CCC ya que son una herramienta que permite la participacion
del personal en los proyectos de mejora de calidad y de productividad, reforzados
con reconocimientos e incentivos a los resultados logrados. Se establecid un
sistema de reconocimientos y de incentivos por planta y por departamento donde
se incluian el logro de cobjetivos tanto de produccion como de calidad de los

productos.
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Caracteristicas de la empresa
A continuacion se describen las caracteristicas de |la empresa, iniciando por su

producto, como estd organizada, las etapas de sus procesos, las partes
principales del sistema QS 9000 y el desarrollo e implantacion de los CCC.
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Descripcion del producto
Las bujias automotrices se instalan dentro de fos cilindros del motor de gasolina y

tienen la funcién de proporcionar la chispa de alta energia necesaria para iniciar la
combustion 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 automdvil, quedando sus componentes, aislador
ceramico, electrodos y casquillo sujetos a un chogue térmico repetitivo que va de
los 30° a los 900° centigrados durante 100 a 5000 veces por minuto, por lo que es

necesaria una alta calidad de los mismos.

A continuacion se muestra el esquema de la bujia.

. b
Terminal

Aislador ———p

Alto
Voltaje +

: ‘ 20KV . -
Casquillo metalico *’W : i

Cuerda para inst. ——p-

Aislador ___—————-%_/
Electrodos é .

Chispa para iniciar combustion
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Organizacién

La empresa estd organizada en diferentes éreas dirigidas por una gerencia
general, dado que su actividad es manufacturar bujias, la mayor parte de sus
empleados se encuentran concentrados en las dreas productivas y &reas
auxiliares, a continuacion se muestra el organigrama de la empresa, indicando con
linea gruesa los departamentos donde se estan implantando los CCC:

Gerencia
General
Gerencia de Gerencia de Gerencia Contraloria Gerencia
Ing. Mira Ptanta de Aseg. y Finanzas Recursos
Ensamble De Calidad Humanos
!
Gerencia de Gerenctia de Gerencia ingeniero
Materiales Tecnologia de Planta de Calidad
delainf. Ceramica Ceramica

I

Jefe de planta Jefe de Manito.
Mecinicos

Sup. Supervisares de turno de Sup. de turno de
Molienda y Prensas, Tomos, Homos y Control de Calidad,
secado. ) Decorado, Operadores insp. de recibo y La-
Operadores boratorio. Inspectores

Las funciones principales de cada area son las siguientes:

Gerencia general; realiza las funciones de planeacion y direccion de la empresa,
incluyendo fa implantacién de politicas y valores de la empresa.

Ingenieria de Manufaclura: tiene a su cargo el desarrollo de nuevos productos,
introduccién de mejoras a los mismaos, la coordinacion y desarrollo de proyectos
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de inversién en equipos e instalaciones, contacto y venta de bujias de equipo
original para plantas automotrices vy la planeacion y el control de fa produccion
quienes al mismo tiempo controlan las ventas a nuestro distribuidor corporativo
guien realiza la funcion de ventas a lo largo del pais.

Gerencia de planta Ensamble; dirige y administra las actividades de esta planta,
donde se fabrican las partes metdlicas de la bujia (casquillo, electrodos y
terminales) y se ensamblan con el aislador para formar la bujia. Tambien se
realizan las pruebas especificadas en los estandares y por el cliente y se empacan
adecuadamente,

Gerencia de Aseguramienic de Calidad: tiene ia responsabilidad de establecer los
métodos necesarios para asegurar la calidad del producto, incluyendo la
coordinacion del programa de cafidad QS 9000. Cuenta con ingenieros de calidad,
supervisores de turno, auditores e inspectores de contro! 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 aclividades de reclutamiento vy
seleccion de personal, capacitacion y entrenamiento, relaciones industriales con
sindicato y empleados, coordinacion de eventos, ndminas, seguridad e higiene y
control del medio ambiente.

Gerencia de Materiales: tiene a su cargo las funciones de compras tanto de
materiales locales como importados, desarrollo y validacion de proveedores,
control del almacén de producto terminado y las ventas de exportacion.

Gerencia de Tecnologia de la Informacion: Proporciona soporte de servicios de
computo y comunicaciones a las demas areas de la empresa. incluyendo servicios
de correo electronico, proceso central de datos y asesoria en uso de paqueteria.

Gerencia de planta Ceramica: dirige y administra las actividades de esta planta
donde se fabrican los aisladeres ceramicos de las bujias automotrices.

Come se puede observar la organizacidn de la empresa estd enfocada a la
manufactura con sus respectivos departamentos de Staff. Es en las plantas donde
se inicid la implantacion de fos CCC, teniendo como apoyo un comité gerencial,
los facilitadores son los gerentes de planta y los lideres de los CCC especificos
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 fabricacién

E! proceso para la fabricacion de la bujia se muestra a continuacion:

Materias

Primas

Fabricacion

Fabricacién
del casquillo

Ensamble
del aistader

Fabricacidn

del aislador de terminal

Ensamble
de la bujla

Calibracion
¥ pruebas
de la bujla

Fabricacién
de electrodo
central

Empaque y
auditoria de
calidad

Fabricacion del aislador ceréamico: a partir de materias primas principalmente
Aldmina (Al O} v silicatos, se forma una pasta ceramica que es molida y secada
por aspersion hasta obtener un polvo ceramico con la consistencia def talco.
Posteriormente, el polvo se prensa para obtener cuerpos de aislador, los cuales
son torneados con objeto de darles la forma final. A continuacién los aisladores
crudos son horneados a alta temperatura para ligar los materiales ceramicos,
obteniéndose un aislador cocido con tamafio contraido, después se procede a
agregar la decoracién y vitreado, con otro horneado para fundir el vidrio, se
inspecciona al 100% y se empaca para su envio a la planta de Ensamble.

Fabricacién del electrodo central: et elactrodo central v el electrodo de tierra
(soldado al casquillo} son de una aleacién de niquel en los extremos donde se
produce la chispa, con objeto de que resistan la erosién eléctrica, El electrodo
central se forma de una alambre de hierro y un electrodo de niquel.

Fabricacion def casquifio: A partir de alambrén de acero se fabrica el casquillo por
medic de maquinas de exirusion en frio, que le dan la forma requerida.
Posteriormente con otros equipos, se le solda el electrodo negativo de niquel, se
rola la cuerda con la que se instalara al motor y se le da un acabado zincado para
evitar la carrosién.

Fabricacion de la terminal: Con un proceso similar al anterior a base de extrusion,
rolado de la cuerda y acabade metdlico con zinc, pere utilizando alambron mas
delgado, se fabrica la terminal con la gue la bujia se conecta a los cables de alto
voltaje del sistema de encendido del automotor.
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Ensamble de aislador: una vez teniendo los aisladores, terminales y electrodos
centrales, se ensamblan para formar un aislador ensamblado, esto es realizado en

maquinas especiales

Ensamble de la bujia: el aislador ensamblado es fijado en el casquillo en unas
maquinas especiales de apiscnado utilizando un polve especial de dxido de
aluminio.

Calibracion de la bujfa: como cada aplicacion requiere una abertura entre
electrodos diferente, su calibracidn es realizada en unas magquinas 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 ceramico.

Empaque y auditoria de calidad: en la Gltima etapa del proceso, la bujia es
auditada por Control de calidad y empacada en los diferentes empaques
solicitados por los clientes tanto nacionales como exportacion.

Los CCC han intervenido en los procesos de fabricacion del aislador y de
ensamble de la bujia con proyectos de mejora, que han resultado en una
reduccion de costos por desperdicios y retrabajos, por lo que han recibido

reconocimientos.

6.2 Modelo de Administracién por calidad QS 9000°"°
£l sistema de calidad basado en la norma QS 9000 se desarrolld durante un
periodo de 11 meses en 1897, documentandose las operaciones vy las relaciones

con clientes y proveedores en procedimientos.

Con los nuevos valores y politicas, se establecid un programa detallado de trabajo
con objeto de implantar el sistema de calidad, lo cual se realizé con el apoyo de
ocho ingenieros industriales externos coordinados por el gerente de
aseguramiento de calidad para desarrollar la documentacién requerida por el
sistema de Administracion por calidad basado en la norma internacional QS 8000,

™ Clnodefo QS 9000 corresponde al 1SO 9001 mis requerimientos adicionales de la industria autonzotriz (Ford,
Chryster y General Motors). para su cumplimiento se establecieron los sigaientes métodos de administracion con los
procedimienos correspondientes
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Los ingenieros externos fueron asignados a las diferentes areas de la empresa
con objeto de apoyar a los responsables de las mismas a documentar sus
actividades en procedimientos estandarizados.

Con el compromiso y apayo de la direccidn y las gerencias en la implantacion de
la politica de calidad y los nuevos valores, se fue cambiando el estilo de direccion
centralizada a mas participativa, se impulsé la capacitacidon interna de los
empleados y paulatinamente se mejord la satisfaccion y motivacién en el trabajo.
Con estas bases, la empresa logrd su certificacion en noviembre de 1997,
cumpliendo los requisitos de esta norma, por una agencia certificadora
internacional (DNV), En mayo de 1999 se actualizé la implantacion del sistema de
acuerdo a los lineamientos de la tercera edicién del sistema de Administracion por
calidad QS 9000.

Burante la implantacién del sistema QS 9000 se encontraron una diversidad de
problemas, que en muchas ocasiones sdlo reflejaban la resistencia al cambio y en
algunos casos desconocimiento del sistema de calidad, por los gerentes y
empleados, sin embargo este fue subsanado en base a instrucciones precisas y
revisiones periodicas de avances por el director general, paulatinamente mas por
fuerza que por conviccion, el personal fue adoptande el sistema y a la fecha
despues de ver los beneficios del sistema, el personal empieza a cambiar su
cultura y comprar el sistema QS 9000. Se observd que en el momentoc que la
direccién general es el lider del proceso de cambio, los planes se ejecutan en los
plazos programados en las juntas gerenciales.

Se capacitt a un grupo de auditores internos permanentes para dar

mantenimiento a la estructura y operacion del sistema por medio de auditorias
internas periddicas,
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A continuacidn se muestran los puntos mas relevantes considerados en el sistema
de calidad basado en la norma QS 8000:

4.1 Responsabilidad gerencial: Se nombré como representante gerencial al
gerente de aseguramiento de calidad, quien tiene la autoridad de coerdinar las
aclividades necesarias para mantener el sistema. La gerencia emitié una politica
de calidad que incluye conceptos como; safisfaccion del cliente intemo y externo,
prevencion de defectos, trabajo en equipo y mejora confinua. Se establecieron
indicadores claves del negocio y un programa de auditorias internas al sistema de
cakdad. gue son revisados por la gerencia periddicamente para tomar las acciones
correctivas y de mejora necesarias.

4.2 Sistema de calidad: Se establecid la estructura del sistema de calidad
documentado incluyendo el manual de politicas de calidad, manual de
procedimientos del sistema de calidad e instrucciones de trabajo departamentales
{procedimientos, documentos iécnicos y especificaciones). Se establecid el
sistema de planeacion avanzada de la calidad para nuevos productos (revision de
factibilidad, seguridad, modos de falla y su efecto, plan de control, etc.), el método
de aprobacion de nuevos productos, el proceso de mejora continua (donde se
incluye la metodologia de los C.C.C.) y la administracién de instalaciones y
herramientas.

4.3 Revision de contrato. Se establecié el método para que los reguerimientos
del cliente puedan ser cumplidos en términos de calidad, cantidad y tiempos de
entrega, asi como la forma de hacer cambios al contrato

4.4 Control de! disefio. Se definieron los métodos para documentar, implantar,
controlar y verificar el disefio de los productos.

4.5 Control de documentos y datos. Se definieron los métodos para asegurar
gue todos fos documentos relacionados con el sistema de calidad sean emitidos y
revisados sobre una base controlada.

4.6 Compras. Se establecieron los métodos para la aprobacion, seleccion y
evaluacion de los proveedores, asi como la documentacion requerida para colocar
ordenes de compra y adquisicidn 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 ldentificacion y rastreabilidad del preducto. Se establecieron los métodos
para asegurar que todo el material en produccion se identifique adecuadamente y
se pueda rastrear dentro de las instalaciones de manufactura.

4.9 Control del proceso. Se establecieron los métodos para asegurar dque los
procesos de manufactura que afecten a la calidad se realicen bajo condiciones
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controladas, con instrucciones claras, personal entrenado, maguinas y equipos de
medicion habiles, etc.

4.10 Inspeccién y prueba. Se definieron los métodos para la realizacion de
inspecciones y pruebas en recibo, durante el proceso y al preducto terminado para
asegurar que se cumplan fas especificaciones del producto y sean documentados.

4.11 Control de los equipos de medicién. Se definleron los requerimientos que
deben cumplir todos los equipos para inspeccion, medicidn y pruebas, incluyendo
ios métodos de identificacion, verificacian y calibracion,

4.12 Estado de inspeccion y prueba. Se definié la forma de identificar el estado
del producto producido o comprado, durante las diferentes fases del proceso.

4.13 Confirol de Material no conforme. Se establecid el método de control del
material no conforme © sospechoso previniendo su uso inadvertidc o no
intencional.

4.14 Acciones preventivas y correctivas, Se establecid un sistema de
implantacién y documentacion de las acciones preventivas y correctivas para
eliminar las causas de no conformidades actuales y potenciales.

4,15 Manejo, almacenamiento, empaque, conservacion y entrega. Se
establecieron los procedimientos para asegurar estos puntos en el producto
terminado.

4.16 Control de registros de calidad. Se establecit el método para mantener la
identificacién, coleccion, orden, lugar, archivo, tiempo de retencion, acceso y
disposicion después del uso, de los registros de calidad (minutas de revisidn
gerencial, planes de control, registros de mejora continua, pedidos de E/Q, avisos
de cambio, infarmacion técnica, lista de proveedores aprobados, efc.).

4.17 Auditorias internas de calidad, Se defini6 el sistema de auditorias internas
de calidad para planear, implantar y documentar el cumplimiento a los
procedimientos y estandares de calidad, determinada asi la efectividad del sistema
de calidad.

4.18 Capacitacion. Se establecid el método para que todos los empleados de la
empresa reciban la capacitacion necesaria para cumplir con los requerimientos de
su puesto, tanto en conocimientos como en habilidades, con miras a fa mejora
continua y promogiones,

4.20 Técnicas ostadisticas. Se establecieron los métodos para la aplicacion
adecuada de técnicas estadisticas para evaluar la capacidad de los procesos y de
los productos de manera de prevenir fallas y defectos.
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Auditorias periddicas al sistema de calidad QS 9000

Para el mantenimiento y mejora del sistema, fue necesario implantar un esquema
en el que se svallla el desempefic del sistema de administracion 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 area que
auditen, estos auditores realizan auditorias periddicas identificando no
conformidades, las cuales son presentadas en la junta periddica de revision

gerencial para fa toma de acciones correctivas.

Para fa realizacidn de las auditorias, se establece un programa anual que
contempla {a revision de cada uno de los puntos de la norma con la frecuencia
necesaria, antes de efectuar las auditorias especificas a cada punto de la norma,
se establece un plan con el auditado especificando los afcances y fechas. Para la
realizacion de la auditoria se utiliza una lista de verificacion que guia las preguntas
y la solicitud de evidencias de cumplimiento, evitando e! criterio personal del
auditor Al terminar la auditoria se elabora un reporte sumario para establecer las
no conformidades resultantes. Un ejemplo del contenido de la lista de verificacion
para una seccion de uno de los 20 puntos del sistema, "4.2.5 Mejora continua y

4.2.6 Admén. de instalaciones” se muestra a continuacion.

4.2,5 MEJORA CONTINUA

425 GENERAL

35 . Se ha desplegado completamente una filosofia de mejora continua a través de la

organizacion?,
36 . Se mejora continuamente su calidad (extendiendo las caracteristicas del producto), servicio

{incluyendo tiempo, enfrega) y precios gue beneficien a todos los clientes?
37 . El proceso de mejora continua incluye caracteristicas de producto, con la mas alta prioridad en

caracteristicas especiales?.
38 ; Se ha desarrollado una plan de accion priontaria para mejora continua en procesos que han

demostrado estabilidad, aceptacion, capacidad aceptable y desarrolio?.
39 ,Los procesos con capacidades inaceptables tienen acciones correctivas en el proceso?.

4252 MEJORAEN CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

40 , Se identifica oportunidades de mejora de cafidad 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 metodologia y se han utilizade
cuando ha sido adecuado?,

a} Carlas de contro! (Variables, Atributos),

b) Disefio de experimentos (DE).

c) Teoria de Restricciones,

d) Efectividad total del Equipo.

e) Analisis de partes por milldn (PPM)..

} Andlisis del vaior.

g} BenchMarking.

h} Analisis de movimiento / ergonémicos.

iy A prueba de error,

i) Trabajo en equipo o Circulos de contro! de calidad

426, ADMINISTRACION DE INSTALACIONES

4.26.1 PLANEACION Y EFECTIVIDAD DE INSTALACIONES DE EQUIPO Y PROCESO.

42 . Se utiliza un enfoque muiti-disciplinario para el desarrollo de instalaciones, planeacién de
instalaciones, procesos y equipo en conjunto con el Proceso de Plangacion Avanzada de Calidad?.

43 Las distribucicnes de la Planta: a) ¢minimizan los flujos y manejo de material?; b) ¢ facilitan la

sincronta del flujo sincronizado de material?; ¢} ¢ maximizan el valor agregado para el uso del
espacio en el piso?,

44 , Han sido desarrollados los métodos para evaluar |a efectividad de las operaciones y procesos
existentes, considerando los siguientes factores?: a) planes de trabajo; b) automatizacion
adecuada; ¢)factores ergonamicos y humanos; d) balances de linea; &) niveles de almacenaje; f)
contenido de mano de obra con valor agregado

¢Setienen identificadas y definidas medidas adecuadas para monitorear |a efectividad de
operaciones existentes?

Es importante observar que como parte del programa de mejora continua {punto
4.2.5 del modeloc QS 9000), es necesaria la implantacion de los CCC como una
herramienta que permita la participacién de los empleados para la mejora
continua, &sta es una plataforma adecuada para la implantacién de los CCC,

A continuacién se muestra el programa de implantacién de los CCC en esta

empresa.

