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IN TR o -O u e e I a N 

El de las 

estLtdios y/o 
:·.e·. - --, 

-.:.~~~.:1~- :r~.levantes qLte se han 

realizado en Mex_ico·sobre °CircÚlos de Calidad, evaluando la 

validez de cantenido de dichos estudias. 

Surgs como una necesidad imperiosa reali~ar un an~lisis de 

los estudio~ e investigaciones que se han hecho en M~xico. 

con respecto a los Circulas de Calidad, ya que ésta t~cnica 

se ha venido aplicando en varias empresas m~xicanas. Esta 

constituye riesgos importantes porqu~ se trata de una técnica 

e}:tranjETa que.•. ha dado buenos resL1:Ltados en s1J pais de 

or~gen, como a1:irma Ish:i.kE.\Wa (t986) 11 El J¿\pón pL1ede juctarse 

alc:an:::arJo Ltll gt·an e~: i to i?.2rt la~ actividades de 

circulas de calidad, la cual ~1a sido poslble qracias a 

nuastr·o es~uer20 incansal~Jle por bLtsca1· la excelencia en ~stas 

organi::.aciCJnes 11
• 

Sin emba1~ga, éste t1echo no es generalizable a cualquier pais, 

y es aventu1·adü a~irmar que tambi~n ·Fur1cione con éxito en el 



DesaTortunadam~nte, !os empresarios en su interés por obtener 

altas Lltilidades, no~ han -considef'ado los aspectos 

económicos, sbciales~ culturales, politices e idicsincr~sicos 

que deben t6ma~ eh cuenta al importar un sistem~ de trabajo 

IMartlnez F~ 19911~ ~el instrü~entar Circulos de Calidad, 

sin re~liza~ la e~tandarización y adaptación a su empresa, 

constituy~ graves riesgos que pueden ~tentar contra la 

estabilidad económica y social de' la cultura or·ganizacional, 

intervención puede ~esultar mas per· judicia.l 

benéTica. 

Por lo anterior, el presente trabajo JustiTica su relevancia 

al someter a un an~lisis la validez de los estudios que se 

han rei..1li;~ado sobt·e C:i.t-culos dt:~ Calidad en Mé;~ico~ aportand{J 

inTormacibn con~lable que constituya un soporte digno de 

considerarse por· quienes tengan la intencibn de i nst 1·L1menta.t· 

t.ecnica. 0n su empresa u organización, c:on 

conocimiento de y l imi tac ionefo 

inhererites a la técnica~ 

Bajo ésta óptica, la lmportancia de la 

interv0ncibn de pt·o~esto11istas como: P1 el 

sociol<JgD, el antropOlogo y s1Jbra todo del psicólogo del 

trabajo en ~sta At·ea. por- Lt11 lado~ por··que se trJta de una 

t~cnica extrar1Jera cuya ir1str·um~r1t~ci~n SQ ha incrementado en 

razón qtAe nos obliya a reillizar ur1 anhlisis dP los 

1-~esul tadt1s obtenidos y veT que tan e-fect i vos v v~l idos son 

para nues·tras empresas y n1~s aú1·1~ para nuestros tr·abajadores. 
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Y por otro lado~ la naturaleza misma de-·la técnica que 

involucra totalmente al trabajador en Un grupo que participa 

en la detección y solución de problemas inherentes a su 

trabajo, por lo que no pueden pasar inadvertidos, aspectos 

como: la cultura~ la estructura de la organización, las 

~armas de trabajo, la idiosincrasia de los trabajadores, y el 

estilo de dirección, en donde el psicólogo debe ser un 

asesor~ ya que su ~ormacibn académica lG permite abordar· los 

problemas de la conducta humana en un ambiente laboral~ y 

generalmente est~ ubicado en las ár·eas de Recursos Humanos~ 

por lo que podr• contribuir en la dirección de los cambios 

organizacio11ales en una empresa. 

Los Circulas de Calidad ~ueror1 consi.derados~ pilra e·fec·tos de 

como una técnica CLtyo principal propósito es 

incrementar los siste111as y 

procedimi~ntos de tt·abajo de una emµresa u organizacibn, 

reconociendo co1no factot- detet·mi11ante el papel que juega el 

trabajador en su j_nstrumentaci6n. 

estudios, investigac1or1es y publicaciones reportad~s de 

organizaciones mexicanas y de otros paises~ deter1ninar1do de 

acuerdo a los contenidos de ~stos, eri que medida p1JedRn 

considet·arse can valJ.de~ metodolbgica. 
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Con la in~~rmacibn .arrojada por éste ari•lis~s, se re~lizó una 

critica a los ~es~ltidos obtenidos de los Clr:~ulos de Calidad 

en or:ganizaci6nes mexicanas y ~stados Unidos 

principalmente; tratando_ de. encontr:~·t~ y . de·Únir: problemas, 

limitaciones y alcances. 

En el mismo orden de 1dea~l se determinaron las c¿\Usas 

probables por 

p r·opon i en do 

l~s que est6s problemas se han presentado, 

l i nearnientos genet·ales, pt·evios ¿\ 1 la 

instrumentacibn de los CnC., en empresas mexicanas. 

Para este fin, ~u~ necesario real izat· esta investigación 

documental por dos participantes~ ya que la t~cnica q1Je se 

utilizb para determinar si se cL1mpliar1 los requer im.i. entos 

conten1plados pot- los pt·incipales autot·es de los circulas de 

calidad t=.in los ~rtic1Jlos.1 ptJbl.icacion~s y bibliogra~ia en 

1.]t?net·al que -fue r¡::ivisadE.i.~ 1-=uf.'). ld de inter·jut:-}C:t:1'::;, en do11de los 

cJel p1·esente t1·¿,b¿tjo~ evaluat-on cada uno por· 

ir1strumento diseNado pa1··a tal e~ccto. al que se le denominó:· 

Matriz d12 an0.lisis dE:< infon11.aciOr1" y tambi1~n ld pdr·ticip¿"\ción 

del 

tarnbHm 

puntos de vista y asi obtener 

ani3lisis. 

quién PvaluO 

d~tos cor1~iables en fuste 



Es tambi~n importante seMalar, que lcis organismos e 

instituciones visitadas ~ueronccubiertas en su totalid~d por 

los autores. 

Los Clrcu~os de Cali~ad, c~mo otros ~tstemas de t~abaJo se 

han venido instrumentando como una alt~rnativa que han 

adoptado las empresas en su int~ntb por asegurar la 

permanencia de sus productos y/o servicios en un mercado cada 

vez mas abierto y competitivo, constituye la 

globali~acibn de la economia. 

Esto sucede en muchas ernpresas n1sxicarias y es pr8cisamer1te 

uno de los objetivos de la presente i nvest igaci011, el 

analizar ~stas instrurnentaciones~ asi como publicaciones y 

S<-2 han 

seguido las especificaciones de ~ste n1odeJo japonés~ lal cual 

estaba diseNado y v~r si en 1·eillidad podemos hablar de que 

en México e:~1sten etnprPsas q1.1c opsr~n bajo 

Circules de Calidad. 

de 

Asi también en capitulas posteriores identi~icaremos cu&les 

son l c.i.s 1'"ecomendc1c iones a considerar cuando se pretenda 

para 

incremerd:at· sus pt·obabilidades de E:o:;ito" especi·Ficamente la 

de Circules de Calidad. 

As3. también, el conte!~ta econ'ómico que 1-odea a los Circulas 

de Calidad set-~ comentado simplemente como t1n antecedente 
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econbmic6 que h~ venl~o atiavesando el pais? asta hecho tiene 

importancia, y es por ello qL1e anal izaremos el papt?l qw:; 

juega el GATT CACUEROO GENE¡;:AL SOBf;:E ARAl\JCELES ADUAl\IEROS Y DE 

COMEf;:CIOl Como primet· antecedente del ingt·eso de Mtln:ico a la 

apertura comercial. 
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ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y DE COMERCIO 
<GATTl 

El intercambio de productos entre los di~erentes paises del 

mundo, hace ir1dispensable la regulacibn ele la ~arma en quia se 

llevar~n al cabo estos intercambios, es asl que, durante las 

filtimas décadas se iniciaran las> negociaciones para el 

ACUERDO GENERAL DE ARANCELES ADUANEROS, mejor conocido como 

el GATT~ que er1 primera instancia +ué or·qanizado eritre los 

paisF~s ciesarrollados y que posteriormente~ 1 ¿\ 

necesic1ad de coloccl1- sus pr .. c::>ductos en ot1-os mc::-r-cados, va a 

terc:e~-

rnundo. cntr·e Gllo~ M~xico. 

"Es:; nE1cesr:.H·jc) establecc:..11· .. una distinciOn de-FiniE"~ndo que 

entendemos por paises desart·c1llados y qL1é por paises 011 vias 

de desat·rallo, que es la clasi~ic~cibn internacional bajo la 

cual de manE.•r·a 1:?conbmica v c.:omGrr:ial s~e dlvidE~ al mundCJ; los 

primer·os sor1 aqLtellos en donde fJredornina la actividad 

industr 1al dentrcJ dc.1 Cit.t est1·uctut .. ,:., ücor10m.ica~ y basicamentE.~ 

su comet·c io i nt0r ri.;\c :i. D11,::\ 1 es con proclucto-s:í manufclctu1·ac:Jo5 .. 

tienen un producto pcr cápita ~lto~ y el ingreso se 

distribuye de manera m~5 homogénea, tanto a nivel 1·-egional 

como a nivel personal. 
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Los segun~os tienen LJna economia b&sicamente agt·lccla, 

e:-:plota~cion se lleva a c0bo bajo técnicas convencionales, que 

los obliga a que su relacion con el mundo externo se real ice 

a trav•s de la comercialización de las materias primas y 

prridü~tos agricolas, cuyos precios pueden variar en un rango 

muy grande, y por ende sus ingresos de exportacion son 

sensiblemente variables. Adem~s tienen un ingreso per cápita 

baja~ presentando en algunas zonas Ltna concentt·ac ion clel 

ingreso tanto a nivel regional como personal; y t=inalmr::1ntE.1 

una dit=et·encia signi~icativa con les paises desart-ollados es 

su dependencia tecnologica en casi todas l~s actividades 

industriales y, b~sicamonte donde se requiere la utilización 

de equipo y maquinaria especializados" (5.:i.rcla~ 19i7i)) .. 

Por estas dit=er-encias se hace evidente la conveniencia para 

ambas p«~H·tes~ pr·incipulmentr-:o! par.::1 los pdis{:?s desar·i-ol lc.::tdos. 

de i11strun1entar· u11 acuerdo en el que se espec i -Fi quen 

lineamientos que ~~'tore=cQn el interca1nb10 comercial de sus 

pr·oductos .. 

La -Finalidad prir~ipal del GATT es, por un fdcilitar 

las practic¿1s cot11et·cie:1les~ M njv~.l inter111"'c.:ional y por- ott·o" 

e·fectLlc~r negociaciones que Lier1dar1 a aurnentat· las ventajas 

pat·a las pa1·tes contr·at<:.,nt:.t-2s clf~l Acut:."!r·do CGat·cia. 1990) .. 

La principal ventaja que han ubtenido 1 oo:; PO\i ses en 

desarrollo con ~sto. es la aplicaciein del principio de no

reciprocidaa~ es decir. qLte e;{iste la posi.bilidad de mantener 
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Ltn proteccionismo (=n Cllgunos séctores indLtstriales, sin 

recibir restricciones t·ec3.procas_por p~rte de los paises 

desarrollados, pero obviamente la contraparte de esto es que 

los productos elaborados en los paises en desarrollo no son 

bien r-ecibidos en los mercados de los paises 

desarrollados por su baja calidad. 

La UNCTAD <Con-Ferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio 

y Desarrollo), establece que los paises desarrollados deben 

permitir el acceso a su n1ercado a los productos de los paises 

no de$art·ollados en condiciones arancelarias ~avorables~ si1~ 

que por ello exijan reciprocidad de algGn tipo. 

Fornialmente el ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y 

COMERCIO se f'1'·mo el ::;.o do.• octutwe de 19'J.7, contando con 23 

paises y entr·ó en vigor· 1nediar1te ur¡ F·rotocolo eje Aplicación 

F't·ov:lsional, que fu11c1ona clt..:_1scü~· Pl le>.. de Enero de 1948~ en 

donde se instauró como el ~nico centro donde se analizarian 

los problemas cometci~lms n1undiales~ 

El GATT es un acuerdo iriter·gubernamental, mult i latcr·al que 

regula las t·elaciones com~rciQles ~ntrc sus miembros. 

Su sede esta r..?n Ginebi··a Suiza, y su Organo ma:{imo es la 

Asan1blea de Las Partes Coritratantes. que es donde se toman 

las r·r-?~;•..Jlur.:i.or1c'.::;~ ·::-,112mpr·i::~ que f.·:'.lstón de acue1·do :..11 meno~~ dos 

tet·cios de los paises ~irn1antes. 

Sus objetivos son: 
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QUE ;us RELACIOllES COllER

t:IALES Y ECOllOMICAS TJEllDAll 

A LOGiiAii NIVELES DE UIM 

llAS ALTOS. 

QUE SE PfiC•NIJEUA LA IJTIL IZA

r,1011 COtlPLErA DE LOS 

RECURSOS flUllDIALES. 

OBJETIUOS 
DEL 

GATT 

·'. 

LA COllSECUCIOll DEL PLEllO 

EflPLEO Y DE UH llIUEL ELEIJADO 

CADA UEZ NA{OR DEL INGRESO 

REAL Y DE LA DEflAHDA 

EFECTIVA, 

EL INCREllEllTO DE LA 

PRODUCCION Y DE LOS 

INTERCANB 1 OS DE 

PRODUCTOS. 



Estos objetivos se pretenden alcanzar mediante la base de la 

reciprocidad y las mutuas ventajas~ reduciendo los aranceles 

las barreras comerciales y eliminando el 

discr·i.minatorio en materia de c6mer'cio indL1strial y en 

las negociaciones toman como base la reciprocidad y 

tratD 

donde 

las 

mutuas concesiones sobre cuotas arancelarias entt·e los paises 

miembros. 

El GATT si.enta las bases para que nuestro pais e1npiece a 

pert-i lar· se haci~ Ltn desa1~t·,~llo econbmico, politico y social 

sostenido y din~mico y que ir-á demandando n1~s y m~s cambios 

en todaf:; lAs ~r8as.r sobr·e todo en aquellas que 

nivel intet·nacional. de~:idE.1 E~l punto de v.i:::-;ta comer·cial ~ 

Con 121 c~·ecimienl:u E.1conómíc:o a ral~ del 13ATT. so v.i.slumb1 ... a 

otro acuerdo comercial que implicar~ mayores 

•?::igencias compei:itivas, quE• e:; el TF:ATADO DE LIBRE COMERCIO 

<TLC). 

· 10 



EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO MEXICO-CANADA-ESTADOS UNIDOS 

La persp<0ct i va de "LA INICIATIVA PARA LAS AMERICAS", 

tiene como 

l1emis·Fér- ica 

objetivo crear una zona de 

que abarcarla da Alaska a Punta del Fuego. que 

constituye un pldn a mediano pla~o para la ad1ninistracibn 

estadounidense~ seg~n el discurso del 8Kpresider1te Bush. Sin 

embat·go, ~sto no es más que, un discut-so polltico, en donde 

asi como los alc~nces y teniendo 

TLC, en lazos indisolubles d<~ 

integt·acibr1 geogr~~i1:a~ cconórni~~ y polltica, lo cual nc1 era 

qL1~ el TLC ropr-eser1ta p~ra México y 

Canadh~ l.a ~orn1alizaclór1 y rcconocimi~nto público y legal d~ 

la alianza tr·ipartita~ donde las clecisiones estr·at~gicas no 

solarnentf? se: tomat·.ftn i:2n el ,3.ml:-Jito nc.tcion21l de éstor=, pais-;<.:.:s., 

ya que esta e~t.3 ~:d.lbc¡¡-dinado a lc1s Compaf"lias tt·ansnacionales 

m~s ~Ltertes dondG ... 

decisiones de lils companias t:ransn.:lcioriales r·E~ali~adas en 

respuesta a la cambiante situacibn de la economla politica 

E!::;tadoun i dr:nses ~· estlH1 (_;Juiandci y 

presionando ~uer·=as para la 

econon1ias a tr·avés del acuet·ijo de libre coniet·cio de la zona 

norteamer·icc1na 11 (León~ 1.992) ~ 
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DESVENTAJAS QUE CONTEMPLA ESTADOS UNIDOS CON RESPECTO AL TLC 

Segi:in León (1992),. E~~~d~s~ ·.Unidos tuvo Lln 

deficitario con Me:dco 8'Lí~~r¡f.~ 1~9Ó por casi 2 mil millones 

de Dlls, causado por ~1B.c::1~~~tl.íacL~m del peso y el aumento de 

programa de maqui 1 ad~t"'~sf '.IJno de 1 Os principales 
. "'. ' _: 

para Estados Unid6is . ·~o es el peqúel'lo 
,, .'.· '¡'.-.· 

me!·:icano!I sino su -FLier·~~- c::fe·t·rabajo de casi 30 millones drn 

tr-abajadores dispuestos a prestar sus servicios poi- s«::tlcirios 

que equivalen a la 7a. parte del salario Estadounidense en la 

industria y a la 14ava. parte por lo que respecta a la 

maqui ladclt"a. 

Esto constitL1ye un~ preocupación y~ qL1e causará que los 

estbndares de vida de los trabajador-es er1 los dos paises~ 

Canad,'.l y Estados Unidooi, disminuyan (Fac1::, 1991 

Lean 199'.2l. 

LCJ pt·incip .. ~tl de los argun1cntos en contra del TLC fttt'-::lron 

presentados pot· Fa1Jx 01 Congreso Est~dounider1s2~ St:.•t;JÍ..!í1 C' l 

cual las p~rdidas potenciales para Estados Unidos son mayores 

que los logros qLte se obtendr1.an cun la ~ir·ma del mismo; y 

dentro do 1·1esqos que se cor·ren se mencionan los 

siguien1:Qs: 

12 



1) P~rdidas sL1bstanciales de entpleo para los 

trabajadores Estadounidenses IDe 550,000 debido a un traslado 

de inversión de E.U a México), ya que la capacidad de la 

economia mexicana para la ~abricación de productos ya 

prodLtcidos en Estados Unidos y exportarlos despu~s es mayor 

que SLl capacidad para importar bienes EstadoLtnidenses. 

2) InstitLtciones -Financieras 

vulnerables a una pasible crisis de M~xico que pueda t·esultar 

en demandas pa1-a un soporte estadoLtni dense a la economi c.i.. 

mexicanaM EL TLC despertar~ un interés en las instituciones 

financieras a comp1-ar activos 1ne::icanos, de manera qu~ sus 

flojas balance set· lan suscept i ti 1 Fi!S a 

inestabil id¿;tcl econOmica o poli tic:¿\ ~:in MC.·:~iC(J~ 

ejemplo una d1·bstic.:t devaluaciOn del pc2so. 

como 

3) Solament<=' u11a ganancia de 64~000 en1pleos en 

alias con el supuesto do qtJe ne habr-~ tr.ansi-=f~t-(.:?nc i a 

1 (l 

de 

son plao:ci en la 0conomia 

Estadounidense::-

prodLtctores 

internaciont::\l 

invet·tit- en 

tecnol oq i ca. 

~•C' 

b1::ls>.c:1das c~n 

mE.·jo1·~.0\S 

y animar~ a 

soluciones la competencia 

los !~ajos salarios en vez de 

de innovac:iOn 
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51 Uno de los principales prpblemas ~e Mixico no es 

el come•rcio, sino loi deuda, por-·lo que-·ia propuesta de l.;1 

Administración Bush es un e_sí'LÍer-·io--pat'"a que los trabajadores 

Estadounidenses paguen con su t~•b~jo-e ingresos los criditos 

malos otorgados a Mixico por los bancos del ler Mundo y los 

banqueros internacionales. 

6) La crisis econOmica de M~xico no se r·esolverá por 

un TLC. El pais es vulnerable a peque~ws aumen·tos en las 

7) La cooperacibn econóinica y la integi·-c\t:ión 

norteamericana valen la pena, p0ro se necesita una re~lexibn 

cr.tidc:;\doscl en Ltlt conte:·~to que incluya rJf2Cf::is.;_=u-lamente: 

* Disminuir la deuda para M~xico 

* Un plan par~ rever·tir la fuga de capitales de 

11e:dco 

* Pr-hcticas e~ec:tivas da pr·otección labor· a J. y 

ambiental 

* Liberalización pnlitica en México 

* Pol1ticas que aseguren la exitosa adaptación de 

los trabajador· es ~r l ndLtstt-i1:is y comunidades 

estadoun i d<2rJSE.1 ~; ~ 
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Las argumentaciones en contra del TLC por el gobierno estadounidense 

incluyen: 

* La posible tr·an!::;-ferencia de inve1·-siones a Mé~·tico 

por parte de compahias que esperarAn sacar provecho de la 

pobreza de las trabajadores mexicanos y de la ausencia de 

regulaciones e~ectivas sobre la conducta corporativa. 

* Qui~nes se oponen al TLC seNalan que un acuerdo 

de libre comercio cambiaria la economla del continente:: de 

forma que daria grandes ventajas a los inversionistas a cos·ta 

de los tt·abajadot·12s no1-tec\met·icanos (canadit.:.insF.?s, rne:·:icanos y 

estadour1idenses). 

''Ba_jos sala1-ios er1 ~óxico no pueden s~r un r~sga 

per1nanente de las t·elaciones econbrnicas norteamericanas. Esta 

ventaja es dernasiacio costosa par·a todos los i nvoluct·adas ·1 

demasiado humill.=::.\nt~ y poco p1-oducti.'/D pat·.;, 

me!·ticana~ y E·l clesaxtHol lo L·cordJmic.w; rJc:~•masiddo c:ostosa e~n 

empleos y segur :i. clct el soc :i.21 los 

estadounidenses y canadierises; d12masiado destructiva para 

nuestro medio arnbiente y civilizar.:iOn camftn 11 y 

Fuentes 1991 citado en Lebn 19921. 
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El TLC entre ~.LJ, MEXICO Y GANADA va más allá de un acuerdo 

econbmico. El futuro de la zona está en Juego y el liderazgo 

mLtndial de E.U se ve amenazado, ocasionando que este pais 

tenga que pelear más duramente para conservar su liderazgo; 

ya que su situacibn de deterioro económico significa también 

una perdida de poder politico; porque ya no decide 

unilateralmente, ahora tiene que negociar con otros paises 

econbmicamente poderosos como Japón y los integrantes de la 

CEF, las reglas del juego internacionales. 

A continuación citan1os textualmente el mer1saje q1Je dirigió el 

Sr. F't-esi dF .. n1te de los Estados Unidos Mexic2nos en su 4o. 

Informe de Gobierno con respecto al 

Comercio. 
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VISION DEL GOBIERNO MEXICANO RESPECTO AL TRATADO DE LIBRE COMERCIO 

4o. INFORME DE GOBIERNO 1992 

''Las circunstancias mundiales se han modificado nuevamente 

durante éste aho. La desaparición de la Unión de Rop0blicas 

Socialistas Sovi~ticas en diciembre pasado es un l1echo de 

pt·opot·cicm e:.:trao,.-dinaria, cuyo signi·Ficado pol l.tico, 

ecanOmico, mili·tar Y1 desde luegoq pat·a los temores o para 

las esper·anzas de muchos, apenas comenzamos a entender·. Con 

el l(~ el asombro del mundo inunda Pl d~b~tc pulltico, y 

algunos t·etos qura se µre~iguraban con el ~in d~ la Guerr~\ 

Fria se han materializado: pt·edo111ina militar<nen·te una sola 

potencia; r·enacen, dolorosarr1er1te, los con~lictos regionales y 

aur1 en n11es·tro con·tinent8 br-otar1 iriquietudes de un pa5ado 

inestable. 

La inver·siOn extranjera constituy8 un c~nal :imµm·tante de 

~inanciamiento~ de trans~et·encia de tecnologi~~ de absorción 

de mano de obr·a y de capacidad Lc1s 

modi~icaciones al n1a~co legal h0n aumentado los ~lUJOS de 

invet-sión e>:t1-unjr2t-¿l~ hemo~a ¿\lco.n:.::aclo y.:\ lw meta de 24 mi 1 

1nillones de Dlls establecida para todo el se::enio. A la vez, 

no h¿\n sido desplaz~dos y los 

capitales ·For-~r1eO$ har1 sido es2r1cialmente complementarios de 

la inversi~n nacio11al. 
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En materia de comercio exterior continuan las acciones 

tendientes a simpli~icar, agilizar y 1-omentar el comercio con 

otros paises. Be eliminaron permisos previos de importación y 

exportacibn, y se presento una iniciativa para armonizar la 

clasi1-icacibn arancelaria con la prActica internacional, con 

lo que se 1-acilita la operacibn aduanera. 

Debemos, sin embargo, cuidar que las importaciones no entren 

al pais en condiciones de competencia desleal. Por ello t1e111os 

1-ortalecido los mecanismos de d~~ensa contra 

desleales de comercio~ ~sta constltLtia un ~rea dosconoclda er1 

los t iempocc; de economia cerrada. y 

deben avanzar m~s r·~pj.do: e;-:iste la total 

disposici<Jn p1.:Jr- /J¿\t"\:.Ei d8l gobiet·no pat·a consolidar· reglas y 

procedimientos t~n Agiles y e·ficaces con10 los do nuestros 

pr·incipales socios cornerciales. 

Después d~ dos aNos y n1eciio de pl~tlcas y r1egociaciunes se 

llegb a Ltn acuerdo con Car1aci~ y con los Estados Unidos para 

creat· Lina zona de libr·e comet·cio en Am~rica d~l 

que han concluido las n8gociaciones reite1·0 lo 

Nm-te. 

dicho: 

Hoy 

el 

tratado es plenamente cor1grue11te co11 lo dispuesta en nuestra 

Carta f'/¿1gna. 
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La negocicicior1 i'Ltél' 1,1n ·;:irocP-so vast.o y complejo •. Se dei'iniE'..-on 

con toda"claridad los objetivos que deberiam6s altanzar en 

cada Ltno de los 18 ·grLtpos de· trabajo.qLte. se con.formaron. F'ar.c.1 

da1· seguimiento cuidadoso a las actividades de estos gr-Ltpos 

se creo una Comis~5n Intersecretarial y un Consejo Asesor 

Integrado por representantes del sector· ~\gt·opt.1 cu.a1 .. io 11 

laboral, empresat-ial y .ncademic:o, que se reunió en 25 

ocasiones. Ademas!! .fueron consultados, a lo la 

negociacibn. los representantes de los sectores prodLtctivos 

agrupados en la Coordinadora de Organismos Empresar·iales de 

Comercio E•:tet·ior. 

La negociacibn ton1ó el tiempo que ·~ué necesat·io~ Los 1.8 

grupos de t1~abajo se r·eLtnieron en m~s de 200 ocasiones y se 

De tacto clJ. Jo ~~1c~ in-Fo1·1nó al Senad!J 1::::·11 ·Fc11·rna pet-mdnentc-.1• El 

ac:LtdiC.i er1 8 

ocasiones para c~~:pl icar la riatur~leza y el alca.nce del 

trabajo que se pr·etendia negociilr y con1unicó p~blicamente los 

resultados de las reuniones niinisteriales. 

