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LINTRODUCCION:

El ‘presente;ffabéi untanalisis de los

estudios - y/oi  Tnvestiga levantes  que se han

realizado - en: Méx co'sobre Clreulos déiCalidad, evaluando 1la

validez de contenido’ de’ dichos estudios.

Surge . como una necesidad imperiosa realizar un andlisis de
ilos estudios & investigacionss gue se han hecho en HMéxico,
con respecto a los Clrculos de Calidad, va gque ésta téonigca
se@ ha venido aplicando e@n varias empresas medicanas, Esto
constituye rissgos importantes porgue se trata de una téecnica
extranjera que, ha dado buenos resultados en su  pais de
origen, como afirma Ishikawa (198&) "El Japdn puede jactarse
de haber alcanzado un gramn &rito an las actividades de
circulos de calidad, Il cual ha sido posible gracias &
nuestro esfuerzo incansabhle por buscar la excelencia en éstas

organizacicones".

Sin embargo, éste hecho no es generalizable a cualguier pails,
y es aventurado atirmar gue tambi&n funcione con axito en el

nuestro.



Desafortunadaménte, 1os empresarios en su-interés por obtener

altas. . -ufilidades, " no. han’ . considerado "~ 1los’™" aspectos
ECDﬁémiCDQ, ébcialés,rtulturales, paliticos e 1d1m 1ncra iros

que - 'deben tomar en cucnta al impdrtar un Jlstema de’ trabajo

1991). ykel 1n5trumentar Circulos ”de Calidad.,

(Mattine.

sin- reéliza la estandar1:ac1bn Y adaptac1bn a s empresa,

cnnstithv graves,,r1e gos que pueden uatentar contra la

estabilidad econbmlca y sac1a1 de la cultura organizacional,

cuya }intervenclbn puede sultar' mas parjudicial que

benéFicé.

For lo anterior, el presente’trabajo justifica su relevancia
al someter a un andlisis la wvalider de los estudios que se
han realizado sobre Clrculos de Calidad en México, aportando
infaormacidbn confiable gue constitﬁya un soporte dignoe  de
considerarse por gquienes tengan la intencitn de instrumentar
&sta técnica B S0 enpresa o organizacidn, con el
conocimiento previo fal= las ventajas ¥ limitaciones

inherentes a la kécnica.

Bajos ésta opticas cabe mencionar la importancia de la

intervencidn de preofesionistas como: 21  administrador. el

socidlogo, el  antropdleogo v sobre todo del psicdlogo del
trabajo en &sta area, por wn lado, porgue se krata de una
te&cnica extraniara cuya instrumentacidn se ha incrementado en
Mexica, Fazon gque nos obliga a realizar wun andlisis de los
rasultados obtenidos vy ver que tan efectivos v v&lidos son

para nuestras empresas vy mids aln. para nuestros trabajadores.
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Y por-otro Clados i la naturaleza:misma'.deﬁnla- técnica  que
involucré totalmente al'tfabéjador en, un grﬂpb'qué pérticipa
en-.la ,defeccibn' Yy solucidn de problemaé cinherentes  a su

ﬁrabéjb; ,égrblo}QQ§ n6 puéden pasar 'inadverfidus, aspectos
cﬁmd;  13  cg1£uan ié estructura ﬁe’ la ‘organizacian, las
formas de trabaqu 1& idiosincrasia de los trabajadores, y el
esfiluy de “direccian, . en donde el psicdlogo debe ser un
asesor, va que su formacidn académica le purmite abordar los
problemas  de la conducta humana en un ambiente laboral, Y
generalmente estd ubicado en las Areas de Recursos Humanos,
par 1o que podrd contribuir en la direccidn de los cambios

organizacionales &n una 8mpresa.

l-os Circulos de Calidad fueron considerados, para efectos de
&ste trabajo, comn una técnica cuyo principal propdsito es

incrementar los  estindares e

lidad de los sistemas v
procedimientos de trabajo de una empresa o orgenizacibdng
reconociendo  como Factor determinante el papel que Jjuega el

trabajador en su instrumentacidn.

La presente investigacidn documental analizd los articulos,
estudios, investigaciongs vy publicaciones reportadas cle
arganizaciones mexicanas y de otros pals

=

.« determinando de

acuerdo & los contenidos de éstos, en gue medida pueden

considerarse con valides metodoldgica.



Con la 1nFormac1bn arragada por éstp an&lxsxs, se realizé'una

criti;a & IDS resultados obtpnldos dE log Circulos dF Cd11dad

en organi*ac1mne5 '] mexlcanas Unidos

'tratando de encunfrar

'prlnc1palmente_ problemas,

limitaciones y-alcances.