6.3 Implantacion de los Circulos de control de calidad

Para la implantacion de los CCC se realizaron diversas actividades previas como

preparacion dal sistema de CCC, entre las que se encuentran la difusion de los
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valores de la empresa que incluyd la concientizacion a todo el personal sobre las
bondades del trabajo en grupo, la formacion de una estructura gerencial de apoyo,
el entrenamiento al personal supervisor y después a sus subordinados, la préactica
con reuniones informales y el establecimiento de los CCC como se detalla a

continuacion:

1} Reforzamiento de los valores y politica de calidad donde se mencicna el trabajo
en equipo y el reconocimiento a fos éxitos como base de la mejora continua. Se
hicieron sesiones especiales para todo el persconal durante abril y octubre de 1968
y abril de 1999,

Folitica corporativa de calidad: ta empresa se enfoca a la satisfaccién del cliente,
implantacion de sistemas de calidad basados en esos requisitos para la prevencién de defectos;
mejoramiento conlinuo y participacion de los empleados en el proceso de mejora continua.

Valores primero somos un equipo, nos respetamos, ayudamos y confiamos mutuamente,

acfuamos con integndad; estamos orfientados a fa perfeccién; celebramos nuestros éxitos,

2} Entrenamiento a los supervisores y personal administrativo en las "7
herramientas estadisticas” para la solucidn de problemas, durante 20 horas, en el

mes de agosto de 1998.

3) En septiembre de 1998, se establecié un comité gerencial de apoyo a los
circulos de control de calidad incluyendo al gerente general, se nombré a un
ceordinador de CCC y cada uno de los gerentes de planta fueron designados

facilitadores, quienes desarrollaron un procedimiento especifico para su operacion.

4} Entrenamiento a los trabajadores tanto de produccion como de mantenimiento
y control de calidad (140 aproximadamente) sobre los conceptos de CCC, las "7
herramientas estadisticas" 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 camparia para mantener orden y limpieza en las plantas (5Ss),
ademas de cambiar el sistema de manufactura a un sistema Kan Ban (ver capftulo
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 pericdo de agosto a noviembre de 1988, se establecio una forma inicial de
trabajo en equipo denominada “Clrculos activos” a través de un procedimiento,
que implica una reunidn periédica del supervisor con sus subordinados, para
discutir los problamas que se tienen en el érea, con objeto de ser conocidos por
todos y escuchar sugerencias, mejorando la comunicacion, eliminando “barreras”,
facilitando el conocimiento de las personas y su integracion. No se siguio ninguna
metodologia de solucién de probiemas, eran mas bien reuniones informales en la
sala de juntas de produccién.

7) Durante el mes de noviembre de 1998, los facilitadores recibieron un
entrenamiento sobre la “Ruta de la calidad” para la solucién de problemas,
analizando varios casos reales presentados por varias empresas de manufactura
proveedoras de Nissan, en una reunidn efectuada en la planta Nissan de
Aguascalientes. Posteriormente los facilitadores entrenaron a los supervisores en

esta metodologia,

8} Durante el mes de diciembre de 1998 tres supervisores iniciaron la formacion
de CCC con operadores, mecanicos e inspectores, los denominaron "Halcones” y
‘Protagonistas”. Ambos se enfocaron a fa solucion de problemas de alto
desperdicio de productos por medic de la metodologia de ta ruta de la calidad,
para el mes de febrero lograron resuitados importantes, haciendo una
presentacion al comité gerencial, dandoles 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 ptanta de aisladores
farmaron tres CCC, los denominaron “Génesis", “Gansos” e “Interrogacion”, han

desarrollado actividades de trabajo en grupo y logrado buenos resultados.

El CCC Génesis es multidisciplinario, conformado por personal profesionista de
produccion, control de calidad, compras, ingenieria y control de produccién,
sesionan una hora a la semana dentro de su horario de trabajo en la sala de juntas
de produccion, han estado atacando el problema de "Formas de hule defectuosas
del proveedor”, a julic de 1999 ya habian avanzado mucho en la eliminacién del

problema, reduciendo los rechazos de 20% a 2%.

El CCC "Gansos" estd formado por un supervisor de produccion como lider,
operadores de produccién, inspectores y mecanico de mantenimiento. Sesionan
en la sala de juntas de produccidn, 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 "reduccidon de aisladoer
recocido” que es un refrabajo. Este era un problema complejo que fue estratificado
en cuatro problemas mas pequenos denominandolos “Proyectos Kaizen". De esta
forma el CCC trabajo en su solucién, uno a la vez. A la fecha han logrado reducir
el indice de retrabajo por recocido de 15,000ppm a 6,000ppm, logrando cormo
resultados intangibles, una mejor comunicacién, mayor integracion y satisfaccion
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 producecién (recordemos que en México aun no se
paga lo suficiente para satisfacer las necesidades fisicldgicas de los trabajadores).
Continttan buscando nuevos proyectos Kaizen relacionados con el problema de

aislador recocido.
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El CCC “Interrogacion” esta formado por un supervisor de produccion como lider,
operadores de produccion, inspectores y mecanicos ajustadores, Sesionan en fa
sala de juntas de produccion, 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 "Reduccién de cuerpo de alslador
prensado roto” que afecta a la productividad. Como en el casc anterior, este
problema complejo fue estratificado en cuatro problemas mas pequefios
denominandolos “Proyectos Kaizen". De esta forma el CCC trabajd en su solucion
resolviendo apenas uno de ellos ("lineas de vacfo tapadas”).

A la fecha han logrado reducir el Indice de “cuerpo roto” de 45,000ppm a
30,000ppm, logrande ademas como resultados intangibles, una mejor
comunicacion, mayor integracién y satisfaccién 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 praduccion {en linea con las necesidades del trabajador mexicano).
Contintan buscando nuevos proyectos Kaizen relacionados con el problema de
cuerpo de aislador roto,

Se observo que la mayor parte de los empleados sindicalizados que laboran en las
areas de manufactura realizan funciones muy rutinarias (v.gr. colocar
componentes en |a maquina y retirarlos), esta operacién es muy rutinaria y
alienante, para un empleado que ha realizado estas mismas actividades durante
muchos afios ya que no es motivante el asistir a hacer lo mismo todos los dias, lo
cual genera ausentismo y descuidos que en algunos casos se traducen en
accidentes. Para aliviar estas situaciones, los circulos de control de calidad
representan una oportunidad excelente para que estos empleados puedan adquirir
nueves conacimientos y habilidades v ademds los apliquen en la solucién de
problemas relaclohados con su misma area de trabajo, que por lo general les da
satisfacciones reforzadas por reconocimientos, mejoran su comunicacion y se
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inlegran méas con sus compaferos, dando como resultado mejoras en calidad,

productividad y su satisfaccion en el trabajo.

Lo anterior comprueba que fos CCC pueden ser implantados en empresas de
manufactura en México, que su efectividad no depende tanto de la cultura del
trabajador mexicano, sino mas bien del cambio de un estilo de direccion
autocratico al establecimiento por la alta gerencia de una politica y valores que
establezca y mantenga un liderazgo en la administracion por calidad, el desarrollo
personal, estilo participative de direccion asi como el trabajo en equipo para lograr
la mejora continua. El otorgamiento de facilidades y recursos para los CCC

facilitan su éxito en los proyectos que emprendan.

6.4 Comentarios sobre la investigacion participativa

Es definitivo que en la empresa no hubiese sido posible la implantacion de los
CCC sin la plataforma de un sistema de calidad tal como el QS 9000, implantado
gracias al compromiso de la direccion y de las gerencias quienes guiaron el
proceso, después de su implantacion las responsabilidades fueron claramente
definidas, reduciendo las fuentes de conflicto, se establecid una disciplina para
desarrollar todas las actividades relacionadas con la calidad v otras areas, se
establecié la mejora continua y la satisfaccion del cliente a través del trabajo en
equipo como una politica de calidad estratégica de la gerencia general y no solo

como buenos deseos.

Al establecer la comporacion y la gerencia general de la empresa valores con
enfoque al desarrolio del personal y trabajo en equipo con reconocimiento de
resultados, se sentaron las bases para cambiar la forma de direccion de
autocratica a parlicipativa, dando importancia a la capacitacién y desarrollo del
persenal como parte de la estrategia. El estilo de direccién participativo permite al
personal tomar sus propias decisiones de acuerdo a sus limites de autoridad y de

proponer mejoras a otras areas dado que se propiciado una comunicacion mas
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abierta, incluso con los trabajadores sindicalizados con los que establecié un
sistema de sugerencias formal para escucharlos.

L.a satisfaccion en el trabajo también es un factor muy importante para facilitar la
participacién del personal en el trabajo en equipo, donde es necesaria la
participacién creativa de los empleados. Con esste objelivo se cambié al
concesionario del comedor, s& mejoraron los bafios, se celebraron los éxitos
cuandco hubo resultados relevantes, se dio reconocimiento a los CCC incluso a
través de incentivos econdmicos, se majord el trate al personal, cambiando de un
estilo autocrético de supervision a un estilo de facilitacian y dialogo, convenciendo
y concientizando al personal para la realizacién de una tarea o mejora de la misma
en lugar de simplemente hacetla porque el supervisor lo dijo, También se inicié un
programa de entrenamiento del personal para que puedan operar diferentes
equipos a los que originalmente tenian asignados y por rotacidn de personal.

Durante la implantacién de los CCC desde fines de 1998 y lo que va de 1999 se
tuvieron las experiencias siguientes: el personai sindicalizado externd su molestia
de porqué hasta después de mucho tiempo, se le tfoma en cuenta como ser
humano pensante, es un hecho gue quién efectla la misma operacion o actividad
durante mas de cinco afios, conoce todos los detalles y secretos de ésta, El
probiema que habia inicialmente es que el supervisor o el gerente normalmente
profasionistas sentlan disminuido su orgullo y amor propio “si haclan caso a las
sugerencias de un empleado con sélo primaria”, ante esta premisa nunca
escuchaban al empleado y obviamente también nunca encontraban las soluciones
a los problemas crénicos tales como los mostrados en la pagina anexa para el
caso de “desperdicio de aislador por barreno curve” y “material para recocido”, que
durante muchos afios permewecieron con poco cambio favorable hasta que
intervinieron los empleados a través de los CCC en su solucion,

Se observé gue al principic el empleado es timido y no se abre a la comunicacion
con sus supervisores o personal de otras dreas, no es capaz de pararse ante un
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gQrupo y exponer sus sugerencias, sin embargo con el paso del tiempo al continuar
con la praciica, no solo desarrolla sus habilidades para hacerse escuchar sino
taminén formenta el didlogo tanto con el sindicato como con sus supetiores para
encontrar soluclones “ganar — ganar” ante problemas que le atafien en la empresa.
Al participar y ser reconocido, el empleado se motiva y proporciona un valor

agregado a su trabajo.

Los CCC representan una oportunidad para que el empleado pueda participar en
aclividades creativas de solucidn de problemas, cambiando su rutina muy simple
de colocador de componentes como extension de la maquina a desarrollar sus
capacidades humanas tanto para su superacion personal como mejorar Ia

empresa,

t.os CCC 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 vy su participacion. Estableciendo un
sistema de reconocimientos a los resultados logrados por los CCC. Los CCC se
mantendran en operacion no sdle como algo deseable, sing por ser considerados

como actividad estratégica de la empresa.

Aungue diversos autores gue han escrito sobre temas de CCC enfatizan gue los
reconocimientos no deben ser monetarios, de acuerdo a las teorias de motivacion
de Herzberg y de las nuevas relaciones humanas, como ya se habia mencionado,
esas escuelas asumen que el tfrabajador ya tiene resueltas sus necesidades
basicas y anda en busca de satisfacer sus necesidades de autorrealizacion. Esto
no es valido en México donde el trabajador apenas si esta tratando de satisfacer
sus necesidades fisioldgicas, 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 incentivo por calidad vy
productividad que equivale al 10% del salario base, los trabajadores expresaron

que al menos con esto cubrian sus pasajes y pequefios gastos adicionales.
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CAPITULO_ 7. PROPUESTA PARA LA IMPLANTACION DE
CIRCULOS DE_CONTROL DE CALIDAD EN EMPRESAS DE
MANUFACTURA EN MEXICO

7.1 Fundamentacion de la propuesta

Como se vio en el capitulo No. 2, en Japdn el control tetal de calidad en toda la
empresa (CWQC) ha proporcionado el marco de desarrollo de los CCC donde es
factible la implantacién de sus sugerencias y hallazgos y da oportunidad de
desarrollar los aspectos humanos y sociales del frabajo. Los CCC nacen y se
desarrollan en el Japén no con apoyo de expertos en psicologia ¢ desarrollo
organizacional, sino mas bien con apoyo de los supervisores y gerentes con una
formacion técnica de ingenieria y enfoque productivo. El supervisor es el primer
fider det CCC, apoyado por sublider, secretario y miembros; para la solucion de
problemas utifizan el proceso sistematico denominado Ruta de fa Calidad (“QC
Story"). La actividad de los CCC es parte del programa mayor de control total de
calidad o administracion por calidad soportada por 1a alta direccion (CWQC).

De acuerdo a lo expuesto en el capitulo No. 3, las empresas medianas y
pequenas y algunos sectores de la industria de la manufactura son mas
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 area de oportunidad para la mejora
por medio de la implantacion de la administracion 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 produccion ya que al
mexicano le gusta lo bonito, el arte, la belleza ademas de ser muy flexible e
ingenioso o que puede ser bueno para tipos de produccion muy diferenciada,
requerimiento actual de los clientes, a pesar de gue no hace equipo en forma
natural El estilo tradicional de administracién de las empresas en México es

aufocratico por lo general, situacion que debe cambiarse a un estilo de gestion
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participativo donde se cree un ambiente en el que los empleados desarrollen al

maximo 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 solucién de problemas por los

CCC, observandose como caracteristicas comunes las siguientes:

- Los pasos para la solucidon de problemas se agrupan en lo que se llama Ja ruta
de la calidad, que incluye el uso de las siete herramientas estadisticas.

- Tienen avanzada la implantacion de un estilo de administracidn por calidad.

- Cuentan con una organizacidn de apoyo a los CCC con responsabilidades bien
definidas formada por un Comité gerencial, un cootdinador y facilitadores.

- Tienen un sistema de reconocimientos bien definido, que puede incluir
reconocimientos materiales, incentives econdmicos, asi como reconocimientos
en especie, de desarrollo y de reforzamiento.

- Se tiene definida una estructura del CCC con roles claros de los integrantes
{lider, sublider, secretario, miembros, facilitador y miembros).

- Se tiene una metodologia para administrar los CCC incluyendo su promocion,
registro, capacitacion, ruta de la calidad para la solucidn de problemas,
presentaciones, participacion en foros internos y externos anuales.

De la encuesta realizada en empresas de manufactura establecidas en México,
con un sistema de administracion por calidad implantado y CCC se observd que
los coordinadores de CCC pertenecen a areas operativas con profesion de
Ingenieria principalmente. Los CCC resuelven en general uno o dos casos por
afio, el porcentaje de empleados que participan en los CCC flucttia entrs ef 10% al
40%. Los reconocimientos mas comunes son: comidas, articulos promocionales,
vales despensa, aparatos para el hogar, presentaciones internas y viajes, aungque
lo que mas valoran son los incentivos econdmicos. El trabajo de los CGC se
evaliia de una manera formal principalmente por un comité directivo.
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Entre los factores de éxito de los CCC, se identificd que log CCC sean parte de un
sisterma mayor de administracion por calidad con guia de la gerencia incluyendo el
comité gerenciat de apoyo; los resultados mejoran cuando ya se tiene experiencia
de trabajo en CCC y participa un porcentaje apreciable del personal por el
entusiasmo difundido; tener una organizacion de apoyo para la capacitacion y el
desarrolio de los integrantes del CCC, el sistema de reconocimientos adecuado es
muy importante para mantener vivo el entusiasmo de los integrantes del CCC

motlivandolos a buscar nuevos problemas u oportunidades de mejora.

De los CCC especificos analizados se identificaron algunas caracteristicas
comunes como son: tienen.entre cuatro y nueve integrantes, operadores o
técnicos, la mayoria con baja escolaridad y antigiiedad menor a cinco afios, por lo
general el supervisor es el lider, Sesionan por lo general una hora a la semana,
se integran de lider, sublider, secretario y miembros, en algunos casos se tiene el
apoyo de facilitadores externcs, son de areas operativas y en pocos casos

multidisciplinarios.

Los resultados tangibles observados fueron principalmente: reduccion de
desperdicios y retrabajos, tiempos muertos, tiempos de proceso, rechazos y
reclamaciones, incremento de la productividad y mejoras en {a satisfaccion en el

trabajo incluyendo la seguridad e higiene.

Los resultados intangibles reportados por los integrantes de los CCC fueron
principaimente: satisfaccion por contribuir a la solucion, adquisicion de nuevos
conocimientos, resultados satisfactorios para el personal, mejores relaciones

humanas e integracion y orgullo por contribuir a la calidad total.

Entre los problemas principales reportados por los integrantes de los CCC se
tienen: falta de apoyo de otras areas o retrasos, falta de capacitacion en las 7Hs,
falta de interés y de participacion, resistencia al cambio y en menor escala rotacion

de personal y cambios de turno.
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En el caso del andlisis de los CCC especificos, se encontrd que los mejores
resultados tangibles se obtenian cuando los miembros tenfan poca antigliedad
tanto en la empresa como en el circulo dado que el entusiasmo y motivacion de
este personal es muy bueno, ademés de ver los problemas como algo nuevo sin
"ceguera de taller’, también influye en forma positiva el que su organizacion
interna sea completa y no solo dependiendo de un lider; el nimero de miembros
optimo encontrado es de seis a nueve, dado que las tareas son menos pesadas si
se reparten y no se complica la coordinacién con muchos miembros. La duracién
de las reuniones también es un factor importante para el logro de resultados.