El l'·esuitodo -fue un buen tt-,J.tado pat-.:\ Mé:;ico~ nuestt·as 

a Canadh y a los E.U crecerAnq ya que se 

eliminar~n cuotas y aranceles~ unos en ~arma inmr2diata y 

otros en ~orma pauliltina. 
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México también abrir~ su mercado, p~ro lo har~ de manet·a más 

lenta, comenzando por aquellos productos que no producimos o 

en los que nos encontramos mejor preparados para competir. En 

los sectores en que somos menos eficientes, se 

plazos de ap~rtura más largos, que oscilan entre 5 y 15 aNos~ 

a ·Fin de que dispongan del tiempo necesa1~ia 

modernizarse,. producir y cor1tribuir en ~or·ma 1n~s eficiente y, 

asi competir con éxito. De bste modo se reconocen di·Ferencias 

en los gradas de desarrollo entre las 3 nacion8sh Por ello" 

el 841. de nuestt·as r=:·:po1··taciones queclar·a" de inmediato,. 1 ibt"<? 

de aranceles para ingresar a su mercado" 

nosotros en sólo 421.. rfo los 

productos que ellos nos envian y que está constitLtido, 

b~sicamenteq por bienes de capital y otros insumos que no se 

~abrican en el paisn 

Ordenar· un ir1t2rca1nbio tan amplio. como ~l que tenemos con 

los E.U y co1no el que comienza a crecer cor1 el Canad~~ e;-~ igE-:> 

clat-idad y cei·ticJumbr·e.·~ estal.ilt-?c:er· ret3la5; dc2 01··1.gen pai-·a que 

los pt·incipc:tles bene·fici.::u·ios clel tratado s1::'"··u1 l c:¡s-) .~-. pnisesii 

Je C::Oíllt:.~t·1.: lu, penni ti r·· 

salvaguardas~ y cr·ear instancias y µrocedimlentos ~giles para 

solucion.::\1·-

los Est~dos para dictar· medidas tendientes a pr·oteger los 

consumicJ01· y el art1bier1te se establecieron 

mecanisinos de coopet·aci~r1~ para que todas éstas dj,sposiciones 

no se conv1c:rtan c;;:.n ba1·r-er·as dí::;;-ft·,::tzcidas .::tl c:omp1·r.:io .. 
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Los juristas de los tres paises depuraron ya el te:.:trJ 

deí-initivo, el cual ~u~ rubricado por los jefe!:a 

negociacib~ el ~asado 7 de octubre, ante la presencia de los 

mandatario~ de los tres paises. PrOximamente los titulares 

del Poder Ejec~tivo de cada nacibn lo -Firmaremos y el TLC 

pas¿1r-a a las instancias legislativas de cada p~ls para su 

y en su caso~ aprobaciOn. El consi det·ac ion, 

oportuni dadt72s, pero tambi~n nos exigir~ producir mejor·, a 

menc>r· costo y con mayor calidad. Con el 

productores podrán adquirir ir1sumos y tscnologias diversas 

en condiciorit:...1 5 

pre~erenciales respecto a otros paises, a un eno1·me mercado. 

La e>:jstenc1a cira r·eglas clar·as y permanentes proporcionarb, a 

su ve~~ segLlridad a j_r1versiunistas y expor·tadorcs que podr~n 

planear sus actividades il largo plazo~ lo cual 

indispensable para los proy~ctos que exigen mayores periodos 

de macJuraciOn. 

Estas nuevE1s oµcJi-- lunidc.-.Jt-::os Gei.Jt=.·mos dp1· uv~t~hc::u la!:..; cabal11H:!rri:.e. 

pais 

con el fin de dat" a conocer, ~ todas las t··egiar1es y s~ctores 

prodLlctivos .. su conto11ido v los caminos n1~s indicados para 

El tratado no es la soluc16n a todos nuestros pr·oblemas ni 

sustit1Jye el es~uer20 que nos corr·esponde t·ealizar. Es un 

impor·tantt:.~ instrumento~ ent~··r::~ ott~o':.-:., de nuei..;t1·0 r;)t·ogt·amr:r. de 
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modernizacibn econOm~ca, que 1·-esponde' a nuestra situación 

geogra·Fica, a nuestro nivel de desarrollo y a la nueva 

din•mica de la economia internacional. 

El áumento en la:competitividad que estimular• el Tratado se 

traducira en mayores inversiones y en aumentos de la 

prodLtcci'bn y las e:{pot-tc~ciones. Esto signi·Ficar·á, tambii?n ~· 

creacibn de empleos es·tables, productivos y bien remunerados, 

y con ello, el bienestar que demanda y merece la poblacibn. 

Nuestros negt1ciadores CLtmplier-on y cumplieron bien" 

Salinas de Gcn-tcffi 1992). 

Con base en impo~tar1te resaJ.tar que E.~l 

Gobierno Mexicanoq nos transmite una visibn muy ~lGnta~or-~ y 

optimista de lo que t·eµresenta para M6:cico el TLC= ya que el 

Pr·esidentre Carlos Salinas de Gortari, r1os comunica en SLl 

discurso quF.-1 r2l TLC n:~.1 p1·E1 sentt:\ un r·eto impui-·tant.r~ en el qLte 

que visualizar· lils ~re.1s de aporturiidad m&s que 

r·iesgos que pLtdiG1-a 

siguiente esquema : 
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Por otr~1 parte algo qLte no puede pasar inadvertido,. son las 

desigualdades en CLtanfo a econ.omia y nivel de desan·ollo de 

los tres paises, por ,io~u~ se viélumbra que los lideres 

empresariales me>dcanosc ·debet"an ser muy cuidadosos, ya que lo 

anterior implica que .haya ventajas insalvables entt·e los 

paises involucradosª 

Tal es el caso de los F1:ecu1·~sos Humanos, en donde puede habe1·~ 

ventajas y desventajas como a continuacion se dec:t·ibe. 
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IMPACTO DE LA FIRMA DEL TLC EN LOS RECURSOS HUMANOS EN MEXICO 

Poco se discute ahora si la apertura econbmica del Pais ~u~ 

oportuna o no, 

organizaciones 

lo que verdaderamente impOt·ta es que las 

meHic:anas avancen sus·, conocimientos y 

e::periencias sobre pt·odL1c.:tividad-calidad: .de_ cbmo intet·vün1on 

los ~actores determinantes de le\ e~icien'cicl productiva y le\ 

calidad de los productos, de cóm~ dise~ar y administrar 

procesos de calidad, de como f'ijar objetivos y establecE~1-· 

politicas y normas que aseguren calidad competitiva, del 

signi~ico<do de la accibn preventiva, del desa1-...-ol lo de 

pt-oductos y provee.1 dores, de c:omunicac:iOn con los 

de como modi+icar actitudes y conc.1uc tas 

laboralC?s p211-21 supert:l1- ine·f:iciencias~ y !:.?Obt··¡:;~ todo dc2 cDmo 

-Fomc-:.>nta1- la aut~ntica par·ticipación de Jos miembr·os dr2 una 

organiz~c1bn par~ 1·1accr- posibl8 la cultura del 

continuo. 

rnc~jor·¿\mienta 

Tebrica1nente se recorioc:21·1 3 cunceptos que demues·tt-an la 

capacidad de los paJ.s¡~1 s y J;~1-:,:; Cll''J~:·.ni::.:i.cianE~s ¡.:icit .. a 

La pr-oductividad ele sus pt·ocesos labot--ales, 

la calidad de SLts p~od11ctos y l.a co1npe·titividad dG su 

El par1oran1a me}~icano eri estas ~r-eas presenta muchos problemas 

y modestos avancBs, pero se vislu1nbra una nueva manera de 

acot-d(? con las nec~sidades socioeconbn1icas del pals y la 

1~e1ativa escasez de SL1s 1~ccursos. 
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Es evidente q~Lte los calnbios en nuestro entorne• casi siempt·e 

generan cambios en nuestro comportamiento. Por lo que no 

puede pasar in~dvertido el hecho de qLte la trans~ormacibn 

econbmica, a nivel mu•dial, nécesa~iamente traerá cambios 

paralelos en los ambitos: F'ol itico, social-, cul.tw-al e 

ideolbgico. 

es-fuerzas 

Por lo que resulta apremiante dirigir nuestros 

hacia la b1.1sqw'!da de un cambio pluneiado 

principalmente en el comportamiento de nuestt·a gente~ en su 

actitud ~rente a la aceptación del cambio, y más al\n 

concientizarla de que ~se cambio es necesar-io e indispensable 

pat·a asegura1- nuestra perme:\nencit=\ en r.~~l mr-;.11·-cado, logr,:-<.ndo con 

el lo, que nuestras µr·uciLlCtc1s ~ear·i competitivos y estén a la 

los paises i nvolucr·..;1cle1s, '::-:ie i_::unsCJ]. i dar a ¡,,, apertur·a. 

mercados y comenzat·b un pr·oceso de competencia nunca antes 

vis·to, en el que se vislurnbra la r·educci6r1 y concentr0ción de 

la plantQ indt1str1al~ comercial y ~inancier·a. 

en la medida en que disminuy~ el n~rnero de emµresar·ios. Como 

tambien pat·ec0: int2vitablc un¿\ lJ,::\ti::\llc:1. por- 113. retención de 

talento y por la ati--acciOn dr:.~1. mi...:~mo c.1n las org¿.i.nizac:iones 11 

(ColLtnga, 19'7'.C). 
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Por lo que el reclutamiento y la seleccibn del personal 

deberl eficientar sus procedimientos enfocados hacia la 

bltsqLteda de la calidad y el talento humano. 

"Es pot· tanto, propio de ·los empresarios, tomat· conciencia de 

que nuestro pals requiere un plantel humano preparado para 

los nuevos tiempos, los esquemas convencionales de la 

Cc1.pc\c i tac iOn he1n quedado obsoletos, estos tienen qLIE? 

en·focarse ahora hacia la creacibn de una nueva mentalidad y 

hacia el desat-r·ollo de las habiliclade~:; qui:;: e~;ige c•l nuavo 

entorno. Entrenamiento dirigido hacia una mayor· velocidad de 

r·espuesta~ 

As i mi smc:.1 ~ como sE.:i. t-~~qu1er·í2 c.:.\pac:i·J:;:.,c:ibn pat .. cl .lu;:; obt·(.:1-os y 

los empleados, tambi~n se rtecosita capaci·tar- ~ los gerentes, 

director·Gs y due~os de las organizaciones, pt·imero pat·a que 

sepan sor·tear· los t· i E.1 si;¡os y ap1··ovec h2u· 1 as opor·tuni dad~s qLte 

traerá E1 l tr·at-:1dc.J., sequndo pD.1-a que induzcan el cambio en sus 

organi zac ioner:;, 

las personas quE~ ;:.:,.11pct~\1 ican .. el l~{J111dr- la.s decisiones que el 

an~lisis de los datos, sus conocj.n1ient:os y 

del cliente t~equ:ier-an" (op.cit 1992). 
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importante, ya que en mu~has empresas las ~reas de recursos 

humanos cL1entan con psicologos en algL1no de sus 

departamentos, sea'n personal, capacitacion, selección de 

pet·sonal, nominas, desat-rollo organizacional, etc. 

En una etapa de cambio como la que estamos viviendo, la 

productividad y desempeNo del personal de las empresas que 

sobrevivirbn al mercado abierto entre M~xico, 

Estados Unidos,, sera decisivo para incn:?ment~r sus 

opet·aciones o bien para disminuirlas~ teniendo como rrnsultado 

un gran bene~icio para el cliente, pues tendrá la opción de 

elegir entre varias empresas que o~re~c8r1 el mismo pt·oducto, 

y tal vez servicio y 

caracteristic~s del pr·odLtcto1 entrG otros aspectosn 

Pot· el p;:; i c6 l oqo en- i c~n t.:tdci hac:ia 

organi~¿tciDnes c.:ompromi::.:.o de 

pernh::tnente, ya que los r~tos qL1e las ernpresas en·Frontar·~n 

la compet~ncia e ir1t0gracibn con los paises del 

funciones antQs n1encionadas~ como para el 

empresa en que se desempeNa~ 
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11 Lo (tnicc) permanente es el camhio· .... 11 esta es una ·Frase qLte 

a menudo escuchamos en las di~erente~ compa~las que orientan 

sus es~uerzos a desarrollarse para ser m~s competitivas y 

productivas en el contexto en que ellas ~e ~esenvuelven. 

De alguna manera : 

* El cambio de or'ient'~ci6n.,de la politica industrial 

del pais, conlleva.· la necesidad de ser mas e·FicientE•s y 

competitivos. y esto solo lo lograremos usando las 

tecnologias apropiadas. 

* La in~raestructura establecida y la experiencia 

de los ~ltimos ahos nos permiten tener una mayor capacidad de 

negociar lil adquislcibn de tecnoloaia~. 

* El auge industrial de los ~tltimos a~os hecha 

qLte adquir·amos tecnologj.~s de pais0s cor1 in·ft·aestructur·as e 

es nec0!::Ja1·· i o t~·c.i.baja1·· 10.:;1 a1· lo, haciendo las 

adec::uacion~-:_; not:r::i:;o.1 ia:..~ pa1· a que;~ éstas tec::nologi¿u3 que 

puedan semr2jantes 

resultados ~n nt¡estr·o pala. 
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Tal es el. caso de los CIRCULOS DE CALIDAD, que tienen 

seniadas sus bases ideolbgicas er} el pais del lejano orient~: 

Japon, Lo~ Circulas de Calidad han tenido una di~usiOn a 

nivel mund~al en las Dltimas dos décadas y se han incorporado 

como parte indispensable de los procedimientos de trabajo de 

muchas empresas consideradas como eici.tosas por sus altas 

utilidades y su rentabilidad . 

Es impar·tante sehalat- que los CircL1los de Calidad, vistos 

como una transFer-encia de tecnologia del 

implican en p1·i11H.'01-a instanci¿"'! la di·f=erencia errtt·e las dos 

cultura~, qL1c pur su puesto no d0talla1~amos en &stG capitulo, 

si no en t i.po 

industt·ia. que f.:?::.L~3tE.1 c::\n el JapUn r.?n cuntt·«:l!::d:t::i con ME~::ico, nos 

pc;::i1-mi·b::: antic:1p2\r quc::..1 al instr·umcnt.·.:u· un1:i. tE·criica como ésta 

en nuestt··o pais~ ~s indispE!nsabl2 quo~ para obtener óptimos 

necesita aJ1Jstes yu qLIG si se 

inter1tara 8plicar tal cu~l i~st& disQNada, podria en~rentarse 

a problemas y resL1ltados importantes. 
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C A P I T U L O II 

L O S e I R e u L o s D E CALIDAD 
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ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Puede afirmarse que la Post-guerra fué el 

permitib aplicar el Control de Calidad 

catalizador que 

a las empresas 

Estadounidenses, y sobre todci a las industrias militares, lo 

que les permitió produ¿ir articules de bajo costo y en gran 

cantidad. Esto basado principalmente en el control. 

estadlstico utilizado, que permitió que ~sta pt-oducción 

norteamericana fuera satisfactoria en términos de cantidad, 

calidad y costo. 

En esta época algunas potencias como Ingla·terra~ que también 

utilizb el control estadlstico, i.g1Jal true Es·tados lJnidos, 

consideraron sus métodos estadis·ticos coma secretos militares 

hastc\ la dc;n·t-c:rta cJe la Alemania l\lazi <IshiJ::cH\lu~ 1986) .. 

El Japón, que ya se ~i~bi2 enteraclo de estos 

i nic.:ió a 1-E~l::il i~<::.1.t' activid<:.\des y ¿\ 

pet-soni:\l acad8miccJ traduce ion y 

per~eccionan1iento de és1:as~ llegando a un lenguaje n1atemático 

dificil de entender 

popular. 

En lo qura respecta a la Ad1ninistraci6n, J~p~n también iba a 

la znga y sr.~gui_,3 compitir:~ndo t.lil costos y p~~ecios, pet·o no e.1 n 

calidad. SegL~ia si.endo la época de los productos 11 b¿u~¿¡to::; y 

malos". 
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Pet"o DLte es el _Contt·ol Estadistica de_ F'r'oceso? (C.E.P.); se 

de~ine como la ~ecnica-~encilla .de ~antene~ un proceso o una 

produccibn dentro de ¿ontrcl, _utilizando los t"ecursos de la 

Estadistica~ 

Se representa por medio de grl~icas, que se van elaborando, 

tomando lectura de piezas en proceso, e~ectuando operaciones 

simples ele i;11-ítmética~ sumct, resta, multiplicación y rJivisión 

y en algunos casos, raiz cuadrada. Se van graFicando y estos 

puntos qLtedar siempre dentro de dos 1 i nr2as 

marginales. 11.::\madas limites de contr-ol. 

Este Cont1·01 Estadlstico de Proceso'! puede.~ 

muestreo y al ·Fina 1 de la produccibn de acuerdo a las 

especi~icacioncs os;¡ decir- por- inspección al 

producto ya ter·minado; y por rnuestr-eo dur·ante las 

par·tFis cir.:!l pr·oces·,c> d1~ pr·oducc.i.ón'I E~n donc/c2 E~l cJIJrer·o juc2g¿-\ un 

papel deter·cninante er1 la j_nsp~ccibr1 do la calldad de su 

Las del Control 

Estadistica de Proceso sori, e11tre otr·¿s : 

* RedLtccibn consi~erable cel parc~nt~je de piezas rechazadas. 

i Reduccibn considerable en los costos~ manu·Factur·a y 

opE.>t·acibn. 

* Reducci~n de las oper·aciones d8 inspocción. 

* Mejo1·<'1 de~ las 1·elaciOrlE!S enti--E~ las ar-eE1S d12 pt·oducción, 

control de caljdad~ ma11tenimiento e ingenierla. 

* Participaci~n de tocio el personal en la elilbcración de la 

soluci~n de proble1r1as. 
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* Tener prod0ctos que sean aceptados indiscutiblemente por el 

consumidor. 

Las gr~ficas de control so~ la herramienta b6sica del control 

estadistico de proceso, y haciendo un poco de historia, quien 

primero las desarroll6 fué un Joven flsico de los 

laboratorios Bell, en los Estados Unidos: Walter A. Shewhart, 

len 1924. 

Pero no ~u~ sino hasta despu~s de la 2a Guer·ra MtJndial que 

-Fuer-on empleadas con e:~ito cuando c~l Dr-. Ed~>Jar d D~ming las 

implantb en Japór1. siendo parte del sJstema del C.E.P~ 

Las gt·c3:Ficas dE'~ conl:.1·-ol !::)e~ dividen en:: 

Gr~~icas por· V3riables y Gr~~icas pur Atributos. 

En las primer-as despubs de realizar varias lectur·as sobre la 

l i nf!Ja 

tiempos, se realizan las operacior1us aritm~tica3 necesarias 

su obtE:onc i Dn. Y pDr· lo tanto son v.:H- .i Etbl es qLH~ pueden 

ser registradas dit·ectamente en el pt·uducto como son medidas~ 

peso. colo~·· medi1::\nte 

nl.tmer·os. 

En las segundas, se re~tere11 a aquellns cara~teri~·tic2s de la 

calidad qLte solo pueden estat· presentes o no en el pnJdLtcto, 

y con base en esto se recha~ará o no. Igu~l que en el caso 

y observaciones en di·Feren~l~s momentos, 
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1·-eal izar 

promedios, 

los c~lculos necesarios para ~legar a establecer 

rangos, U.mi tes i n·f:~~r i ores y superiores, 

porcentaje de rechazos, etc. 

Tanto en l~s gr•~icas por variables como en las grA~icas por 

atributos, se siguen cinco pasos de manera general: 

1l OBTENCION DE DATOS 

2l CALCULAR LOS LIMITES DE CONTROL SUPERIOR E INFERIOR 

3l DESARROLLAR GRAFICAS CON BASE EN LOS DOS PASOS PREVIOS 

4l ANALIZAR LAS GRAFICAS 

5l INTERPRETAR LA HABILIDAD DEL PROCESO 

"Entre los objetivos que deben cubrirse con la utilización del 

C.E.P. tenemos los siguientes: 

después do ur1 tiempo, la proporción media 

de~ectuosa de at·ticulos o pie~as de~ectuosas sometidas a 

inspE~cciOn .. 

Ponet· a la atencibn de la Dirección c11alquier cambio en 

el nivel n1edio d~ la calidad. 

D~scub1·ii-· .:i.quc·l los puntos fut:.'i"L\ de cwntt-ol quEt t-equ.i~t"dn 

una accibr1 para identi~icar y corr·egjr· las causas de la 

mala calidad. 

Descubrir- los puntos de contr-ol que indican, 1nodelos de 

inspeccibn r·elajados~ causas irrequlares dra mejora de 

calid¿\d que pod1~1an cc::invet·tit .. sc:.:i <:.:~n c2usas de mf2jot-a de? 

calidad consistentes. 
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Confirmar o cambiar 

p~·odLtcción. 

lo~ procedimient~s actLlales de 

Eliminar las caLtsas que originan la variación en el 

produ2to o modificar los m~todos empleados si con ellos 

no se logt·an las especificaciones del. producto" CCYCF'SA, 

1992) 

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, el Japón se 

encontraba en ruinas, pr~cticamente sin industrias y carecia 

de al imento5, ves·tuario y vivienda. CLtando li:\s -fue1·-~~as 

norteamericanas desembarcaron en sus playas, uno de los 

obst~culos m~s grandes que en·Frer1tdron 

~recuentes fallas del servicio tel~~~nlco~ ya que adembs ~ste 

no E:.1 1-a co1·1·firJbl1~~'1 no sOlc> por-que h.:lbi¿\ l:f.;;r·min(:..i.do 

guer-t-o. y estab<::\ en me:1l t2~:,t1:".clcJ, si110 qt..1(2 la c.c.11 j d,:1cl dE~l oc¡uipo 

era deficiente. Por- Jo c¡ue J.os c3t2dourlidensGs or·denaron que 

se dce Ca 1 i diHI Ci l ¿¡:; 

telecomunicaciones y la 

Este ~ut el cuu1ier1~G d~l Cont 1··0 l de Calidad 

Dichas ~uerzas de ocupacibn en1pezaron a entt·ena~ y tt-ans~erir 

sus ens8M~n=as a la industria japonesa, introduciendo el 

m~todo estadounidense sin ninguna modi~icaciór1 apropiada par·a 

el Japon. 
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Esto ·-creo algunos problemas, pero los result~dos ~ueron 

bastante prometedores y el rnbtodo estadounidense, basado en 

el Control Estadistica de Proceso ripidarnente se di~undiO, 

mas allA de la i~dustri~ de las telecomunicaciones. 

la aplicacibn de ~stos procesos estadisticos, Japón DUt-ante 

llego a desarrol l<Hc la idea de que en la ~abricación de 

productos de alta calidad con garant!a plena de c¿\lidatl, no 

hay que olvidar el papel de los trabajadores, pues son ellos 

los que produc~n y si ellos y sus supervisores no lo hacen 

bien, el Control de Cali-dad no pod1-a p1-og1-esé1t-. 

Como es de suponerse, ~sta situación implicaba un pr·oble111a 

muy serio, ya que capacitar· al personal ejecutivo en estos 

procesas estadlsticos no era niuy di~lcil por l~ car1tidad y 

pc~ro 

proponers0 capacitar a todo el ~crsonal de las industt··ias del 

Jap6n, in1plic2ba una tdrca gigar1tesca en control y tiempo. 

A esta situacibn so le clió solución a trav~s de la 

transmisi~n d~ progr·am0s educativos rn pr·ocesos estadisticos, 

recibitlo por ol püblico. 

Se consideró después 2n 1961~ la el~boraci6n de ur1a revista 

con contenidos especialras para los SLtpe1-visores en su 

de tt-abajo, a:.:;i naciO una r-evista titulada 11 Quality Control 

-Fot- .the Fot··cmz1n 1
', cuya pt-imt:>t ¿ ed.iciOn ~ué (~-:>n abril clt:::! l962, 
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y en ~sta se exponia que las actividades de Control de 

Calidad deb!an e~ectuarse bajo el nombre de CIRCULO de 

Control de C~lidad~ por dos motivos: 

porque l~ mayorla de los supervisores 

a~ostumbrados a estudiar. Aunque crearamos una revista para 

el los, no tenlamos ninguna garantla de que la l eyer¿111. F'cw 

esto la solucibn e~a ~orm~r grupos que leyeran la revista de 

manera rotatoria asegurando la continuidad. Los grupos se 

organizaban con la ~inalidad de estudiar y estudiaban para 

no repetir errores. Segundo, todo ro estudiado debia ponerse 

en prbctica en el lugar de trabajo de cada persona. Los 

m~todos estadlsticos que las personas aprender!an estudiando 

la revista tendrlan que aplicarse en la situación 

J. abot-al" < I shi l'.awa 1986). 

El Dr. Kaor·u Ishikawa~ padre de los C.C. en su 1 i bro "0.C. 

CPriricipios Genet·ales de los Circulas de 

Control d~ Calidad>. l1ace ~n·Fasis a la visita que r·ealizó al 

Japbn el 

seminario de ocho dias sobre el Control Estadlstico de la 

Calidad en junio cJt;.;:· 1950. E:::1te sr~·min.:..·u--io E~stuvo dise'hado p¿u··a 

hoja de contYol estadlstico y el 

toma de datosM Estü (·~bt-ió 1_tna nut:::va e1·-,;;\ rJc~ control ele c.3lidad 

atrayendo lil al:encibri dG las .los 

mE:t(Jdos e~-;ta.distico·;:; del contt-tJl dc.:.i cal idEtci <l<a~~~uga, 1987) .. 
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Otra visita impor·tante, -Fu• la que realizo el Dr. J.f•f. 

en julio de 1954. Su conFerencia "Semi nat· i o de 

AdministraciOn del Contr-cil. de Calj.d;;td" proyecto una etapoi mas 

avanzada en el desarrollo del Control de Calidad, entt·ando el 

periodo de la aplicación sistem~tica 11955-19601. La primera 

etapa (1946-1 950) se denomina "El Periodo de Estudio y 

Bt:1squeda 11
, la segunda 11950-19541 se considera "El periodo 

del Contt·ol Estadistica de Calidad". Esta -Fue la de 

introdLtccion, asimilación~ di~usiOn y aplicación. Y por 

último la 3r-a .. (1955-19601 "El. Per-iodo de 

Poco a poco, los primeros miembros de los circulas ~ueron 

capac~s de aplica1· SLtS propios conocimientos en su tt·abajo 

cliar· to:1 los 

procesos prodL1ctivos. Y desE•rJr··ori tt~nc-1· J,J opor·tunidad de 

Con-Fet·encia dQ Clt·culo dr2 Contt·ol dl? C-3.lid.01cl" <C.C.C) en la 

ciudad d~ Seridai, ~l norte do Jap6n, en May(J d~ 1963, en 

donde presentat·o11 22 casos ~esueltos~ con u11a asistencia de 

En el ar·i:.J.c:ulo "The Qu,"::'llity Cit·cl<7: E;~ploi::...;iori 11 " de Edwin G. 

Yager~ 1981 por Training and Development 

Journal~ el Dr~ Ishikawa se?fal¿\ los ·Factca·c::i que E\l considera 

deter·miriilntes y que contribuyor·on al r·~pido crecimiento y 

difusibn de los e.e~ en el Japón. y ~stas son: 



1. El entusias~o preval~nte y el inter~s en l¿\ educación 

ewtraordinaria o,ca·paci:tacion· dei la mayot-ia de los ciudadanos 

japoneses. 