En: ‘@l : mismg urdeh dE‘idéas- '59  determxnaron las . causas

probables . por las que artas problemas s - han  presentado,
proponiendo l1neam1entos geneFales, previos a ¢ la

instrumentacidon de los C.C., en anprasas mexicanas.

Fara sste fin, fudé necesario realizar e8sta investigacion
documental por dos participantes, ya gue la téonica que se
utilizd para determinar si se cuspllan los reguerimientos
contemplados  por los principales avtores de los clirculos  de
calidad en  los articulos, publicaciones y  bibliografia en
general que fue revisada, fFud la de interjueces, en donde los
autores del presente trabajo, evaluaron cada wuno por

separado, la informacidn racopilada, gue fud analizada por un

instrumento disehMado para tal efecto, al gue se le denomind::

Matriz de andlisis de informacida., y tamb

la participacidn
del director de tésis, como wun tercer juez, quién evalud
tambi&n la informacidn obtenida, para contrastar los tres
puntos de vista vy asi obtener datos confiables en é&ste

andlisis.

4



Es también";imp@ftahtE~,seﬁalar, ‘gque T los drgaﬁismos -

instituciones visitadas Ffueron’cubiertas en suitatalidad por

los autores.

Los - Cirdulas de Calidad, como pt?oé?éisiemaéidé” trabajo se

han  venido instrumentando - como - -una “alternativa gue han

adoptado las empresas  en s inkento ] por . asegurar la
permanencia de sus productos y/o servicios en un mercado cada
vesz mas abierto y competitivoy que caonstituye la

globalizacidn de la sconomia.

Esto sucede en muchas empresas mexicanas pracisamente
urno de los ohbjetivos de la presente investigacibng el
analizar ®stas instrumentaciones, asl como publicaciones vy

articulos gue =e han difundido. para determinar =i g han

saguido las especificaciones de dste modelo japonés, Lal cual
estaba diseMado vy ver si oen realidad podemos hablar de qgue
en Mexico existen empresas gue operan bajo la técnica de

Circulos de Calidad.

Asl  también en capitulos posteriores identificaremos cudles

son  las  recomendaciones a considerar cuando se  pretenda

instrumentar o hacer una transferencia de tecnologia para
incrementar sus probabilidades de &xito, especificamente la

de Circulos de Calidad.

Asi también, &l contexto econtmico gque rodea a los Circulos

de Calidad seréd comentado simplemente como un antecedente

o



econbmi;b'gﬁeiHé §eninfafFaves§ndg el pals, este hecho tiene
imporﬁaﬁtia; }y'aééyboé Ei}o‘qué ahalizarémbs @l . papel que
juega el 'VGATJ"' 'c,aCU_'ERDo GENERAL SOBRE ARANCELES ‘ADUANEROS Y DE
CDMERCID5 Cémd'primek antecedente del ingrésc de Méwico a la

apertura comercial,



ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y DE COMERCIO
(GATT)

El ihtercambio de productos entre los diferentes palses del
mundo, hacé indispensable la regulacibdn de la forma en que se
llevaran al cabo estos intercambios, es asl que, durante las
tltimas décadas se iniciaron las negociaciones para el
ACUERDO GERERAL DE ARANCELES ADUANEROS, mejor conocido como
el GATT, que en primera instancia Fué organizado entre los
palsas desartrollados vy qgque posteriormente, vy ante la
necesidad de colocar sus productos en obros mercados, va &

raguerir  ampliar sus alecanc

a algunos palses del tercer

munda, entre ellos México.

"Es necesario establec una distincion definiendo qué

an vias

entendemos por palses desarrollados v gque por palse

de desarrallo, gque es la clagificaciéon internacional bajo la
cual de manera @condmica y com2rcial se divide al mundos los
primeros son  aguellos en donde predomina la actividad
industrial dentro de suw estructura econdmica, v basicamente
s comercio intermacional es con productos manufacturados.
tienan un producto per capita alto, y el ingresc f=1=)
distribuye de manera m&s homogénea, tanto a nivel regional

come a nivel personal.