Los resultados intangibles personales eran mejores si participaban en los CCC,
empleados de nivel supervisor y jefe, lo cual elimina barreras de comunicacion y
facilita la integracién ademas de servir de interfase con la gerencia; la variedad de
fas herramientas de analisis y solucidn de problemas utilizadas, generan
motivacién por ef desarrollo personal por la adquisicién de nuevos conocimientos y
habilidades.

En relacidn con la investigacién participativa, se observd que en la empresa de
estudio (Federal Mogul de México) no hubiese sido posible la implantacién de los
CCC, si antes no se implanta un sistema de administracion por calidad
patrticipativo, como estrategia de 1a empresa, en este .caso en base al QS 9000,
donde se considera a los CCC como parte integral del sistema como una
herramienta de mejora continua que permite la participacion del personal. Una vez
sentadas las bases, los CCC se implantan sin mayores obstaculos (se apoya el
desarrollo personal y su participacion en las decisiones), se estructura un sistema
de reconocimientos para los equipos que desarrollen en forma adecuada sus
actividades, reforzando su motivacién, también se integra a los valores de {a
empresa, el respeto al personal, el trabajo en equipo, la comunicacién de puertas
abiertas y franca, y en general se mejora la satisfaccion del personal.
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7.2 Propuesta de implantacién de Circulos de control de calidad

para empresas de manufactura
Tomando como referencia los factores relevantes anteriores, se desarrollé una
propuesta de implantacién de los CCC para las empresas de manufactura

establecidas en Mexico, con las siguientes las etapas recomendadas:

1) Establecer o mejorar el sistema de Administracion por calidad
2} Establecer un sistema de apoyo a los CCC
3) Establecer el sistema de administracion de CCC y dar capacitacion

4) Iniciar y mantener en operacioén los CCC
A continuacién se describe cada etapa de la propuesta.
7.2.1 Establecer o mejorar el sistema de Administracion por calidad

Del analisis de los resulfados de ia investigacion, para establecer y mantener en
operacién a los CCC, es necesaric que sean parte de un sistema de
administraciéon por calidad, no han tenido éxito como herramienta aislada. Antes
de iniciar la implantacion de alguna forma de trabajo en equipo, se recomienda
realizar un diagnostico de la empresa para identificar las areas de oportunidad a

mejorar para la aceptacion de la filosofia de la administracion por calidad.

Para este caso se puede ufilizar un cuestionario estandarizado de auditorfa
recomendado por diversos organismos come e! Premic Nacional de Calidad de
México, el premio Malcolm Baldrige de EUA, el Premio Deming de Japén, el
estandar internacional QS 9000, u otro gue tenga un enfoque similar para evaluar
la plataforma de la adminisiracién por calidad o el sistema de control total de

calidad.

Como parte de esta evaluacion 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. E! personal debe sentirse como
parte vital de ella, que entisnda la mision de su trabajo y que su desempeiio se
enfoque a lograr la satisfaccion del cliente tanto interno como externo; que exista
un sentido de co - responsabilidad en los resultados tanto financieros como de
mercado; que guienas promuevan el trabajo en equipo, logren hacer sentir la
voluntad de la direccién 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.

Auditoria al sistema de calidad y/o administracion por calidad

Para ejemplificar como se puede realizar una auditoria 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 a! mejor juicio del auditor en una escala de uno a
diez, evaluando gué tan bien lleva a cabo la empresa |os aspectos sigulentes:

1. Liderazgo: se refiere a qué tan bien la direccion proves liderazgo y mantiene
valores claros, direcciones, expectativas de desemperiio, enfoque al cliente y un
sistema de liderazgo en toda la empresa, Evaluar lo siguiente:

1) Sisterna de Liderazgo: involucramiento de fa alta direccion en el establecimiento de directrices y
busqueda de futuras oportunidades; comunicacion y reforzamiento en forma clara a los empleados
de la misidn, valores y expectativas de la empresa; revision periddica por la direccion de los
rasultados de los indicadores clave de la empresa para reforzar sus directrices.

2) Responsabilidad de la empresa: fjacion de objetivos de la direccién  en relacion con la ética,
legales, de seguridad y ambiente; liderazgo de [a empresa y de sus empleados en la comunidad.

3) tdentificar barreras: los planes estratégicos deben incluir objetivos de calidad, la burocracia debs
ser minima y que la alta gerencia esté explicitamente compromatida con la calidad,

2. Planeacion_estratégica: se refiere a la forma de determinar las directrices
estratégicas y planes de accidn clave para su logro. Evaluar lo siguiente:

1) Proceso de desarroflo estratégico: descripcién de como se establecen las directrices
estratégicas, que resulten en un plan para desarroliar las acciones clave y medicion del
desempefio; qué tan bien se cubren las necesidades del cliente a través de explorar los
requerimientos y expectativas del mercado y cliente, y ias nuevas oportunidades de servicio o
producto; qué tan bien se definen los planes en un ambiente competitivo, indicadores de
desempeiio, recursos necesarios, entrenamlento y revisidn de resultadoes; qué tan buenos son
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155 recursos humanos de la empresa, la tecnologia, investigacion y desarrollo y capacidad de
proceso de negocios.

2) Estralegias de la empresa: como se despliegan las estrategias y los planes de accion,
mcluyendo requedimientos y medidas de desempefio claves en relacion con la competencia,
planes a corlo plazo (un afio) y a largo plazo (res o mas afios); planes de mejora del trabajo
d:ario, habilidades de los empleados, innovacion, y tiempo de respuesta al chiente.

3) Idenkficar barreras: la calidad no debe tratarse como una iniciativa separada, fos planes de
calidad deben ser especificos, la responsabilidad por fa calidad debe ser de todos, deben
haberse asignando recursos suficientes para la administracion por calidad total incluyendo el
uso de equipos multifuncionaies.

3 Enfoaue al mercado y al cliente: qué tan bien la empresa satisface las

necesidades del cliente, incluyendo la evaluacion de sus requerimientos
{expectativas y necesidades), provisibn de servicios y respuesta a sus
expectativas. También se debe incluir la obtencidon de informacion 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
informactén en forma periddica para determinar los requerimientos del cliente {con encuestas,
enlrevistas, estudios especiales, etc.); identificacion de los clientes actuales, potenciales y los
de la competencia, monitorearios ayuda a saber qué tan bien se estan satisfaciendo los clientes
propios, resultados de entrevistas a clientes perdidos y sus razenes; retencion de clientes en
base a productos y servicios

2} Mejora de las relaciones y salisfaccidn del ciienter disponibilidad de asistencia o
retroalimentacién en relacion con los preductos y servicios de fa empresa; medicion de la
satisfaccién en relacitn con la exactitud y tiempo de respuesta y uso de la retroalimentacion en
la mejora de procedimientos y relaciones con el cliente; entrenamiento de los empleados para
escuchar a los clientes, solicitarles retroalimentacién y comentarios, manejo de relaciones con
el clienie, retencion de sus datos, toma de decisiones y conocimiento de los servicios y
preductos, qué tan bien se miden los niveles de servicio, incluyendo tiempo de sesvicio, tiempo
para resolver los problemas vy el servicio completo.

3} Delerrmnacion de la satisfaccion del cliente: comunicacién de compromisos hacia los clientes
mternos y externos, incluyéndolos en los procedimientos; acercamiento con el clienta para
establecer retroalimeniacion, informacién a obtener, frecuencia de encuestas y entrevistas y
objelividad: esludios de tendencias de indicadoras de satisfaccién del cliente (quejas, reclamos,
htigios, devoluciones, garantias, érdenes incompletas, etc.); comparaciones competitivas de lo
anterior,

4} Identificar barreras: La calidad debe estar definida por el cliente
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4. Informacién y andlisis: qué tan efectiva es la obtencién de informagién y su uso
para respaldar los procesos claves de la empresa y la medicion del desemperio.
Evaluar:

1) Seleccidn y uso do la informacion y fos datos: facilidades de acceso a informacion valida,
relevante y oportuna para respaldar las operaciones diarias e implantar mejoras medibles;
comunicacion de informacién hacia los empleados para asegurar la direccién hacla los objetivos
de la empresa,

2) Seleccion y uso de dalos e informacion comparativa;  comparaciones competitivas y
Benchmarking de clase mundial; a nivel nacional, use de la informacion para mantenerse
actualizados con las tendencias de los negocios cambiantes.

3) Andlisis y revisién del desempefio de la empresa: métodos de revision y analisis continuo de
datos en relacion con el cliente, desempefo del mercado, financiero y operacional; revision
rutinaria para establecer metas, planes y necesidades de cambio; uso de resultados de
desempefio en prioridades de mejoramiento y desplegados en toda la empresa incluyendo a los
proveedores,

4) ldentificar barreras; los indicadores de calidad deben medirse en forma adectada y debe
hacerse un anélisis de las mejores practicas yfo productos de otras empresas.

5. Desarrollo y administracidon de recursos_ _humanos: examen de los

requetimientos para desarrollar &l potencial de 1a fuerza de trabajo, incluyendo el
establecimiento de un ambiente que fomente {a participacion total, liderazgo para
la calidad y crecimiento organizacional. Evaluar lo siguiente:

1) Sistomas de trabajo: nivel de integracién de los recursos humanos con planes y metas de
educacién, entrenamiento y motivacion acordes con los planes del negocio; nivel de motivacién
de los empleados para la mejora continua de los resultades; qué tanto se usa “nosotros” en
lugar de "yo", |a calidad como esfuerzo de equipo.,

2) Educacién, entrenamiento y desarrolfo del empleado; nivel de educaclén v entrenamlento por
departamento e individual para respaldar a los equipos de alto desempefio; reconocimientos y
recompensas del desempefo individual y de grupo en relacidn con cumplimiento de objetivos y
resultados; nivel de involucramiento de los empleados en el desarrollo y mejora de indicadores
de desemperio.

3) Bienestar y satistaccion del empleado: respaldo y monitoreo de la satisfaccidn del empleado,
incluyendo el re - entrepamiento scbre las nuevas tecnologlas y mejora de productividad,
cumplimiento de aspectos tales como salud, seguridad, ambiente de trabajo y ergonoml(a.

4) identificar barreras; los empleados deben estar entrenados en técnicas de mejoramiento de la
calidad, de solucion de problemas, en trabajo en equipo. Debe haber un sistema de

reconocimientos para las mejoras iegradas y que los empleados estén motivados a realizarlas con
poca resistencia al cambio.

8. Administracién de procesos: que tan efectiva es la administracidén de procesos
desde el disefio, desarrollo, produccion, introducciéon al mercado y servicio.
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Incluyendo el aseguramiento de calidad, precio y entrega de los proveedores.

Evaluar lo siguiente:

1} Adrmistracion de los procesos de productos y servicios: nivel de servicio a los diferentes
clhentes internos y externos, qué tan bien disefia, define, integra, monitorea los requenmientos
de chientes; nivel de documentacion de los precesos para facilitar un mejor desempeiio.

2) Admmistracion de procesos de soporfe: cudntos procescs de soporte son adecuados a la
produccion; qué tanto contribuyen en el mejoramiento de la operacién diaria.

3) Admnistracion de procesos de proveedores infernos y externos: revision periédica de la calidad
de los articulos comprados y servicios recibidos de proveedores; mejoras en tiempos de entrega
y nivel de refroalimentacion de la calidad a proveedores internos y externos; nivel de auditorias
internas de procesos, practicas, productos y servicios y mejoramiento de los mismos

4} Identicar barreras: Debe hacerse una planeacion conjunta con los proveedores,

8. Resultados del negocio: que tan buenos son los resultados de los indicadores

clave en desempefic y mejora (satisfaccion del cliente, desempefio financiero y
de mercado, resultados de recursos humanos, desemperio de proveedores y
desempeno operacional). Evaluar lo siguiente:

1} Resultados de fa salisfaccion del cliente: indicadores y graficas para anélisis de los resultados
de satisfaccion del cliente; despliegue de las fuerzas de la empresa (exactitud, rentabilidad,
tempos de enftrega, servicio post - venta, manejo de quejas, etc.) que aseguren la satisfaccion
de! ctiente; comparaciones de la efectividad operacional con las de la competencia, industna y
lideres de clase mundial.

2} Resultados financieros y de mercado: indicadores de desempefio operacional que muestren el
desempeno financiero, incluyendo productividad, reduccion del desperdicio, eficiencia en
aprovechamiento de la energia, ufilizacién de mano de obra, materiales, capital y bienes;
indicadores de desempefio del mercado, crecimiento del negocio y nuevos mercados

3) Resultados de recursos humanos ndicadores, graficas y tablas con datos comparativos
indicando los niveles de seguridad, ausentismo, horas de entrenamienta, rotacion y satisfaccion.

d4) Identificar barreras: la rotacién de empleados debe ser minima y los esfuerzos de mejoramiento
de la calidad deben estar acordes con los resultados deseados.

Analizando los resultados

Una vez realizada la auditoria, los resultados se utilizan en dos sentidos: 1) sirven
para centrarse en aquelflas categorias que recibieron la calificacién mas baja y 2)
permite calcular una puntuacion total gue sirva como indicador del avance en el

sistema de administracion por calidad en futuras evaluaciones.

275



LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR

En forma adicional se hacaen las siguientes recomendacionas para mejorar la
administracion de los recursos humanos:

1} Para comunicar la mision, valores y politicas: utilizar la red de TV interna, teleconferencias, e-
mall interno, revistas y boletines periddicos, reuniones periddicas de la direccion y gerencias
con los empleados,

2) Para escucher la voz do fos empleados: utilizar mesas redondas con gerentes, politica puertas
abiertas, sistema de sugerencias, encuestas de satisfaccion y actilud de los empleados,
participacion de los empleos y trabajo en equipo.

3) Disefto del puesto: dar a los empleados una mayor autonomia y responsabilidad, facilitar su
motivacion y trabajo en equipo.

4) Entranamiento y capacitacién:. capacitar a los empleades en técnicas de calidad, habilidades de
liderazgo y administrativas y administracidn por calidad.

5) Sistemas de revisién deo desempefio; revisién de objetivos de desempefio que incluya el.
mejoramiento de calidad, calidad en el trabajo, servicio al cliente, solucion de problemas y
participacion en equipos, desarrollo para nuevos puestos.

6) Sistemas de reconocimiento y recompensa: reconocimientos simbélicos para reconocer los
esfuerzos en calidad, cenas formales, publicacion en boletines periédicos, asi coma incentivos
econdmicos a nivel de trabajadores, etc,

7) Seguridad e Higiene; proveer facilidades de recreacion y empleo de comités para identificar y
responder a temas de seguridad.

El establecimiento del sistema de calidad total o de administracion por calidad es
la responsabilidad del director o gerente general, quien ademas debe establecer
una administracion participativa con enfoque al cliente y a la superacién de los
empleados como estrategia para mejorar Ja posicidon competitiva de {a empresa.
Una vez implantada )a plataforma del sistema de calidad, se puede pensar en
continuar con el establecimiento de la estructura de apoyo a la administracion y
operacion de los CCC,
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7 2.2 Establecer un sistema de apoyo a los CCC

Organizacidn de apoyo
Con base en los resultados de la investigacion, con objeto de apoyar la
implantacién de los CCC en la empresa se recomienda establecer una

organizacion de apoyo como sigue:

1. Integrar un comité de direccian de apoyo a los CCC con politicas adecuadas.
2. Nombrar a un coordinador de los CCC e identificar facilitadores de apoyo,
3 Los gerentes deben apoyar en cada una de sus areas a los CCC

4. Los supervisores de linea deben formar e integran CCC

Las funciones de la organizacion de apoyo recomendadas son 1as siguientes:

1. Comité de direccién de CCC

Este comité promueve la administracion por calidad, desplegando adecuadamente
la musién, visién, valores, sus politicas y objetivos de calidad, utiliza un lenguaje
comun, da seguimiento del desempefio de los CCC, promueve la administracion
por calidad y los CCC, asegura que los facilitadores o coordinadores de equipos y

CCC cuenten con los recursos necesarios y los apoyen realmente.

2. Coordinador y facilitadores de CCC

Promueven la administracion por calidad o calidad total en la empresa, deben
lograr que sus superiores sean fanaticos de los equipos y CCC, asi como
desarrollar la estructura operativa de los CCC (textos y formatoes de capacitacion),
promueven la realizacién del mayor nimero de presentaciones posibles,
“cacarean el huevs" a través de los medios de comunicacién interna, mejoran
constantemente fodo el sistema de trabajo de los CCC, estan en contacto con
otras empresas, plantas o divisiones del mismo grupo empresarial para
intercambiar experiencias, se aseguran gque se apliquen adecuadamente las

herramientas del control y mejoramiento de calidad, atienden todas las preguntas

277



LQS CIRCULOS DE CALIDAD EN EMPRESAS DF MANUFACTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGUILAR

y dudas de ios lideres y miembros de equipos, estan en contacto directo con todos
sus CCC, pendientes de las juntas, cumplimiento de horarios, preparacion de las
salas de juntas, materiales necesarios, capacitacién de los integrantes de los
CCC, etc.

3. Gerentes de area

Realizan la parte que les corresponde de la administracian por calidad en su drea,
entienden el funcionamiento de sus CCC, establecen politicas especifiéas para
estos, identifican a los entusiastas para formar CCC, asesoran para que los
primeros temas que escogen [os CCC no sean muy dificiles, motivan a los equipos
aunqgue sus resultados no sean los esperados, son el pilar en trabajo en equipo del
area y no dependen de nadie para tal efecto, comunican constantemente al comite
de direccién de [a situacién de sus CCC,

{ os circulos de control de calidad no son completamente auténomos. Los gerentes
pueden afectar significativamente su éxito o fracaso, deben facilitar sus
actividades otorgando el tiempo necesario, el espacio y los recursos; escuchar las
presentacionas de los reportes intermedios; discutir los resuitados de sus
actividades; sostener sesiones de presentaciones para que compartan sus éxitos;
desarrollar un sistema de reconocimientos para promover las actividades de
circulos y ayudar a los miembros a expandir sus conocimientos y habilidades,

En la evaluacion de resultados de los CCC para dar reconocimiento, los gerentes
no deben centrarse sdlo en los resultados del circulo ¢ evaluar su mérito por los
resultados monetarios, sino también considerar sus esfuerzos, antigliedad, trabajo
en equipo, y la mejora de sus habilidades para enfrentar los problemas dificiles.