La y seminarios de e.e., 

incluyendo la imp~rticibn masiva de peqLtel'los y g1·-andes 

3. Invitaciones a. educadores e:<tt-anjeros de alt.;,1 di.1-ecr:ión 

para proveer •sti~ulbs in~ormales y crecimiento. 

l). Adaptacion a la pt·áctica de los e.e. a necesid(:.\des 

especi~icas~ valores culturales y a las co1npahias. 

La ir1stitucionalizacibr1 y apoyo del gobierno a trav~s de 

otros es~u~r~os similares, otM1entados en este sentido. 

6. Auditorias r2gL1lat~es de Cor1trol de Calidad por la Alta 

Gerencia de las ompr·esas. 

7. La observancia fiel y ~irme de Noviembre coma el Mes 

Nacional cie~ la Calidad~ 

8. El 

iine2 y la ponderaciOn y sequi1niento ele los 

9. Las leyes de f-!~:port1-=:tc:iOn e inspecciones twequiriendo un 
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Y •ste -fue el inicio de lo que podemos llamar "El Mi lagr·o 

,Japon•s", . pues con rap i de:: acelerada -fueron cree iendo el 

nümero de Cir-cúlos y coní'erencias,- al; ·gr~a.do ·de que la 

oí'icina centr~l no -fue suí'iciente, teniendo que hacer 

oí'ic i nas regionales para su control. Este vertiginoso 

crecimiento nos lleva a datos como 100,000 Cl.-culos 

registrados en el Japbn, rebasándo eri coní'erencias de e.e.e. 

el nümero 1,000. 

Los Clrculos de Calidad se han expandido a trav•s del mundo, 

principalmente en Asia, donde e~ Corea, por ejemplo, c:UE~ntan 

con 35,000 circulos aproximadamente. En occidente~ en1µe~O a 

llamar· la atenciOn cllando el Dr-. JLlt-an escr·ibió un a1-tlcuJ.o 

intitulado: 11 El -fenOmeno de los Cit-c:Lilos de Calidad" E:.n1 el 

al'lo de 1967. Un grupa patrocinado oor la ,JLJSE E~n l9ó8~ 

-for-mado por llder-1-?~1 de ltJs C~C. dE.1 1 1Japón, visitb 1 CJS EUí~, 

con objeto de intercambi .. ...-..1- conocimiE.'nto:::, del control de 

calidad y apt-Gnder· más acrarca de las ·técnic~s llevadas a cabo 

en los E.LJ.A y a pa~tit· de entonces esto se ha convertido en 

LtnR actividad perif>dica qu~ se r·~eli~2 on las E~U.A y EUROF~A, 

anualmentS'. 

Locld1eed Missile and Space Co. !ne,," -fué Llno de los 

grupo de seis rep1-eser1tantes a estucliat· este sistema. Por 

otra parte, el pro~esor Donald Dewar (citado en Kdsuga. 19871 

desarrollb con é::ito un sist2ma dra capacitaci~r1 para los e.e~ 
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fundando el "0Ltality Circle !nstitL1te" y rapidamente en 

varias Emp~esas de la importancia de Honeyweell, IBM, 

Meta·Fr:aine Corpor-at ion, Smithline Instruments 

adopt•ndolos con magnificos resultados lop •. cit. 1987). 

También en America Latina han empezado a aumentar el nómero 

de empresas que han tenido logros a traves de los e.e, Brasil 

tiene un programa nacional y es quizas, el que mayor canlldad 

de circules tiene, seguido de Mixico, Colombia, Argentina y 

Chile. 

11 En ME?:<ico se han r·eportado trabajos con ld t:ªH.:nic:a de 

circulas de calidad en las siguient~s empresas: 

HYLSA, TREMEC_, VITfW, Al::r;:A, XEl':OX, VIDR!Ef;:A LOS REYES, BUMEX, 

Pfi:IMSA, l\IISSAl\I, F't'.iNASür-HC, t<AY El\JTPE OTl':AS. El c12ntro de! 

prodL1ctividad de Mon·terrey, e11 1972~ umpez6 a estudi~r su 

aplicacion. El ITESM ha sido LJn ·Fue1··t0 impulsor de los 

mismo1;;:i, adem~s de instituciones como~ Calidad Corporativa, 

In~otec, Imeccaq Conacyt, e11 programas de estudios da control 

de calidad están: 

M~xico, Universidad N~cianal de Ciencias Biológicas~ 

otra~;" O<asuga,.1987). 
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Con base en lo antes expuesto, la preocupación de.la presente 

investigac:iDn se centra en rec1J.izar- u_n analisis da la 

validez y e~ectividad de la instrumenta2io~de los Circulos 

de Calidad en las empresas rriexicarias,:'yac,qL1e l,a in·Form.;u:ii'Jn 

t·evisada reporta resultado~ e~itosos en toda empresa u 

organizacion donde se ha i.nstrument.ado, pero no se cuenta con 

un soporte o in~raestructura metodológica que sostenga tales 

resultados, ya que en la mayori~ de articulas y publicaciones 

al respecto de los circules de calidad ewiste una gama do 

estt~ucturas metodológicas en los casos de Jos estudios llLIE 

cuentan con una motodologla, y en otros ni siquiera e:~i.s·te 

cita de autores~ bibliogra~ia~ resultados~ etc. 
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DEFINICIONES DE CALIDAD 

Para poder analizar los Circules de Calidad, es necesario 

enunciar algunas deFiniciones sobre calidad que han publicado 

diFerentes autores: 

La Real A'cademia de la Lengua Espa?lola, deFine a lót calidad 

como.: " .Una propiedad o conjLmto de propiedades inhen:ntes a 

una .cosa, que permiten apreciarlas como igual, mejor o peor 

qL1e las restantes de su especie" (citada en Ortl.z 199U. 

f'. B. Crosby la define simplemente como ..• "Con+:ot·mi dad c:on 

los rec¡1-1et·imientos" <op.cit 1991). 

El Dr. D .. E. Deming, la ha de~inido 11 como hacer bien las ~osas 

debida<::i" .. La eser1cia da su filosofla es que, la mejora 

proceso a1.1111enta la calid~d y la u11i~or·midad ~n la 111anu~ac·tura 

reduce el repr-oces8m1entu y los errores" r·educe 

el des~)erdicio de mano de obra, de m~quj.nas y materiales, y 

por Los 

ben¡:~-ficios de mE~jcJt'¿u ld Ci:".ll idad son rn1.?nc1n::.''=> Cü::iltüs11 una 

mejor posici~n compE!titiva~ pe~·s1Jn~l m&s contento en 

empresa y m~·i puestos de tr-abajcJ~ como ¡~esi~ltado de su 

El Dt-. Deming, ve al clie11ts como l~ parte m~s impot·tante de 

la linea de producción. 



Para las Normas Indust~iales Japonesas NIJ 119501, el control 

de calidad es: "Un ·s_istema de métodos de p1-oduccio11 que 

economicamente.cgener'a o·ie'r¡es o 'servicios de calidad, acordes 

con los requisito~ de los consumidores. El control de calidad 

moderno Lttiliza--,metodos estadl.sticos por lo que suele 

llamarse contr·ol de calidad estadistico" lop.cit 1986). 

Algo importante que debemos resaltar en la def'inicion 

anterior, es la parte ref'erente a de acue1·do a 

requisitos de los consumidores''; observamos aqul algo que va 

a ser muy caracterlstico de los Circules de Calidad, y es el 

papel que los clientes y consumidores la 

instrumentaciOn de 1?sta técnica. 

Par·a f<ao1·u Istiikawa (1986): "pr-acticar el contr·ol la 

calidad es desarrollar. dise~ar. ¡nanu~actut·ar y mantener un 

producto de calidad, que sea el n1bs económico, el 1nAs ~til y 

siempre sai:is~~ctorio para el consumidor 11 
.. 

El Dr .. Ish'.iJ;;¿.i.~..,ia. hace las siquiE:nte:.•s considc?r-aciones: 

j) 

No de cumplir solo una serie de nc,rmas o 

especi~lcaciones nacio11ales, purque ésto por si solo na 

baste:1, ya qu~' ~"?sto.s pi.:Jd1~ l.c:ln t2nc;;f· ~e~ectos en cierto$ 

momentos y los consu•nidot·es no siempre estar~n satis~echos 

con 1 o~; pt·oductos que CLtmp 1 an 1 as normas NI \J .. 
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2) Otro pLmto importC1nte C?s la orientacion hacia el 

consumidor. Hasta ahora los ~-b~icantea han pC?nsado que les 

hacen un.~avor a las co~sumidores vendi~ndoles sus productos 

y la propL1esta. del Dr. Ishikawa es qL1e los ~abricantes 

estL1dien· ras opiniones y requisitos .. de los consL1midores y que 

los teng~n en cuerita al diae~ar~ manu~acturar y vender sus 

productos. 

3) Calidad del prbducto signi~i¿a en su interpretación 

mas amplia, calidad del. 

calidad de la in~~rmacibn, 

trabajo, calidad del set-vicio, 

calidad del proceso, calidad del 

depa1·tamento, calidad de las personas, incluyendo a los 

trabajadores~ Ingenieros, Gerentes y ejecLttivos, calidad del 

sistema!! calidad de la empresa, calidad de los objetivos~ 

etc. El en-foque básico dt::il Di··" I!.:;hikaw,::.t~ 

calidad en ·todas sus ma11i·Fsstacionesh 

4) Por alta que sea la calidad. el pr·oducto no podr~ 

satisFacer al clionte si el pr·ecio es excesivo~ Es deci1~ que 

no pode,nos de·Fir1lr a l~ calidad sin tener· en cuenta el 

imµc¡r·ti.1ncia ¿;.J planear y disoMar 12 pt·ecio. 

Ccil idad. Yc.1 que no puede he:ibt?1·· contt~o1 de calidad quE1 l1aga 

caso omiso del prF~c:io~ 10~1 utilidades y el contt·ol de costos. 

El control do costos y al control da calidad van directamente 

relacionados el la ~resencia de una 

implica necesariamente la presencia del otro. 
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Hay q1Je esf:ot:z.at"Se siempre pat- o.Precer un prodLtcto de calidad 

Justa a un precio justo y en la calidad justa. 

Como observamos~ una· de las contribuciones m~s importantes 

del modelo del Dt-. Ishika1•Ja, es llevar la calidad a Ltn plano 

de todas las Areas y personas involucradas en las di~erentes 

etapas que tienen que ver con la produccion do un bien, o la 

prestacion de un servicio. Esto llevado de la manera que 61 

plantea, necesat· i amente debe re~lejar las necesidades del 

consumidor satisfechas al adquirir dicho producto, ya que de 

no ser asi~ la calidad estar·la 111edida por ~uera 

quien directamente es el a.Pectado. 
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LOS CIRCULOS DE CALIDAD: DEFINICIONES 

Las empresas, en la bi'.1sqlleda de meto dos y sistemas qLle 

incrementen la prodLtctividad y rentabilidad de SLl negocio, 

han implementado tecnicas extranjeras que Han i'llncionacio con 

exito en otros paises, sin tomar e~ Clienta los aspectos 

Cllltllrales, sociales, politice~ e, idiosincr~sicos que se 

deben tomar en clienta pat·a .. ·Jmpor.tar lln sistema de 

<Mat·tlnez, 1991>. 

Tal es el caso de los .Cl.rc~1los dei Calidad CC.C) que, siendo 

creados en Japbn~ una de las principales potencias ecor·16micas 

mundiales, han sido el centro de atencibn de muchas empresas 

a nivel internacional. 

El pt·oi'r:sor- IshU(awa (1986) lo define corno" un gt··llpo pc.,qlleffo 

con1-o~-mado 

actividades 

por 

de>l 

seis a siete per·sonas 

control de calidad QUt6noma, E1 spont1~nE~a, 

independiente y volur1t2rian1ente, cuyo abJ8t1vo es encontrar 

las ·Fal12s del pt·oducto elabo~~do y su t"Dsoluci6ri para que 

f::.1ste sea mi'ts compt:·:·!.:it.ivr.:.i ·r' c::u111µl-:3. ·5at.Ls·r=dct.01·iamcnl:e los 

Un Clrclllo de Calidad es: "Un pequelio qrupo ele prorsonas que 

se re~nE'll voluntariament8 v en ~ormd per-iódica 

c\nali;::a1- y bus;c:ai- soluciones a los pt-oblemc\s qLte 



TJ1ompson (1984l, de.fine a los Circulo.s de Calidad é::omo "aquel 

proceso mediante el cua~ un péque~o nGmero de empleados de la 

misma •rea de trabajó y su supervisor se reGnen 

voluntariamente· y i::on ··~-egularidad para estudiar técnicas de 

mejoramiento de é::ont~ol de calidad y productividad y 

aplicarlas a .la;solución de di.ficultades relacionadas con 

problemas de trabajo". 

Se entiende por Circ:ulos de Calidad," peque~os grupos de 

trabajadores y/o empleados de una misma •rea, quienes se 

re~nen voluntariamente, cCJn el pr-opós:lto de 

analizar- y resolver probletnas t·elacionados con la operación 

de su trabajo" <Gat-cla 'f Santos 1986-87). 

En Japbn~ los Circulas de Calidad ~uncionan sr1 1Jn ambiente 

donde los trabajadores se identifican con la or·ganizacib11 y 

las decisiones se toman en conceriso gr·upill~ y e>cist:~ un gr·an 

interés l1aci~ 81 bienost~r de sus en1pl~cidos~ a di~Grer1ci~ de 

Estados Unidos y ot1--ci1.::. paisr:.:is> donde 1 os tr·abajadot·es se 

identi-fic:an con su act.ividc1fJ~ ¡:i·f.i.c:lu 1:i p1-o-Fr"2siOn" 

1'La i der,., C::!SE-ric: la l 

concientizar a los tr·abajadcres sobre la necesidad 

de 

de 

la .incr-ementar ld calidad/pi·odLtc·tividad a trav~s de 

con-FrontaciDn dt::ci e:qJc:?r-iencia<.::-> y cc.inoc:imi.~~.:inlu-:5'., E;~studici ele.~ 

problemi::\s en '::ilt ¿u--ea dt:~: tr-2lbt.:-:l.je>" E.1 j:nosici6n y Cln2.l is i:; de 

posibles hasta llegat· a una actitud de mejora 

permanente en el desempc'2No dr::! sus actividad~s 11 ( Ma1··t i neo: 

1991). 
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LA DEFINICION DE CIRCULOS DE CALIDAD QUE PARA EFECTOS DE ESTA 

INVESTIGACION PROPONEMOS ES LA SIGUIENTE: 

ES UN GRUPO DE EMPLEADOS QUE SE REUNE PERIODICAMENTE, Y 

CUYA PARTICIPACION EN EL CIRCULO ES VOLUNTARIA, EN DONDE SE 

ANALIZAN PROBLEMAS Y SOLUCIONES RELACIONADAS DIRECTAMENTE CON 

SU TRABAJO, EN DONDE LAS DECISIONES SON POR VOTACION, Y ES 

NECESARIA LA AUTORIZACION DE LA DIRECCION PARA INSTRUMENTAR 

ALGUNA DE LAS SOLUCIONES PROPUESTA POR EL CIRCULO." 

============================================================= 
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TEORIAS MOTIVACIONALES EN QUE SE BASAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

LA TEORIA TAVISTOCK 

Esta teoria se desarrolló en el Instituto Tavistock de 

la cual investigó la capacidad que tienen los 

tt·abajadores pat·a ~uncionat· en grupo y con autonomia .. Y se 

que estos grLtpos, per-mJ.tian sus 

necesidades psic:olOgicas a nivel individual y g1··upal. 

"La oportunidad de participar en la toma de decisiones en 

problemas t-elacior1ados cor1 su trabajo~ ayudan a ld gerencia y 

E1l sindicato a rt.1 f.:;0Jvt:~r· con 1Jr'2nc:?-ficios Qf:.'net·ales .. Quiz<7.iS e;,tr:\ 

teo1··ia sea lo m1:.-i.s pat·ecic.Jo 1J. los pr··incipios de los CnC•" 

( kasug a 1987) . 

LA TEORIA Z CTEORIA DEL COMPROMISO) 

''Esta teot·ia, creada por William Ouchi, desde el pr·incipio 

admite que todo '.::::.C.1 t'" humano es dl·Fer·ente de los ciernas, por lo 

que un trato masivo 

pecL1liaridad~ obstr·uye el 

y rl.gido, 

desart·ol 10 11 

50 

sir1 conriderar 

(f'::asuga 1987). 
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Los cuatro _principios de esta_teorla son: 

al Cultivar y ~omentar el talento de los individuos. 

que cada persona sea capaz de desarrollar su 

creatividad, se necesita, prepararlos constantemente para 

lograr el mejor desempe~o de su trabajo. 

b) Crear estructuras adecuadas. La organización 

deber a ser en donde los 

trabajadores puedan planear la carrera de su trabajo de por 

vida. 

e) Crear incentivos. El tr-abajo debe satis-Facet- mas 

all~ de nuestras riecosidades b&sicas y '211 é 1 

enconti'-at- satisfactores de Sl'Ogur i dad, 

sociales y de autort-edlización. 

di Crear conceptos -Filoso-Fices de la administracion. 

La cabeza de la organización es r2spcnsable de bL1scar·, adem~s 

de las estrategias de negociacibn, planeación y sistemQs, una 

~iloso~ia que incluya los aspectos espirituales del 

11 los objetivos de ot-df.::n superio1- 11
• 

trabajo: 

Los logros d<? esplr-itu de 

supe1·-ac ion de cada uno de los miembros que en el la 

par-ticipan. E}:ist8 la jet-arquia~ mas no el clasisrno, se busca 

el cumplimiento. 
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TEORIA DE MASLOW 

El Dr. Maslow publicó en 1954 que el hombre se relaciona con 

su entorno, dependiendo de las necesidades satisfechas o 

insatisfechas del individuo. El establece un principio de 

prepotencia, 

necesidades 

en donde el 

de acuerdo a 

sujeto va a 

la siguiente 

satisfacer\ sus 

jerarquización 

p1-edeterminada por el autor. que se conoce como la pirámide 

de necesidades de Maslow : 

NECESIDADES SOCIALES 

NECESIDADES DE SEGURIDAD 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 

P I R A M I D E D E N E C E S I D A D E S 

D E M ¡\ S L O W 



Partiendo de esta pir~n1ide el órden de satisfacciOn de las 

necesidades ser~ en orden ascendente, y el sujeto no podr~ 

necesidades superiores sin haber satis~echo las 

anteriores, por ejemplo: Las necesidades de estima no podr·án 

ser satisfechas antes de las necesidades fisiolbgicasn 

Esto quiere decir que el sujeto buscar• u orientará sus 

la satis~accibn de las mismas de acuerdo a la 

jerarquizacibn de~inida por Maslow. Para él una necesidad o 

pulsibn es un estado d~ insatis~acciOn o carer1cia de algo, 

que determinarb que el individuo se oriente ~1acia la 

obtenciDn de dicha satis~acción • 

DESCRIPCION DE NECESIDADES DE MASLOW: 

1) NECESIDADES FISIOLOGICAS.- son aquellas que Maslow 

definió como prin1arj.as e i11disperisables para la conservación 

de que pueden 

saciars8 d di~e1-8ncia de las necesidades secundarias ya que 

depender-~ de cada sujeto, sirancio estas totalmente subjetivas. 

2) f\IECESIDl'1DES DE SEGLJf;:IDl'1D .. - E> l l1ombt·e desE;a estat·, en la 

medida de lo posible~ cubier·to cie contingencias futuras y 

requiere sentir segLtt·idad en los ~utL1ros satis~actores para 

él y su ~amilla. 



3) NECESIDADES SOCIALES.- para sobrevivir, ~l ser humano 

necesita salvo raras excepciones~ -ali~rse con otros seres 

humanos, y requiere vivir dentro de una comunidad. Tambien 

necesita sentir que pertenece a un grupo y que se le acepta 

dentro del mismo. 

4) NECESIDADES DE ESTIMA.- al hombre le es impr-esc i ndi b J. e 

emocionalmentE.1 • darse cuenta que constituye un olerr1ento 

est irn¿1do dentt·o del conte:~to de relaciones i ntE.11-·personc=t l r~s 

instaur·ar1 dentr·o de la comunidad; no solamente 

necosita ser1·tirse apt·~ciado y estim~do~ sino que ademAs, le 

es pr·eciso destacar y contar con cier··to prestigio entre los 

integt·ant~s de SLts grupos der1tro de Llna jer·ar-qLtia. En 

sociedad existen statLts adscr·i·tas y status adquiridos, y el 

hombre buscar-A 8star ir11ner-so en algurio de ellos. 

5) NECESIDADES DE AUTORREALIZACION.- esta es J. a i'.t 1 tima 

necesidad que tendrb que satis~acer el humano para 

llegar a su plenitud como Lt11a persona madur·a~ capaz de 

todas sus potencialidades. y 

integralmente, 1 legando a prE~oc:upar·se:· incluso po:~ trascender-

y dejat~ huella en la sociedad eri qi~e vivs~ .i.mportante 

sehalar que segón Maslow, esta es la meta de todo ser humano~ 

lamentablE.1mentt::i pOCDS inc/iviclLtOS la 

autot-raal izacion <At-ias Gal :i.cid, 1982) 
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ORGANIZACION E INSTRUMENTACION DE LOS e.e. 
DE ACUERDO A KASUGA 1987 

La instrumentacibn dm los circulas de calidad, ri=quiere de 

una -Fase intr-oductoria llamada~ 11 compromiso gerencial"~ en 1¿\ 

CUétl se reúne a los niveles gerenciales de· la 6r~anización 

con la ~inalidad de explicar y exponer, qué son los C i t"CLt 1 OS 

de calidad, Cbmo ~uncionan?, los objetivos de los e.e., y 

sobre todo la responsabilidad gerencial en el desempe'no de 

los mismos. Esto implica la mayo1·ia ele las veces un cambio 

parc:i,otl. o radical del estilo de dirección y pumde producir 

controversias en lo qLte se re~ier-e a las posibilidades 

é:·;ito en su instrumentacirJn .. sob1-t~ todo cLtcindo dir-ecciOn y 

gerencia son conaervadorcls y nt·ecavidas. 

"El 

convencido de que~ 81 sistem~ de los e.e. es el pt·oyf2c.:to de 

cambio mZ:\:-:> nuev2 etapa de 

lllt0quecl¿\ de la 

e;·:celencia" (/·.:c1su90..~ 1987). r::: 1 apoyo, p n:?cJc:upac i On y 

sobr·e todo. la ple11~ convicci~r; ~e la direcciór1 y la get·er1cia 

son vital0s~ p2.rE• qui::~ .1as p1· opuestas., e innoVC:\C.iones sur!Jidas 

de los e.e. Sin rest.ur 

importancia a las dF:mf\:;¡ at·eas ele la 01 ... ~.Janizac:ióri .. 1 que tambiE:in 

contribuyen con sus v~liosas ilport~cjones~ 

Por otro lado~ la partlcipacl6r1 ci~ la q~ronLi5 en las juntas 

del comit~ coor-dlnador, que se real.izan tAraa vez al mes,. es 

muy impo~tante ya que en ~1 se dQter·minan las politicas, se 
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toman decisiones y hay retroalimentación constante de avances 

y diTicultades encontradas. 

"Tambien es valiosa SU pat:ticip.i!cion·, en la diTusion de la 
: '' 

idea de los e.e. en un p~in6i~i6 con pl~ticas motivacionales 
'.,_ ,' ·.,- '.:, 

nospaldC1ndo la pLtbÍici .. dad que se 'les de, y estando p1'esente•'° 

en las premiaciones:de l~s 16~ros para animar, dar realce y 

otorgar la importancia que~se mereco el 

1987). 

Pero lo m~s in1portante es que las cabezas de la organi~ación 

prediquen con 121 12jemplo, y p1-opicien la pa1·-ticipaci6n de? la 

gente mediante la comunicacibn abierta~ de e~te niodo el 

ejemplo se convierte en un importante testimonial que motiva 

a la ge.intt;.• .. 

EL COMITE COORDINADOR DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Es un grLtpo qL1e se ~orm~ para establecer lR manet-a en que 

sL1 crecimiento, 

vigilando su ~uncionamiento y es responsable de la toma de 

decisiones. Ge11eralmente~ lo dirige ~1 presidents o 

de 

gerenc:iales. 

Es conveniente que al sir1dicato y sus lideres se les i ní-orme 

de lo que se trata par·a que no haya confusiones. 

1 
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Si lo importante es el ~omento de la participaciOn, también 

el comit~ llevarA a cabo el. pro~eso democrAtico, por medio de 

la 

BLIS ·FLtnC i enes 

1. Establecer. 

persiguen con 

t·eal izando 

emp1--esa. 

las metas qLle se 

Esto se 

prioridades de la 

2. Planeación: Con~orme a las condiciones y necesidades de 

la empresa, se debe estructurar un plan de lmplementacibn, 

pt·ocurando que el 11 plan pilotoº o pt~imet· c:i1··culo que inicic.1 

sea un ~xito~ pues esto ~acil1tdr~ la expansión de los C.C. a 

Son responsabilidades del cornit~: 

* La programacibn del 

desarrollo de los e.e. 

ct-~cimiento y la vigilancia del 

* El control y dirección de sus oper·aciones. 

* Programacibn de eventos 

* Motivacibn del personal mediante reconocimiento de logros 

* Veri~icar q11e las propuestas de mejora factibles se lleven 

a cabo. 
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SINDICATO 

Es deseable que al sindicato se le haga participe de todo lo 

que se realizar~ mediante los e.e. con el pr6p6sito de evitar 

con~lictos posteriores. 

"La idea qLte tiene la empresa al promover los circulas, e•.s 

tratat· de humanizar y t"eact i var el espl.ritLt de los 

trabajadores hacia la productividad y el autodesarrollo, pero 

el si11dicato puede mostr·arse escéptico o molesto pensando que 

se trata de t·estarl~ poder en SLlS ~reas i n-flueílr: ia 11 

Cl<asuga 1°J871. 

EL FACILITADOR 

La adecuada sel0ccibr·1 del ~acilitador~ es r~sponsabilidad del 

comit~ coordinador·~ ya que es el responsable del sistema:i es 

la pet·sona que t8ndr·b a su cargo todo el movimiento de los 

cl.t·culos de Q alguien sólo 

porque estb disponible o porque es el qLte tiene tiempo. 
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LAS CARACTERISTICAS DESEABLES DEL FACILITADOR SON: 

Al Que posea cualidades de lider 

BI Capacidad para influir en la gerencia 

CI Tenacidad, ~lexibilidad 

D) Que guste de riesgos y retos 

El Comprométido con la empresa y con la filosofla de los 

clrculos d~ calidad. 

FI Que inspire confianza y fomente la comunicación 

Por tantc si dentro de la ot·ganizacibn ria tenemos a alguien 

asi, es necesario contratarlo. capacit~ndolo primero, en la 

cultura cor·porativa antes de que eje1-za sus ~unciones. 