4. Supervision
Los supervisores deben estudiar y entienden los conceptos de administracion por
calidad, la situacién actual de los CCC y asumir el liderazgo de su promocidn,

Ademas de asistir a eventos de CCC nacionales, regionales, estatales etc. como
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entrenamiento, entienden que los CCC 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 CCC, promoviendo al
menos reuniones semanales, deben establecer las expectativas y agradecimiento
a los equipos de CCC con una actitud congruente, deben inducir el trabajo en
equipo hacia los objetivos de la empresa, el CCC es el resultado de la cooperacion

de personas y por o tanto debe estar integrado a los objetivos de la empresa.

Promocion, concursos internos y sistema de reconocimiento
Como soparte a los CCC, es necesario realizar acciones de promocion, organizar
concursos internos y contar con un sistema de reconocimiento adecuado, se

recomienda lo siguiente:

Promocidn

El coordinador y los facilitadores deben disefar los posters con mensajes sobre
trabajo en equipo en CCC, usando los medios de difusidn de la empresa para
promocionar la formacién de nuevos CCC y comunicar (a situacion actual de sus
actividades por medio de revistas internas, posters, pizarrones y displays,
boletines, tripticos de capacitacion, correo electrénico, etc. Los gerentes también

deben participar en estas actividades de promocion.,

Ceoncursos internos

Para fomentar la paricipacién y motivacion, se recomienda realizar concursos
internos de CCC de tal manera que todos los CCC concluyen y presenten por o
menos una vez al afo un proyecto terminado, para motivarlos y crear compromiso.
Con objeto de evaluar formalmente y dar el reconccimiento adecuado al esfuerzo
realizado por los CCC, se recomienda integrar un jurado con los coordinadores y
el comité de direccidn, quienes deben tomar en cuenta aspectos como los
siguientes:

+ Seleccion del problema
« Definicion de una meta (qué, cuanto y en cuanto tiempo) y programa de trabajo
» Andlisis de las causas
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Determinacion de [as causas reales del problema
Definicidn analitica y seleccién cuantitativa de las alternativas de solucion
Implantacion y verificacion de las soluciones

e Estandarizacion, actividades realizadas para asegurar la no reincidencia del problema
¢ Beneficios tangibles econdmicos e intangibles personales

Esfuerzo del equipo de CCC (frecuencia de reuniones, casos resueltos por ailo, constancia)
Presentacion y reportes

Sistema de reconocimiento

Es importante establecer un sistema de reconocimiento adecuado, con chjeto de
reconocer publicamente las actividades realizadas y los resultados logrados por
los CCC, ya que esto los motivara a seguir trabajando, eleva el ego y hace sentir
orgullo nor el trabajo, contribuyendo al crecimiento como personas. Algunos de los

reconacimientos sugeridos son:

Materiales: diplomas de participacion, articulos promocionales, carlas de felicitacion, vales
despensa, incentivos econdmicos, comidas externas, etc.

Desarroflo: presentacion de logros ante el comité de direccion, ante sus familias y en otros foros
externos, participacidn en foros nacionales, Asistencia a cursos y congresos.

Reforzamiento: publicidad y promocién en los medios de comunicacion de las empresas.

Arrangue

Una vez establecido el sistema de administracion por calidad o calidad total,
incluyendo la implantacidon de un estilo de administracidn participativa y con
enfoque al desarrollo del personal, con un sistema de reconocimientos adecuado a
las expectativas de los trabajadores y la organizacion de apoye a los CCC
estructurada, ya se tlenen las bases para iniciar la implantacién de los CCC en la
empresa, como se muestra a continuacion.
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7.2 3 Establecimiento del sistema de CCC y capacitacién

Establecimiento del sistema de CCC

£s importante definir los aspectos que no habran de tratarse en los CCC, tales
como salarios y prestaciones, conflictos interpersonales y otros aspectos
concarnientes a contratos de trabajo. Su objetivo es la resolucion de problemas de
trabajo mediante ia participacion y desarrolio 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 subitas no son tema para los CCC, los
ctiales son mas efectivos para solucisn de problemas cronicos cuya solucidn
requiera un plazo largo. La solucidén de problemas repentinos son responsabilidad

del supervisor.

lLos pasos recomendados para el establecimiento de CCC en las empresas son:

1 Elcoordinador difunde la idea a los gerentes y supervisores.

2 Por consenso se estandarizan los criterios de registro, roles dentro del circulo, capacitacién,
pasos de la ruta de la calidad y evaluacion fina! de los CCC.

3 Elceordinador promueve la integracion de CCC y prepara el concurso anual

4  Serecomienda que los CCC pertenezcan a la misma area de trabajo, tengan de cinco a nueve
miembros reunidos en forma voluntaria para hacer mejoras y se registra el CCC.

5 Antes de iniciar actividades el CCC, deben definir su nombre, responsabilidades, registros y
reglas en general, La primera actividad de un equipo es conocerse y definir elementos que les
permitvan vivir y Hegar al éxito. Las participaciones deben iniciar el proceso de formacién de
grupo o equipe de trabajo dando formalidad para crear y formar valores. La informacién interna
ganada por cada participante y la familiaridad 'ograda dentro del grupo son pasos que
incrementan la integracién, el desarrolfo y compromiso personal asi como el proceso de
crecimiento y desarrollo del equipo o grupo de trabajo. Esta actividad ayuda a construir
autoestima y un chima en el que las diferencias son acepiadas sin ridiculizarias,

& Reclutar a los lideres de los CCC y entrenarlos. Se recomienda tener sublideres, dado que es
comun que los gerentes y Jefes inicien este proceso. Debe utilizarse un texto sencillo para
capacitacion de los lideres y miembros del CCC, tanto en técnicas estadisticas como en
herramientas de trabajo en grupo para fa solucién de problemas.

7 Regreso a sus areas de trabajo para organizar su CCC Si un lider no domina todos los
conocimientos que pretende fransmitie, debe volver a estudiar. Los lideres, deben ensefiar y
entrenar a los miembros def CCC, atendiendo problemas reales del drea
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8. Se recomienda que el proceso de introduccion de equipos de CCC se lleve a cabo en
pequefiio. Seleccionar un problema comiin, de interés para todos y de su propia 4rea. E| CCC
con apoyo del coordinador sigue la ruta de la calidad, incluyendo la evaluacién de la probable
mejora y viabilidad econdmica.

9 Si la propuesta no es viable, se le explica al equipo de CCC el porqué no es viable y se les
anima a que presenten otras propuestas

10. Si es viable, se comunica al equipo de CCC [a aceptacién de la mejora para su implantacion,
apoyada por ef coordinador y fos supervisores

11. Una vez implantada la mejora, se documenta de acuerdo a los procedimientos establecidos y
se analiza la infarmacion en busca de otra mejora.

12. Los CCC deben preparar reportes y presentaciones a sus compaferos, 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 e! afio,

13. Una vez concluido un proyecto, el CCC dehe identificar nuevas oportunidades de mejora y
sigue preparandose,

14. Cada supervisor de drea da seguimiento y soporte a las mejoras.

A continuacién se analizan los principales roles a establecer dentro de los CCC.

Establecimiento de roles dentro de los CCC

Se recomienda que el jefe funcional o supervisor sea el lider del CCC. Se
recomienda que el CCC tenga los siguientes cargos: llder, sublfder, secrolario y
miembros o integrantes. Las funciones o roles recomendados de cada uno se

muestran a continuacioén:

Rol del lider del CCC
E!l lider debe tener el poder que le permita unir los esfuerzos de todos para lograr
los objetivos comunes. Sus reponsabilidades recomendadas son [as siguientes:

1) Promover las actividades del CCC, estudiar meétodos, herramientas y técnicas especificas de
solucion de problemas y de trabajo en equipo y capacitar a los miembros. Intercambiar
experiencias con otros CCC y aplicar las nuevas ideas a su propio CCC,

2) Debe organizar un equipo con sus subordinados (al principio), discute sobre la manera de
trabafar, fomenta fa participacién de todos en las reuniones, integra el CCC creando buenas
relaciones humanas, logra la cooperacién arménica y respeto mutuo de todos los miembros.

3) Dar direccion y sentido al CCC ya que no 50lo son reuniones sociales de “amigos”. No

desvincuia las actividades de equipo con las del trabajo diario, debe unir a los miembros, debe
encontrar un area 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 confirmande la
asistencia de los miembros, asignar responsabilidades y tareas a los miembros.

5) Debe promover |a participacién de los miembsos, generando un cima adecuado y animando a
los miembros a participar, no s el primero en opinar, escucha con detenimiento fas 1deas de las
personas, anota las ideas importantes en un pizarrén, rofafolio o simitar, para discusién.

6) Guiar al equipo hacia conclusiones objetivas, lograr consenso en las decisiones y verificar, no
aphicar el método de decisién de la mayoria por ser el mas facil.

8) Debe registrar y documentar lodos los resultados como paite de la historia de cada CCC, ia
documentacion del caso lleva a |a reflexion sobre [o positivo y las areas por mejorar

8) Ensedar a los miembros del equipo las herramientas de la calidad y ofras técnicas especificas
esencia de los equipos y su organizacion, procese de solucion de problemas o ruta de iz calidad y
ofras tecnicas especificas (ing. Industrial, costos, mantenimiento, etc ).

9y Preparar al siguienfe fider def equipo Prepara una descripcién de las funciones del lider del
CCC en particular, tiene a un sublider que pofencialmente sea su sucesor. Realiza el plan anuat de
aclividades de su CCC.

10) Entregar y explicar al jefe iInmediato cada problema y resultados, incluyendo el programa de
actividades, las bitacoras de las juntas y el reporte final de cada caso.

Rol del sublider
El sublider debe ser un entusiasta, ir un paso adelante del resto de los miembros
apoyando al lider, colaborando en la ensefianza de los miembros dando soporte

en todos sus reles y con el tiempo supliéndolo en casc de ausencia.

En general, los roles del sublider son iguales a los del lider y si en un equipo hay
mas de una persona que desea ser sublider, simplemente se les apoya a todos. Al
momento del cambio del lider, los miembros pueden votar por el mejor o

simplemente formar subcirculos.

Rol del secretario

Es responsable de que las reuniones se documenten adecuadamente y que la
carpeta o archive del equipo esté siempre ordenado y actualizado. No debe
confundirse este rol con el de responsable de escribir todo incluyendo la
documentacién de todo el proceso de solucién del caso. Es responsabilidad de
todos los miembros déel CCC que un caso esté documentade incluyendo graficas,

tablas, esquemas, formatos, etc.
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Ef secretario planea las juntas junte con el lider, lleva fa minuta de fas reuniones,
Hlevar la agenda de la reunién, escribe la bitdcora de cada junta, elabora la
agenda de la siguiente, les recuerda a los miembros sobre la siguiente reunién y
sus objetivos, verifica que la sala de juntas esté lista (reservacion, agenda,
pizarrén, rotafolio, hojas, etc.)

Roles de los infegrantes 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 CCC. Esto debe lograrse con una buena comunicacién en dende todos hablen
y participen, exista un entendimiento de las inquietudes y necesidades mutuas,
haya una adecuada delegacién de tareas y se comparta la satisfaccidn que
generan los logros y éxitos. Deben capacitarse en la aplicacién de las
herramientas estadisticas y de solucidn de problemas. Deben asistir
puntualmente a todas las reuniones y participar activamente.

Ruta de la calidad para la solucidn de problemas

La ruta de la calidad es la metodologia recomendada para identificar un area de
oportunidad de mejora o problema, solucionario y estandarizar la soiucion, se
recomienda adoptar la misma ruta de |a calidad que se analizé 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 solucion de problemas, tener un apoyo real de la direccién en
relacion al apoyo que requieren los CCC para el desarrollo de sus proyectos,
incluyendo apoyo de otras areas, participacion, asignacion de tiempo y recursos
necesarios y desarroliar al personal.
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Las Juntas

Las juntas son importantes para el desarrollo de los GCC y si no se administran
adecuadamente, las actividades de los CCC no se pueden planear ni realizar, no
se fomentan fas relaciones humanas y finalmente, los miembros se cansan y ¢l

equipo desaparece. Se recomienda lo siguiente:

Cada junta debe tener un lider o coordinador predeterminado.

Se debe avisar al menos con un dia de anticipacién.

At principio de la junta debe establecerse en forma clara su proposito u objetivo.

Deben realizarse en lugares donde no haya distracciones ni interrupciones, con apoyos
audipvisuales previamente preparados.

Las reunicnes no deben ser mayores a 2 heras, ni con mas de 10 participantes a menos que
sea necesario, debe haber resttmenes para discusion, deben iniciar a tiempo.

6 Las discusiones sobre temas ¢ intereses individuales no deben desviar el propdsito de la junta.

7 Ellider debe controlar la toma de la palabra y animar a 1a parficipacién.

PR U

(8]

La participacién de los miembros del CCC depende en gran medida del lider y en
muchas ocasiones no se obtienen los resultados deseados. Se recomienda que el

lider realice las acciones siguientes:

1)_Hacer prequntas abiertas: el lider debe realizar preguntas a todo el equipo y para ello debe
asegurarse de que las preguntas no sean confusas y se entiendan. Si nadie contesta de
inmediato, debe mantener ta calma, repetir la pregunta y esperar alguna respussta. Nunca debe
enojarse o reganar a [as personas.

2) Pregunias dirigidas’ el lider 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 volvera a participar en [a reunién

3) Dar sequimiento a las prequntas; una vez realizada la pregunta, ef lider debe pedir la opinién ¢
respuesta de alguien mas, por ejemplo: "y ahora Sr, Pérez qué opina usted de la respuesta
anlerior,” 0 "alguien hene alguna ofra idea.”.

4)_Utihzar el método de liuvia de ideas: es una herramienta muy Gtil en las actividades de CCC, ya
que en forma creativa y colectiva se obtienen muchas ideas, el lider debe manejar adecuadamente
esta 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 mas y sus participaciones son cortas.
Les gusta escuchar la opinion de los demas. Se recomienda hacer preguntas dirigidas abiertas

2) Los penosos ¢ sin confianza propia: aunque tengan la idea, piensan que no vale la pena decrrla,
tienen mucho miedo a equivocarse © ser exhibidos por lo gue no se recomiendan las preguntas

dirigidas. Es mejor el esquema de lluvia de 1deas, para darle confianza.

3) Los _gue no enlienden o desconocen el contenido: cuando asistan personas nuevas, con
diferentes especialidades o profesiones, el lider debe platicar con ellos antes de la reunién y
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explicarles el contenido de la junta para garantizar que participen activamente y aprovechar sus
apiniones e ideas valiosas al tener otra visién.

4) Los que piensas que si opinan se comprometen al hacerlo: el lider debe dejar muy clarc 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, Ia asignacion de las
tareas es posterior,

5) Los insatisfechos o en contra de las reunjones: es comin encontrar a personas que consideran
que las reuniones no sirven, no son divertidas o no desean asistir. El lider debe hablar con ellos
antes de las reuniones para conocer las causas de su insatisfaccion, es comin 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 &n la mesa, etc.

Las presentaciones
Las presentaciones de los equipos de trabajo 0 GCC deben ser apoyadas por la
administracién para lograr los siguientes objefivos:

1) Desarrollar la capacidad de los miembros del CCC 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) Interretacionar a las personas-para alcanzar ef objetivo del desarrollo mutuo.

5) Permitir el reconocimiento piblico del trabajo realizado.

Los CCC deben presentar sus experiencias, ya sea dentro ¢ fuera de la empresa.
Lo importante es que preparen su material, ensayen la presentacién y compartan
entre todos la experiencia de hablar en plblico. Los equipos mejoran su
desempedio después de una presentacion debido al sentimiento de equipo que les

genera el esfuerzo de prepararse para una presentacion.

Capacitacion de los miembros de CCC
Para la capacitacién de los miembros de los CCC, se recomienda utilizar métodos
de aprendizaje para adultos, para asegurar que los miembros del grupo puedan

aplicar lo aprendido. Los temas recomendados son:

1. Dinamica de grupos - como interaclian las perscnas en los grupos.

2. Roles del grupo - los roles son necesarios para [a interaccion del grupo.

3. Pensamiento de grupo - los valores y aclitudes de [a interaccion del grupo, conflicto y
creatividad. . i

4. Herramientas para la solucion de problemas: siete herramientas basicas {diagrama de Pareto,
diagrama de causa - efecto, histograma, hoja de registro, diagrama de fiujo y cartas o graficas de
conlrol) y las nuevas siete herramientas administrativas (diagrama de afinidad, diagrama de
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interretacion, diagrama de arbol, diagrama matriz, matriz de anafisis de datos, carta del programa
del proceso de decision, diagrama de flechas y métodos del grupo). Herramientas especiales como
las 5W-1H, diagrama sistematico, carta de Ganft, Matrices de evaluacidn, etc.

5 Aplicacion de la ruta de la calidad para Ja dentificacion y solucion de problemas

6 Uso del ciclo de mejora continua de Deming (Planear, Hacet, Verificar y Actuar}

Tomando la sugerencia de Yoshida Kosaku®', los manuales de operacion son la
pare fundamental para el entrenamiento y la capacitacion por lo que deben ser
faciles de entender, concretos y practicos. Evitando el sindrome mexicanc del
"empleado que entrena al empleado" en el cual |a variacion o los malos habitos de
los empleados seran transmitidos a los nuevos compaiieros. 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 problemas de aprendizaje

Un empleado que tiene problemas para aprender en el frabajo, puede preocuparse
porque [o 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 demas, 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 codificacion al equipo y memorizando [as reglas para desarrollar
sus tareas, prefieren hacer el trabajo bajo iniciativa propia mientras que los demas
los observan y corrigen. Muchos otros prefieren las ordenes por escrite mas que
verbal. Algunos otros prefieren ver ilustraciones que ejemplifiquen o que

fisicamente se les ensefie como hacer su tares, etc.

l.as empresas terminan despidiendo a este tipo de personas, cuando quiza

puedan ayudarles mas por sus caracteristicas como son:

s [a crealividad, como no pueden hacer {as tareas de una forma habitual, desarrollan a menudo
formas alternas creativas para completar estas tareas

T voshida Kosahu, “The Jov of Work: Optimizing Service Quality Through Education and Traimng”, Quality Progress
1993 Milwakee, USA P. 29
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= La determinacion tiende a ser mas alta en una persona con este fipo de problemas.
+ [a consistencia en la realizacion 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:

N o oomawN -

@

Presentar los maleriales de tantas maneras como sea posible.