ESCOLARIDAD 

No eHiste una regl¿\ al respecto. ya que se ha detectado qLte 

hay excelentes ~acilitadores tan·to del ~rea productiva. como 

de la administrativa. lo que indica qLte es importante que sea 

una pet·o las caracteristicas de 

personalidad son m~s impor·t.r3ntE~s, ya que hay estupendc:>s 

~acilitadar·es sin ningün tl·tulc univ~r-sitat·ion 
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HABILIDADES 

"La habilidad m~s importante del facilitador es la de lograr 

resultados a trav~s de la gente"(op.cit 19861. Su importancia 

radica en ejercer las ~unciones de lidet·azgo buscando 

satisfacer las necesidad~s de los dem~s~ motiv~ndolos a 

resolver sus propioé problemas. 

El facilitador debe entender a la gente, tratando de ser 

comunicando st~s ideas de n1anera diplomática 

evitando herir suceptibilidades, 

asertividad. 

ejerciendo a la vez la 

EXPERIENCIA REQUERIDA 

Es deseable que tenga mimin10 2 a~as de e:<periencia a nivel de 

supervisib11, si es del Area productiva. Si es del ~rea de 

personal, es recomendable de 3 2 5 a~os de experiencia en 

capacitacibn~ en los distintos depar-ta1nentos. 

Es indispensable que te11ga conocimientos en relaciones 

humanas o industriales~ aptitudes de 

capacitadot·, 

ventas. 

desar·rollo d~ recursos humanos y aptitudes de 
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CAPACITACION 

Deber• capacitarse en productividad y en la filosofia de los 

circulas de calidad, auxiliándose de ser posible, con las 

experiencias ~e otras empresas que lo hayan irnpl~1mentado o 

recu~riendo.a un ~on~ultor externo. Será •1 quien funja como 

instructor de· los_,ll.der.es por lo qLle deber·a manejar· el 

de la c-omu.ni~ac-H:Ín ~fectiva.-

Es conveniente que el fac i 1 i tador·, conozca todos los 

departamentos y Areas, y qu~ con su trato cotidiar10 aniplie 

é~se cr.Jnoc:imiento ya quP- el per-sc,nal no c:on-fia1·-a er, quién 111J 

conoce sus problemas y necesidades especi·Ficas. 

Si pot· no e~contrar· a la persona adecuada que ~unja como 

·facilitador, se tiene qu~ buscar- es 

necesario capacitarlo sobre el flujo de operaciones~ la 

cultura corpor~tiva~ y 1 .:~. f i 1 m;of i a de la organización 

ya qu8 s~ corre el riesgo de que resulte 

·totalmente Qjer10 a la misma y por t0nto no cumpla con su 

carnet ido como '' f'.ac i 1it¿:i.dor 11 
.. 

El ~acilltador- ti~n~ l~ g1-~r1 t·e0par1s~bilidad ~e capacitar· y 

dirigir· a los lideres1 o~r-ucierido el apoyo de espracialistds 

cuando lo Juzgue conveniente. 
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FUNCIONES DEL FACILITADOR 

Es el respon~able de elaborar el plan de introduccion dentro 

somete a juicio del 

"comite y correcciones con 

base en sus opi 

También planea 

proposito de 

t1·21bajado1·es. 

expectación entre 

el 

los 

Asimismo elabora el plan de capacitacion de los lideres, 

define el lugar, horarios, materiales, que se utilizarAn, asi 

como el contenido de las reuniones. 

Es muy lleve agendas de co11trol de las 

reuniones y ele111entos de apoyo como: grb~icas de evaluaciOri y 

d1::.1 las actividades qu0 se ll~vat·on a cabo~ Debe 

l leva1·· un llbFo de t·egistro de todds las actividades dG los 

y C~ t·c:ulosq en 11 c·.r,;1 o. J 

di-F.i.cl.tl i:.adr=s .. los pa1·t:i.cipantes, y de los 

Es manE.1ra 

que tenya ti2n1po para dat· ~eguimi~nto a todos y cada uno de 

lo~::: c'11·cu.los, ya.. que puE!den ·fc)[·mar·se nuE.''IOS c:3.1··culos, 

rotacibn de integrantes o bier1 desapat·ecer·. 
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1'El ~acilitador~ asiste a las primeras Juntas de los e.e. en 

calidad ,.de "eminenci'.3. gris",· es decir eiscucl1<01 y registra todo 

lo que ocurre en el circulo y brinda su apoyo si es 

solicitado, procurando no restar liderazgo a quien encabeza 

la junta. Después comenta en privado los puntos a mejorar. 

Dedica tiempo a escuchar problemas de cualquier miembro e 

lider· que lo solicite; la con1ur1icación er1tre los 

distintos departamentos y el primer nivel de la empr·esa. 

Organiza juntas~ cuando sea 11ecesario er·1tre circules o ~reas 

que est~n involL1cradas er1 un misn10 problema•• CKasuga 1987). 
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FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Esquematicamente los pasos que se siguen son los siguientes: 

\ 

LOCALIZACION .... SELECCION DEL 4 ANAL IS IS Y TOMA 
DE PROBLEMAS PROBLEMA DE DATOS -... 

LA INSTRUMEN A PRESENTACION 
~ 

EN BUSCA DE LA 
~ Tl\CION DE LA .... A LA GERENCIA MEJOR SOLUCION 

SOLUCION 
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Una vez que el l!der ha sid6 capacitado en el manejo de 

juntas y ccí;.;tro_l' _de-grupos; organiza al grupo y tiene listos 

todos los materiales que se necesitan para el desarrollo de 

la junta, en la sala de juntas, aula o lugar que previamente 

se de~inió, y los organiza de acuerdo al horario de la junta 

semanal. Después de ésto y de acuerdo al esquema anterior, se 

siguen los siguientes pasos: 

1> LOCALIZACION DE PROBLEMAS 

A trav~s de lluvia de id~as~ todos y cada ur10 de los 

integr·antes del circulo~ exponen los probl.emas que perciber1, 

y por pequehos que estos puedari pQ1~ecGr~ se mencionan todos 

sin eliminar r1inguno todavia en esto paso. 

2) SELECCION DEL PROBLEMA 

Aqul se dan priar·id~des a lus pr·ublemas detectados~ y poi-

votación se decida cu¿,;.J ~';lC::l'"0 el or·cJr-=.'í"I en que Sé.' abot·da1·án 

estos. Puede sucedc~r· que.~ al(_;JUílC)S d(-:? los pt·oblemas detectados 

para los 

involucrados en el cir·culo~ y la reco1nendación a seguit· es 

que se proced~ con su solucibn. 
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3l ANALISIS V TOMA DE ,DATOS 

Una vez detecta'do ,el .,problema, .se pt'ocede a recolectat- la 

mayor cantída'c:í ·de datos relacionados con este, sin obviat· 

ni ngLmo, yá que ah! podrla estar el problema y se reparte 

entre todós la tarea de investigar sus posibles cc\usas y lt::\ 

toma de datos que ayuden a su soluci~n. 

4l EN BUSCA DE LA MEJOR SOLUCION 

Lo importante en este punto. m~s que encontrar culpables, es 

encont1·-at· soluciones a los pt-oblemas. Lo impot·tan"te es 11 C1Jmo 

solucioncu- 11
, y no per1nitir que el 0quipo se desgaste y baje 

su moral. criticando a los culpabl8s. 

La decisibn de la 111ejor soluciór1 se hace por· votaciór1 y con 

la pat-ticipacif"Jn t.1E1 todos~ Dr=.ispues dl=? elE:.1gi1· 12. mejot· opción, 

se hace un plan de accibn que se pr·esentará postar·iorment8 a 

la Ger·encia. 

5) Pfi:ESENTACION A LA GERENCIA 

"El -facilitado1· es el t-e~:;ponsable de indicar ante quien debe 

reportat·se el proyecto, de acuerdo al •rea 

dependiendo de la impot·tancia del cambio~ ser-~ el n~mero de 

gerentes que se invite a la pr·esentacibn~ El e.e. se debe 

pt .. epara1·· y tener todos los datos necesat·ios para explicar· 

amplia1ner1te ~ la Ger·ericid la inst1~Ltmentaci611 de lil solución. 
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La e:·:periencia dice que mas del 85%. de las 

apn1eban d.e. inmediato, un 5% no se acepta de 

que .r~pr~senta~ .Ltn gasto extra, y el 

rechazádas".<KasL1ga 1987). 

sL1get·enc ias, 

inmediato 

otro 10%. 

se 

por 

son 

6) LA INSTRUMENTACIDN DE LA SOLUCION 

Es la parta 

el 

mas importante del proyecto, 

"antes y el despuE?!S 11 ~ por 

ya que aqui se 

medio de nLlmet·os 

obtenidos del contt·ol estadlstico, y asi se sabra que 

porcentaje de mejora hubo IKasuga 1987). 

F'at- ott·o lado e:~isten te\mbién puntos impot·tantes .:::\ considerar 

como lo l"?S: 

EL MANEJO DE LAS JUNTAS 

Las juntas de trabajo de los C.C. ger1eralmente se llevan a 

c:abo t.?n un dia ~ijo a la somana y también a una hora 

establecida; ~sto para facilit~r· que ~e recuerde el dia y la 

hora en que se estat-~n realizando~ y los par·ticipantes en el 

circulo puedan programar sus actividades~ dejando siempre el 

espacio pa1·a la junt~ sornanal. 

Se t·ecomienda que las reuniones se realicen en alguna sala de 

juntas.~ comedot· ~ C1 algCtn lugat· donde no existan 

interrupcionQs o t·uido excesivo. Tambi~r1 se deber& contar con 
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los materiales necesariós para la realización de la junta 

como; hojas y si es necesa1·· io, ,, 
proyectores 6'~lg6n otro equipo que se necesite para la 

e:·:pÓsicio~ de ía'in-F~nnación. 

Es conven~ent~ contar con la lista de asistencia en cada 

sesion, para que se lleve un control del grado participación 

de los miembros, y si alguien ~altb a la sesión anterior, se 

le in-forme de las juntas anteriores, para -fac i 1 i tat· SlJ 

incorporación al circulo. Es determinante llevar durante el 

desarrollo de las Juntas, todo por escrito, para que en una 

~utur·a exposición a la Gerencia, se presenten los r·egistr·os y 

datos desde que se empezaron a manejar, y dando seguimiento a 

los pt·oyectos. 

Otr·o pun·to que debe ser cor1siderado e~ la puntualidad al 

iniciD y ·fin de l.:.1s junLas.r p1~n-,3 respf2tar el tiempo que cada 

una situacibn er1 l~ que no se sabe si se iniciat·~ o tern1ir1ar~ 

tarde la reLtni~n~ ya qLte ésto ~omentaria proble1nas dentro del 

los que 

llegan temprar10, a~Gctar1do los t·esultadus y productividad del 

Es importante se~alar qtJe cuando una E~mpt"esa 

instrumentar los e.e., debet"~ considerar: 
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ll Que la empresa no este atravesando por algOn conrlicto 

laboral o de clima organizacional serio, ya que de ser asl, 

siempre ser• mAs conveniente esperar el momento propicio y no 

llevar el proyecto a un posible rracaso por problemas no 

relacionados con los circulo~ de calidad. 

2) Si el momento es adecuado para la instrumentacion de los 

e.e. ser• conveniente elegir a los departamentos menas 

conrlictivos, m•s participativos y con un buen clima de 

trabajo, para ~armar el plan piloto o los prin1eras circulas 

que t-:uncionaran en la empt·esa. 

EL COSTO BENEFICIO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Como toda t~cnica, la inst1-umentacj_6n de los e.e ... implican 

L\na serie de ga~;tas, que aunque son mlminas, es 

en c11enta su considet·acibn. El primero de ellas es la 

capac i tac ion ,:; las 

en el .. como son: juntas!1 las técnicas de 

presentacibn de ir1·Formación .. y m~todos estadisticos b~sicosu 

Otro gasto a considerar las horas-t1ombre que se 

dedicar~n ~ las jLintas~ asl como los m~teriales utilizados en 

el desarrollo de las mismas. 
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Y ~inalmente, los .reconocimie~tos o premios que se darbn a 

los participante~ del ¿lrculo, ya que cuando •e instrumente 

la solucion a·wi pt-.obfema anal izado y resuelto por ellos de 

manera exitosa, la mejor ~orma de mantener su empuje y 

mativatiOn, tanto en ~llos como en los dem~s circulas, es dat· 

un reconocimiento o premio a su propuesta. 

Lo mAs recomendable en éste sentido es otorgar premios y 

reconocimie~tos que no sean dinero en e~ectivo, ya que es muy 

di~icil valorar el costo de una idea, y ~sto podria propiciar 

qtJe las personas se orientaran a problemas de caritidad para 

obtc~ner un;.J. r·et~ibución eccnómic~ e11 ~L1nción d<? 1 dhorr·o 

lcJgt·ado por la empJ-c::sa., y evitari!:H1 pi·-oblc:!m.r.:i.i..:¡. dQ cal iclad que 

aunqLle muy in1portantes, r10 r~epercutan dir·ecta y mediblemente 

en un impacto ecor10mica. 
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A CONTINUACION PRESENTAMOS UNA SUGERENCIA DE PREMIOS 
PROPUESTA POR H. XASUGA DE ~AMASAHI EN CIRCULOS DE 
CALIDAD .l987. 

HONOFIIFICOS 
1 

EN ESPECIE 
(QIJE ~LEllAll LA l10RAL 'i AIJTOEST!tlA) <ECOllOM 1 COS ll/D IRECTAllEllTE> 

\ 

- DIPLOMAS - DESPENSAS 

- INSIGNIAS - UALES POR OBJETOS DI-
UISIBLES ENTRE LOS 

- MEDALLAS MIEMBROS DEL c. c. 
- CARTELONES - CAMISETAS CON EL ES-

TAMPADO DE SU LOGO y 
- CUADROS CON FOTOS NOMBRE. -

- TROFEOS - PASTELES CON EL NOMBRE 

- RADIOS CALCULADORAS 



Otros premios en especie que podrian considerarse son: 

* Viajes a otras plantas u o~icinas de la empresa, en 

otro pais a est~do~ 

* Programas de intercambio entre otras sucursales de 

la empresa, para darle mAs realce a las soluciones 

propuestas por los circules de calidad. 

BENEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Hay ocasiones en que los bene~icios de la instrumentaciOn de 

una solucibr1 propuesta por ur1 circulo de calidad~ puede 

medirse directatnente y de manQ1·a económica~ ya sea en cuanto 

al al1orro o desµcr·dicio detectado o incremento en la 

producci6n, etc~, pero es r·esaltar, que 

indepsndie1·1tem~nte del p1-oblQ111a solucionadc y ].as ventajas 

logradas con 6sto~ hay ott·os beno~icios mt.1y itnportan·tes que 

no se puedcr1 medir· tan ~hcilmente, y que ayudar~r1 enorme1nente 

a la empresa como son: 
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BENEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 

HA'/ •j•:AS!Of!E; El/ LAS QllE LOS 6EllEFi(!O; t•E LA ll/S!RUllEllT11c!Oll DE UllA SOLUCIO// FROPUESTA 

füii Ull ClP.•:ULO DE cHL!DAD FIJE~E llEDIRSE C•IRECTAllEllTE DE NAHERA ECOl/Oll!CA YA SEA El/ 
1:UA1/TO ~L AHOiillO. o DESPERD1•:10 DEiE<:TADO. o lWP.EllEllTO Ell LA PllODU1;1;ro11 ETC. PERO ES 

lllFOIHAllTE RE;ALTAR QUE 11/t•EPEll[•lEllTEllEllTE DEL FROBLENA SOLUWillADO Y LAS VEllTAJAS LOGRA

DAS 0:011 ESTO, HllY OiiiOS E:EllEFl•:ros t/IJY lllPOP.iilllTES QUE 110 $E f'UEDEI/ NE!llR TrHI FACILNEt/TE 

'I QIJE AYUDARHll El/Oii11EllEll!E A LA EtlrRESA COI/O SOll: 

LO MAS IMPORTANTE 
/ ' 

,,/' 1 ', 
/ 1 ' 

/ 1 ' 

,,,,."" 1 ', 

,,,,.,,,,.' 1 ',, 

/ ' / REDUCCION "'-
/ CAMBIO DE ' 

/ DE LA ROTA- "'-
/ ACTITUD HACIA' 

/ "'- CION DE PER- / "'-
/ ' EL TRABAJO / "'-

/ "'- SONAL. / ' 
/ ' / ' 

/ ' / ' 
/ ' / ' 

/ ' / ' 
/ ' / ' / MEJORAR LA "'- / ' 

\ 

/ ' 1 / ' ¡ // MARCO EN EL ', // EL ESPIRITU DE ' 
1
/ MERCADO- ' 1 / AHORRO ', 

1 ,,,,,. ' 

1 _,,/!""-~ / 
1, r ' / 
' ' INCREMENTO DE LA / 1 ' LA CONCIENCIA DE / 

' / 1 ' / ',~:~DUCTIUIDAD//// 1 '',, CALIDAD /// 

' / ' ,,,,,,"" 
,, // REDUCCION LA ', / 

' / MEJORA DEL ' / 
' /DE ACCIDENTES ' / 

' ¡AMBIENTE DE / 
"'-~ETARDOS, T·RABAJO. // 

'AUSENTISMO-¡ / 

'',, ,,,,,,,.""/ 
' 1 / 

',, 11 ,"""" 

' / ' / ,,,,,. 
LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES. 



PRDBLEMATICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Como toda técnica de administraci6n gerencial, los C~C. 

pueden llegar a en~rentar obst~culos y problemas que lleguen 

incluso a condenarlos a un ~racaso seguro. Es muy importante 

que esto sea considerado, para evitclr en la medida cie lo 

posible el en~rentamiento de fustes problemas~ De alguna 

maner-a puedo consider·at·se que las limitaciones de los e.e. 

pueden verse re~lejadas en 

gat·antizat· las condiciones en las que deben de ~uncionar. 

A continuación presentamos algur1os de 

~rec1Jer1tas qLte pueden presentarse en la 

los Circulas de Calidad : 
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PROBLEMATICA DE LO$ CIRCULOS DE CALIDAD. 
COMO TODA TECNICA DE ADMINISTRACION GERENCIAL LOS CIRCULO~ 

DE CALIDAD PUEDEN LLEGAR A ENFRENTAR OBSTACULOS ~ PROBLEMAI 
QUE LLEGUEN INCLUSO A CONDENARLOS A UN FRACASO SEGURO. ESi. 

i 
MU~ IMPORTANTE QUE ESTO SEA CONSIDERADO, PARA EUITAR EN Li 

MEDIDA DE LO POSIBLE. EL ENFRENTAMIENTO DE ESTOS PROBLEMAS; 
\ 

LA GEllTE f/EG1HI UA SE lllTEIHAR CORREGIR 
\ 
1 

FALTil l•E AFO'/O GEF.Elii;JHL. DEDICA A DESllOTIUHR PROBLEllAS FIJERA DEL AEEH 

DEL C JRCULO 

"', ,,."' ! 

" /// 
1 

" l '-, / 1 

' / ! ' / 

PROBLEMATICA 1 
i 
1 

~IJAllDO 110 HA'/ AUANCE DE LOS 1 
CONFLICTO O CELOS DE JEFE5 

EN EL PRO~E.;ro CIRCULOS DE DE OTROS DEPARTANEllTOS i 

CALIDAD 1 

! 

/ 

DEiiASIADAS EXPECTATIVAS FALTA DE PUBL 1 C IDAD O 

liBORC'llll EL 11! SllNO PROBLEMA EXCESO DE LA 11 lSilA 



HERRAMIENTAS DE.LOS CIRCULOS DE CALIDAD CC.Cl 

Todos dit'.igidos a la resolucion de 

problemas a~l>~~m'b}cL1l1J~1i~r proyecto qLle se ejewte en 
. <~·· 

los 

c i rcL1los ,de ~~íi{d~'d ·d~b;,;ran CL\est ionarse, tomando como guia 

las sigdierites p't'.egúntas clave• 

1. Que? El objeto de lo que se va a realizar 

2. Como? Con que medios, qué plan etc. 

..::.. Cuando? EstablecE~t- el tiempo con -fechas conct·etas 

4. Donde? De~ir1ir el o los lugares que se van a 

Lltilizar. 

Quien? Asigr1ar personas r·esµonsables de ia 

ejecLtci6n de los ·trabajos a realizar. 

6. Por que? Todas las causas y razar1amier1tos que 

1 o qLlE' se va º' hacer .. 

Esto es, con el p1·opOsito de qLte los mj emtH·os dr~l 

cuenten con un plan ospeci~ico que les impida divagar· 

evitando la p~rdidil de tiempo~ y agilj~~ndo el proceso de la 

soluci~n paulatina de los problemas detect~dos. 
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Asimismo!! para le:\ .detec:ciOn~ p1·~evenc:iO_n, anc3.lisis -Y- solución 

de los problemas, los miembros del CIRCULO DE C~LIDAD <C.Cl 

cuentan· con tecnicas bi\1sic:as tambien l lamnda·s herr.;imientas d~) 

los e.e, 

cotidiano. 

que son muy ~tiles si se aplican en el ~rabajo 

Es mLIY importante que todos los miembros del 

circulo conozcan y manejen tales herramientas, ya que son la 

base de la credibilidad de los argumentos del circulo ante la 

gerencia y los directivo~; que son qui•ries en óltima 

instancia, poseen la decisión y autorid•d para e~ectuar las 

mejoras propuestas. 

11 Antes d12 ernpezat- la enSerta6za, es conveniente hablai·- de dos 

o tt·es casos de problemas tratados po~- los clr·culos, 

nombrando las t~cnicas empleadas en el proceso de anblisis, 

obtención de datos y localización del problema principal. 

Esto ct··E:.1iH-a un poco dG~ e:~pec:tación por· sabet .. (211 qué c:onsisten 

y cOmo se maneja11 11 <l<asuga .. 1987"). 

A continuacibn se describeri las 1-1et·ra1nientas b~sicas: 

1. LA LLUVIA DE IDEAS 

Consiste en reunir a las pet·sanas (miembros del C.CM) y 

e::pl ica,-les el tema sobre el cual se desea que se generan 

El tenia debe ser lo niAs concr·c·to posible para evitat-
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Esta t~~nica es versAtil y aplicable a casi todos los casos, 

ya que la capacidad imaginativa y creativa de las personas no 

tiene limites, .ademAs de que brihda la posibilidad de 

aplicarla con grupos de alto o escaso nivel de preparacibn. 

El lider concedmrA la palabra a todos y c\u de los miembros 

propiciando que cada ~no de una idea anotAndola en hojas de 

rota~olio. Es importante considerar que la participacibn es 

voluntaria y debe respetarse a quien no tenga ninguna idea en 

ese momento. 

Una vez qLte esta.n __ anotada.s todas las ideas:i se procede a la 

discusibn. Y aqul si se pueden criticar o apoyar, examinar y 

cuestionar~ pero cuidando de criticar o apoyat· las ideas no a 

las personas, para evitar herir suceptibil1dades. 

Despu~s se procede a la votaciór1~ y se pLtede vo·tar- tc\nl~ .. :1s 

veces como importante les parezca la idea, pt·ocut·ar1do votar 

siempre a ·Favor y no er1 cor1tra. Concluida la votaci6ri 11 se 

circulan las ideas que ttayan obtenido el nDmero m~s alto en 

eleeciones" sra e11liat<ln on orden de importancia~ de mayor a 

n1enar, p~ra it· resolviendo c3da una de ella. 

2. LLUVIA DE IDEAS CON EVALUACION DE PROS Y CONTRAS 

Esta es una modalidad de la lluvia con la 

di·Ferencia de que el or·igQn de las ide~s se produce mediante 

la evaluaci6r1 de una idea central previamente elegida. Se 

anota L:i. iderJ. cr::~ntraJ, c.:1n E.1 1 12ncabezado y se divide la hoja 

anotando la palHbra PRO Y CONTRA. 
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Uno por uno lcis~~iembrcis del circulo agotarAn sus ideas de 

pt-os y contras posibles, despues se .pí-ocede a lct discusión de 

las mismas, para resaltar su validez o poca importancia. 

Postet-iormente se cal i-F:i.can en una es.cala del al 10 cada 

una de las ideas. 

3. EL CODIGO DE CONDUCTA 

Este cbdigo de conducta se elabora en las pi·imet·as sesiones 

mediante una lluvia de ideas, y se establece con el ~ir1 de 

regular el comportamiQnto de c\u cie los miemh1-os del circulo, 

~acilitando asi 

siempt-e 

inicio 

su 

ideas d~ los d~m~s. 

4. EL MUESTREO 

cicsempefio en e1. Di~i10 c6diyo deber~ 

puntui:ll al 

las 

Se utiliza para prever y analizar los datos. Y consiste en 

anal iza1- muest1·as de productos te1·minados, encuestas, pruebas 

o pr·ocesos .. 

Existen cosas que !i8 tienen que probar al 100% para asegurar 

su calidad, como por ejemplo las vAlvulas de los tanques de 

los buzos~ o las jaladet·as de los paracaidas~ t:?ntt·e ott"as. 
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S:i n embargo., la mayoria de las c_osas,. se. pLteden probar 

selectivamente, para formarse .un .criterio d~l total. 

Algunas variaciones del mLtesi::r~b son· por ejemplo: Los 

analisis qLtimiCDS de los.pt'ÓdLictos'.;.fos ~nalisis medicas, las 

encuestas y l;s pruebas destruc~iva~, como abrir las latas de 

comida con el fin de analizar su tontenido. 

CLtando el circulo tome la decisi~n de muestt·oar, pt·imero 

deben ponerse de acuerdo sobre los da·tos que van <01 

recolectar·" para determinar si ser&n mues·tras selectivas o 

destructivas, con qu~ periodicidad- de qué ~r-ea ele. 

Y Ltna vez que se designen los r·espcnsables del muestr·eo~ se 

indicdr-an lcis plc\;:os~1 i=<?chas y condiclonr~~s~ p¿H-a e·t:ectuc.u·lo .. 

Algo impc:)l .. l:¿\nte y c!:i.gno de c:on!:dderar es que:· las mut:str-a<Z:i 

sean realmente rQpreser1tativas de lo que se va a verificarq 

"Ahora bien .• dt2bi::-:imos 

hacer ur1as ~or·mas deno111ir1ados list2s dE~ cotejo~ en las cuales 

se anot:ar,3n los datos m~s impo~ta1·1tes de J. os puntos 

muestt·eo. Cuando realicemos investigaciones d<? datos, es 

in~ormacibn pobt·~~ se corre el r·icsgo de ton1ar decisiones 

equivocad¿;5" O<asuga 1987). 
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5. LISTAS DE COTEJO 

Tambien llamada lista de veri·Ficacion, y se r·ealiza con el 

fin de que se tengan registrados todos los datos importantes 

para evitar olvidos y fallas en l~s revisiones y chequeos. 

Como ejemplo de ellas tenemos: la lista de asistencia, la de 

procesos en la r·evisiOn de un motor, la lista de ingt-edientes 

para elaborar· una -Fcwmula qulmica, la lista de 

para elaborar un pastel etc. 

i ngr·ed i.ente~; 

6. ESQUEMAS 

Constituyen una rnanera muy grA~ica de representar y describit· 

la in~or-maci~n de manera más objetiva~ empleando el minimo de 

pal abr-as. 