Apoyarse en material visual, usando tanto palabras como imagenes.

Dar tiempo para que la gente lea el material del libro o manual.

Utilizar senas y movimientos con las manos durante la lectura.

Utilizar medios de multimedia.

Imprimir el procedimiento en unas hojas o Bminas grandes. poniendo un solo paso por pagina
y utilizando dibujos o fotografias para ilustrar,

Si el trabajo sera hecho por mas de una persona, escribif las tareas en un formato madular,
entregando solo las partes que sean aplicables al empleado.

Si se requiere [a reafizacion de célculos, dar al empleado la férmula algebraica en una hoja de
trabajo paso por paso, bloqueando las teclas no usadas y colocando etiquetas con
indicaciones adecuadas.

Sefialar las herramientas de trabajo con simbolos diferentes y marcar los Jugares 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 fas recomendaciones anteriores ya se habra

establecido el sistema de CCC en la empresa, ahora sélo resta establecer las

medidas para su mantenimiento y mejora continua.

288



L5 CIRCULDS DE CALIDAD EN EMPRESAS DE MANUFAGTURA EN MEXICO PRIMITIVO REYES AGURAR

7.2.4 Mantener en operacién a los CCC

Mantenimiento del interés en tos CCC

Las acciones que se recomiendan para que el trabajo en equipo de los CCC se

mantenga y mejore son;

i Se debe mejorar continuamente el sistema de calidad total o de administracion por calidad

2 Ei personal debe estar orientado hacia las metas y los resultados conscientes de los objetivos

y visidn de la empresa. Entendiendo como contribuye al logro de fas mismas.

El clima basico debe ser de confianza y apoyo enfre ios miembros

La comunicacién debe ser abierta. El persanal debe ser emprendedor y debe compartir todo

datg relevante para las metas del equipo y empresa.

5 Se le debe permitir al personal participar en la toma de decisiones con informacidon - no las
decisiones que ellos creen que las "personas de poder” quieren.

B e

6 Los lideres deben apoyar a los miembros, teniendo alto desempeno,

7 Debenidenlificarse y mangjarse las diferencias, no deben ignorarse o maquillarse.

8 La estructura def equipo y sus procedimientos deben ser consistentes con |a tarea, las metas y
ia gente involucrada.

9. Debe mantenerse el sistema de reconocimiento, incluyendo incentivos econdmicos en funcion
de esfuerzo y resultados,

Creatividad

tUno de los propdsitos de las actividades de CCC es cenducir el ingenio de los
miembros a hacer mejoras y establecer controles. La creatividad no es ofra cosa
qgue el resultado del esfuerzo de cada uno para identificar problemas, pensar y
utlizar su sabiduria inherente. Para facilitarla el lider del CCC debe realizar lo

necesario para que los miembros puedan:

Encontrar interés, placer y orgullo en el trabajo.

Ser entusiastas respecto al frabajo.

Estar conscientes de la necesidad de mejorar (progreso continuo)

Tener espiftu innovador y tratar sin intimidarse o descorazonarse por el fracaso,
Vigorizar las actividades de circulos de calidad.

Mh W

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:

Observar cuidadosamente para entender 12 situacién presente.

Explotar la sabiduria de las otras persenas - por ejemple, utilizando la tormenta de ideas
Pensar y nunca dejar el problema fuera de su mente.

Obsearvar desde fuera y pensar el problema desde varios angulos.

Probar mas alla de solo lo superficial de un problema.

A wn
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6. Estudiary aplcar las téenicas estadisticas y otros meétodos. Reunir los datos y analizarlos.

7. Observar las consecuenclas de un problema antes de pensar en sus causas,

8. Eliminar los estereolipos. No preocuparse por cometer errores. No vacilar en gastar dinero si
plensa que es necesario invertir,

9. Fijar una fecha meta para alcanzar una solucién,

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 beneficiara de la
estimulacion externa por parte de la alta gerencia, los supervisores, la gente del
staff, los lideres y los miembros del propio circule y otros circulos de calidad.

Las ideas ingeniosas nacen cuando la necesidad estd ahi, y las necesidades
crecan cuando los problamas son percibidos e identificados.

Resistencia al cambio y participacién de los incrédulos

Por experiencias en la Investigacion participativa realizada en la empresas Federal
Mogul de Méxice y por entrevistas a coordinadores de CCC de ofras empresas,
normalmente se encuentran personas que aprovechen la oportunidad para
participar en equipo por muchas razones como son: participar en fa toma de
decisiones que afectan su {rabajo, involucrarse en actividades de CCC aumenta
su potencial para ser promovidos, disfrutan el sentimiento de logro y piensan que
en equipo existen mas posibilidades para alcanzarlo, disfrutan las clases de
reconogimiento y premios que los equipos reciben, encuentran el medio ambiente
del equipo como un lugar comodo y accesible para relacionarse socialmente, etc.

Por otra parte, también existe quien no desea involucrarse bajo ninguna
circunstancia. Estos incrédules pueden causar un gran problema de frustracién y
conhsternacion para los lideres de los CCC y gerentes, las recomendaciones qus
se hacen al lider para tratar este problema son:

Compromisos exteines: para quienes tengan compromisos personales fuera del lugar de trabajo,
para integrarlos |os lideres pueden programar las juntas para coincidir con sus horarios.

Miedo al ridlculo; los lideres deben hacerles comprender que entre mds pronto comiencen a
involucrarse mas pronto se beneficia el equipo con su aportacion.
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Inmensas ¢cargas de trabajo; algunos creen que sus cargas de trabajo actuales son inmensas y que
no hay llempo libre o energias para otra tarea Las actividades de CCC no son trabajo extra, sino

son parie infegral del trabajo

Personas no_membros def CCC algunas personas disfrutan el trabajar solos y encueniran &l
proceso del CCC tento y embarazoso. Pueden interactuar con el CCC por pericdos cortos ¢ en
forma esporaddica para aprovechar sus aportaciones.

Desconfianza en la administracién® algunos creen ain que la gerencia usa 1os equipos para extraer
nfermacion relacionada a lo que pasa en el lugar de trabajo y tener wigilancia scbre los
companeros Los lideres deben enfatizar que hay apertura y comunicacién honesta en el CCC,

Miedo 2l fracaso: algunas personas tienen un genuino miedo al fracaso, miedo de que las
expeciativas sean demasiado grandes de alcanzar por ellos. El aprender lo que no debe hacerse
no es una falla, es aprendizaje, un liderazgo adecuado capitaliza estas experiencias.

Miedo a perder el empleo: algunas persenas asocian los esfuerzos de los CCC con una reduccion
de costos, modernizacién de los procesos, combinacidn de las tareas laborales pero también con la
reduccion del personal. El lider debe convencerlos gue con mejoras el empleo es mas segure.

Actitud de "no me importa™: siempre hay gente a quienes realmente no les importa el bienestar de
su empresa Los lideres no deben dejarse envolver en sus confroniaciones.

Conflictos los conflictos tal vez eviten el involucramiente en CCC. Cuando ta gente ha sufndo
hendas a su ego, mala reputacion, puntos de vista cuestionados, o sentimientos guardados, no
participaran, los lideres deben resolver tos conflictos

Malas experiencias. algunas personas quizé ¢ hayan involucrado en CCC en el pasado y tuvieron
una experiencia negativa. Han sido criticados sobre su desarrolo, quiza hayan sido seftalados por
sus decisiones iImpopulares, los lideres deben darles un trato de refuerzo positivo.

Recomendaciones adicionales

Algunas acclones periféricas a la operacion de los CCC recomendadas son:
formacion de biblicteca con libros y publicaciones relacionadas con la calidad y
productividad, organizar platicas sobre Administracion por calidad o control total de
la calidad. Al principiar la operacién de los CCC es recomendable invitar
periddicamente a diferentes empresas que sean modelo por sus avances en
Administracién por calidad, para ganar experiencia y aclarar dudas. Fomentar
programas de educacion abierfa, para que los empleados de manufactura puedan
concluir la primaria, secundaria y de ser posible la preparatoria, esto ayudara a
elevar la moral del personal y a facilitar la integracion a los circulos de control de
calidad. Se recomienda facilitar la practica de oraforia y liderazgo con el cual

aprenden a perder el miedo de hablar en plblico fos miembros del CCC,

superandose.
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No debe definirse el beneficio ecendmico como el principal parametro para
calificar a los CCC, ya gue sus objetivos son el desarrollo de la capacidad de los
miembros y la generacion 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 equipoe recién formado vs. unc con mas anos
de experiencla. Las mejoras que buscan el alto beneficic econdmico son las de
nivel staff o mandos medios y por lo tanto, se puede utilizar la misma metodologia
de solucidn de problemas para una mejaora individual o bien para otro tipe de
trahajo en equipo como grupos por proyecto,

En la préactica, los CCC daran resultados como consecuencia del desarrollo

humano de sus miembros. El desarrollo se obtiene cuando las personas
aprenden, ensefian y aplican dichos conocimientos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Una primera conclusion que se obtiene de esta investigacion, es que &l modelo de
CCC japonés no se puede implantar sin ninguna adaptacion a nuestra cultura y
estilos administrativos, en las empresas de manufactura. Por ejemplo mientras
que en Japon los incentivos econdmicos ne son importantes como motivadores,
en Mexico los incentivos econdmicos son mas apreciados por los empleados que
los simbdlicos. Durante la investigacion participativa en Federal Mogul de México,
se observo gue cuando se les daban plumas como reconocimiento a los miembros
de los CCC al concluir un proyecto, decian, “muchas gracias, pero con plumas no

come mi familia”,

Otro resultado importante de esta investigacion se refiere a que representan una
contribucion empirica y conceptual de Ia industria manufacturera a la
administracion en México, principalmente como una forma especial de trabajo en
equipo para la solucién de problemas, en especial los que han persistido durante
varios afios o que han sido crénicos, permitiendo la participacion del empleado
con el apoyo de la administracion, en un enfoque de ganar — ganar, donde ia
empresa logra resultados tangibles a través de eliminar problemas cronicos vy el
empleado logra resultados econdmicos e infangibles personales como mejora de
la comunicacién, mayor integracion, adquisicién de nuevos conocimientos vy

habilidades, reconocimiento al esfuerzo y resultados, efc.

En México, en [a mayor parte de las empresas analizadas, se observé que son del
lipo de mano de obra intensiva, es decir que fa mayor parte de sus operaciones
son manuales. Acercandose un poco a como se realizan estas operaciones, la
mayoria son muy sencillas y sélo requieren una gran habilidad manual; por lo
mismo,. su repeticioén diaria, después de mas de cinco afios, causa alienacion y
pérdida de interés por el empleado, quien en muchos casos actda como una

extension de la maquina o intenta remplazana. En estos casos, cuando se
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implanta la administracion por calidad enfocada a la satisfaccion del cliente,
Incluyendo el desarrollo del personal y un liderazgo participativo y cuando se
inician los CCC, éstos representan una oportunidad para que el empleado pueda
aprender y desarrollar sus habilidades en muchos aspectos que lo harén
superarse como persona, haclendo mas interesante y motivante su asistencia a la
empresa, puede incluso sugerir ideas para que su {rabajo se facilite o enriquezca.
Por tanto mas que ser los CCC una forma de trabajo de sobre explotacion del
empleado como algunos autores [o sugieren, representa Una oportunidad para su
desarrollo y mejora econdmica.

A continuacion se hace una reflexion sobre los resultados de la investigacién en
relacion con los objetivos e hipotesis planteadas en la misma,

Conclusiones sobre los objetivos e hipdtesis de investigacion

Objetivo general

Con relacion a fa identificacién de los factores de éxito y los problemas
presentaclos en fas empresas de manufactura al implantar la herramienta de los
circulos de control de calidad, para establecer una propuesta de implantacién de
circulos de control de calidad para México se encontrd lo siguiente:

Se identificaron los siguientes factores de éxito con la aplicacion de {a herramienta
de los CCC: los CCC deben ser parte de un sistema mayor de administracioén por
calidad con guia de la alta gerencia o direccién, incluyendo el apoyo del comité
gerencial de CCC; los resultados mejoran cuando ya se tiene experiencia de
trabajo en CCC y participa un porcentaje apreciable del personal por el
entusiasmo difundido; tener una organizacién de apoyo para la capacitacion y &
desarrcilo de los integrantes del CCC, apoyo en recursos y ayuda necesaria para
la solucidn de problemas- y venta de ideas a la gerencla; un sistema de

reconecimientos adecuado es muy importante para mantener vivo el entusiasmo
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de los integrantes del CCC motivandolos a buscar nuevos problemas u

oportunidades de mejora.

En relacion con la investigacidn participativa, se concluye que en la empresa
donde se realizé el estudio, Federal Mogul de México, no hubiese sido posible la
implantacién de los CCC, si antes no se implanta un sistema de administracion por
calidad participativo con enfoque al desarrollo del personal como una estrategia de
la empresa, en este case se realizd basandose en la norma internacional QS 8000
de la industna automotriz, donde se considera a los CCC como parte integral del
sistema como una herramienta de mejora continua que permite ia participacién del
personal Una vez sentadas las bases, los CCC se implantan sin mayores
obstacules (se apoya el desarrollo personal y su participacién en las decisiones),
se eslructura un sistema de reconocimientos para los equipos que desarrollen en
forma adecuada sus actividades, reforzande su mativacion, también se integra a
los valores de la empresa, el respeto al personal, el trabajo en equipo, la
comunicacion de puertas abiertas y franca, y en general se mejora la satisfaccion
en el trabajo y la motivacién, incluyendo un mejor salario e incentivos econdmicos
por las mejoras. Sélo cuando se tuvo esto, esta empresa con una antigliedad de

mas de 30 afios, pudo pensar en implantar CCC en forma exitosa.

Desde el punto de vista conceptual, el modelo japonés de CCC no depende de la
cultura de los paises, por gjemplo, en todos los casos debe existir un sistema de
reconccimientos y la participacion o afiliacion debe ser voluntaria, sin embargo a
nivel de detalle si existen diferencias en la implantacion. Por ejemplo, el sistema
de reconocimientos japonés y de paises con alto nivel de vida no recomienda dar
reconocimientos monetarios, sin embargo nuestros empleados tipicos en México
tienen en promedio un nivel econdémico apenas de subsistencia, por lo que aqui si
es muy importante darles algln tipo de recongcimiento econdmico 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 publicos donde se incluyan comidas, fiestas, etc. es
parte de nuestra cultura muy particular relacionada con los festejos. Este aspecto
no serla relevante con empleados norfeamericanos por ejemplo,

Objetivos especificos
En referencia a los objetivos especificos se concluye lo siguiente:

a) Con relacidn al analisis de la forma de como se pueden adaptar a México las
herramientas y los circulos de control de calidad, originalmente desarrollados en
Japén, se puede mencionar que los CCC se pueden implantar en México,
realizando las adaptaciones necesarias para adecuarlos a nuestra cultura tanto del
empleado como del estilo de direccién, es necesario cambiar en muchos casos la
forma de direccién autoritaria a un estilo de administracién por calidad, con
direccion participativa con énfasis en el desarrollo del personal, trabajo en equipo
y atencidn a la satisfaccion de sus necesidades personales.

A pesar de que diversas escuelas han estudiado y escrito mucho alrededor del
factor humano en las empresas, sus teorfas sdlo han servido para explicar la
forma de trabajo de los CCC y sus actividades, ya que gquienes los han impulsado
y administrado no han sido profesianistas del campo del factor humano (sicdlogos,
licenciados en relaciones industriales o en recursos humanos, etc.), sino mas bien
los supervisores y gerentes con especialidad en ingenieria o técnica, Por lo que el
esquema de implantacién de CCC especifico para México de esta investigacion,
representa una aportacion empirica y conceptual & la administracion en México.

b) El nivel de avance en lc que se refiere a sistemas y cultura de calidad en las
empresas, se encontrd que en las empresas que tienen CCC el 98% tiene un
cierto nivel de avance en la implantacion de su sistema de administracion por
calidad, sugiriendo que es el sistema de calidad la base de apoyo a los CCC.
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¢} Et estilo de direccion que mas favorece el trabajo en equipo o grupo es el
denominado estilo de Administracién por calidad participativo o sistema de control
tatal de la calidad, que considera que la satisfaccidn 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 area de trabajo.

El mexicano tiene pocas expectativas de obtener logros y reconocimientos por su
sentimiento de minusvalia, por eso se siente desmotivado para el trabajo (en la
cultura japonesa el trabajo es sagrado), aungue realmente en el fondo rechaza el
ambiente inadecuado de frabajo, por esto es importante tener un buen ambiente
tisico como reconocimiento al valor de los trabajadores, que se les toma en

cuenta, se les capacite y socialicen con el trabajo en equipo en CCC.

El estilo tradicional de administracion de las empresas en México es paternalista y
autoritario sin una planeacidn ni seguimiento adecuado de tareas. Esto debe
cambiar fomentando el desarrollo y {a participacion del personal; reconocimientos
basados en resultados y objetivos claros; participacion activa de los directivos en
fa creacion de la nueva cultura, etc.; es necesario crear un ambiente en el que ios

empleados desarrollen al maximo sus habilidades en linea con su cultura.

Efectivamente, cuando se tiene un sistema de calidad establecido y apoyado por
la alta gerencia, el modelo de implantacién de CCC desarrollado en el Japon y
aplicado con mucho éxito en ese pais y en ofros, se puede aplicar en México con
un eslilo de administracion por calidad, que incluya un sistema de reconocimientos
adecuado con enfogue econdmico, desarrollo y capacitacion del personal y con un
estito de direccién participativo que permita a los empleados contribuir con sus

ideas.

Se observd que el enfoque de administracion o direccién centrado en la gente, no

solo facilita fa mejora de la calidad de los productos, sinc ademas proporciona
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satisfacciones al personal, que al ser motivado da un valor agregado a Ia

empresa.