Los hay de muchas ~armas: como. diagramas de 1n~quinas, el 

plano de una ·F~bi·-ic:a. el c13lendario. li"lS dc:ntaduras i nfer· i ar· 

y superior que aparece on la l1oja de contr·ol dG un dentista. 

Para apr·ovechar mejor los esquernas, se ~r1otan simbolos y su 

signi-F:icado, t·ecoleclclr 11na mayor cantidad de d~tos 

sin1ultánea1nente y sin mucho trabajo. 

7. HOJA DE TRABAJO 

Nos sirve para concentrar de n1anera clat·a y precisa todos los 

datos importantes que 1,emos recabado antes en el muestreo, 
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esq1.1emas o 1 ista de cotejo, pat·a - asl pode.- valorar y 

totalizar los datos. Son hojas ~~ciles de dise~ar, en las que 

mediante columnas verticales y horizontales se clasi~ican los 

datas mAs importantes y de nuestro interés. 

8. GRAFICAS 

Esta técnica es ampliamente di~undida y de gran utilidad, ya 

que constituye una comunicacibn visual y su in1pacto es mayor 

que el de los nbmeros enlistados solamente. 

Para que los miemb1-os del circulo comuniquer1 de manara 

e~icierite sus datos~ ton1en decisiones y sobre todo, ~-ealicen 

~armas r·esultan ser m~s descr·iptivas y convir1centes. 

DIFERENTES TIPOS DE GRAFICAS 

Al GRAFICA LINEAL: 

En la columna de las 11 y 11 ~ se anotan las cantidades de los 

datos de que se trate~ y en la linea horizontal; los 

datos con los que se quiet·e relacionar los y 

después se unen los puntos con lineas. Pudiendo obtener la 

s;ES,,T,A ~ESIS . tm DEBE 
SALIR DE LA' ~IBWJTECA 
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B> GRAFICA DE BARRAS O HISTOGRAMA 

En ~sta gra-Fica se registran los datos por medio 

con el. -Fin de -Facilitar la visLtalizacion de los mismos. 

Ya que al observar los di-Ferentes tamal'los de las barras., 

r-apidamente se pLtede hacer una observacion clara y pr-ecisa. 

<Ver ane:.:o 2> 

C> GRAFICA DE PASTEL 

Los datos obtenidos se totalizan y se saca el porcentaje que 

cada uno de ellos representa, tomando coa10 re~erencia que el 

100% es el total. Dicho pot·centaje se distr·j.buye coritra los 

360 grados que tiene el cit·culo y seg~n la cantidad de grados 

que le coi-responde a cada ~ac·tor·~ es el ~r1gulo dr? la rebanada 

de pastel que le cot·t·esponde .. <Ve1·· ane~·:o 3) 

D) LA GRAFICA CON LIMITES DE CONTROL 

se han obtenido, per·o se Jibujan 2 lineas de contr·ol: La 

m~:<ima tolerable y la minima permisible; n1ientraG la grAfica 

oscile entr·e ~stas 2 lineas~ se pu~de ir1terpretar que las 

cosas van bien~ pero si notamos que sal.en de ~stas~ 

indicando que l1ay problemas y es necesario tGmar medidas 

cort~ectivl::\S y pt-eventive\s. <Vet~ ane:-ro 4) 
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ANALISIS DE PRIORIDADES: DIAGRAMA DE PARETO 

El de ~st~ t~cnica, ~ué un observador sociólogo y 

economista del siglo pasado <1848-1923>, llamad6 Vil~redo 

Pareto, quiAn llamo la atenciOn cuando describlO gr~~icamente 

con un ejemplo de las clases sociales~ como la t·1queza se 

distribula de manera inequitativa y desproporcional, ya que 

el 20% de la poblacibn posela el 80% de la riqueza, en tanto 

que el restante 80% sblo le tocaba el 20%. La ~~mosa ley d~l 

80-20 es una tendencia que se .da en los resultados de 

grupas sociales. Por ejemplo en los bar1cos, el 20% de 

cuentahabientes realizan el 80% de los depbsitos, 

que el restante 80% aporta sblo el 20%. 

en 

los 

los 

tanto 

Esto nos i 1 ust r·a comCJ si empre e~: i sten 11 1 os pocos i mpot-tan1:t:~s 

de los muchos tt·iviales .. 11 

Esta técnicJ se puede utilizar, cuando nos encontramos ante 

una gran cantidad da datos con di·Fet·entes valo1-es de 

dec l ~::·, 1 o nes 

11 priot·icJ..:¡c.J .. 11 No d~bemos con~undir lo LwgentE~ con lo 

importante. Esta técnica nos ayuda Q detectar lo 

y a darle prio1-idad. 

importante, 

ele lo<::, C. C. nos 

aconseje¡ CjUE' es a localizat- 1 fJ 

pr-iot-itar-io y a 0n~ocar· los es·Fuerzos del gr-upo hilcia donde 

se logt-arbn los m~Jores r8sultados. (Vrar anexo 5) 
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Gl ANALISIS DE CAUSA-EFECTO 
,_, .... ·: .. · 

Es tamb-i_il?n ~onk:c:·i cjo c:omo "espina de pescado"·, e: reacio por el 

Dr. Kaor~ IsHi~a~~' y tú~6 sus orlgenes en loi í'i losoí'i<.1 

bL1dist<.1 qüe dic:e que: "Todo eí'ec:to, tL1vo .SLI ·c:<.1us.i, <.1sl c:omo 

tod<.1 c:<.1usa, tend~• su eí'ec:to" (Ver anexo 6), 

Partiendo de •ste principio, todo problem<.1 que se teng<.1 en el 

trab<.1jo cotidiano, tiene su c<.1us.i o c:ombinRc:ibn de ellas, y 

para solucionarlo, debemos detectarlas y combatirlas. Se le 

dice espina de pescado par su aparienciab 

"En r~l cu¿t.dt·o d1~ la cabeza, ponemos el nombre del problema, y 

orientan1as a nuestro cit-culo a pensar en ·totlas l~s posibles 

caLl$as que hayan ocasionadc.J o estf2n oc:asj onande> 

Las cuatt·o grandes espinas qLIQ normalmente usamos se 11 arnc>.n 

l<is 4 M. 

M MANO DE OBRA 

M MATERIA PRIMA 

M ME TODO 

M /•/AQUINAFUr'l 

Las 4 Ms. pued2n y deben llamat·se de di~erente forma. ya que 

estas se util.i~-:an t;Jt::ne1~a1ment.e en pt·oblemas de 

prodLtct i vas. 

problema a tratar·. 
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FINALIDADES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 
DE ACUERDO A KASUGA 

Como toda t~cnic~ de aplicaciór1 en las empresas~ los Circulas 

de Calidad tienen objetivos que son susceptibles de ser 

medidos~ para poder demostr·ar su e~icacia o su de~iciencia. 

Entre sus objetivos~ encontramos los siguientes: 

Al LOGRAR EFICIENCIA Y EFICACIA EN EL AREA DE TRABAJO. 

Esta debe permjtit· poner· en pr~ctica la ~ilosofia de los 

Circulas de Calidad~ y par·a es·to es conveniente re~orzar: el 

grupo, la cooper·ación y rnotivación de los subordinados~ la 

en conjunto .. l.rJ rc-.:v:i.siOr·1 dE· c¿-tda unl3 dE.1 E~~:;t¿-ts 

actividades, cantr·ibuya al per~eccionamiento de los procesos 

y/o productos que el ~r-ea n1dr1e_ja. 

B> ESTANDARIZACION EN EL AREA. 

Para comprobar el cumplimiento de las oper·aciones de 

acuer- do e'.":\ 

c=stándat·r..;:os. Con el establecin1iento de éstos, c=s posible 

el gt-ado de CLlmplímiE1 ntCJ" toma1- medidas i."\decuadas 

para correair· y pr-evenir ·futuras desviilcione~iu 



Debe ser un objetivo consta~te el contar con el pleno control 

de las actividades del ~rea, actividad que requiere de la 

contribucibn de todos los miembros involucrados. 

Cl LOGRAR 
RELACIONES 
EMPLEADOS 

UN CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL 
HUMANAS ADECUADAS Y ALTA 

QUE PREVALEZCAN 
MORAL DE LOS 

A medida que los Circulas de Calidad en tJna empresa vayan 

~uncionando, por la metodologia que estos tienen, las 

interacciones entre los miembros de las juntas harfun que sus 

relaciones mejoren~ y adem~s las posibles ~ricciones entre 

depat·tamentos podr~n disminuir, ya que el obje·tivo es la 

cooperación, el trabajo en equipo y la aportaci6n de 

soluciones a problemas especi~icos; lo que inct·ementat·A la 

moral del grupo y har~ m~s accesible la consecución de los 

logros institucionales. 

Dl OBTENER LA PARTICIPACION VOLUNTARIA DEL PERSONAL 

Especl~ica111en·te dentt·o de ésta t~cnica, la participación de 

los empleados volL1nta1·iarnente, hace mas coh~sivo ~l grLtpo y 

lo or·ienta n1~s rapidamer1te t1acia la ~e·teccibn de problemas y 

b~squeda de soluciones. 
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El DESARROLLAR LAS ACTIVIDADES DE PENSAMIENTO DEL PERSONAL 

Otro punto sumamente importante es la participaciOn de 

los miembros en la aportaciOn de datos, opiniones y 

soluciones, y tien~ como 1-inalidad que ya no solamente al 

estat· en una reuniOn de trabajo, sear1 apor·tadores 

in1-ormacion, sino que er1 ·toda mon1ento so~n sensibles a l~s 

necesidades de la empresa y del departamento especi1-ico donde 

ellos colabot·an. 

Fl MEJORAR LOS INGRESOS 

Al las ventas y qLte la ernpresQ sea más 

competitiva dentro de SLt mercado es mhs pt·ob~ble qu~ ésto!! 

aunque no determir1ante1n~nte~ se vea r8fleJado en los salarios 

de los emple0dos~ ya que &sto er1 si, va a generar ur1 clima de 

trabajo que invite a penscu·: 11 Si la c~mpt·es,:' esta bien y í:..~lla 

gana!! yo tambi~n estoy bien y gano''~ es dr::c i t· que 

llegar~~ la r..:onclusión cJe que su pat-tic:ipaci611 es 

Gl EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

En mLtchas etnpt·esas, ya existe tJn departamento que se 

denomina~ Control de Calidad (Quality Assur·ance, en empresas 

norteamericanas>, y tiene como objetivo principal evalLtar la 

f.Jatis-facción deJ c].i(=nte cJ.l t·ectbir un pr·aducto o sr.::irvicio de 
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la empres~, y m~s aún~ obtener in~armación en los casos en 

que ésto no se haya logrado, para retroalimentar al sistema y 

estar siempre permitiendo que la evaluacibn final de la 

calidad, la realice el cliente. 

La fi losofia de los Circulas de CaUdad,.•esta basada en el 

aumento de la productividad, a partir deil desarrollo de los; 

individLtos, y pretende transformar_~'lleva~ los sistemas de 

trabajo en forma integral, es decir, al unisono de todos sus 

elementos hacia niveles bptimos de maxima productividad 

<Deming, citado en Ishikawa 19861. 

ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

ESTRUCTURA Y PROCESO 

El ter-mino 11 cir-culc1 cie c:1:;ilidad 11 tient? clos ':5ignif=ic:ados, se 

re-fiet"e tanto a una estt"Uctu1-a y a un pr·oceso como a un grupo 

de persc.111a::, y a las actividad~s que Pm-

consiguiente, es pos;iblt~ hablar ele un 11 proC:l?SO dE.1 ci1"culo de 

r.:alidad 11 al igual que de un 11 circulL.1 de cdlic.lad 1
' (Thompson 

1982). 

ESTRUCTURA: Es fundamentalmente la forma como esta integrado 

y organizado el grupo y esta dada de acuerdo con la posición 

que ocupen los mien1bros e11 la or·gar1izacibn empresarial. 
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PROCESO: El proceso de un circulo cie calidad se divide en 4 

subp t-oc:esos ~ 

1. Identi~icar problemas, estudiar a ~onde las técnicas 

para mejorar la calidad, la productividad y diseNo de 

soluciones. 

2. E:-:plicat- a la gerencia, mediante una e.}:posiciOn!l la 

soluci6n propuesta por el grupo, con el prop6sito de que los 

gerentes y los expet-tos t~cnicos que est~n directamente 

relacionados con el asunto decidan si sor1 ~actibles o no. 

. .:; ... Ejecutar- l¿t solución dada por parte de la 

organizacibn general~ 

4. Evaluat· el &xito de la propuesta por pat·te del 

circulo y de la urgar1izació11. 

87 



CAPITULO I Il 

co1-iSIDERACIONES y RESULTADOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN 

MEXICD Y ESTADOS UNIDOS 
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INSTRUMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN MEXICO Y OTROS PAISES 

Para poder analizar la instrumentacibn de una técnica como 

los e.e. en México, es importante, dado que Juega un papel 

determinante, conocet- la cultura e idiosirlcrasia de ambos 

paises!" del pais desarrollador de esta herramienta con gran 

éxito a nivel mLtndial!I y el pais" en este casa i"IE.1::ico, en 

donde ya se vienen aplicando los e.e. desde hace mas de 10 

segOn datos aportados por el Colegio de graduados en 

Alta Dü·ec:cion. 

CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS DEL JAPON 

* M~s del 75% de su territorj.a estA constituido por montaNas. 

* Mas de la mitad de la pobl2ción (6ü mil lone~:». 

concent1·i:\cla en un 14% de su super·ficie~ 

* El territorio total de Japón r·epresenta apr·o::imadamente l~ 

5a. parte del tert·itorio de la Rep(1blica Mexicana. 

* Tiene un¿t ~Jr""cin ccH·encia de l'F:.!CUrl!-.if.lS nDturales. pot· lo que 

tiene que irnportar la mayoria de sus insL1mos. 

* Por 01 tipo de ::;uelo y ll;;.1nu1-as que tiene, 

principu.l os el a1-;·-oz. 

* Los agricultor·es jap1Jr1es8s obtienen el 

rendimiento del mundo por hect~rea. 
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* El hombre de campo japonés, procura obtener siempre el 

m~Himo rendimiento de sus cosechas, por lo que siembra 

hasta el bltimo rincOn de terreno aprovechable. 

* Las dos terceras partes de la super~icie del Jap6n 

est~n cubier·tas de bosques~ y los prodLtctc1s de éstos 

son importantes para la econom!a del pais. 

* Al Japbn corresponde cerca de la mitad del total de la 

pesca mundial. El pescado que substituye a la carne es 

impor·tante en 1 a a 1 iment.ac i On je:tpones~. El e:~cecJt=:inte de 

pescado se e:·:por·ta. <Rui;:: de C. citc,do en LOpez C. 1990> 

CARACTERISTICAS CULTURALES DEL JAPON 

El pueblo japon~s es muy religioso y sus pr·incipales 

religiones son: el bL! rJ i S"1ffiO • el sintoismo y el 

con-FLtsionismo .. El budismo lleqó al japbn procedente de 

china y con:a y d.ib luq¿\t- cql ~lurecimier1to de numerosas 

sectas y se constitLiy6 eri la r-eligi6n de la sln 

embat·go el sintoismo ~.;C-2 m<:.lntuvo como :·-el igióri puc~blo. 

Las sectas budistas del JapOn a.spi1·-an a la 11 ilurninaciOn 11 .~ O 

simplemente a establecer una ar1nonia entre el mundo externo 

e interno de la persona. 

El Japonés es un puebla muy cortés, y el 

dignidad personal es tenido en altisimo aprecio er1tre las 

clases educadas~ 
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El japon~s medio~ en t~rminos gener·al~s~ salia vivir hasta 

mediados del siglo pasado, en casas peque~as de bamba o 

madera, provistas de un patio interior y generalmente al 

abrigo de los Arboles, dado su 

naturaleza. No obstante hoy dia 

proverbial amor • 

se h~ geheralizado 

la 

la 

construcciOn de peque~os edi-Ficios ~e departamentos y el 

estilo de vida se ha occidentalizado en n1_Ltchos aspectos. 

SOCIEDAD Y CULTURA 

"El pL1eblo ha atravesado un proceso de 

democratizacibn que vino después de la segunda guerra, y 

la vida familiar de los Japoneses er1 todos los 

aspectos. Especialmerite irnportante fufu la revisión del Cbdlgo 

Civil er1 1947~ par el que se otor·gaba a las 1ntJjeres la n1isma 

situación legal que los hombres en t1Jdas la~ 

vide:t, üboliendo cc)n ~llo el la 

-Familia. 

El r·ápido crecimientu ecoriómico tL1vo asimis1r10 Ltna gran 

in~luer1cid sobre lD vida ~amiliar. Ur10 de los ca11lbios m~s 

llamativos ha sido el creciente nD1nera de las pet·sonas que 

viven en n~cleos ~amiliares co1npues·tos sola1nente pot· los 

padr--es 'y' los hijos" tendr:?ncia que ha sido 1-:01-talec:i.d.:t con la 

urbanización y el tec no 1 óg i cc1. L.as +amilias 

numerosas compuestas por mhs de dos gene1··aciones r·epr·esentaba 

el 44% del de la poblaclbn on 1955, pc::;r-·o est1:\ 

pr·oporcion ha desc:endido cor1tinuanier1tE cayrando Ql 19 ~ er1 



1970, al 16~2 % en .1980 y al 15.2% en f98.5. Por SLl par·te, la 

proporción de % del 

total en 1985. 

Otro importante cambio en la~.estruC::tura -Familiar ha sido el 

bruscd desc~nso ~n ~l nbme~o d• hijos de cad~ -Familia. En 

1930 nacieron, por t~rmino medio, 4.7 niMos por cada mujer, 

pero este nbmero descendió a 3.6 en 1950, y a 1.8 en 1985. 

Esta disminucibn, jun·to con la creciente tendencia~ pot· pat·te 

de las personas jbvenes, a emplearse en las ciudades y a 

vivir en las residencias de la compa~ia··o por cuenta propia, 

ha contribuido a la disn1inucibn del nGmmro medio de 

de la ~amilia Japonesa~ que actualmente se cifra 

pet·sonas .. 

L.a calidad de vida de los japoneses h~ su~rido una 

mi embt·os 

en 3.22 

pro-Funda 

trans~or-,naci~n debido a la an1plia utilizaciór1 de los modernas 

apat·atos electrodomésticos y electrOnicos y la di~usiOn de 

las indust1·ias de a.l imerrto;;;) ins;tdntl-1neos y congelados, ¿\dem~1s 

de la posibilidad dP usat· r-opa con~eccionada y 

proporcionado a las ~at11ilias m~s tiempo opara el ocio, la 

educaciOn y la cultut-~~ particul~rrr1ente en el caso de las 

c¡ut:.· en E::opoc:Cts ante1·· 1 ot·es habian estado 

sujetas a las tareas del ho~1ar~ Al requerir menos tiempo para 

el trabajo dcrn1Gsitico y tonet· mós tiempo lib1-E.' disponible, un 

creciente nl.tmero dt.i mujet·es c:ci;::;adas hi:.\n c.::.1 ncCJntr·.:,do tt-abajci y 

se han matriculildo en cursos de centros comunita1~ias o 
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universitarios!' o par·ticipan en actividades voluntarias. 11 

!Sociedad Internacional para la Informacion Educativa 1989). 

La expansibn de la posesi6n de autambviles y aparatos 

electrodom~sticos, tales como televisores, equipos de müsica, 

videos y acondicionadores de aire, asi como el aumento del 

tiempo libre, significa una mejora material en el nivel de 

vida del Japón. 

Por otro lado en la sociedad Japonesa todavia predomina la 

creencia tle que el hombre debe de trabajar y 1 ¡:1 mujer 

quedarse en su casa. Pero actualmer·ite ~sta situac:i6n est~ 

cambiando, ya que muchas tnujeres trabajar1 tienipo parcial para 

pod~r CtJmplir con sus obligaciones en casa y er1 ~1 cuidado de 

los hijos. 

dP.mu,2~. t t· a n 

mencionat-

Al tenc!1- m.:\yur·· l: ir2mpo i :1 bn::i los j,::1pc1nese1:, 

i cle11t i d2td 

eri en Ltna encuesta sobt-e cbmo les gtJstarla ocupar 

de los e11trevistados: en t·eali~ar· viajes al. int~rior ds su 

pals p~.t-::l. conocer- ·¡ p1· o·t'u1·1di.::dt m.9.S"1 sobt-C?:.1 sus costu1nbr-0s y 

cultu1·6.Quedanco por- abajo de ~sta, lus viajes al ex·tranjeros 

y excursiones con amigos~ cin~ teatro etc. (op.cit 1989)" 



EDUCACION 

En lo qLte 1·especta ~< este pLtnto, " dLtt"ante el 1;;11-go pet·l.odo 

feLtdal qLte precedió a la Restauración del de 1868, 

~uncionaron diversas instituciones educativas para cttbrir las 

necesidades de las di~et·entes clases sociales. Los sehores de 

las provincias estableciet·on colegios especialss paira los 

hijos de los gLteTreros, y la.s comunidades rur-ales mantenian 

escuelas para los miembros mas de las clases m0rcar1til y 

campesina. Otro tipo de escLtela privada fLte l é:\ '
1 ter·..::i.l.uya 11 ~ 

donde se enseNab~ lectura, escr·it1Jra y i\r·itmética a los niNos 

de la cli::,se media, principalmente t:ln las :!onas urbr~ni:.ts .. 

En 1872 SE: int1·-odujo en 1JapOn un mod(;.~1··110 :::;i·~tc~mD. cJc t..1 (!uct.:\ción 

nacional, al i nst i 'l:Lti r 

secundarias por todo el pclis En J.886 se i1npuso a todos los 

ni~os la obligatoriedad de Dsi.ster1cia a 12 escLtela el~mental 

durante 3 o 4 aMos. En 1900 la educación obligatoria pasó a 

ser gr·atuita, y er1 1908 ~u dL1t·ació11 fue ampliada a 6 aNos. 

DespuE:s de la Segundt\ Gur-~i--t·a l\lunU ial e:st2 periodo .fue de 

nuevo aumentado hasta el actL1al sistenia de 9 a~os, que cubren 

as etapas de escuela primar·ia y sscL1r1d~ria eleíner1tal. 

La estt·uctLira y prir1ciJJios básicos del actual 

educativo est~r1 trazados en dos leyes ap1~obadas er1 1947: La 

Ley Fundatnental dE1 Ed1~cacibn y l~ Ley de Educ2ciór1 Escalar. 

La igualdad de oportunidades educativas para todos es ur1 

pt- i ne ip i o b~sico renunciado en la ley Fundarnentalª La 



prohibe la discriminación por motlvos de raza, religión sexo, 

condición social, situaciOn económica u origen 1-amiliar. 

Un objetivo primordial del sistema educativo es 1-ormar 

ciudadanos s~guros de si mismos, en una nación pacifica y 

democr•tica, que respeten los derechos .humanos y sean amantes 

de los derec.hos de la 'paz y la verdad." <op.cit 1991). 

Como podemos observ~r~~o de.16s objetivos importdntes del 

sistema educativo japom?s es· el en1-.1\sis que s;e hace a la paz, 

las derechos humanos y la verdad, situaci6r\ que ha 

trascendido a nivel mundial y es sabido que ~l honor· y la 

verdad para el ciudadado Japonés son los valot·es mas altos 

que considet·an en un ser l1umano~ Y esto con10 veremos nias 

adelar1te mues.;t1·a su pt·csencia t«::\mbi.&:n a riivc~l l{.:1bot·aJ..1 ya que 

se considera alta traici6n rnot al el qu~ ur1 e111pleado qui8ra 

trabajat- menos (J enga~8r dl patrór1 er1 sus estar1dat-~s de 

trabajo, ya qt.le se parte d~ la base de que an1bas partes deb~n 

ser honestas respectiva1n~ntc para pocict· cimentar la base de 

de contratacibn j2por1~sas, µueJe 5et· cie por vida o incluso 

ser heredada y transínitida a los hijos cjel trab~1jador. 

Los an·tecedente~ eciuc~\tivc1~ constituy~n un inipu~t~nte ~actor 

en el sist~ma japon~s de 0n1pleo vitalicio. 

trabajo en una enipresa de prestigio es necesario estar 

graduado por una Univ~rsidacl de µrimer·~ categor·ia, lo CLlt;\l 

su vez, de CClll las 
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cali-Ficacicines en los colegios de enseP'fanza 

secundaria elemantal y superior. 

A causa de la ~eroz competencia en los eNAmenes de ingresa, 

cada vez es mayor el n~m~ro de ~studiahtes que asisten a 

clases particulares en centros privados. Estos r.:8nt r-os, 

ins·tituidos para impartir educación con1plementat·ia despues de 

la jornada lectiva como ayuda a los estudiantes que desean 

ingresar a la universidad de su elección. ~uncior1an a tocios 

los niveles educativos~ desde la enseh~r1~a p1~eescolar 1-1asté.'\ 

los ex~menes de ir1greso a la universidadn 

"Al rededo1- del 90% de los japon8sra~ se considera11 asimismos 

clase media~ Japoneses se encuentrar1 

actualtnente entra los rr1cjor@s pag~dos del mundo según datos 

estadisticos do del Tt-abajo 

<DIT> • los trabajado1~es Japoneses del s~ctor mar1u~actL11-ero 

qanaban en 191:14 un pnJmedic> de 5.91 dls. la ho1-a. Si se 

realiza una con1paraci6n que tome como base el valo1·· c."":\ctual 

del yen, trabajadar~QS japoneses est~n 

ganando ahora hora que lc.JS trabaj~dores 

norteamericanos de su mi<:"::-mo nivelº <op.cit 1989) .. 
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CARACTERISTICAS GEDGRAFICAS DE MEXICO 

* Tiene una super~icie te~-r-itorial de 2~000,000 de 

veces mas que la de Japón. 

Km2 5 

* Por su posición geográ~ica es una tierra de transición 

que enlaza la américa del norte y la américa central. 

* Mas del 60X del territorio nacional se considera de 

clima desértico. 

* La zona tropical ~luviosa y templada-lluviosa 

constituyen el 13% y 26% respectivamente. 

* Mé:{ico cuenta con gran car1tidad de recursos natur·ales" 

* Cuenta co11 varios rlos que aunque poco caudalosos 

constituyen el ünico sist1~ma de t iego en r11uct1as regiones. 

* Existen muchas zonas lacustres y en ellas se concentra 

una cantidad de población signi~icativa~ 

* Casi el 25% da la poblaci~n ~21) 111illon8s de tiabit~ntes)~ 

se conce11tt·an en una pequeha porción del territorio que 

es el valle de M~xico y D.F. 

97 



CARACTERISTICAS CULTURALES DE MEXICO 

El pi.teblo· · me>:icano en su inmensa mayo1·L:1 es católico, 

mientras que :~·~r:1~ero de protestantes, asi con10 de fieles de 

otras los 

C1ltimos 5. al'fos se: ha,·veriido inct"ementando signif'ic:1tivamente. 

Eidste libe1·tad de culto para el pueblo mel:icano. Una 

caracteristica de 'los mexic.anos es su hospitalidad y l'"ef'inada 

cortesla para con~lbs ~xt~anjeros, y por ende existe gt"an 

apet-tLlra a con'ientes; i:::oriceptÓs y f'ormas de pensat· 

e:{ t.1·-anje1·-a.s, sobre todo si provienen del primer mundo ó de 

paises exitosos en ese campe. 

Pm· otro lado el fen6meno dol cr·ecin1jen·to explc1sivo ck.· su 

poblacibn es relativamente t··ecieri·te; ''ya que se estima que en 

1521, a~o de la conquista esp~Nola. el nacional 

estaba poblado aproximadamente por· 7 1nillones de personas~ en 

1921 esa ci~ra s0~ duplica1 y en la actualidad se e$tima que 

existen 90 111illones Jo que 1·ep1·esta ur1 

gobierno me}:icano los 

aunqu~ los recursos p~dagbgicns de 12 nación~ no es·tfun aón a 

la medida del pr·oblem&~ 
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Los indices de anal~abetismo han disminuido gradualmente 

gracias a la accibn conjunta del sistema educativo y a 

diversas campahas, pero el problema sigue siendo de gran 

magnitud, sobre todo entre la poblacibn rural ILópez C. 19901. 

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA MEXICANA 

11 Los pr-ogt-amas de Cont1··01 Total de Calidad han sido 

utilizados con é:,ito pc:n- las empt·C"2sas japones2ls; sin ~mba1·go, 

i t" l'"E1 i:.\l pensat· que estos sis·ten1a3 podri2r1 aplicarse 

exactamente de la misma manet·a en las empresas mexicanas~ Es 

por ésto que su instrui11cr1tación deber~ hacet·se de una maner·a 

·fle:·:ible~ tom¿u1do en CLlc:nta lc1 cultu1-<:..1 dG.1 las Ot"~Jdnizdcione'.::> 

me:-: icwn¿_"\s!, los valo1-E's y pt"incipios cl(:::.2 su q1'2nte y dl mismo 

tiempo sin alter-ar la esencia de estos sistemas cuya 

ORGANI ZACION 

La organizaciOn me;:icana en cuanto a su F2str·uctura 

es dgida y ·formal.. y s;,e tienen responsabilidades 

perfectamente definidas, de tal manera que cada individuo 

conozca lo quo tiene qtJe hacer. restando importancia a la 

consecuencia ~inal de su participacibn en el proceso. 
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1. ESTRATEGIAS 

al Planeacion: Las empresas meHicanas han basado sus 

estrategias en decisiones en~ocadas al cot-to plazo, qLte 

mejoren los resultados del momento. La escasa planeación se 

realiza sblo en algunos niveles ~' Areas de la empresa~ Y al 

no existir una planeacibn estrat~gica, mediante ur1 sis·tema 

el grado de improvisacibn es alto, y los programas 

no se cumplen al pie de la letra. Esto es consecuencia de la 

impacif2ncia di-:? l CJS directivos n1exicanos, 

t·e~:>u 1 t--"::\clos inmüdiatos de los c:amb1os y\o sistemas 

imp l antacJos. 

"QUIEN NO CONOCE SU PASADO ESTA CONDENADO A REPETIRLO" 

Esta frase nos invita a la t·e·Flexibn, con r·esp~cto a que las 

empresas 1nexicanas adolescer1 de una adecu~da planeacibn 

estrat~gica basada en un estudio pr·o·fundo con conocimiento de 

c¿\uS.Cl dc1 sus µ1-obiema~~, ~:.:uyos t·esult¿\dos estimen cu21ntitativa 

y cualitativamer1te su pr-oyecci6r1 a futuro pa1··a evitar· cometer 
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2.RELACIONES CON EL SINDICATO 

,' "'<" 

Los empleados b'úst~n:reptceE;entácion en el sindicato, 
·;-

porque 

consideran que ~s el·~nico medio para que ellos participen y 

mejoren sus con"di¿ion'e?s de trab01jo. 

es muy comón que los 1 i de res sindicales 

manipulen °' sus agremiados, buscando s01tis~acer i ntet-E.1ses 

individuales y no de grupo; olvidAndose de l"I razon principal 

para la cual Fueron creados, que es: El estudio, mejoramiento 

y de~ensa de los intereses de los trabajadores. 

Las relaciones entre empt·esa y sindicato, se han 

caracteri ;;:ado p<Jr ser antagOni(:af.:; y riec:esar ias pa1-a 

la relativa estabilidad dentro de las empt-esas. 

3. RELACION CON PROVEEDORES 

Las emp1·-esas me;:icana~3 de mi:tner·a QE!net·al no considf-::t-an a sLts 

~roveedoros com(J so1:1os de su negocio~ Ya que existe la 

c~·~er1cia do que es mejor· contar con varios proveedores. que 

compitdn entr-t:..! E~llu<.::; en lu1;¡.;;-:t1 d¡.,.! c:l1°2!~¿1r·t-olJ.Dr u1·1a 1·-eiac:iOn con 

uno solo pr·oveedor-, donde ambo-:-:, 1~ntir::J11cictr1 c:·l b~ne+icio de 

trabajar junta~. Por· ott·o lado, los p~··over:!dot·es no 

entendet· y sat i s-FacE~1- las 11ecesidades de su cliente, 

inclusive, la selecci6r·1 de las pt·oveeci1Jr·es er1 ocaslu11es no se 

basa eri ~actores t·el.acior1ados con la calidad, 
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sino que~ la mayoria d~ los casos, se realiza en 

b<1se en invit<1ciones., i'.t obsequiL•S que da el proveedor p<11·-<1 

1<1 atencibn y pre~erenci<1 de los clientes <Or-tiz 

1991). 

4. LIDERAZGO 

Estilo Gerencial 

El me:<ic:e:tno, act~a con energia, y usa los 

conocimientos y in~ormacibn como ~uente de poder y 

supre1nacia ante los dern~s~ Es un ct·itico severo y puede pasar 

por alto ya que lo mas 

importante es aca·tar las brdenes de la Direcci6n, con la cual 

siempre> está ali1112atlo. 

El gerente mexic:ano tie11e aversi6r1 al catnbicJ y pre~iere que 

el entorr10 se amolde a ~l. pero si el cambio viene de arriba~ 

aunque no est~ de acuer·do lo 3cepta. V se le desct·ibe como: 

11 Un individuo eí-ectivo en ot~ganizaciones 

de tipo convencion~l, es decir. donde el 

poder est~ ubj.cado en la par·te superior 

de la estt·uctu1·a y en clonde el estatus 

juega un papel pr·eponderante y la especia 

lizaciOn Funcional e:::> un 1··r~:quisito 11 
.. 

IManagement Today 1987). 
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Delegaci~n ~e .la Autoridad 

El gerente menicano siente desconfianza y di·Ficilmente deleg¿; 

la responsabilidad y la autoridad a sus colaboradores, ya que 

"si delega se ve amenazado el poder y la autoridad que le han 

conferido, por tanto la toma de decisiones se centra solo en 

los niveles superiores vi~ndose restringido tambi~n su campo 

de accii'Jn. 

5.TECNDLOGIA ADMINSTRATIVA 

Control 

No se puede r1egar 

medicib11 sobre aspectos d~ cali1jad y productividad, pet··a 

~stos no est~n b~sildos er1 lr1~ormación estadistica~ lo qt1e no 

pet·rnite tomar decisiones objetivc.\s y con un sopo1·te sOlido y 

confiable. 

11 El contt-ol se-? 1 lcv¿\ w. cavu put el supen--visor dit·ec:to, que c=n 

muchas ocasiones desempe~a ur1a ·Funci6n de capataz, mAs que la 

de alguien or·ientado a ·Facilitar recursos que permitan a sus 

subot·din2dD!3 t·eali::ar mGjoi- su trabajo (Or-ti:: 1991.),,, 

6. TRABAJO EN EQUIPO 

/~uestra CL!l tu1··;.;¡. y educ:ac ion ·fomentado, las 

caracteristicas de ir1dividtJalidad er1 las empr·esas mexicanas, 
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~omentando que no se trabaje como en un verdadero equipo. 

De ~orma geheral~ las organizacionGs est~n con~ormadas de tal 

manera, qLle .¡=omenta_n el trabajo individui:\l me di C\nte 

descr.ipciones 

-obstante, la 

de p~~sto, que limitan la responsabilidad. 

evaluaci6n del desempeNo y medicion 

resultados, se realiza tambi~n de manera individual, 

mas iniportancia a .a:lca~~ar los objetivos personales que 

del grLtpo. 

No 

de 

los 

EKisten reuniones y juritas-de trabajo, pero la mayoria de las 

veces, cumplen m~~ con objetivos sociales y de pertenencia 

que con pt·opbsitos de ~ijar metas y compartir resultadosb 

7. RECURSOS HUMANOS 

Reclutamiento y Seleccion. mane1 ... a gE?ílE~l'"C\.l, l¿\S 

organizaciones mexicanas~ car·ecen de sistemas adecuadas y 

e~ectivos Gn cuanta a 1·eclL1tarrilento y selección de personal y 

par· tanto no h1:.-\y certe::::;~\ ele qué: el pE1 v·sor1;:1l que int;Jt·e~;"J. posee\ 

las c~racter·isticas 

pr2r-s;t.1na 1 i dad 

y valores personales, ~stos C1ltin1os son los menos explot·ados, 

y esto origina las m~s de las veces uri choque de los valores 

organi~acionales con ·Los del pet-sonal de rec1.en ingreso. 

11 TambiCn se contrata las 

aunque en mLJchas ocasiones se pt·e-fiere 

gente cori e:{pe~iencia, 
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i nter namer1te .. Esto ha propiciado el surgimiento de una 

cant i dat1 de empresas que se dedican a la bllsqLteda 

personal, conocidas en el medio como ''HEAD HUNTERS". 

Capacitacion y Desarrollo. 

Las empresas mexicanas han ido importando tecnologia 

paulatinamente y cada vez m~s avanzada, por lo que asto ha 

creado la necesidad de establecer sistemas de entrenamiento y 

cap¿\citaciün m~s e~ectivos y acordes con las nktevas 

Asirnisrno~ el contratar personal msjor preparado se convierte 

en una necesidad apremiante. 

de esto1 hay aún muchas empresas cor1 operaciones 

altafnente manuales y poco complejas para las cuales 

capacitación es solo un ,-~equi.sito legal" (Ot·tiz 1991). 

Las oportunidades dP desarrollo en general son limitadas y 

dependen de Factores q1.te la n1ayoria de las veces no están 

r·elacionados con la capacidad y el desempeho del personalh 

''La capacidad y creatividad no son e:1plot~das por la ~alta de 

con-fianza en !¿,_ gt.1nte y por corisidE:.'l"~(;.u· que la:::; buenas ideas 

vienen ele at~riba. 11 (cambio orgr.,nizc~cional 1982 cii:aclo E1n Ortiz 

1991). 

105 



A ral.z de la introduccibn de programas de 

gerencial, entrenamiento funcional y de educacibn abierta, 

las empresas se est~n preocupando por el entrena1niento y 

desari·ol lo del pet·sonal. "Esto ha creado tambien, Lln mayor 

inter~s por el desarrollo de escuelas técnicas qua pet·mitan 

oft·ecet· a las empresas meJot·es alternativas para contratar 

personal cali.Picado"(Or·tiz 1991). 

10. EVALUACION DEL DESEMPENO 

sistemas de evaluaci~n objetivos y ésta solo se realiza en 

puestos ejecuti.vos .. lo q~JG signi·Fica que no se r·econozca a~n~ 

c?l de ovalu~r- ral desempeMo del personal a todos los 

niveles v como r·e51Jltado tenemos evaluaciones injustas y poco 

objetivas. 

11. PLAN DE VIDA Y CARRERA 

Al no ~-~ i stemas con-f i alJ les de evaluaciOn .. 

desafortunadamente, las e1npresas mexicanas tampoco llevan a 

cabo Llna planeaci6n de vida y carrera que contemple el 

desar1Mol lo de SLt per·sonal a mediano y lar·t-10 plazo en lo que 

debe1··ia SE!t .. su segundo hog-:-::H·: la. empr .. esa .. 
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12. SISTEMA DE RECONOCIMIENTOS 

Es Lamentable,' .que en la empresa me:dcana la motivacion se 

limite precticamente al aspecto economico y de promociones. 

El sistema de reconocimientos se en~oca al corto plazo y los 

ascensos estan basados generalmente en los servicios 

prestados a•los superiores. 

La .leyFederal<del.trabajo en SLl At-t. 86 menciona que: 

igual desemp~~ado en puesto, jornada y 

condiciones -de e·ficiencia tambien iguales, debe 

correspohder salat-io igual" (op.cit 1991). 

Y aunque en ~l se prete11de respetar 18 dignidad humana, en 

este tipo de enLtnciados la idea implicita 2s que 1 imitan ¿\ 

las empresas a reconocer a sus trabajadores de una manera m~s 

individual y Justa. 

13. MANEJO DE LA COMUNICACION E INFORMACION 

La comunicaciOn c.•s VE~r·tic,'.11~ ya que no hemos r·oto con las.; 

el autoritat·ismo es la pt-incipal 

caracteristica del proceso de comu11icación~ careciendo de una 

rett·oalimentaci6r1 adec1Jada~ 

rezpuesta Gs largo. 

debido a que el 
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''El superior se ente1·a de las condL1ctas ·no adecuadas de sus 

subordinados de una manera. indirecta, evitando hasta donde 

sea posible la con1'1-ontaC:ion" Cóp.C:it 1991>. 

Cuando existen estas 1'allas de cbmunicacion, es lógico 

suponer que existan pugnas int•rdepartamentales, ya que los 

objetivos raramente se comU~ican y no son compartidos. 1:::1 

manejo de la in1'01-macion·ce.s h?stringida como ,-esulté\do de la 

poca con1'ianza que se l~ tiene al personal, y porque el hecho 

de poseerla es un •inonimo de poder. 

"Actualmente C?l 

calidad se ha 

inter~s de las empresas 1nexicanas por 

inct·ementado de manera signi~icativa. 

l ¿\ 

calidad poco a poco se ha ido convit·tiendo en un valor· de las 

subsli1:lJyGncio viejas ct·e~11cias de que el 

consurn i dar .. lo 1··2pd1··cu:.::; i c1ner~-; 

postet· io1·E~s. Esto ha si do r·e·í-01·· :.:a do tambi 8n1 por· un c:amb io en 

la ·Far·ma de pE~nse:u· dc2l c.:on:::>umidcit· 1TH?~:icano, c¡uien ya no solci 

bus;c:Q comp1-~\t- por· pr·ecio .. sino pDt" \'0.lot- quo un p1·c:jducto lE! 

cuniu: estatJJ.f:?Cer· t.tri p~-E·mio nacional dt~ c{·:\l id.::tcJ qul2 .. 1 si bien 

aún no alcan~a si c:onst i tu ye un 

principio 01·-ienta1·- a las empr(·:::1SC:\~~ a mas 

En el n1ismo arden de ideas, ~ cCJntinuacibn t·evisar~mos las 

caracteri~·tic~s de la ra1nprssa japonesa, para establecer las 

di~erencias cntt·ra ambas. 
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LAS CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA JAPONESA 

Con base en e iP-rtos- vatores -de SLt cul tur_a, los japoneses han 
- -~--.- ·-·-.-. -- .. ' 

desarrollado un ~6n¿e~t~0 de empresa en un sentido mAs amplio, . ;,_., '-· > '. _, 
ya qLte la 01-danizcu::ion _es percibida como: la 

- -. . .. . 

emp1-esa1-ial", -o'--,•-cÜ~p~l'll.a como -familia". 

Algunos de estos valores se mencionan a continuacion 

japoneses encuentren SLt 1 ... azOn de set- 1::.-.in los g1-upos a los que 

pertenecen, como son: su ·Fam i 1 i a,, su comunidad y SLI 

corpo1-ac ion. 

1 a e: a usa de que no se t1-atf.:' de sobrE:!sa lit· o 11 amat· la 

atención dentr·ci de Ltri g1·-upo, y lo p1 ... incipci.l es compar·tir los 

objetivos y lograt· la armonia con los de111ás. 

los japoneses y es la ra26r1 qLt8 explica que un~n 

es~uerzos y ·Fomer1ten 121 comµetenc:la con otros grupos. 

Asimisn10 se da la competencia er1tre ccmpu~ias de un misn10 

ramo que a la vez se intec;¡1"an c:onstituyendCJ Ltll peligro para 

tr·abajo cotno una de las actividades m~s 

importantes pat·il el desarrollo d~ su vida. Constituyendo ~ste 
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Ltna .-espoiisabi li:'dad :que demanda tod.o es·F1~en:o pio<t·a la 

consecc1si~n de los objE!tí.~o~ :del g,-upo de. pertenencia~ 
,. . . - -' ~-~: 

"Se ~Í.1ecl·~ vet' 
1~~1~ erl0:'~;,i~~~ Ú empresa es üna comunidad, en 

que se r:c~·~o~e l¡ J~t~1·dependenc i a de los ·· di 1-erentes la 
··.· .:.","' .->.::'·.·, .. . ·-, 

grc1pos soi::.iales''.qt:1e, l.a integran, y en la qc1e se· vive una 

armonia los.: ·tí\ae:é·. sentir miembros de una 

-fami 1 ia" (Ortl.z 

A continuacibn revisaremos las principales caracteristicas de 

la empresa Japonesa·en cúanto a: 

1) CLIMA ORGANIZACIONAL 

La participacibn activa. de los t1--abajado~-es en la 

administ1-ac:iOn y el consenso en tcidas lds decisiones ·Fomentan 

que eri las e:ripresas japonesas exista un buen clima de trabajo 

y t·elaciones sociales cordialas. Es por ello que la cor1·Fianza 

es uno de los valores esenciales en la empresa~ debido a que 

todo el personal tier1e acceso a la in~ot·mación~ ya que los 

objetivos or·ganiza~iona10s son compa1··tidos por· te¡ dos los 

rniembros de la compa~ia~ ~omentarld(J de esta ~orma lD lealt<tcl 

Cabe mencion-::...~r· que la ·fi loso·t=ia ja.poni~~::.c\ !':-35 hacr-::~f cJ(-:; la gcritr.2 

algo impor·tante'l 1~2conoc:ic:ndo sus emocionc~s. ¡;::i ideas~ 
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11 Todos los seres humanos tenemos capac i. dades y 

1 imit_acianes~ cuando se emplea per'sbnal, ? Pdr ~u• 

quejarse de s~ts -faltas , en· vez efe!.. aC::reC:erit"ar sus 

cLtalidades.? • <Mash~s~'it:,..:, citado en. l<asuga 1987>. 

En mLtchas empresas 'japonesas ya no ~Hi~ten. dos tipos de 

gente: los trabajadores y la gerencia, y un ejemplo de ello 

son las empresas Nissan y Honda, en donde por menciona1· un 

aspecto, no existen los estacionamientos especiales para 

ejecutivos. En la ca-feteria de Honda se encuentran en el 

hora1· io de la comida, los empleados y los altos ejecutivos, 

esto signi~ica que no hay comedores privado~~ TodCJs't 

independientemente del nivel, usan ovet·oles bl.ancos con su 

bordado. Y e]. presidente de Honda, no cuQnta cor1 una 

o-ficinD. pr·ivada,, se sienta en el misrno dF!p211·tamentD con ot1 .. os 

Estos aspectos~ son un tet·mbmetro que nos indica cc:Jmo se 

fomenta la cooperacibn y la participación d~ los gerentes en 

las ot·ganizaciones japonesas (Ot·tJ.z, 1991). 

2) ESTRATEGIAS 

Despues de la Segunda Guerra Mundial, el gobiet·no japonés 

instituyb politicas para ~omentar el c1··r~c imiento de las 
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empresas~ asi come servicies de crientaciOn administrativa y 

las ayudó en la creación de politicas ~~tratégfcas que 

permitiéron qu~ ia planeacion fuera mAs pronosticable, y a su 

vez esto cóntribuyó a la creación de un ambiente económico 

estable. 

Por citra parte, el sector p~blico y privado funcionan en un 

ambiente de cooperación y apoyo mutuo, por· lo qL1e las 

autoridades oficiales son consultadas por ambos sectores. Lo 

que significa que el gobier·no p¿<rticipa activamente en L• 

planeación empresarial. 

En ,Japón la planeaciOn estr·atégica tuvo sus 

despu~s de la guerra del 45 y es admir·able como un pueblo que 

pr~cticamente quedó destr·uido~ encontró su gran solución en 

la capac:idcui p211·a visu¿\li~:al"' y antic:ip¿H· f.:-3U ·futuro poi· medio 

de la planeac1ón. 

11 Las empresas J~punesas est~n orieritadas a la planeación a 

1 ar·gD p 1 a;:o, olvid~ndose inmediatos y 

pr·eocupc311c.lcisc por su µ1:.:.•r 111dn1:...:.:nc:.ia ian el mE~r·cado .. Los r;:Jet·ente.1s 

japones1-?s, pot· lo general pi8nsan en t~r1ninos de "clientes 

par·a siemp1·r=.ci 11 ~ 11 f2mplE'ados dG• pot· vida 11
, 

11 socios pt .. oveedore.1s y 

duef1oi::; 11 <Hay~s1 citado en Or·ti:~ 1991)-

Como ejemplo de la perspectiva de los ejecutivos japo11eses 

citanios a Yotar·o K~bayashi, Vicepresidente Ejecutivo de FLtji 

Xerox, que e:{plic~= 
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"En Japon tendemos a pensa1·- en el. negocio como algo que debe 

continuar sin importar el desempeho en el corto plazo, no 

como algo que deba terminar por di~icultades temporales. En 

términos de planeación eKiste una suposicion ~undamental de 

que el negocio continua1·a" <Fortune citado en 01·-tiz J.991). 

Cabe mencionar que para los Japoneses las decisiones de 

Producción est~n supeditadas a las estt·ategias de planeación 

a largo plazo 

occidente). 

Clo que di~iere de las organizaciones de 

En cui:.tnto a -Financiamiento se rE~-fie1-e, la Baric¿~. Japon02sa es 

la principal ~uente econ~mica de las 8mpr·esas y su propósito 

es ~omentar el surgimiento de nuevas indust1··ias y su 

permanencia a lar·go plazo. Y por lo tanto no hay presiones a 

corto plazo por parte de los accior1lstasK 

Las organizaciories japonesas se caracter·izan porque las 

relaciones entr8 erripres~~ y pr·ov8edores son a largo plazo. 

Las empresas japonesas ~avor·ecer1 a sus mas cer·canos 

proveedores alinea11do con ellos sus necesidades~ la que crea 

una unión muy Fu~1 te y dur-adera fomentar1do la comunicación 

entt~e el los ya que el t?;ri l:o de uno y dr2 ott-o se encuentt-an 

intert-elacion~dos. 
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Generalmante las organizaciones japonesas trabajan con muy 

bajo~ niveles .de ir1ventarios, y esto significa que sus costos 

de operatiO~ también sean bajos. Esto se ha logrado, gracias 

a sus estrechas relaciones con sus proveedor-es, porqL1e estos 

norm~lmente hacen sus entregas en el mon1ento justo cuando se 

necesitan los materiales CA este sistema de trabajo se le 

llama Just in Time) 

4) RELACIONES CON EL SINDICATO 

En el pueblo japon6s e:,iste un sindicato por cada empresa. Y 

bajo esta circunstanci~ el fu:cito de las en1presas va de la 

mano con el de los sindicatos. Por lo que no es Fa1ro, 

encont1-~r entre los ejecutivos a personas qLte ~LtGron 

sindicales. 

lideres 

11 
••• El princi1Jal int(~rés de los sindicatos es que su er11presa 

no pierda niercados a caLt~a de costos excesiv~n12nte elevados, 

por esa razór1 110 se est<lblecen de1r1and0s c::ageracias de sueldos 

(Gaul citado on Ortl= 1991). 

De esta maner·a el sindic2to bt1sca de~e11der los interéses a 

largo plazo de 

huelgas. 

los obreros y hay poca tendencia a las 
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5) LIDERAZGO 

al METDDOS DE SUPERVISION 

Los sup~rvisores no tieMen o~icinas individuales ya que 

trabajan con sus colabo~adores. No se la pasan diciéndoles a 

los trabajadores com6 se deben de hacer las cosas, porque 

deciden en equipo como serA establecido su t1·abajo. Esto 

signi~ica que los supervisores han dejado de ser capataces, y 

~orinan parte de un equipo al cual no in1pon8n sus dccisio11cs, 

sino que tienen que convencer y negociar con ellos. La 

~unción principal del supervisor consiste en pr-oveer los 

recut-sos necesarios a su per·sonal, ~uxiliar-los en }Q to111a de 

decisiones, er1 el uso de equipo y herrar111entas 

auxilian a los equipos en la evaluacib11 d~l deGempeho de SL!S 

miembrDs, l1acsn la planeaclbr1 de vida ran carr-era en la 

d..:.i.n ..:.:nt1-E:.'n.:.\mc..;,-intu y tt·abc?\j¿1n ar-duumE.1 nte para la 

obtencióri de los r·esult~dos. 

61 ALTA GERENCIA 

La alta geroncie japon~sa esté consciente de la necesidad de 

cambiar~ el eri~oque de los resultados a corto plazo por la 

largo plazo que garantice la permanencia del 

r1egocio en ml mar·c~do. 

La ger·encia los necesat-ios 

pr·esupuc-?stos~ 

nu1~va tei::no:tog:t.a, si stE,ma~::; de i n~_;pecc ión y 

supet·visibn, etc. 
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Los objetivos y valores organizacionales son compartidos por 

los trabajadores, y existe un ambiente de cooperación, en 

donde el gerente forma parte fundamental ya que el tiene la 

responsabilidad de propiciar el ambiente de solidaridad. 

7l TOMA DE DECISIONES 

Como se ha mencionado anteriormente el poder de tc:Hnar 

decisiones es compar·tido. Se ha fomentado un estilo 

participativo y consensual en la toma de decisiones que por 

supuesto lleVC\ tiempo, pero sus resultados se impl61ntan 

rApidamente , ya que todos los involucrados participan desde 

el pt·incipio. 

El proceso de ·toma de decisiones va da abajo 

hasti:i llege.r- a los dirigentes que dan o no el consGntimiE:.1 nto .. 

1'Este proceso est~ basado en sistema de 'fi:INGT.', el Clli~l 

comien:.:a cuando un trabajador· de un nivel in-Feriar elabor·a un 

11 t·ingisho 11 quE~ E.1S un c:Jocumento que cie~"ic1·ibE:.1 un problema y la 

m1.7.l1E.1ra de solucionat·lou El 

depGH" tanH.~nl"us 

organi ::ac ion¿ll 

i nvo J. uc 1- rJ. dos~ J1¿_-..ci¿;( dt r J.bi:.\ de 

obteniendo aprobaciones., y la 

de~initiva cuando 
1 "' 

t.\pt"Ueb.:\ t:.i1 

los 

la 

cleci~::íiOn es 

din:>ctor 

De esta n1ane1··a la decisiór1 f-Uí2 ton1ada por una 

Al tomar decisiur1c~ dra esL~ 1nanera, los japoneses ~omentan la 

pa1·ticipat:ion a.e(: i Vd el<::"::! los tr·abajüdores asi como Sll 

responsabi 1 idi:i.d y c:omp1·omi.~::;CJ en Jos pr~oyectrJs., tanto en SLt 
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8) TECNOLOGIA ADMINISTRAT.IVA 

CONTROL 

Durante el proceso se· lleva a cabo el control 

todoa los trabajadores. 

que ejercen 

Para llevar a cabo este cont~ol- se cuenta con m~todos 

modernos de .i.nspeccio·n que 1-uhcionan como sigue: 

En las empresas se utiliza un equipo de inspecciOn y 

dispositivo• de alarmas que veri1-ican el 1-lujo del p1··oceso, 

se~alando los.puntos con problemas, estableceri n1ediciones da 

las caracterlsticas, indicando si estas se aproximan a lo~ 

limites. 