La practica de la administracion con un enfoque centrado en la gente ha mejorado
historicamente los resultados y sus satisfacciones, como se comentd ampliamente
en el capltulo No. 1, donde se observa que se ha desarrollado un gran trabajo de
investigacion 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 tratdrseles como extensiones de la maquina sin
inteligencia. A pesar de que la forma de trabajo de los circulos de control de
calidad se basa en las teorias de la administracién y el comportamiento humano,
fundamentande la universalidad de su aplicacion, su introduccién vy
mantenimiento ha sido realizada por ingenieros en las plantas de manufactura
adaptandolos a la cultura de los empleados y al estilo de gestién..

d) La sclucidn de los problemas por medic de CCC es mas eficiente en la
permanencia de las soluciones dado que la compra de ia solucion por los
empleados es automatica, ademas de encontrar soluciones con mas calidad por
ser de consenso del grupo.

Los resultados del andlisis de los diferentes casos tratados en los CCC, muestran
que normalmente se refieren a solucién de problemas cronicos que ya tenian
mucho tiempo sin solucién o que su gravedad no es mayor ni tiene prioridad de tal
forma que es aceptable que la solucidn tome varios meses, normalmente se trata
de problemas a los que ya existe una costumbre de que existan dado que su
proceso de solucion represenfaria un gran esfuerzo adicional a las actividades

cotidianas.

Los CCC al estar resolviendo problemas en forma constante, a pesar de tardar
hasta un afio en implantar la solucion, logran que las empresas pasen de un nivel
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inferior de calidad y productividad, a niveles superiores, donde lo mas importante
es que la solucidn se mantiene ya que es comprada por muchas personas, a
diferencia de una solucién sugerida por un especialista, a lo mejor se implanta por
instrucciones superiores pero con el tiempo se olvida. En el fado personal cada
vez gue los empleados logran solucionar un problema, hacen una reflexion de o
que han logrado ellos como personas o que en general se puede resumir en una

superacion y crecimiento de los miembros del CCC,

También se observd que diversas empresas tienen otras modalidades de trabajo
en equipo para la solucién de problemas criticos por afectar en ese momento el
desarrollo de sus operaciones ya sea en volumen de produccidn, tiempo de
entrega o nivel de calidad, son equipos multidisciplinarios formados por mandato
gerencial {(no con membresia voluntaria como los CCC) para atacar problemas
especifices, estos equipos tardan haoras o lo mas algunos dias en identificar las
causas e implantar las soluciones a los problemas que causan anormalidades en
la operacion, una vez gue toman las acciones necesarias y la emergencia
desaparece, ellos también desaparecen y cada uno de sus integrantes regresa a

5us [abores normales.

Es un hecho que los CCC serian muy ineficientes para solucionar problemas
urgentes que requieren una solucidn inmediata, primero porque es posible que se
requieran especialistas de diversas areas y segundo porque no es posible esperar

a la reunion de una hora semanal para tratar el problema.

e) Se pudieron conocer las caracteristicas principales que tienen los CCC en
relacion a cuantos se tienen en las empresas, numero de miembros, sus

caracteristicas de operacion, problemas sclucionados por afio, beneficios, etc.
En las empresas encuestadas, la mayoria de los coordinadores pertenecen a

areas operativas con profesion de Ingenieria principalmente. L.os CCC resuelven

en general uno o dos c¢asos por afio, el porcentaje de empleados que participan
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en los CCC fluctia entre el 10% y el 40%, debido a que la implantacién de un
sistema de administracién por calidad que incluye a los CCC toma mas de 10 afios
de acuerdo a experlencias en empresas que han participade en el Premio
Nacional de Calidad, el desarrollo de los CCC también es lento. Los
reconocimientos mas comunes son: comidas, articulos promocionales, incentivos,
vales de despensa, aparatos para el hogar, presentaciones internas y viajes, el
trabajo de los CCC se evaliia de una manera formal principalmente. Dado que los
empleados estan en niveles de subsistencia, los reconocimientos econdmicos

son los mas apreciados.

f} El proceso de solucién de problemas encontrado ya se ha estandarizado en
México, gracias a la organizacién de conferencias anuales sobre los casos
solucionados por una gran cantidad de CCC, casi es similar en todos los casos y
esta representado por la “Ruta de la calidad”, ya comentada en el capitulo No. 5

g) De acuerdo a las encuestas a lideres de CCC, las herramientas estadisticas y
de trabajo en grupo que mas se utilizan son las siete herramientas estadisticas
(7Hs) entre las que destacan las graficas diversas, diagramas de Pareto, diagrama
de causa efecto y hoja de verificacion,

Dentro de la "Ruta de la Calidad” para la solucién de problemas, las herramientas

mas comunmente utilizadas en cada uno de sus pasos son las siguientes:

- Para sefeccién def problema: matriz de evaluacion y hoja de registro (7Hs).

- Para andélisis de la situacién actual: gréficas diversas, de Pareto y hoja de registro (7Hs)

- Para establecimionto de la meta: graficas diversas y hoja de registro (THs)

- Para el programa de {frabajo: carta de Gantty 5W-1H

- Para el andlisis de causas: diagrama de causa efecto (7Hs) y diagrama porqué — porque.

- Para la comprobacién de causas: plan de comprobacion de causas, hoja de registro y
observacion {7Hs)

- Para la evaluacion de soluciones: matriz de evaluacion de soluciones, diagrama de arboly W
-1H

- Para la implantacién de soluciones: carta de Ganit y 5Ws — 1H

- Para Ia verificacién de soluciones. gréficas diversas y hoja de registro (7Hs)
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- Para la estandarizacidn de soluciones: procedimientos y especificaciones, a veces con bage en
fa norma 1SO 9000, con entrenamiento sobre su uso, en algunos casos $¢ hace bajo un plan
de trabajo con carta de Ganll o 5Ws — 1H

L.os antecedentes de las herramientas utilizadas se comentaron ampliamente en

los capitulos No 1y 2.

h) Los resultados tangibles e infangibles que se observan al implantar CCC son

los siguientes:

Los resultados tangibles reportados por los lideres e integrantes de los CCC
fueron principalmente: reduccién de desperdicios y refrabajos, reduccion de
tiempos muertos {tiempos de paro de produccian), mejora en tiempos de proceso,
reduccion de rechazos y reclamaciones, incremento de la productividad y en
afgunos casos mejoras en seguridad del fugar de trabajo. Como resultados
intangibles reportaron principalmente: satisfaccion por contribuir a la solucion,
adquisicidon de nuevos conocimientos, resultados satisfactorios para el personal,

mejores relaciones humanas e integracién y orgullo por contribuir a la calidad total.

La satisfaccion de los trabajadores cuando se tienen CCC mejora en los aspectos
de seguridad, salarios e incentivos, mejores relaciones laborales, comunicacion,
participacién en las decisiones, desarrollo de habilidades, capacitacion,

satisfaccién 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 solucion de problemas legrando 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 ta integracién y
comunicacian con sus compafieros y otros miembros de la empresa. En muchos

casos fambién como resultade adicional mejora la satisfaccidn y motivacion,
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incluyendo la seguridad laboral y la seguridad en el empleo al ser mas competitiva
ia 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 Administracion por
calidad, son: insuficiente capacitacion a los empleados sobre la aplicacion de las
herramientas para la solucién de problemas y la falta de compromisoc e
involucramiento de otras areas y de los integrantes mismos. Una de las
soluciones que han dado buen resultado son la capacitacién continua y
proporcionar las facilidades y recursos para que los CCC logren resultados, esto
los motiva a continuar con el preceso de solucion de problemas.

Hipotesis de investigacion

Como conclusiones a las hipdtesis de investigacién se encontro lo siguiente:

H1: Los clrculos de control de calidad mejoran la calidad del producto, la
productividad y la satisfaccion de los empleados dentro de las empresas de

manufactura en México.

Los resultados de la encuesta refisjan que los clrculos de calidad mejoran la
calidad, la productividad y la satisfaccién de los trabajadores en las empresas de
manufactura en la mayoria de los casos. En las empresas encuestadas, en todas
se alcanzaron objetivos de mejora tangibles econdmicos e intangibles personales
refacionados con la satisfaccian de los trabajadores o empleados.

Respecto a la teoria critica de las nuevas relaciones humanas donde se dice gque
fos CCC son un elemento sofisticade de explotacidn porque se menciona que
ahora nho solo las empresas aprovechan la mano de obra o su fuerza, sino ademas
se extraen las ideas y experiencias de los empleados pidiendo tiempo adicional al
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normal para su implantacién, sugiere esta corriente que el participar dentro de un

CCC no es lo adecuado para los empleados.

Lo observado tanto a nivel de encuesta informal con miembros de diferentes CCC
como las experiencias que se tuvieron durante la investigacién 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 €s mas barato contratar cinco personas que comprar una maquina
automatica, el trabajo que desempefian los empleados de pronto es muy
manédtono v alienante (por ejemplo, durante ocho horas presicnar botones o
colocar piezas en las maquinas en el caso de operadores de produccion o reparar
las mismas fallas y lubricar los mismos equipos toda la vida en forma rutinaria en
el caso de mecanicos de mantenimiento), lo que puede producir errores por
descuido, lo mas triste es gue estas operaciones simples se realizaran por los
siguientes 20 o 30 afios 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 rotacion, son algunas de las
formas de protestar por su desesperacion de hacer siempre lo mismo y de ser

tratados como extensiones de maguinas.

Como resultado de lo anterior, por un lado esta el trabajo y trato personal nada
interesante para el empleado, y por el otro la calidad y la productividad
comportandose de manera aleatoria sin control, que afecta el desempefio de Ia
empresa. Es en este ambiente donde el establecimiento de un sistema de calidad
con enfoque al ¢liente y al desarrollo del personal logra resultados sobresalientes,
ya que primero estabiliza las operaciones y establece una plataforma para la

implantacién de los CCC.
El CCC permite a sus miembros cambiar su rutina diaria, participando en la

implantacion de mejoras para su adrea que pueden incluir mejoras en la calidad y
en la productividad, mejoras en seguridad ¢ en riesgos ambientales que benefician
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directamente a su satisfaccidn en el trabajo. Tienen la oportunidad de
desarrollarse con la adquisicion de mas 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 elios mismos cambien o enriguezcan
sus operaciones de muy rutinarias a mas -interesantes. Por [o tanto, mas que
mayor explotacion, los empleados pueden mejorar ademas de la calidad de los
productos y la productividad, su satisfaccidn, crecer y ademas recibir
reconocimientos monetarios y plblicos que satisfagan sus necesidades y su ego.
Al mismo tiempo el empleado se prepara para aspirar a un mejor empleo y por
tanto & un mejor nivel de vida, en todo caso si no existe oportunidad de promocion
en su empresa buscara ofra ya una vez preparado. De no ser mas que un
especialista en “apretar botones" o “colocar piezas", lo cual después de 20 o 30
afios lo convierte en obsoleto sin aspirar a nada mas, puede aspirar a ser una
persona mas preparada y Util a la sociedad en lugar de ser un lastre.

Por tanto los CCC mas que ser mecanismos de explotacion, son mecanismos de
crecimiento y superacidn personal que al mismo tiempo contribuyen a mejorar el
desempeiio de las empresas donde laboran. Es cierto que en las empresas donde
se da mucha capacitacion, los empleados una vez capacitados buscaran mejores
oportunidades en otras empresas, sin embargo durante el periodo de aprendizaje
seran muy productivas en comparacién con que no se superen y s6lo dejen pasar

el tiempo.

H2: Los factores criticos para la implantacion exitosa de {os circulos de control de
calidad en las empresas de manufactura en México son: que formen parte de un
sistema de control total de calidad o de adminisiracién por calidad, que se tenga
establecido el trabajo en equipo, que exista un liderazgo participative con enfoque

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

Se pudo observar que para que los CCC se mantengan en operacién y logren
resultados de mejora para la empresa y satisfaccién personal para los empleados,
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es necesario que sean parte de la estrategia de calidad total o de Administracion
de calidad de la empresa, en la cual estan comprometidos los altos niveles
gerenciales en el establecimiento del sistema, desarrolio del personal, liderazgo
participativo, ete.; si no existe el sistema de calidad, tampoco existira la conciencia
en los mandos gerenciales y medios de que la calidad es importante para el
desempefio de fa empresa, si la aita direcciéon o gerencia no se entusiasma por
proyectos de mejora, el mensaje que dan a los demas es que ni el trabajo en

equipo, ni la cahdad son importantes y nadie se preocupara 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 formacién profesional y practica nunca habian recibido
una capacitacién con relacion 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 teda idea de mejora, lo cual es un retroceso para el logro de 'a calidad. En este
aspecto nuestras universidades tienen en frente el reto de vincular el aula con la
empresa en donde se aplican realmente fos conocimientos y habilidades

adquiridas en lo gue respecta a calidad.

Del analisis de resultados, el nivel de implantacién de los CCC en ia empresa
ademas de estar asociado con el nivel de implantacion del programa de calidad,
influye también el porcentaje de empleados que participan en los CCC ya que su
incremento promueve la difusion v la motivacion por participar tanto a nivel
personal como departamental. Los afios que tiene la empresa en el mercado
influyen en que la integracion en equipos de trabajo sea mas facil, dado que de
alguna forma se ha forzado a mejorar su competitividad para que al menos haya

permanecido en el mercado durante los afios.

H3. Los problemas principales cuando se implantan los circulos de control de

calidad en las empresas de manufactura en México son: falta de compromiso e
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involucramiento de la administracion. y poco conocimiento de las herramientas y el
proceso para la solucién de problemas.

Entre fos probfemas principales reportados por los lideres e integrantes de ios
CCC se tienen: falta de involucramiento de la direccidn o del comité de direccion
de CCC que repercute en poco apoyo de ofras dreas o refrasos en trabajos
solicitados para los proyectos de mejora, capacitacién insuficiente en las siete
herramientas estadisticas y de solucibn de problemas, poco interés de
participacion y en menor escala rotacidn de personal y cambios de turno,

De acuerdo a las encuestas y a la investigacion participativa, los principales
prablemas reportados por los coordinadores de los CCC, fue la falta de
conocimiento de las herramientas de solucion de problemas (7Hs - siete
herramientas estadisticas) causado por una capacitacidn insuficiente o por
problemas de aprendizaje del personal; falta de motivacién para participar; falta de
compromiso y de involucramiento, en muchos de los casos por atender otras
actividades como las prioridades de la produccion diaria, cuando hay urgencias y
atencién a las actividades necesarias para lograr cubrir los requerimientos de los
clientes tanto nacionales como extranjeros, con relacion a sistemas de calidad de
acuerdo a las normas internacionales |SO 9000, QS 9000 o equivalentes, En éste
ditimo aspecto, se tiene a veces la amenaza de los clientes de suspender las
adquisiciones si no se cumple con las hormas internacionales.

Otros propositos

Con relacion a la contribucion de los CCC en las empresas de manufactura,
establecida en la propuesta de implantacion, el analisis de la industria de
manufactura para los dltimos tres afios sugiere que las empresas medianas y
pequefias y algunos sectores de la industria de la manufactura seran mas
vulnerables por falta de competitividad, por lo gue representan un area de
oportunidad para la implantacion de la administracién por calidad y de los CCC,
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con miras a mejorar sU posicion competitiva y continuar proporcionando i0s
empleos que requiere el pais.

Con adaptaciones a fa propuesta se puede extender su aplicacidn 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 ufilizarse como material de apoyo para cursos
relacionados con la implantacion, operacion 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 informacion a pesar de que
algunas no contesten, ya sea por politicas internas o falta de cooperacion de los

coordinadores y directivos,

Si una empresa se interesa en implantar la herramienta de los circulos 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 méas importante es que ia
alta administracion de la empresa esté comprometida primero con la implantacidn
de un sistema de administracién por calidad o de control total de calidad con
enfoque al cliente, con base en la creacion de calidad humana y direccion
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 controf de
calidad con éxito asegurado, de otra forma sera un fracaso y la organizacion se

vacunara 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 . Datos de la empresa
Numero

11 Nombre de la empresa
Fecha

12 Direccion:

Clave

Ciudad donde se ubica la empresa
Teléfono y Fax

11 Sector al que pertenece:

J

1 _ Prvado

2 __ Paraestatal

3 __ Publico

4 __ Otros Especificar

]

—

.2 Tamanho:

___micro
__pequena
___mediana
__grande

Dot o =

1.3 Grupo al que pertenece |:|

i __ Ninguno

2 _ Local

3 __ Nac.

4 __ Internacional

L]

1.4 Ramo de actividad

1 __ Productos metdhcos 2 __ Magquinaria y equipo (exp. e¥éclncos)
3 __Maqg yeq eléctnca {inc. computaciérn/comunicacionas) 4 _ _ Equipo de medicion y control
5 __ Automotnz / Equipo de transporte 6 __ Mineria y petréleo
7 __ Equipo de construccién 8 __Industna del hierro y el acero
9 __ Productos Quimicos / Plasticos/ de cauche 10 __ Almentos, bebidas y tabace
1t _ Papel 12 __ Textles, prendas de vestir, ind. cuerc
13 __ Eleclacidad y agua 20._ Otra industna de manufactura {por favor descnba)
1.5 Experiencia en el mercado @n afios.......ccccocevreieiieerienenenins e (]

1.6 Numero de personas que trabajan en la empresa: Empleados [:]
Trabajadores sindicalizados { |



Parte ll, Sistema de administracion de la calidad
2.1 ¢ Se tiene alguna forma de control de calidad?
1.__No 2. enpate 3. Si [ ]

En caso afirmativo, jcual es su nivel de avance de implantacidén? %

Comente

2.2 4 Se tiene un sistema de administracion por calidad o de calidad total?

1.__No 2.__en parte 3.__8Si [ ]
En caso afirmativo, ¢cual es su nivel de avance de implantacion? ___ %
Comente

2.3 4 Existen Circulos de Control de control de calidad en su empresa?

1.__No 2.__ Iniciando 3.__Si [

Comente

2.4 ; Quien ha tomado el liderazgo en el programa de circulos de calidad?