Dichos sistemas permiten a los ·trabajadores, que conucen las 

hert·amj_entas y t~cnlcas estadisticas, el vigilar la operación 

de li:\ maquin¿¡1·ia y corregi1· los pr-oblemas que SL1t·jan~ 

evitando posibles Fallas en el mis1no~ y contribuyendo dSl a 

mejot·c:1r l¿\ E:"Ticiencic1, la pt·ociuctividad y la CcJlidctd. 

9l TRABAJO EN EQUIPO 

El gr·upo Juega un papral deter1ninante en el ambito 

El pu~blo japon~s tiene un er1or111e arr~igo a 

gr-upas as1Jmie11do la resrons~bilidad clnte SllS 

compafle~-ns. 

11 Ur1a consecuencia positiva del t~-abajo er1 equipo es el 

nivel de ausentismo ya que ning~lri 1nier11lit-o del equipo quiere 

que otro con1pahet-o dol equipo ter1ga que (!,' 1" 

(O~·tiz 1991). 
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Tambi~n se realizan acti.vidades sociales por !reas seg~n las 

actividad~& qua reali~an , las tareas y proyectos se asignan 

por equipos po~ lo que los ~actores que motivan al personal 

que trabaja en conjunto, son apoyados y observados 

cuidadosamente. 

10) RECURSOS HUMANOS 

al Reclutamiento y Seleccion 

Existe un alto en~asis en la Seleccion del personal ya que la 

contratación 

(vitalicios)~ 

es 

y 

a largo 

como son 

piazo o empleos de por vida 

contratados hasta la edad de 

jubilación esto signi·Fica que· la cornpaNia le es Fiel 

e~~leados a cambio de su lealtad y cooparaci6n. 

~ sus 

Los en1pleados son contratados reci~n egr-esados y juega un 

papel muy importante la Universidad de donde provienen. 

Por lo qtJe se considero que en la vida dsl japonés hay tres 

elecciones n1uy importantos: 

1) La elección de lJniver·sid~d~ 2) L~ clccci6r1 de la cornpa~la 

en que trabajarA; y 3) El 1t1at1~i1nonio. 

11 Las empt·esas de mayor prestigio racl11tan personal de las 

1nejores Ltniversidades. ingresar a ~s·tas se aplicar1 

ex~n1enes dP admisión en les cuales los jbvenes japonéses se 

ven sometidos a ~uer·tcs ter1siones <Ot-tiz 1991)~ 
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Las empresas a su vez también aplican diversos m~todos para 

la selección del qLIE? incluyen 

ex~menes y entrevistas~ 

El proceso de selección ti~ne como proposito, asegut~ a1·p que 

todo el personal que se integre a la orga~izacion, tenga en 

lo posible las mismas caracterl.sticas, para adaptarse al 

sistema a lat-go plazo, con potencialidad para ocupar dive1-sos 

puestos en Orden ascendente~ y que pueda adaptarse a los 

del grupo y a la organización en general. 

bl Capacitación. 

Las or·ganizaciones j~ponesas reali~an ~uertes inversiones en 

la capacitacibn y ades~rrollo de stJs empleados~ hay pl~nc!s de 

educaciün contiriua y todas los cmplcQdos ti 1:-~ n12 n amp 11 o 

j_mpllca que 1.leveri a cabo lJn sistema d~ ~otaci6n de puestos. 

en donde se pone ér1fclsis en la ~signdc1ór1 y no 8r·1 el pue-:;to; 

habilidades y destra=~s 2n vez d~ especialistas~ lo que 

limitarla el desarrollo inteqrQ] c!2l per·scinaln 

Los planes y progt·amas de capacitaci61·1 son irrl:.ensivos y 

CCJnt i nLIOS!I l<Js cui::1les incluyen en ocasiones estudios en 

Uní vt.~t·si da des ele per-dr>r- la 

invcirsiDn t=.~n Fc\Vc:Jl"- g~·acias a la lealtad 

que <e?] tt·c.bajado1· l r:<. empresi:...1. al ser 

contratado de pt)r- vida (op.cit 1991). 
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c) Plan de Vida y Carrera 

Los planes de vida"Y car~era son a largo plazo por lo que su 

ejecucion es lenta',, "en dicha planeación se consideran tanto 

los intereses per~onal•s de los trabajadores como las 

necesidades de la emprésa. Por lo que la capacitación y 

desarrollo, y el sistema de rotacion de puestos, ~omentan el 

desarrollo de un plan de carrera para todos los trabajadoes 

dentro de la empresa. 

d) Evaluacion del Desempe~o 

Los sistemas de evaluacibn del desempe~o utilizados por las 

organizaciones japonesas, est~n orientados y basados en 

los res»ultddns de tt.:;.itajo de la persona, en donde SLI madure:: 

emocional. su c1-eatividad. su participaciOn y su contribución 

papel muy importa11te y son decisivas e11 el r·esu].t~do de dic~1a 

eva 1 uac i C:Ht. La capacidad que tier1e el trabajador para 

decisiones y su visibn a lat·go plaza cJeterminan su ~;:ita en 

la or·gan1zacibn y constituyeri los prir1cipales Factores a 

evaiu¿i.r. 

Las evaluaciones de desempeNo se reali=ar1 de n1anera in·Formal 

y poco ~recuente. La mayor· ~L1er1te de in~or·111~ci~r1 que tiene el 

trabajc¡do1 .. sol:ú·c:.· su dt~sempet1o e::~ su mi5mCJ equipc.1 de t1·-¿\bajo" 

ya QLte al trabajar en conj1Jr1to en ~or·ma continua, puede 

propar-cionarle valiosa retroali111811taci6r1 sobre su de~empeNo. 
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e) Reconocimientos 

En general no hay sistemas d!" com¡:¡ensaC:ion uní-formes. Se 

manejan salarios basados en el nivei de ~apacidad, en la 

antiguedad, en" el es-fLterzo individual', en el" desempef10 del 

grupo y existen otros por convenio con el sindicato. Las 

dif'erencias en los salarios son pequehas en general. El 

salario inicial est~ en -funcion del grado de estudios y los 

aumentos posteriores est~n determinandas pr·incipalmente por 

la antiguedad. La antiguedad y la jerarqula son las ~actores 

de mayor peso en el sistema de t·emuner·ac i Dn. aunquE.~ 

11 Esto se base\ en la i de¿-\ de que una pe1·..::;on0 de mayor- edad 

segura1nente estar~ casada v tienQ la r1racesidad de eciucar a 

SLts hijos" (op.cit. 197·!) .. r=·a1·a 101...; ascensos y pr·omociones se 

utiliza 1Jna combinación de rastos di~cr·0ntcs elementosh 

Dentro de las comp2nsacio11os ad~ni~s dol sal~r-10 base~ cxister1 

pagos a 12\ viviencia)1 t1·-i:.1nspo1·taciUn, co~:;it.1::>~;:; 1jt::1 :~>Ub!3.i.stt:.1 ncia. 

y atención medica, 

instalacionss t·ecrmativas, programas educativos~ planes de 

ahorro. entre otras. 

Ademas dá mucho ér1·Fasis a los , .. ,,;::.conocimeintos; no 

monetar· i os. y el mbs importante de ellos es la satisFacción 

misma del logt·o de resultados~ asi como el sentido de 

pertenencia a ur1 gr·upo, y de esta manera se satisFace la 

necesidad ele segu1··idt.~d (descrita por Maslow), pot· 

permanencia en el empleoM 
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~) MANEJO DE LA COMUNICACION E INFORMACION 

La comunicacibn es abierta y directa y los objetivos de la 

organizacibn son comunicados a todos los trabajadores, con la 

in~ormacibn necesaria para la oportuna toma de decisiones. 

Los get-entes, por ejemplo dedican varias horas del dia al 

contacto con los empleados y ~uncionan como un ~uerte 

respaldo en la toma de decisiones, ~acilit~ndoles a 

trabajadores los recursos que necesitan. 

los 

la 

comunicaci6n e in·Formación tienen su origen en los niveles 

in~eriores y es compartida por todos los empleados. 

Como c0.ntidad de 

di·Fet-encias muy significat.iv2\s entr·e 121 cultLu·a j¿¡panosc:i y la 

mexicana, sobresaliendo lns di+erencias or·ganiznciunales, lo 

cual pod1·ia cons·.tituir· un ob::>tb.cuJ.o 

i nstrumentac i fJn de los e.e .. 1··a~.C.1n pcit· 

empresarios mexicanos dcber~n analizar cuidadosamente 

ld 

los 

tales 

difer·encias para la conveniencia o no de la 

instrun1entación de esta técnica en su empr·e~a. 
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C A P I T U L O I V 

e o N e L u s I o N E s 

y 

A P O R T A C 1 O N E S 
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METODOLOGIA 

La metodologia utilizada ~u~ la siguiente: 

Se de~inieron de acuerdo a Jorge Martlnez Stack (19831 y a 

Manuel A. Bobenrieth 119851, los descriptores que sar!an 

considerados para ~armar una primera matriz que contuviera 

los principales descriptores para que un documento se 

considerara metodolbgicamente cienti~ico por su estructura en 

cuanto a los apartados y puntos qu~ ~ste debier·a contener·. 

Los apartados o puntos necesa~·ios p~H-i:.1. St?t" considerados con 

validez metodológica, qLte contLtVO r1uestra primera matriz de 

evalLtacion de cor1tenido Fueror1 los siguientes: 

1) Titulo 

2) ~:c'.üumen y/o IntrooucciOn o 5umar·io 

3) M~todo considei·arido si contiene sujetos. 

proceciimientrJ 

4) Hipotec;is. 

5) VariablE~s. 

instrLtmentos o 

6) Pregunta de investigacion, propósito u objetivo del estudio 

o invec;ti<;¡<1ci1Jn. 

71 ResL1ltados. ya sea tablas. grfu~icas o ar1~lisis de datosN 

8) Discusibn de los datos o del estudio. 

9> Co~r:lusiones, halla~gos o aportaciones. 

10) Re~erencias, bibliogra~ia. 
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De estos 10 apartados, se procedi6 a asignar un punto por 

cada uno de ellos, y en los casos en que un apartado 

contuviera mAs de un descriptor, üni~ament~ se asignó un 

punto. Por ejemplo: el apartado No. 6 contiene 3 opciones, y 

se cali~icó con un punto al encontrar en el documento por lo 

menos uno de los tres, si no se encontraba ninguno de ellos, 

la cali~icaciOn asignada ~ué de cero. 

De acuerdo a las puntos anteriores, cada uno dG los 37 

docume11tos qLte con~ormb la n1ues·tra de publicaciu11es a evaluar 

1netodol6gicamente. fué analizado en FunciOn de si contenia o 

no los descriptores se~alados~ y so cali·Ficat·or1 asignaridoles 

a cada uno el porcentaje con~orme a la puntuaci6n obtenida. 

Por ejemplo, si Ltn documento 1:ont6 solamente con; titulo, 

resumen~ gr~~lcas y se le otorgó tJna 

cali~icacibn de 40%. dado que 10 descriptor-es constit11yeron 

el 100~ y solo contb con 4 de ellos. Si un docu1nento tuvo 

mGnos del 60% de los dcscr·iptar·es anter·iot·m~nte sehalados~ es 

decir de O a 50%~ se considet·ó ir1\·~lido metodológicamente~ y 

los docurnentos quG obtuv1er·on pu1·1tajes oor- arriba del 50%, es 

decir- a parlir 60~ de los descrj.ptores, ~ueron 

considerados vAlidos mctodol6gican1ente~ 

Eri las cali~icaciones obter1id~s, n(J ra~:isti~t-or1 ~racclones de 

punto, dado que el critet·io utilizado par¿' cali~icar ~ué si 

en el documento e::istia o no el descrip·tor·. 
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La. razbn de haber realizado esta calificación fue que uno de 

los p1·opbs:i.tos de la presente investig¿tción document.:d, -fue 

determinar de los documentos evaluados, cu~les de ellos 

contaban con el soporte metodológico necesario para hacer tal 

o cual 

Calidad, 

afirmación o critica acerca de los Ci1·culos de 

Por otro lado también se anali~ó, si los documentos estaban a 

o en contra de la efectividad de de 

Calidad, para can~rontarlos con la cali~icación anterior· 

(soporte metodolbgicol, si la <.•·fec ti vi dad 

a~irfnada o negada contaba cor1 tJn soporte metodol5gico que 

sustentB.t'a tales a·finnacionE•s. 

Es decit·, que sa evaluó primera la valid8z 1nGtadolOgica del 

docLlmentu~ y posterior-mente se compat·b con la posición 

mani-Festada a lo largo del mismo con 1··espec.:to a si los 

Las dos 

Jueces indep8r1diPntes y en los casos de discr·epancia~ por· un 

tercet· juez. quic.1 n .fue el dinactor dr:: tesis, que considero la 

validez ir1terjueces de las cali~iracioncs obtenid~s. 
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Para efectos de la presente investigacion documental, en lo 

que se refiere a la primera mat~i~ de validez metodol6gica, 

se consideraron las siguientes hipbtesis: 

H1: La efectividad de los circulas de calidad reportada en 

los documentos y fuentes analizadas, cuenta con el soporte 

metodologico necesario para tal efecto. 

He: La efectividad de los circulas de calidad reportada en 

los documentos y fuentes analizadas aunque considerada como 

vAlida por el documento en cuestion, no cuenta con el soporte 

metodologico minimo necesario para ser considerados vAlidos. 

Por otro lado, se construyb una segunda matriz con respecto 

a los lineamientos que deben seguir los Circulas de Calidad; 

y se t-e1::i.lizb un an2tli·~'5is desct-iptivo dt::· 15 emprescts que 

repor·tar·on t·esultados satisFactorios al instt·umentar 

tecnici3~, y que no fueron evaluados por la primera matriz 

validez metodologica. 

Concurso Nacional 

Circulas 

la 

de 

de 

Octubt·e de 1992 , y de "/_,3s ME•mor·ias del XX Cong1·eso Nacional 

de Cont.r·oJ. de Cd.lidad 11
, e-foctuado en J.¿-t Cd. d~ Tijuana. Baja 

Cali~ornia, en Octubr·e de 1992~ Este ~ltimo ar·gar1lzildo por el 

Instituto Mexicano de Control de Calidad A.C. 
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Dicha matriz contuyo los siguientes lineamientos: 

11 Sector o giro de la empresa 

21 NOmero de emplead6s por empresa 

31 NOmero de Ci~culo~ de Calidad reportados 

4) NDmero de trabajadores por circulo 

5) Antiguedad del circulo 

6) Nbmero de sesiones por mes 

7> Dura.ciOr1 de las sesiones 

8) N~mero de proyec·tos terminados 

9) Herramientas de los C.C. utilizadas 

10) Ct.1SL15 i-esueltos por- df'lo por- circulo 

11) Aho1To anLtal obtenido 

Lo anterior-, con l¿' ·Fin.rJl:idac.I de dE.d.:131--minar si l¿\s empt-es.as 

que constituyeron l iJ. muestr-a ( 15) !I respetaron los 

linea1nientos dra los e.e .. con~or,ne a los puritos anterior·es, 

qLIE! los autores de la 

investiq¿¡c.::icJn, en los relevantes 

contemplo.dos 1:.:11 J.a dE·+in1ci6n del Dr-. l<aoru Ishikawa (1986); 

asi como E~n lo~::; 

mencionados anteriormer1te. 

Esto se r8ali~ó para observar la r-elación sntre las empr·esas 

mexicanas analizadas que repot·taro11 pr·acticar Cit·culos de 

Calidad~ y los p1-incipios teorj.co-p1-&cticos~ utilizadas en su 

instrumer1taci6r1~ según los autot·es revisadosn 



Llegando al establecimiento de las siguientes /1ip6tesis: 

Ho: La utilización de los Circules de Calidad en la muestra 

de empresas mexicanas analizadas, no se realiza de 

acuerdo a los principios y lineamientos que proponen los 

autores de esta herramienta. 

Hl: La utilización de los Circulas de Calidad en la muestra 

de empresas mexicanas analizadas, se hace de acuerdo a 

los principios y lineamientos que proponen los autores de 

esta herramienta. 
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RESULTADOS 

De los documentos evaluados en cuanto a metodologia y 

eFectividad (primera matriz), la presente investigación contó 

con 37 1100%1 documentos que constituyeron la muestra, sobre 

la cual desarrollamos el análisis de datos que a continuación 

se e:·:pone: 

CLASIFICACION DE DOCUMENTOS PARA SU ANALISIS 

ARTICULOS TEORICOS: 15 140% del total de documentosl, de los 

cuales 10 (67%) mexicar1os; y 5 (33%) estadounidenses. 

ARTICULOS EMPIRICOS: 10 <27'l.l, de los cuales 8 180%1 

estadounidenses,. (10/..) cspa'Mollf y 1. (10/.:) i5rael1M 

TESIS DE LICENCIATURA: 8 122%1 mexicanas. 

LIBROS: 4 <1l%)rJe los CL1ales» 2 150%1 ·fuernn mF._1 ;~icanos, 

<25%) colombiano, y 

TOTAL DE DOCUMENTOS IMEXICO, ESTADOS UNIDOS Y OTROS) 

Del total de la muestra analizada .. 20 documentos (54%) ~uet-on 

mexicanos, 13 (~5%> fuer·on estadounidenses, 4 C1!%) ~ueron: 1 

espahol .. colombiano .. 1 japonés.1 y 1 is1···ae.li. 

VALIDEZ METODOLOGICA 

D8 los 37 d(JCLlrner1tos so encontró que 15 <40%) ~ueron v~lidos 

metodologicamente .. y 22 (60%) ~uEron inv~lidos" 
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VALIDEZ METODOLOGICA POR PAIS 

Del total de documentos vAlidos 15 1100%1, se encontró que 8 

{53'Y..)' ~ueron estadounidenses, 5 (33%) me:·:icanos, 13/.) 

espaf'1ol y :l. e::%.) israel in 

DOCUMENTOS VALIDOS Y EFECTIVOS 

Del total de documentos vblidos 15 (100%>~ se encontr-6 que 12 

de ellos 180%) ~ueron cali~icados tambi~n como 

Es importante hacer notar que el t&rmino har~e 

re~er~ncia a las conclusiones hechas pot- los autores de los 

documentas analizados~ en dando aFirnian que los circulas de 

Calidad si ~L1nciona1·1 en las empresas y org2n1zaciones a que 

ellos 1··e·fr.:>1·en<: id u Y sol dme nt E· .~:· 120/.1 ·r:u1:.~rcin 

cal i-Ficados r.:omo v,ftl irJcis c:ori 11 
t;,1·Fec::; ti vi rJa U no dE~í= in ida 11 

, 

entendiendo por los au·tores de los 

docurni::.1 ntos no cfo1 ·fin1:?n '3U posición en cuanto a si lc:ls Ci rculos 

de Calidad ~uncionan o noq en las or·ganizaciones. 

VALIDOS Y EFECTIVOS POR PAIS 

De los 1.:: ( lüt)/~) documentos que i-=ueron vaiidos 

metodolOgicamente poi- habi.:?r· tenido el 60/. o mas dE.1 los 

desct-iptores considet·ados y adem~s c~ectivos por habet· 

de~inido su poslcion a ~avor de la Dfectividad da los 

Circulas de Calidad en las org~nizaciones, 7 158%) -Fue~·on 

estadounidenses~ LI (33~·~) me~·:icanos, y 1 (9~/-) espaf'1ol. 

A contin1Jacibr1 presentamos la qrá~ica que co11centra la validez 

me·todológica de los ciocun1en·tos evaluados. 
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DOCUMENTOS OUE"AFIRMAN LA EFECTIVIDAD DE LOS C. DE CALIDAD 

De los 37 1100%) documentos que constituyeron la muestra, 28 

176%1 fueron efectivos y en 9 C24XI documentos no se definió 

posicibn alguna con respecto a la efectividad de los e.e. De 

los 28 1100%) documentos efectivos, 12 143%1 fueron válidos 

metodolbgicamente y 16 C57X) fueron invAlidos. 

INVALIDOS POR PAIS 

De los 22 (100%) documentos inválidos metodológicamente, 16 

173/.) fueron efectivos, y se distribuyeron por pals de la 

siguiente 01¿\neru: 

10 145%1 mexicanos 

4 (18%) estadounidenses 

15Y.) japo11<'2s 

<5XI colombi,1no 

Documentos invfulidos~ que no de~inieron posición alguna en 

cLtanto al ~uncionamiento de los CnC: 

C5%) estadounidense 
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AREAS DONDE LOS CIRCULOS DE CALIDAD HAN DEMOSTRADO 
SU EFECTIVIDAD CONFORME A LOS DOCUMENTOS VALIDOS Y EFECTIVOS: 

Algaba R. <1988) se11ala la impot·t¿\ncia dt~l p¿\pel qL\e juegan 

las poli·ticas de la Empresa, en la instrumentaciOn de los 

Circulas de Calidad, resaltando el rol participativo que ésta 

debe juga1·. En su investigacion obtuvo 

importantes en el ausentismo, accidentes de trabajo y el 

tiempo axtra. como resultada de lil ~plicaciOn de los e.e. 

Por otro lado Barrero F. (1988) encontro como resultado de la 

la niotivaci~n d~ los tr-abajador·es y por lo tanto su 

pt·ocJuctividad ·fueron inc1·em€:~ntadas. 

Sanchez z. y Trejo S. <1984-Mex) p1··e1'>entcu·on los 1·esultados 

de gr·upos e~:per·imentales a los que se les diO la aplicación 

de la t~cnica participativa par~ proponer y solucionar 

problemas, y muestra como la t~cnica de los e.e. 

la participacibn y discusión de ids~s y como ~sta puede ser 

una herramienta muy ~til en el mar1ejo de gr·upos~ 

133 



Whiteside H.' et. al. <1987-USAl Este articulo de 

investigacibn dcimostr6 ~~e el:~póyo de la.gerencia 
. . ; .·.: . ·:· 

medi<o1 y 

alta en el ínició·y 7at'ia·nqu~ de la instrumentac~bn de los 

e.e. tuvo Lln gran impacto en l.a motiv.acibn a asistir a las 

junt.as de C. e. y en tratar de solucionar los pr-oblemas 

planteados. Por otra par-te, en ott-.a investigacion que 

realizaron se encontrb que la participacibn de 

apoyanrJo l.a instrumentacibn de los C.C. ~uo determinante .al 

seguir- por los empleadcJs que los obse1·vc\fh 

Murray R. y Ralph A. 11992-USAl Este estudio 

aplicacibn de u11 procEciimiento cie util~.ciad y den1uestr·¿t coma 

los resultados pet-miten qtt~ los directivos hagan una 

clel 1111pacto í-2Spet"t:.\dO con la 

instrumen·tacibr1 d8 los C.Cu y concluyen COrl t·8comcndaciones 

para que ~stos sean instrumentados, ya c1ue a~it·o1a11 que se 

obtienen g~nancias signi~icativas co1no resu::._tado de su 

i nter·venc ion. 

Mohrman A. y Novelli L. (1985-USAl Este estudio aporta datos 

de 5 meses antes de la instt"Ltmentaci6n de C.C. en una 

empresa, y un aho después de ~1ab0r sido implantados. Destaca 

como los t-esultados obtenidos m1~estrar1 que los participantes 

involucradas 2r1 l.os e.e~ demostraron mayor ilab i 1 i. dad pat·a 

solucionar- problemas, asi como una mayor autoestima y mejores 
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Krigsman N. y O'Brien R. <1987-USAI En su estudio empirico 

realizado en una empresa Norteamericana, demostraron que con 

la intervención de los e.e. se decrementó el ausentismo y las 

p~rdidas inótiles de tiempo durante el trabajo. 

Marks Lee M. et. a l. < 1986-USA) Los su 

investigacibn sugieren que 

provee apoyo social en los par·ticipantes alejéndoles de los 

·f-actot·es conte;·:tuales nt~gativos pa1··a alcanza1· igualclacl en la 

vide') 

productividad de los emplO¿\dOG p¿\l·ticipantes en C.C. 11 asi 

como en la t·educcibn de tasas de ausentismo. 

LOpez M. (1985-ESP) En stJ est1Jdj.o cor1tras·t¿ los e.e. con las 

teo1·-l21s rnotivacic1nalr2s c1e l"laslrJW "l 1'1c.G1-C:.:.'qOt" ~1ef1alando que 

f:stdS no tiene11 dr-~tno~:;t:1·a.biliclacJ cit-.•nti-Fica y a la lu2 tlel 

an~lisis coriductual a~it·ma que los C.C. ·Funcionan porque er1 

su interver1cibn en ltlS ot·gar1izaciones una vez puestos en 

pr~ctica provocan cambios en l~ conducta de los trabajadores 

individualmente c.i t:;in ~Jt-upo~:3. inc:n?mentando 

nómero de apor-taciones in te~· ,3.cc iones 

sociales mfus ~uer·tes y continuas~ debido al parecer~ las 

contingencias conductuales que concur-ren a desarrollar un 

pt·ograma de e. e. 
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Garay A. ( 1990-MEX) R1?salta la de la 

participacion 

mL1estt·a 1 os 

volunta(ia 

resúltadÓs 

de los integrantes en un e.e. y 

obtenidos en la empresa 

y c6mo se decrementaron signi~icativamente: C::J. 

ausentismo,-los áccidentes de trabajo y el tiempo extra. 

Lo anterio~, constituye las hallazgos m~s sobresalientes de 

los documentos considerados como v•lidos y efectivos 

muestra analizada en la presente investigacibn. 

de la 

Como pudimos observar existen di~erentes investigacior1es en 

medio labor·al orientadas a establecer o deshechar las 

relaciones de los e.e. con diferentes variables. 

En conclusiones la p 1·-t.;:·sF-~nte i nve.s ti gac ión~ 

comentaremos m~s a este r·espec·tod 
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Para dete~minar si los Circules de Calidad en Mé:cico se hacen 

de acuerdo a los lineamisntos seNalados por los autores de 

esta herramienta <segunda matriz) los resultados obtenidos 

-fLteron los sigLtientes: 

De las 15 empresas analizadas 1100%1, todas pertenecen al 

indLtstrial, es decir que en nuestra muestr·a no se 

encontr6 ninguna empresa del sector comercial ni de servicios. 

De acuerdo a los decriptores analizados en aste sentido, los 

resultados encon·trados ~uero~ los siguientes: 

NUMERO DE EMPLEADOS 

En este rub1~0 se encontrb que el rango de empleados de las 

empt·esas an~lizadas~ estuvo comprendido entre 192 y 1 º10(11) 

c~mp leo.dos. (Ve1· cuad1··0 compar·at i vo) 

NUMERO DE CIRCULOS DE CALIDAD 

Aqui 

HASTA MEX S.A.~ qu~ roportb solamer1tG 6~ y VOLKSWAGEN DE 

MEXICO, con t:?l mayor n~mero de e.e. que ~ué de 167 !Ver· 

detalle por e1npresa en cuadr·o comparativa)" 

PROMEDIO DE INTEGRANTES POR CIRCULO DE CALIDAD 

En las empresas a1·1~li~~dJs el promedio ~u~ de 8 rniembroe en 

el c. c .. Resultado que se encuentra dentro del 1·-ango que 

1·-ecomienr.lan los di~erer1tes autores en sus de~iniciones ds 

Circulas de Calidad. 
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ANTIGUEDAD DEL CIRCULO 

Aqui el promedio fu~ de 3.5 aMos. 