Nombre

Profesién (]
1. ___ Téenico medio 2. __ . Ingeniaro 3. __ Licenciado

4, ___ Contador 5 ____Otra. Especificar

Puesto [
1. Supervisor 2. Coardinader 3 Superintendente

4, Jefe 5. Gerente 6. Director

Area a la que pertenece (]
1. Coordinaclén de CCC 2.___ Asaguramiento de Calidad 3 ____ Produccicn

4. ___ Relaciones industrales §,___ Ventas 8, Finanzas

7. Otra. Especificar

Teléfono y Fax




2.5 ,Cuantos Circulos de Control de Calidad se tienen en la empresa? __ CCC

2.6 .Por cuanto tiempo se han estado implantando y manteniendo
los circulos de calidad? ___afios
2.7 .Qué organizacién de apoyo se tiene para los CCC?

1 __ Solo facitadores 2 __ Coordinador y facilitadores 3 __ Comité gerencial
4 Organizacion paralela 5 __ Olra. Especificar

Comente

2.8 (Cuantas personas en promedio forman los CCC? [ ]

2.9 ¢Han sido exitoscs los circulos de calidad?

1__ No 2. __enpate 3. Si [ ]
Comente
2 10 ¢ Cuantos casos resuglven en promedio por afio ? No.casos [ |

2 11 ¢ Cual es el porcentaje de participacién de todo el personalen CCC? %

2.12 ;Qué tipo de reconocimientos y premios de dan a los que participan en los
ccen

212 1 MATERIALES-
1 ____ Carta fehcitacion 2.___Diploma 3.__ Trofeo 4 ___Adt promactenales 5 __ Otros D
{comidas)

232 2 ENESPECIE
1 __ CuponesiVales despensa 2.__ Bonosfincentivos 3 __ _Aumento sal 4 _ Utiidades 5 _ Otro

2 12 3 REFORZAMIENTG.

1 ___Presentaciones intemas 2 ___ Pres, externas 3.___ Publicidad 4.__ Olro l:l

212 4 DESARROLLO.
1 __Asistencia a cursos 2 _ Viajesregionales 3 Viajes Nae 4. Viajes Intern 5. Otso

Comente

2 13 ;Coémo se eligen a los CCC mas destacados durante el afio?

1 __De manera mformal 2.__Con un procedimiento formal

J

Comente




2.14

215

¢ Cual es la situacion actual de los CCC en la empresa?

1 ___. Son Unicos, no forman parte de un programa mayor !:|
2.___ Son solo parte de un programa de mejoramiento de la calidad

3.___ Son parte de un programa mayor de administracion por calidad o de calidad total

4. . Forman todo un sistema de CCC con organizacién especlfica de apoyo (facilitadores,
coordinadores, efc.)

Comente

Marque con una cruz los problemas actuales de los Circulos de Calidad:

Rotacién de personal ,::

Falta de compromiso

Falta de motivacian

Cambios de turno

Falta de involucramiento

Falta de conocimientos de las herramientas estad/sticas
Falta de apoyo de otras areas

Falta de coordinacores o facilitadores

Otros. Especificar '

2.16 ¢ Se proporciona algtn tipo de entrenamiento formal a los circulos?, tal como:

i
2
3,
4.
5.
6
7.

.. Interno por capacitacion

___Interno por aseguramiento de calidad
____ Entrenamiento en el puesto
___Interno por instructores externos
____ Seminarios externos

___ Ningun entrenamienta

.. Otro, especifique

2.17 ¢Qué técnicas se ensefian en las sesiones de entrenamiento?, tales como:

Ruta de la calidad para solucion de problemas {(QC Story) :I
Hoja de verificacion

Histograma

Diagrama de causa efecto

Diagrama de dispersion

Tormenta de ideas

Matematicas basicas

Metrologia basica

Cartas de control

Diagrama de Pareto

Dinamica de grupos

Otras . Especificar




2 18 Indicar qué de lo siguiente se ha mejorado como resuitado de la implantacion
de los circulos de controf de calidad (1 poco, a 4 mucho).

__ Productividad
___ Caldad

___ Reduccién de costos

___ Participacion en el mercado
___ Satisfaccién en el frabajo
____ Comunicacién

___ WMorai

__ Crecimiento personal

. ____Seguridad e higiene

. Ausenfismo y quejas

. Ofros. Especificar

- O

2.19. De qué magnitud se han presentado los problemas siguientes durante fa
implantacion de los circulos de control de calidad [1-nada; 4-mucho].

1 __ Rotacién de personal

2 _ _Falta de compromiso de la administracion

3. Falta de motivacion del personal

4. Cambios de turno

5 __ _ Faiia de involucramiento de otras areas y sindicato
6

7

8

9

.___Falta de conoacimiento de herramientas de solucion de problemas
. Falta de apoyo de otras areas en trabajos para proyectos

.___ Falta de coordinadores o facilitadores

. Afencién a ctros proyectos prioritarios (IS0 9000, produccion)
0 Resistencia al cambio

1 Otros. Especificar




B. CUESTIONARIO PARA LIDERES DE CCC ESPECIFICOS

3.1 Nombre del CCC Namero [ |

3.2 Fecha de inicio de actividades (afo/mes/dia) ]

3.3 Referencias de los integrantes:

CLAVES D&

A, ESOLARIDAD 1, Primarla 2. Secundaria 3. Preparatoria 4, Técnico & Profesionat

B AREA DE TRABAJO: 1. Produccion 2. Aseguramiento Calidad 3. Mantenimiento 4. Taller mec. 5. Ventas 6,0tros

G PUESTOS: 1. Operador 2. Técnico 3, Asistente 4. Supervisor 5, Jefe

D. CARGO EN CCC: 1.Migmbro 2, Secretario 3 Sublider 4, Lider 5.Facitador 6 Coordinador
Escolaridad (A}  Antigledad en Puasto en 1a Antigiledad Cargo en

Nombre fArea trabajo (B  la empresa empresa (C) an el CCC el CCC {D}

3.4 ; Con que frecuencia se reinen los miembros del CCC?

1.__ 1 dia por semana D

2. 1diacada 2 semanas
3.__ Otra. Especificar

3.5 ¢ Cudl es fa duracién de las reuniones? Horas [ |

3.6 ¢En qué lugar se retinen?

___ Aula de capacitacién I:j

1.
2.__ lugar de trabajo
3._ Salade CCC
4, __ Ofra. Especificar
3.7 ¢ Cuantos casos solucionan en promedio al afio? Casos



3.8 (Como esta organizado el CCC?

1__ Lider y miembros

2 __Lider, secretario y miembros

3 ___Llider, sublider, secretaric y miembros

4.__ Lider, sublider, secretario, miembros y facilitador

3.9 Describa el area de trabajo con un esquema de ser necesario:

3 10 Marque las herramientas utilizadas para las diferentes fases de solucién de
problemas:

Herramienta No.1. 2. 3 4. 5. 6 7. 8 9 10

Pareto  Diagrama Matnz Matiizde Hejade /Tablas Cada Comprob Evaf de SW
METQDOLOGIA Causa- de Piioridades de Venf. Graficas Gantt de causas Soluc 2Hs
OE SOL DE PROB Efecta  Selsccién

1 Selectidn dei

problama . _ i ——— —
i Sduacion aclual 1 —_
2 Estab.de metas _ __ 1 —— —
3 Prog delrabsjo  ___ N
4 Analisis de causas ___ _ 1 ——— —
5 Verl de causas S
6  Anaisis de sols 1 -
7 Impt de soluciones _ -
8  Veu! de soluciones ___ _ - e —
9 Eslandarzacién  _ - e
Herramenta No. 11. 12. 13. 14. 15. 16 17

Diagrama Matrizde Diagrama 5Ws-1H Lay out ©Diagrama Tabla Ohserv
de atbol  Evaluacion de asocia- defluo  veaf directa

METODCLOGIA de campo
DE S50L DE PROB
1 Selsccion del

problema e e
1 Ssduvacion actual S
2 Estab de metas -
3 Prog de trabajo e _
4 Analsis de causas -4 .
5 Verl decausas -
6 Analisis de sols -t
7 Impl de scluciones Y S _
8 Venf de soluciones I
4 Estandanzacion —t




Otras, comentar

3.11 indigue con una cruz la forma como se estandariza o documenta [ ]
ia mejora a productos y procesos logradas por los CCC.

1.___ Procedimientos, instructivos ¥ manuales
2.___ Inciso anterior con capacitacion adicienal
3.___ Inciso anterior con un sistema de monitoreo continuo
3.12 Marque con una cruz los resultados tangibles mas significativos: ‘::j

1. Reduccidn de rechazos / reclamaciones por producte de mala calidad
2.__ Reduccion de desperdiclos y reprocesos

3 ___ Reduccion de tiempos de proceso

4.___ Reduccion de tiempos muertos

5.___ Incremento de la productividad

6. Incremento en la calidad

7. Otros. Especificar

3.13 Marque con una cruz los resuitados personales mas significativos; :l

Satisfaccién al contribuir a la solucidn

Orgullo al contribuir a la calidad total o administracion por calidad

Satisfaceidn por el desarrolio humano obtenido al ser capacitada y aplicarlo
Satisfaccidn por la adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos
Satisfaccion por el logro de mejor integracidn, comunicacion y relaciones humanas
Satisfaccion por el reconacimiento dado por el resultado obtenido

Otros. Especificar

[TTTT1]




3.14 Describa los principales obstaculos encontrados en ia solucion de este y
otros casos porel CCC

___ Dificultades causadas por cambios de turno

___ Failla de apoyo por otras areas

___Rotacion de personal

__Resistencia al cambio

_.._ Retardos en entrega de materales

__ Retardos en tiempos de entrega de trabajos por otras areas
__Dificuliades para entender las herramientas estadisticas
__ Falta de interés y motivacion

__Otros Especificar

[SalePRE NI o) T & TN (L SU RSN, QY

3.15 . Con base en |os resultados logrados por el CCC, quedaron motivados
para seleccionar un nuevo proyecto y atacarlo? [ ]

1. No 2. Poco 3. Si

Comente:

3.16 ¢ Tiene algun comentario adicional con relacion al sistema de
administracion de CCC o a su aperacion especifica?.

Comente:




EJEMPLOS DE CCC
EN FEDERAL MOGUL DE MEXICO






Nombre Federaf Mogul de México S A de C.V

Direccion Calle Poniente 150 #956
<ol Indusinal Vallejo
téxico D F.
Codigo Postal 02300

Teléfono 7-29-88-00

Sector Avtormotnz

Tamaiie de la Empresa Grande

Grupo Empresarial Federal Mogul

Angs de Experiencia 35 afios

Poblacidn total

de la Empresa 5272)ersonas diwvididas en 295 Empleados
y 232 sindicalizados

CCC LOS HALCONES

/3 2.- Datos del Circulo de Calidad
?

Nombre del circulo: " HALCONES"

¢ Porqué Halcones? Porque querfameos un nombre senciile

Ademas que fuera graciose pero que
reflejara muy bien cudl seria nuestra
actitud dentro de! circulo,
investigando descubnmos que este
nombre se les aplica a los que son
partdanos de adoptar pesluras de
intransigencia y firmeza ante
conflicios y que mejor nombre para
nuestro circulo ya que nosolros ante
la magnntud del reto necesitdbamos
una postura firme.

Fecha de Iniciacidn” Septiembre 98
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Integrantes del

L]

CCC LOS HALCONES

Circuio

S Anlgledad  Larga s al

Nombra Pueslo

enla Emprosa Girculo
[Ubalds Torres Buslas T Uparador "G 50500 Tafos Famidpanta
(Santago Galenos Resindiz " Uparador "C" Sallada Tanas Farcmante
Arlomia Verde Aldana T T MWovedsrCTM T T Tahos " 77 Faciilader
' RUB4n Sandoval Sandovsl Dperadar "B* CTH ; Fanas " Paicipama
Rall Aivarez Ayaa Wocdnice de WA . Z0anos | Fadlitadar
Fadio Vaga Chavez Movader PTH {afos |PedGpante
FidaiCarita Natarg " Operadel A GIG Bafod |~ Fachitador
Aduro Gonzdloz Judn Pedie” 7 ~ Maddnito de Tumo OTQ Hoafes T T 7 TParicipanta
[ARTGrIG Gonaies Tree TVIBEARIES 28 Turme FTHE 1T4oE AL
Alberd Gigzea Callelis™ 7" " 77 T 77 Audilorde CAlidad " T dzades 7T T CFaciitader
| Jos@ Anfonla Ciiz vargas. \Supervisor C_de Caldad LECH Fachtador
Juan Enrigue Ramos Vargas ~ "~ " """ Jefeda Tumo Ensaribla EC I

Funcionamieito del Clrculo
Lugar: Sala de Chuckers
Frecuencia’ Jueves
Hoate Oulf g8, 58l 1
oras cuanto se laboraba en el
segundo turno,

No lue facil integramas como

5@ requiere ralar
disposicion de cada uno de nasotros
gerente de planta Ing Jesus Floras Tomes.

CCC LOS HALCONES
P_miece_dentes y E\io!ucién_ _del circulqr

ulpo de trabajo al principio debide a
que los inlegrantes perienecemos a la Planta'de
turnes, este obstaculo lo superamos can la buena
al apoy0 qua nes dio nuestra

Ensamble en donde




se dedica a hacer
Caldad o exprasa enemo
de alli hicimos la selecc:dn del tema

fffas (Ciampeon) ¥
4 s la necesidad de buscar la mejora continua

Como la mi

fsa Politca de

Xw/ ad ividades
i Programa de Actividad
[ Este es nuestro programa de actiadades para la reahzacion de nuestro
proyecto el cud! iniciamos en sepliembre de 1998 y cencluiremos en
enero de 1939,
Quitn’t Cémo? pénde | PorParaqué? b Cuando? .
\Piograatads ~Real
T T perer =P Srs Faca 2ot en g T
[ o 1 E. Rutor Gel protiema e : seve o abaar Sepl 68 tgept 10,88
L Peoytetn : rirgracics 96 choio Chertrty + ' .
& Gesaxta ecanes griteany Sia [Para sate 1 Gk i e '
N o § & Ramcn Pacriot 60 Mtzacn " a5t atecurdoy tenes srpt 98 ;s"‘ 109
£ Prthera | el Chudant © s s styet e
; Ay | A G Por o de ava S3w | Pamsercicwr C et femzmor
hns S 13 Y VAl nde H .
Casas f A Oratoo e Chusey 1 cannpeziens
T T K - . e — -
Esfalucer Puneacto
HACER :tﬂ.{; ! F Ganka !m;ﬂl! S i Paca wacas ! Homm 92 oaL 72 88
" I Gorzatz s couman o Fro—— BEcaxaar i .
3 e -] N
i ' A Verze ST N !
TRATAT i T
; Ve-doa o Wegae grifcas s B Corpanss repmadan
s ERFICAR rerutason AT hcadores de Cakied P Enero 83 !
£ Remcr avies y Ertpts Crasteny | :
- A LA
o F G2 Exprsciin Saa Y 1
T A, Goezer Liciitd gt i ! !
u Evtprtazacta A Veese rrvlades el 1 1 Eaente I
A JACrz sk drie b e | ! :
. & Orogen | Pt o8 Eraamtre H '
£ Rames ' 1 ;
E . Situacion Inicial
Cooper Automolve de México es una empresa del ramo aylomotiz que
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3.- Seleccidén del Tema

Dentro de los problemas da calidad sa habla venldo notande que Ja

upia de encendida rota era o que mas nos estaba afectando’en la
Inea da ensambla (véase gréﬁna) alcanzando el punto mas alto en el
mes de agastoe cen el 0,11% de scrap por esle defecta fan solo en el

area da o %ue converlrdo a pleras nos da un tolal de 6176 plezas
dﬁg&e:ﬁicladas. Il encontramos nuasira opertunidad para Iniciar el
C G
MEXICO - ASSEMBLY PLANT
% DAMAGED FIRING END
1998

CCC LOS HALCONES

Determinacion de la meta

Por lo que 38 observa en Jos primeros meses del afio (Marzo y Abnl)
en (a grafica sablamos que podlamos reducir el scrap enesta dreay a
la vez observar este problema en toda a plania de Ensambte.
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— . |
)& .. Posleriormente analizamos cuales eran los Upos c‘ue mas estaban
/I incidiendo en esle problemna y obluvimos que son 10s sigutentas hpos®

N;dY. F14Y, BLISY, N2Y y L92Y por [o cual decidimas trabajer sobre
ellos

Ll
LT = r
axorod X' =
] -7 N
oo T e . 55"
Zomm e Ml 8L15Y
] el N14Y
25rrn N f;it‘»w% o N12Y
i Fi4Y
B Le2Y

INCIDENGIA POR TIPDS

OTRDS
nw

~

ILCIDERCIA POR TIRDS 195

L

TS 18
[T
anier
i
arier
Jatare

wns Ltd

Ya conouendo la magnrlud de nuesiro problema y en base a nuestro
prolgrama de trabaje de septiembre a diciembre definimos (a siguiepie
mefa

Reducir el scrap por punla de encengido rola en el area de GTG de
011% a 06% ko cuzl significaria un aherro de 2793 pezas (bujias).
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4.- Andlisis de Causas
Ishlkqwa Inlclal__

Para analizar las pasibles causas de nuestro problama 56 fealizo Lna
Huvia de deas con fo cual g aoramos un dla(?rama causa-glecto 0
espina da pescaco ep GTG.

Discrepante de |

Mano de Obra

- Paloto equivecada :
Tieam Plate Perzo sujetadbt  Procesos dnieriores |
e _ =D prande
c ﬂbela@f ﬂ—mﬁ cvidade
__cone bajd Punta de

encendido
rofa

Gomas de arientader
naclonales no sirven

Falta

Mal ajnste de)
orientador X t

Mamenimienlo

Manejo de _ .

mnteriales . | Ml yuste

nadecuada AT (e egtacion
1 de rechazo

1

1 Maguinaria |

| Método |

Medic
Ambienta

\‘/ Identificar Causa Ralz
Para |dentificar la Causa Ralz da nuestras posibles causas del
p roblama sa ulllizd fa técnlca del porque, popr.ﬁua?