NUMERO DE SESIONES DEL CIRCULO DE CALIDAD POR MES 

El n~maro de sesiones por mes promedio cor1 que se reunian los 

e.e. ~u~ de 4, es decir una vez por semana~ que se encuentra 

dentro de las caracteristicas que tambi~n mencionan los 

autores en este sentido. 

DURACION DE LAS SESIONES 

En los datos obter1idos se observb que la duraciOn de las 

sesiones en pr·omedio ~Lt~ de l hora, lo cual respeta los 

postulados 8stabl8cidos pcr los autores de la t~cnica~ 

NUMERO DE PROYECTOS TERMINADOS 

Se obser-vCi t~n .l.¿\ in·Fcn11<;1ción analiza.da, que el 1·-anfJO de 

proyectos ter-minados oscila entre 4 y 12, pero solamente 5 

{ 15). repo1-taron este 

aspecto. (Par-a mayot .. detalle consulta1· cuaclt·o compar·ativo) 

HERRAMIENTAS UTILIZADAS POR LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Aqui considera1t1os a las en1presas que por lo menos utilizaron 

una de las het·ramientas propias de los e.e.~ como: Diagt·amas 

de paretto, histogramas, qr·á~icas de dispet·sióri y fuer·or·1 las 
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CASOS RESUELTOS POR ANO POR CIRCULO DE CALIDAD 

El pt"omedio -Fue de 1.5. lo cual indica que pot" lo menos qL1eda 

resuelto un caso anualmente pot" las 15 empresas e~aluadas. 

AHORRO ANUAL OBTENIDO 

Del t•.:>tal de erI1pr·esas analizadas, 15 ( 100%) 8 (53/.) 

1··epot·tat·on cL1c:.1nti tativos ($)' de 

signi-Ficativa, que variat·on en ~unción del tamaNo de la 

empt"esa y magnitud del problema solucionado. 7 de ellas <47%) 

1··epo1·ta1·-on a.hot·t·os o bene·Fi e ios cua 1 i tat i va::;. pa1 ... a su empt·esa 

o el pe1·-c:-1orJi~l involucrado en los C. C. 

A continuación prGsentamos el cuadr·o comparativo de los e.e. 

en 15 empresas me}:ic:anas. 
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15 EMPRESAS MEXICANAS QUE APLICAN 
CIRCULOS DE CALIDAD 

NOTA: LOS ESPACIOS QUE: APAREC:::N EN BLANCO SC~< DESiDO A QUE 
LAS EMPRESAS NO LOS REPORTARON EN LAS FUENTES CON
SULTADAS. 



CONCLUSIONES 

Despues de haber revisad~'· las -Fuentes y documentos 

estipulados a lo. larg'o :oe Í1Ltestt:a investigacion y analizar 

cuidadosamente la in~ormacion•de acuerdo a la primera matriz 

disehada para tal e~ecto, concluimos que de las hipótesis 

planteadas en el sentido de la validez metodolbgica de los 

se aceptó la 

hipbtesis nula que dice: 

Ha: La e~ectividad de los circulas de calidad reportada en 

los documentos y ~uentes analizadas aunque considerada como 

valida pat- el documento en cuestión, no cuentan con el 

soporte metodológico mlnimo necesario para ser considerados 

validos. 

Con base en los resultados obtenidos en la muestra analizada, 

podemos a·Firmar que la in·fot·mac:iOn e:~isl::ente en torr10 a los 

Circulas de Calidad en·Fre1,ta un gr·ave problema en cL1anto a GU 

sopot·te metodologico, qu..-:: si e:-{ i s;te.1n 

organi=aciones que se han dedicado a hacer investig¿\ciOn 

e.e., y Sf? at1··evr::n c1 publicar· resultados, 

opiniones .. etc. con 1· .. r~specto a la 

se deben considet·ar con cie~-t~:t rt:·se1 .. va .. ya que la metodologia 

utilizada en la realizacibn de estas~ seg~n r1ucstro an&lisis, 

carece de validezn 
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Es interesante J1acer notar, que de la muestt·a calif'i.cada como 

metodológicaniente Válida (qÜe f'Llil' la minoria), los dOCLlmentos 

-Fueron en su mayori~ de origen ~stadounidense, lo cual parece 

indicar que en este pais eKiste la preocupación por 

r i gurosct base desarrollar 

metodológica. 

investigacion~s con una 

En contraste, el análisis de los documentos 

mexicanos muestra un limitado soporte metodológico, 

manif'iesta que estos, en su mayoria -Fueron invalidas. 

lo que 

Con relacibn a las di~erentes ~reas l~borales en que se ~ian 

realizado estudias o investigaciones sobr·e e.e. at·ientadas a 

salucionat- algOn pr·oblen1a especi~ico. las que d12 acu~rdo al 

an~lisis ~ealizado son dignas de tomat·se en considet··ación, 

son aquellas que cali~icaron co1no v~lid0s y e~ectivas~ y los 

impactos pr·:incipalc:-s cc..Jn10 pued12 ob~1e1··vat .. se en la de~¡ci-·ipciOn 

de t·esLtltados~ han sido~ 

ALin1entat .. los estandCH"E.\s df? pr·oductivida.d 

Dismlnui1· los pt·r..lbl1~m.:u .. -; d~: ausentismo 

Decrementat· los accjdentes de tr·abajo 

Reduccibr1 del l.: iempo e~~t:1···c\ 

Incre1nentar l~ aLttoostima del personal 

Pt·opiciar la cr·e21t:ivi.d¿-i.cJ 

Consideramos-> que C:.·stas i\t·t:~a:':i en donde 1 os C. C. han demostrado 

su e·f-ectiviclad .. no delJer1 ser Ltna li1nitante para ~uturas 

investigaciones abo~den nuGvas ~t·eas o qLle dE.1 f1 
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seguimiento a las anteriores, considerando como un pur1to 

import~nte el ~igor metodologico que sustente los resultados 

qLte y puedan ser cons i det- a dos las 

organizaciones que deseen instrumentarlos. 

Con relacion a la e~ectividad de los e.e. en 

analizadas. la mayoria de los clocLlmentos evalué.idos 21-fi1-m.an f..?! 

éxito de esta técnica, sin ambargo la metodologia utilizada 

es inv~lida de acuerdo al anAlisis realizado~ situación que 

como ya comentamos an·teriot·n1er1te. tomadC:\ con 

y~ que co1no seNala Murt-ay y Ralph (1987), 

u11a 1·· i(jC}t-

metodolbgico utili~~cio y lcJs hal.lazgos encor1tra~los. es decir~ 

qLle paradbjicac11er1tc laG j.rlVeStigaciunras rc2li~adas sobre C.C~ 

qut.;i i:l.-f j rman c¿t~·c::ocen de Lin 

soporte mF2todol.oqi.co qui::.' t·l~su 1 tacJos 

enc:ontt-c:tdos~ y fJC.W utr·o lado las investigaciories cuyos 

resuI·tados ~uer·on impar·ciales con ~especto a 13 e~ectividad 

de los e.e. pt·esentan tJn ~uerte soporte metodol~gico que 

sustenta dicl1os r·esL1ltddos. 

Cabe se~alar, c¡ue er1 los ciocumGntos analizadas no se encontró 

uno, que negara categbricamente la e~ectividad de los C"C~ 

en las ot·ganizaciones. 
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Con relación a la hipótesis planteada en el sentido de si los 

C.C. en la empresa mexicana <segunda matriz) se llevan a cabo 

adecuadamente, se acepto la hipbtesis alterna que dice 

Hl: La utilizaciOn de los Circulas de Calidad en la muestra 

de empresas mexicanas analizadas, se hace de acuerdo a 

los principios y metodologia de los autores de esta 

herramienta. 

Pat·ad6gicamen·te y con baso ~n los r·csultados obtenidos erl la 

matriz 

est<3s, 

de la muestra de 01npresas me:{icanas, se observó que 

! levan a cc-\\:io la 1nst1·umentació11 de los e.e .. de 

acuet·do a les p¿11--1~"trnet:.1 r:i::> c~~:.:1pcci-fir.:dcicJ'.:i ¡:.¡01- lus i1L1t.1:it-es de 

ést¿;, het·r-·am.it::-.intrJ~ dLtnL¡UE.' cl1-:~ ¿\C:UC!r·do ·3.l anl\lisl·,:_:; 1··c::1 ali',~tJci0:1 le.\ 

mayot·ia ele• las .invr.:!':.":itigi.:\C1011c-:..·~::; mf::.:i::ic.c.\n¿:\::, rc:.•aJ.i;:acJas; en cuanto 

la Q-fectividacJ los C .. C .. , nD cuentan con el t· igo1· 

metodolOgico deseat>le~ 

técnica es JQponesa, y er: nuestro Capitulo III: describimos 

detalladarr1ent~ la gran di~erencia que e}:iste entre an1bos 

palses. por lo que pr·oponemos que las 

mexicanas tomen en cuenta lo siguiente: 
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1 Las diFerencias culturales como 

-Nivel de educaciOn_promédio de la población. 
~ ::·~~-:·-· .-.<-~--: _ .. ,:>- ._, 

-·Valores e'~idi'osinct'ad.a '(Empt·esa-Familial. 
. .. , '.- .·.-_/ .. ;,' , . ,;'" '· ,: -_ 

* Las di-ferenci~s::¿;rg~nizacionáles, ·como los procesos de 
. . 

planeacion que eri JapOn son á largo plazo, y en Me::ico a 

corto plazo, 

* El estilo de dirección y liderazgo; 

* En el caso japones, el trabajo es por y para el equipo, y en 

Me:<ico el estilo es individL1<.ü ista. 

* Los sistemas de seleccibn~ capacitación y plan de vida y 

carrera, qLte en ambos casos son muy di~erentes. 

* Los si.stemas de ·trabajo, que en Jdpón son p~rticipativos y en 

M~xico irnpositivos~ entr·e otras~ 

Y no solilmQnte obset·var y esperar los bene~icios ecor16micos 

que la t~cnica pLt~cie apot·tat-1 ya que la instrument~ción de la 

misma~ sin consi dr:.:1--c~1-- l~s dj.~ercncias anter101·~s, podria 

causar e~ectos negativos en los resultados esper·ados. 

Es importante seNalar. que el éxi·to de los C"C. en J~p6r1, es 

el 1··r2sul t:c\dD mue ho~;> a'Meis y 

instrumentaci6n de una cultura de calidad total en las 

organizacionQs, en donde los C.C" con~tituye11 la culminacibn 

de un pr·oceso sistem~tlco~ en ol que la participación del 



personal se da d~ una manera natural ~omo consecuencia 16gica 

de este proc.eso, a<"difé1·~encia de.:las empresas meHicanas que 

e.e. 
,., . 

. en' · Lin s:ls<t'ema di-Ferente y en algunos ca.sos, 

contradicto~ici q~le\i~nde_a.obstaC::Ltlizar en vez de -Facilita1· 

dicho procésci. 

Con base en lo ·anterior, .:s.Ltgerjmos que para -Futuras 

investigaciones se llevé a .e.abo .. la separacion o aislamiento 

de -Factores que pLtedan in-F-lLtir en los resultados de los 

Clr-culos de Calidad en las empresas me:!icanas~ con el 

proposito de poder determinar el grado de a-Fectaci6n real de 

dichos ·factot·es. 

-Favor·e:~ce o di-FicL1lta 1?l desar1··ol lo dE".:1 los C .. C. en Me~: ico? ; o 

Ser~ el nivel académico de los empleados ? o En SLt 

de-Fecto, los valores or·gariizacionales? ? O tal VE'Z 1 ¿.\ 

actitud l1acia el trabajo ? , etc. 

Es posible que poi· el auqe J' difus;i6n c¡UE.1 h~ln t~nidu los e.e. 

en las L1llim2s rJcJs cif}ci:1cl1:is ... los empn:2~.ar·ios me:~icanos 11.otyan 

pasado por alto los aspectos anteriores en su interes por 

est~r actu~li~~dos 

pero consideran1os que por tr~tarse de un~ técr1ica 

l 0.'.::i ¡;\daptac: ionE:s y 

organizacionales co~t-espondientes~ que van m~s allá de la 
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mera aplicacibn de l~ té~nica, ya que de no considerarse 

ésto, su permanen~ia podri• ser eflmera como muchas otras que 

entran y salen de las organizaciones como si se tratara de 

moda~ más que por su efectividad y resultados obtenidos. 

Si analizamos un poco las razones por las que esta técnica ha 

sido tan exitosa en el ~apbn, nos daremos cuenta de un~ 

situacibn determinante: el factor tiempo, que en caso de los 

japoneses quiere decir que una vez que se crea t1na empt·esa, 

la principal finalidad es que ésta subsista y se pueda 

heredar a las siguientes generacionos~ 1~a2bn por la cual 

cuando se instrumen·ta una tbcnica como los e.e. ss lG d& el 

tiempo necesa1·ic:i~ medido t~n a'Mos~ pa1··a que ést2. muest.t·e ;;:1us 

resultados tr-aducidos en ahorros signi~icativos pat·Q la 

sc::\bemos ~ los 

cor··to pJazo par·a que la dir·ecc:i6n apoye dicha 

hot·as/hombrQ e instalaciones. 

inver-sión en 

Es rnuy in1port~nte que Jl1or·a qLte M?!xico va a en~rentar una 

situaci6n con upor·tunidades y amenazas 01 consolidarse el 

TLC, como apuntamos en el priniet· capitulo de 

investigación. y r2cibit· ~ en1pr0sas que ·tiener1 ahos en el 

mercado y pot· lo lanl:c.i -;;¡us p1·ocpcli.mj i::.•ntos dí~ Lr cibajo han sido 

mejo1--ado~:i y 

competitivoi::; que los rJL.11:?E:it1·os. los ernpr·esa~ios mexicanos 

a.poyen her .. ¡··amir=:ntdS y tf::.'Cl'liC¿\~!i C:CJHlú lus C.C~, CjUl~ E:(l mucho:.-; 
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casas solo requieren que se les permita madurat·, brindando el 

apoyo necesario para proporcionar· mejor·as en la organizacibn 

no solamente econbmicas, sino también a nivel de el ima 

organizacional, autoestima y participaci6n del personal en la 

soluci6n de problemas, por mencionar solo algunas, como 

varios de los estudios analizados lo han 

contribuyan a que las empresas mexicanas alcancen el nivel de 

calidad y competitividad que las conduzca a mantener o 

incrementar sus mercados y no perder puntos de éste por ~alta 

de calidad en sus productos o servicios. 

Por J.o ar1·tes expuesto, consideran1os importante la realización 

de investigaciones en empresas mexicanas que cumplan con el 

rigot· metodológico necesar·io~ para dratermir1ar especJ~icamente 

cu~les ser&n les ajL1stes y adaptaciones q1Je c1JndLtzc~n a la 

obtenci6n de un mod8lo de e.e. me::i.cano. 

Aunque existen resultados y pt·oyectos publicados de empt·esas 

que par·ticipan e11 el Concurso Nacional de Ci~culos d~ Calidad 

qLte se man(·~jo de las 

het·ramientas y co1-1.:.:L1pt.o:::¡ de los pionerDs de· esta -técnica se 

siguen adecuadamente coi-1 base en los r·csultado5 de nuostra 

segLtnda matr-iz. rio sLtceds asi er1 el terr·eno d0 la inetodologia 

necesaria para que el docLtmcnto 8n CLlesti611 pudiera ser 

v~lido y cun·Fiable desde LJíl pun·to de vista cier1ti~ico. 
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Pero creen1cs ~irmemente que ~e tienen todos les elementos 

necesarios para pod~rlo h~c~r bajo ~ste tanor, ya que se 

tienen suJetOs, escenarios, meto dos, seguimientos y 

comparaciones entre grupos de un departamento de la empresa y 

otr-o, para darle~. este tratamiento metodológico, que 

beneficiaria a muchos interesados en y 

efectividad de esta tecnita. 

Por otro lado, ~os_esfuerzos realizados para participar en un 

ConcLlrso Na_cional de e.e. llegarian mas alla de una 

publicacion informal sin rigor y validéz metodológica, y se 

convertirian en una aportación de las empresas mexicanas a 

di~erentes sectores interesados tanto a r1lvel nacional como 

i nternac i ona 1 ~ ya que se cubrirlan ~spectos bAsicos para 

los r··esultados de manera y valida 

metodol6gica1nente, y por tanto con-Fiables en sus conclusior1~s 

y hallazgos. 

Asimismo cons i dei-·amos que:: e:: i stE: una gC1mci de opor·tLtni da des de 

intet·vencibn de ~sta t&c11ica en l~s arg~nizaciones. en donde 

de trabajo para el ~stablecimiento o modi~icaci6n de 

di-ferentes conclL1ct¿;¡!:.; iabo1··ales~ el conocimiento detallado dE1 

tecnic<1 impl.i.c1..1 '21 ent1~enC1miE~nt.o de:.: los par·ticipantes en 

ciertas ~reas de conocimi8ntos conio son ia discusión y 

solución de t:::•:<posición de 
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comunicacibn de ésta ante ciiFerentes riiveles jerArquicos, 

comunic~cibn y manejo de grupos, estimular la motivación de 

los participantes del e.e., y podrlamos enumerar algunas 

otré\s, pero nuestro interés es resaltar la"s areas en donde 

el psicblogo puede aportar ~us experiencias y conocimientos 

académicos para el mejor desarrollo e instrumentación de 

técnicas como los e.e. que estAn directamente relacionados en 

los pt·ocesos de los equipos de E!ll 

or·ge:tni zac iones. 

Consideramos que un aspecto importante, que el Psic6logo debe 

considerat· 

meHicanas~ 

al instrumentar e.e. en 12ts ot·ga11iz21ciones 

y que ~acilitaria la obtonciOn de r2sultados 

positivos~ es la pla11eaci6n y ejecución de un siste1na de 

capacit,:i.ciOn que contE~rnpir..1 pi uvio a <:~.>u instrumentación, «as: 

El Ctlmbio d0 act.Ltud del per·sonal~ tendiente a incrementar 

las actitudes de respons~bilidad y creat· conlpro1nisos tanto 

a nivel pcr·sonal co1r10 grupal. 

Este cambio deber~ di1·ia1t·se hacia: 

* Fomentat .. c.1 1 ti-abajo en equipo 

~ Iricremcntar l~ moti·:~cieJn 

* Sensibili~acibn t1~cia los bene~icios de la Calidad~ 

* Vencer 1~ resiste11cia al cambio 

* Ent~·L.:::ona1·- al pE'-~1··~;ont~1l en la ut.i.lizaci0n de he-1·-t-amierrt:as 

estc1disticas quE1 lí:? pc1-rni tan C.1bSL~t-vd1·- :::Jll 1-e.:::i.l idad labor-al de 

una maner-a objetiva y medibJ.e evitando asi qc1e St-? 

descr·iban los problemas sjn el soporte necesario. 
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Esta es un ~rea de oportunidad para el psicologo en donde se 

relacionan directamente aspectos de manu~actura, produce ion 

diseí"'io. con p~oceso~ p~rticipativos para obtener objetives 

especl~icos a través de procesos grupales para apt·ovec:har l<l 

sinergia del que pueden o~recer un Area ele 

desarrollo nueva e interesante, que lo lleve a ir mAs allA de 

oc:L1parse de 

c:apac:itac:ion, 

~unciones 

desat"r·ollo 

personal entr·e otras" 

y como: 

organizac:ional, selecciOn de 

Por esta ra~On consideramos que una herramient~ conio los 

Cir·culos cJ(? Cetlldaci, puede ser de gran ayuda en las 

01-gani zac iones,.. si se involuct·a al personal capacitado pat·a 

y f=acilitd1·- su inst1·umentaciOn, y c1··eemos que el 

psicOltJ<JO tir~ne mucho qLle apot·tc:u· en ~.?stF-~ SE~ntido pot· tenE.1 t· 

una -fot·mac:iOn acadE.1mica que le permitc:.1 inte1·actua1·- y m~-Hiej¿H~ 

dichos procesos en las organizaciones. 
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En otro orden de ideas~ continuaci6n delimitados algunas de 

las l irí1i tac.iones qúe ·esta i nvei¡;t'i_gac;;i_or1 pL1ede pre_sentar- en el 

desarrollo de la 

Al La muestra de docLim!'i!rtos óbtenidÍ::is dé las di-Fet·entes 

fL1entes especÍ-Fié:adás, fue lo que se encentre• disponible 

en espal'lol, 

anti gL1edad. 

e ingles, y no mayor- a diez a~os de 

Cabe mencionar qLte no podemos afinna1· qLHo; 

hayamos cubierto en su tot•lidad los documentos 

publicados en M~xico sobr-e Circulas de Calidad. 

B) Para e~ectos de esta investigaci~n estamos con~lando en 

los r·esultacios r-eportados por los di~e1 cnt8s autores, y 

orgar1izacior·1es sobre e.e., ya qu2 no se realiz6 una 

inspecc.iOn o veri·Ficac1ón ~lslca~ en donde se 

pt·esente estudio tienen un alcance limitado. ya que 

+Ltet-on cr-t0t:ad<:;1s L1nicamentE~ co11 basi.~~ c-:!n 1 os autot-es 

revisados y pat·a uso exclusivo de 0sta investigación. 

151 



A N E X o s 

152 



• 
( 

''''! 
...... .,,1 

t)
 '" 

iU
 

~ 
1m11

11 

ITT 
11f.::;:& 

w.mm.~.1nJ1w.n 
,.¡¡¡¡li!lit,'11~ 

11f:E4,.r~rn¡~ 
!~:J:ri! 

lJ. 
ry¡ 

~ .~l~ 
'•"'~~riJ ! 

tt,\;lil"I., 

~
11~~:;¡1mrr 

~'""'";" 
' 

!.'¡,-i:.::r~r.:::m1 
:z~~: 

e:mr~'.'.!'l".:11~ 

~ 
::~il::.~ 

ftl!ilil".•lU!:r\!íl! 
¡i;;ui.+;:'ft 

""iif 
uJIJ~r.mUa¡!\:¡; 

c:~:~.\!\\1'. 
r.\a~~11rJ11f. 

f/iP 
1:i,,U~r~~! 

ll'IJ!ri!l:rli!'J'¡¡.; 

~: 
1¡¡ 

¡t·n·'!}, 

.,,,d,1..,,m 
·1~~¡;¡,): 

01rir:~(, 
:~·~~ 

f:1~'.l!..'!l;[i'·•~ 

~:fJ: 
111 

·~ 
(,'J 

!ID""~· mm" 
!l!:J!!Jii~l1~J 

<
( 

t r"""'m•JU 
'.=~j 

~Z-~ 
<r 
L

L
 

U,J 
l.U

 

o:l 
r.::.~.1 

t::) 
=~:~ 

ce 
.i:"'" 

LLI 
<,,¡¡¡,~ 

2 ::J 
2~: ¡ 1 1 1 1 1 1 1 1 

/ 
./ 

,, 
.

. / 
~-' 

1 

" 
:/ 

.. ~l 
/ 

/ 

-:-1
 ,/ 

/ 

// 

1 
'•' 

./ //' 

¡' 

/ •' 
/ ' 

/ 

-1 1 1 1 1 

1 
' 

. 
l _______ .... _J ___ _

_
L

_
_

J
 _

_
_

 ~
_
 
-
-
.
L

.
-
-J 

1
0

 
·-q-

';"
"
 

o 

~
 

-~~ 
l.LI 
GIJ 

....:( 
!O

 

_
.¿ 

ll.1 
rJ

) 

--'.( 
,..._ 

..,,y 
~-} 

f--
2 L

ll 
ü

) 
e.O 
a: 

.......... 
w

 
1, _ 

_.1 

\.:) 

(
~
 

u5 
<

:( 

rJ'J 

·:( 
C-J 

;~ 
r, ... 
~
 ... 

cr 
l.Jd 



+
 



~ 
::;! 

~ 
s :e 

i IS 

si fil 



.....:¡ 
1 

1 
\ 

1 

=
 

o 
1 

o 
O=: 

.... 
1 

u 
~
 

1 
.... ~ 

:z: 
~
 

o 
SI 

u ~
 

~
 

Q
 

~
 

1 
e 

1 
.:a.. 

o 
SI 

f 
i 

1 
~
 

- ~
 

1 
.... 

~
 

1 

Eo-4 
<

 
1 

O
d 

e_:. 
+

 



o E--
r ... , 

\ 
C

d 
<

 ~ 
~
 

o <
 ~ ..lld'I 

41:J.., 
N

. 
-~
 

<
 !a=m

4 

l:::::t 

+
 



CAUSA EFECTO 
C ESPINA DE PESCADO O DE JSHIKAWA l 

MANO DE OBRA MATERIA PRIMA 

EFECTO 

METODO MAQUINARIA 



GLOSARIO 

CALIDAD: Es el cumplimiento do las e::pectativas d<?l cliente o 

usuario y la satis~acción adecuada de sus necesidades. 

CIRCULOS DE CALIDAD: Un Circulo de Calidad es "un pequerto 

grupo de person~s que se re~nert voluntariamente y en ~orn1a 

para detectar, analiza~ y buscar soluciones a 

87). 

CLIENTE: P8t·sona, que utiliza un set·vicio o producto. 

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO: <CEPl Se de·Fl11e como la 

tec:nica Siencilla de mantr-::.i11er· un p1··oce~;:;o o una p1··oducción 

dentro de control. utili~ando los recur·sos de ].a estadistica. 

DESCRIPTOR: Sor·1 los par·á111etros a considerar en la matriz 

an~lisis y cali~ic~ron 

documentos publicados. 

la in·Forrnación obtenida en 

MATRIZ DE ANALISIS: Es la herramierrta que se utilizó 

de 

los 

para 

analizar la in·Fo1·mac:i.On publicada dE.' los Cir·cu.los dE.1 Calidad 

y contiene descriptor-es para determinar si se cumplieron o no 

los s:-1e1 ... con V¿\J. idez 

metodológica. 

PRODUCTIVIDAD: Es la optlmi~ación del uso de los r·ecur·sos 

tanta rnate1·ialE.•S CL1anto humanoi:::;, pc:.u·c;..i.. abatir costos y buscaf

la mejora de los productos y/o ser·vic1u~n 

1 ~i:::. 



RENTABILIDAD: Es la expr·e$i6n num~rica dada en términos de 

inversión y utilidad, con respectoá los Circulas de Calidad, 
' . • ! 

que nos permite medir el ~endimi~nto ó situación financiera 

de un negocio. 

SISTEMA: Es un conjunto de elementos que interactóan y forman 

un todo unitario y complejo. 

TECNICA: Modo o medio de conseguir datos. Trabajar en algón 

problema e:-:per imental, puede comp »endet·: mt?todo, 

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: Con éste t•rmino se denomina a 

pt'"Ucedimier1tc1s y/o 

sistemas de tt·0bajo unidos a aquicos de manu-fuctur.T.\ 

VALIDEZ: Es l~ cer·teza de que el instt-umento mida los rasgos 

que pretende medir·, y puede ser de varios tipos o niveles" 
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