Causa No. 1
- No se da mantenimlanto

Porque - No s ha concleptizado ol personal
- parqug hunca se ha percatado dél problema qua ocasiona este

- porque slempre se ha trabajado asi
Causa Ralz Porque no se slgue el método da mantenimisnto preventivo a

Causa No. 2
- Falta de culdado de los oparadores

r
Porque - No 5 |es ha explleado fa dimenslda del probfema
r
- Por inconciencia.

Porque los supervisores les exigen trabajar la maquina para
produclr més.

Gausa Ralz

Causa No. 3
- M.—:E}a de materiales Inadecuado
Porque - Plerden tiempo llanando ef cargader de la maquing
- Flojera

- incoflciancia
Catiaa Ralz Porgua no hay. un matodn para.cargacmateriales ala




CCC LOS HALCONES

Validacién de Causas

Desg)ués de haber oblenido la Causa Raiz se procedid a hacer una
3

valgacon en el 4rea para observar si realmente éstas afectaban
En Ja 5+qu ente tabla se muestras los dafos {resultagos) de ia
va' dacan
- . -
Crstaa Validar Método do Walldaclsn Resultado i Fecha
REECEl-Z
L Se reakzdn snarestn Se veiifico o E
ma denmerto en operwdams y ectado scludl dz i Sepl 18 @
[T reckucis miqmas :
_reunas 616 F
L8 sapenisores
S& pixod con H ’
i eogen Verdeando o e a { H
¥t s CorpDruTI S * iin | Set13.88 ,  JE Rames
Fbarat pars Supentiat tita { i
s iy P N
3 ray mEinss 1 | N
Verfcando Se phaend como '
3oty | i Sept 54,48 | J Acna
carar matsdaies Voudmertz ] AN Sus Malenaley I " :
248 migaca ks opeeadores ! :
i '

CCC LOS HALCONES

Alternativas de Solucion

Cuando ya se tuvo la segundad de gue esas tres causas eran las gque
estaban ongnande el prodlema se decidid elaborar un plan de acciones
para ehrunarias,

2l maquna matanalos i operadores
i —

'

Efecto Causa Ralz Contramedida Tipodemedida ,  Dénde {  Porque
i
No e sigug ¢l !
Pari ar
mitoda de Respelar métode prevenva . ma::;?:iﬂ f
b manteneienio da mantensmento ., Manlenmento Sphmas i
unta peventve a praventsro ' s !
maqunas GTG
de
Lhos supervisaxss Detener of ptoceso ' para ewiar '
encendido s axgen &l momento da mrar ' Eneldrea !
trabagar las queé la méquna 6sth Preveolvo | pisa e ;
1 mégmas pora tompiendo . (desperdiio) |
rola : producy mis
: i
i H Para
{ Hohay métoda Elaborar procedimient . Eneldrea estandanzar
i para mover y pard el movmierio ¥ Provenir o ertones do
[ cargar medetiales Rcagadslos i ; i mavedoras ¥
I3




V CCC LOS HALCONES

5.- Verificacion de Resultados

Antes de las contramedldas el scrap o dasperdicis por punta d tid
rola se comportaba asi P po por puntz. da encandido

MEXICO - ASSEMBLY PLANT
% DAMAGED FIRING END
1998

CCC LOS HALCONES

Después de las contramedidas los rasutados fusron mejores de lo que

se esparaba ;
MEXICO - ASSEMBLY PLANT MEXICO - ASSEMBLY PLANT
% DAMAGED FIRING END DAMAGED FIRING END

1998 D/ CONTRAMEDIDA {PIEZAS)
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% éy MEXICO - ASSEMBLY PLANT
/N

% DAMAGED FIRING END
1598

Eianiiath pucsiowt

old =L St

MES PRODUCCION GTG SCRAP PZAS PZAS
RELATIVO AGUMULADO

Agosto 5,614,286 6176

Sept 4,633,510 3707 2469 2469

Oclubre 3,368,350 1600 4576 7045

Hownembre 3.580,452 1432 4744 11769

Driembre 2,940,489 1176 5000 16784

Nota : La produczitn mensuval mestrada en la labla corresponde al grupe 5'S
uncamente

CCC LOS HALCONES

Inversién e Impacto Econdmico

En este proyecio no se reafizo ninguna inversion (s1acaso las horas hombre
Que se ulifizaron).

Etahorro que abluvimos con la realizacson del proyecto, tomando como
relerenc:a el mes de Ageslo, nos da un lotal de 16784 bujias mullplicadas
por el costa de fa bujia en GTG - § 2 18. Nos da un tolal de : $ 36,600,
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Alternativas de solucién Planta Ensamble

CTM - IWAS

= Camblar las cajas de carldn en ¢f drea de cerdmica por charolas de
plasiico enlas que se protege mejor el aislador.

- l;condlcionarde forma adecuada las bajadas de alslador en las
maquinas IWAS # 1y # 2 cuando lrabajen como CTM-100.

= Valorar ¢ ailslador implo que sa recibe de cerdmica ya qua 2a ha
ehservado que hay aisladores rolos desde anles de iniclar proceso en
la planta de ensambls,

- Se madificd el eleptrado central 3300403 en un lote de 50 000 plezas
dandole fa caraclerfstica conocida como “Neck Down” fa guie contampla
una raducclon en el didmetrs de |a gunla dei pin eslos elecirodos se
ensambiaron en alsladores tipo N1aY.

- Mane{ar ol alsfador con un palin en las dreas de CTM e [WAS asto
ayddarla a moverio con mayor seguridad evitando movimientos bruscos
que puedan romper la punta de encendido,

- No estibar mas de & ¢ajas de alslador en las Areas de PTM - CTM,
una altura mayor é;rovoca dificiitad en mansjo da cajas y exceso de
g‘ilgl\g&rgtranlu en las mismas provecando retura y daspastilladuras en

- Cuando ¢ alslader viene en cajas da cartén, no voltear en fa caja al
momento da subirdo a maquinas CTA.

CCC LOS HALCONES

- Controlar mejor 1a Inspaccidi en cerdiica (Gerrar mas los criterios de
aceplaclon en cuanto & despostiltaduras, porque una despostilladura
leve en la plam? da carérn!,carrueda raprasentar punia de encandldo
ota en ensalpb gr) Ya qua mandan mucha alsfador defectuoso y eso
ncrementa el Scrap.

Sa chacaron 3000 aisladoses del tipo N1 e delectaron 16 piezas
malas despostllladas(osﬁz )d po N14Y y se delectaron 16 p
PTM'S

- Los cargadores de aislador deben ser alimentados dnicamente con dos
cajas cada vez, en lugar da 4 o § coma actualmerde se haca,

- En maquinas PTH (de 12 10 a ia 14) colocar cortinlllas para dosificar la
miﬁn da aﬂalu(ﬁ)r. ‘ ! :

- En la méaquina #11 colocar plastico a la tolva de alslador,
SELLADO

- Dar més fiempo de enfrlamlento a! alslador gua sale del horno, ya que
esle 85 mds rasistenta cuando el malerial ya esla frio.

- Entranar af parsonal zabre &l manejo correcto fa materiales,
dacumentindolo an Instrucciones de frabajo y procedimientos.

- Ratlrar las charolas defactuosas para evitar sU uso inintencionaco,

y lunailas a reparacion.

- Colocar tapetes de hule en el drea de las maguinas (piso), para que cuando

ol atslador sa llegue a eaer no se rompa.
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|

Todas fas altemnativas planteadas que resullen faclibles de imptantar

¥ que conlleven a una mejora del proceso, serdn documentadas dentro
da instrucciones de Trabajo y/o Piocedimientos, para que dichas
aclvidades sean eslandarizadas en las dreas comespondientes.

D2 esta lorma es como el Circulo Halcones y [a Planta Ensamble
buscan apegarse al QS-9000, Promoviendo la bisqueda de la
iejora Continua, Enconlrando dreas de oporturidad, Generando
posibies soluciones al problema, £standanizando las achvidades
que parmdirdn eliminar el problema que se ataco

Né- CCC LOS HALCONES

Controles de Prevencién

A conlinuacién se muestran, los controles de prevencién que sa tomaron
para garanbzar la no remncidencia del problema en el &rga de GTG.

¢ Qud? 2 Quidn ? ¢ Cémo 2 £ Cudndo 7 ¢ Dénde 7 iPorqué? |
Dar Aplicanda | Paratrabajar '
frax = Harterimeento progeama do Enero 39 EnelAna Fmiguinat en !
prederEno 3 manleneTuento {Pisc) s conditionas. I
magunas GTG 3 Frees  optmas
1 i
v i
N> trabaar Parar miquaa i 1
maqunas GTG para revitadn af | Para symar '
cuando este Supenisores da momenio de Enel Areada | aumentar o i
TOTEREnsd Producodn detectar pnia Erero 99 GYG ;saapo
tapa G encendide 1 gaspadco .
rola ’ :
Hager mélodo mplanldndolo 3 Para eviarque 1
para maver J A Caa enelArea En ¢l Asea de , ol producia
matziaes y {Piso} Eneto 89 GIG « sufra rolres
carpar 3 E Ramos i por sobracarga !
maqunas 4
'




7.-Reflexion  CCC LOS HALCONES

Hoy después de haber prasentado este nuestro 1ar, proyecto, nos hemaos
dado cuenla de que progresamos lante an lo personal como en nuestra
emprasa,

Da la misra manera nos sentimos orgulloses de haber podida colaborar
para disminuif un problama que estaba adquiiendo grandes dimenslones.

Queremos comentarles qus la satisfaccldn, y el proyecto personal que
obtuvimas cada uno de nosotras, se encuentra en fa forma y biena
disposicidn que tuvimos para realizar el clrculo, asl como la convivencia
qua tuvimos, sentimos que NoS CONOCAMOs MAS ¥ Mejor cada uno de
nesolros

Por ulbmo exhortamos a nuestros compafierns a que sigan particlpando
en los circulos da calidad para mejarar nuastro nivel da produchwidad

Por su atenclén GRACIAS.

Somps ol Circula !
"HALCONES"




CCC PROTAGONISTAS

1.-DATOS DE LA EMPRESA

NOMBRE . FEDERAL MOGUL DE MEXICO, 8 A DECV.

DIRECCION : PONIENTE 150 No. 956
COL INDUSTRIAL VALLEJO
TEL : 729-5800
FAX: 729-8862
C.P. 02300

SECTOR : AUTOMOTRIZ

GRUPO EMPRESARIAL : FEDERAL MOGUL

TAMANO DE LA EMPRESA : GRANDE

ANQS DE EXPERIENCIA ; 35 ANOS

PRODUCTOS QUE OFRECE * PRODUCTCS DE IGNICION

POBLACION TOTAL . 527 PERSONAS

,2.-DATOS DEL CIRCULO DE
'CALIDAD

NOMBRE DEL CIRCULO .

“LOS PROTAGONISTAS ~

POR QUE LOS PROTAGONISTAS 7?7

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 DEBER{A-
MOS SER LOS PRIMEROS EN DAR EL EJEMPLO EN

EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS EN EQUIPC, Y NO ESPE-
RAR A QUE LOS SUBORDINADOS DEN LAS SOLUCIONES DE
LOS MISMOS

FECHA DE INICIACION DEL CIRCULO
NOVIEMBRE DE 1938




CCC PROTAGONISTAS

INTEGRANTES DEL CIRCULO |

NOMBRE PUESTC ANTIGOEDAD CARGO £N EL CCC
SERGIO TAPIA JEFE DE PLANTA 13A FACILITADOR
ROBERTO RAMIREZ ~ SUPERVISOR 1BA FACIUTADDR
HECTOR HERRANDEZ  JEFE DEPTO. 12A FARTICIPANTE
MANUEL GONZALEZ ~ JEFE DE DEPTD S5 MESES LIDER

MIGUEL A PALQS JEFE DE TURNG A PARTICIPANTE
vICTCR M FLORES JEFE DE TURNQ 6 MESES PARTICIPANTE
JUAN A RAMIREZ JEFE DETURND 18A PARTICIPANTE
PRIMITIVO REYES GIE. DE PLANTA 154, FACILITADCR

. REGLAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL CIRCULO : |

LUGAR DE REUNION :  SALA DE CAPACITACION CERAMICA
FRECUENCIA: CADA VIERNES
HORARID :  15:00 A 18:30 HRS

REQ'S DEL INTEGRANTE PARA EL CIRCULO :

*~RESPETO

* HUMILDAD

* DISPONIBILIDAD
* COMPROMISO

* MENTE ABIERTA
* INICIATIVA

CCC PROTAGONISTAS |

SITUACION INICIAL |

FEDERAL MOGUL DE MEXICO, S.. A DEC.V. ES UN
EMPRESA DEL RAMO AUTOMOTRIZ QUE SE DEDICA
AFABRICAR BUJIAS { CHAMPION ), Y LA CUAL CUENTA
CON UNA POLITICA CORPORATIVA DE CALIDAD QUE
EXPRESA QUE DEBEMOS DE BUSCAR LA MEJORA
CONTINUA EN NUESTROS PRODUCTOS ; DE AHI LA
NECESIDAD DE RESOLVER UNO DE LOS PROBLEMAS
EXISTENTES DENTRO DE LA EMPRESA Y QUE MEJOR QUE
EMPLEANDO LOS CIRCULOS DE CALIDAD,




CCC PROTAGONISTAS

3.-DESARROLLO DEL CIRCULO
i ACTIVO DE CALIDAD

SELECCION DEL PROBLEMA |

EN BASE A LA ESTADISTICA DE LOS PROBLEMAS DE
CALIDAD EN EL FRODUCTO DE LA PLANTA CERAMICA
{AISLADOR), SE PUDC OBSERVAR QUE EL DEFECTO DE
" DESPORTILLADURA EN REBCRDES "ERA UNQ DE LOS
INDICES DE SCRAP CON MAYOR PORCENTAJE SEGUN LA
GRAFICA PROPORCIGNADA POR EL AREA DE ESTADISTI-
CA DE CALIDAD; ALCANZANDO EL PORCENTAJE MAS
ALTO EN EL MES DE NOVIEMBRE DE 1998 Y SIENDO
ESTE DEL 39.89,

VER GRAFICO Mo 1

CCC PROTAGONISTAS

DETERMINACION DEL OBJETIVO

PUDIMOS OBSERVAR EN EL GRAFICO No. ! ( SCRAP
POR DESPORTILLADURA EN REBORDES ) QUE L.OS
MESES DE FEBRERQ Y JULIO DE 1998, SE HABIAN _
ALCANZADO PORCENTAJES DEMASIADD BAJOS,
POR LO CUAL ESTABLECIMOS EL SIGUIENTE OBJE-
TIVO:

REDUCIR EL DEFECTO DE DESPORTILLADURA

EN ASIENTO DE TERMINAL EN $0% EN UN PERIODO

DE SEIS MESES

VER GRAFICO No. 2

-F-M-A-
5999999

wm

@Desp.en Reb's ﬂ

CRAFICONg 2

POSTERIQRMENTE ANALIZAMOS CUALES ERAN LOS
TIPOS QUE MAS CONTRIBUIAN CON ESTE DEFECTOQ,
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




CCC PROTAGONISTAS CCC PROTAGONISTAS
“ANALISIS CAUSA No. 2 INSERTOS PLASTICOS CON DIAMETROS
MENORES ALO ESPECIFICADO
PARA ANALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA
SE PROCEDIO A UTILIZAR LA HERRAMIENTA ESTADISTL-
CA LLAMADA DIAGRAMA DE ISHIKAWA O DE CAUSA-EFEC- FORQUE? NO SE TIENEN DISPQSITIVOS ADECUADOS
TO. EL CUAL SE MUESTRA EN LA HOJA SIGUIENTE. DE MEDICION.
ESTE DIAGRAMA SE LLEVO ACABO A TRAVES DE UNA TOR- i
MENTA DE IDEAS DE CADA UNO DE LOS INTEGRANTES _
DEL CIRCULO DE CALIDAD LOS PROTAGONISTAS. POR QUE ? NO HABIA LA VISION DE LA REPERCUSION
DEL PROBLEMA
IDENTIFICAR CAUSA RALZ . i
POR QUE ? NO SE HABIA PRESENTADO ANTES.
PARA IDENTIFICAR LA CAUSA RAIZ DE NUESTRAS PO- ]
SIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA, SE UTILIZO LA TECNI-
CADELPORQUE?, PORQUE?. CAUSA RAIZ HA DISMINUIDO LA CALIDAD DEL
INSERTO PLASTICO.
CAUSA No. 1 FALTA DE MANTENIMIENTO A
TAPA SUJETADORA DE CRISOLES
EN MONTACARGAS CAUSA No. 2 MAL ACOMODO DE BLANCOS EN INSER-
TOS POR PARTE DE OPERADORES DE
POR QUE ? NO HAY PROGRAMA DE MANTEN!- ATMS. !
MIENTO DEL MONTAGARGAS. POR QUE ? SE FATIGA EL OPERADOR
POR QUE ? NUNCA SE HABIA PRESENTADO
ESTE PROBLEyA PORQUE ? LA OPERACION ES CONTINUA Y AUTO-
MATICA
POR QUE 7 SIEMPRE SE HA TRABAJADO ASI !
CAUSA RIAZ NO HAY QPERADDORES DISPONIBLES
CAUSA RIAZ NO EXISTE UN MANUAL DE MAN- PARA ROTARLOS O PERMITIR ALGUN
TENIVEENTO PARA EL MONTACARGA DESCANSD
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CCC PROTAGONISTAS
VERIFICACION DE RESULTADC'S

ANTES DE LAS ACCIONES DE CONTRAMEDRIDA EL DESPERDI-
ClO POR DESPORTILLADURA EN REBORDES SE COMPORTAB
COMO LO INDICA EL GRAFICO No 1

DESPUES DE LAS CONTRAMEDIDAS LOS RESULTADGS

FUERON MEJORANDOSE COMO SE PUEDE VER EN EL GRAFIC
No 4,

NOTA .

LAS ETAPAS DE ESTANDARIZACION, CONTROL DE PREVEN-
CIONES Y REFLEXIONES, SE FODRAN MOSTRAR AL TERMINO
DEL TIEMPO FIJADO EN EL OBJETIVO QUE EN NUESTRC CAS
FUE DE SEIS MESES CON TERMING EN ABRIL DE 1999

LOS PROTAGONISTAS
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