Los rsegund05~tienen una economia bésicamente‘égricala, cuya
e#blpfécién sé 1iévg a..cabo bajo técnicas chvehéidnales, que
165 95119§,5 due’su relacibn con el mundo emterndlse‘ realica
a; tréQéslfgeVlafﬁomercializacién de laé materiés primas. v
pr&éd@quiadriéoiag; cuyusyprecios puedean variér én'ﬁn Pango
muy - grandeg‘ y por-ende sus ingresms de sportacibn son
sensibieﬁente variables. Ademds tiemen um ingreso per capita
bajo, presentando  en algunas zonas  una concentracidn  del
ingreéo tanto a nivel régional como personals; y Finalmente
una diferencia signiFi:afiva con los palses desarrollados s&s
s dependencia tecnoldgica en casi  todas las actividades
industriales y, basicamente donde se requiere la utilizacion

de eguips y magquinaria especializados" (Garcla, 1590 .

For estas diferencias se hace evidente la conveniesncia

para
ambas partes, principalmente para los palses desarrollados,
de instrumentar w1 acuerdo en el gue se aspecifiquen
lineamientos qgue favorezcan el intercambio comercial de sus

productos.

la Fimalidad principal del GATT es, por un  lado, facilitar
las practicas comerciales a nivel internacional vy por otro,
efectuar negociacicnes gue btiandan a aunentar las vantajas

para las partes contratantes del Acuerdo (Garcia, 19900,

La principal ventaja que han obtenido los palses an

desarrollo con &ésto, es la aplicacidn del principio de no-

reciprocidad, es decir. que la posibilidad de mantener

3



un proteccionismo  en aiguHDS‘ séctbrés ’industriales, s5in
recibir restricciones réciﬁrﬁéaécpofréérté aéj'lmﬁ péiseg
desarrollados, pero vaiémente 1§ CDn£rapafﬁe'de emtm‘és qua,
los  productos elaborados en-los ﬁalses en deéarrmllo'no soﬁ
bien recibidos en  los mercados  de los‘ 'paises

desarrollados por su baja calidad.

l.a UNCTAD (Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio
y Desarrollo), establece que los palses desarrollados deben
permitir el accesn a su mercado a los productos de los palses
no desarrnllados en condiciones arancelarias favorables, sim

que por ello exijan reciprocidad de algdn tipo.

Formalmente el ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y

COMERCID & firmbd el

) de octubre de 1947, contando con
palses y entrd en vigor mediante un Frotocolo de Aplicacidn
Frovisional, que funciona desde el io. de Enero de 1948, en
donde e instawrd como el Gnico centro donde se analizarian

los problemas comerciales mundiales.

El GATT es un acuerdo intergubernamental, multilateral gue
regula las relaciones comerciales anbre sus miembros.

Su  sede estd en Ginebra Buiza, y su drgano maximo 25  la
Asamblea de Las Fartes Contratantes, gue es donde se toman
las resoluciones, simmpre que estén de acuerdo al menos  dos

tercios de los pais Firmantes.

Sus abjetivos son:



QUE 3US RELACIONES CONER-
GIALES ¥ ECONOMICAS TIEWDAN
A LOGRAR WIVELES DE VIDA
fIAs ALTGS,

LA CONSECUCION DEL PLEND
EMFLEO ¥ DE UN HIVEL ELEVADD
CADA VEZ HAYOR DEL INGRESO

REAL Y DE LA DEHANDA
EFECTIVA,

OBJETIVOS
DEL

GATT

QUE SE PRONUEVA LA UTILIZA-
G0N CONPLETA DE LO3
RECURSOS HUNDIALES,

7

EL INCREMENTO DE LA
PRODUCCION ¥ DE L3S
INTERCANBIOS DE
PRODUCTOS. |




Estos Dbjetivosrse pretenden aicahzaf‘@édiéﬁtélla base de la
reciprocidad y las mutuas Vehtajaé,.Fédgciéndﬁribsk aranceles
aduaneros, las barreras camercigies v Eliminéndd el  trato
digeriminatorio en-materia GE'édmeEcinyiﬁdﬁsffial y &n donde
las negociaciones toman . como base lay reciprocidad y las
mutuas concesiones sobre cuotas arancelarias entre los palses

miembros.

El BGATT sienta las bases para gue nuestro pals empliece a
perfilarse hacia un desarrollo sconbmico, polltico v  social
sostenido vy dinamico v que ird demandando mds v mds cambios

en todas las ar « sobre todo en aguellas que  impactan  a

nivel internacional, deede el punto de vista comercial.

Con ol crecimiento econdmico a ralz del GATT, se wvislumbra
para México, obtro acuwerdo comercial gue implicard mayores
exigencias competitivas, que es el TRATADD DE LIRRE COMERCIO

(TLCY



EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO MEXICO-CANADA-ESTADOS UNIDOS

La perspectiva de “LA INICIATIVA PARA LAS AMERICAS",

tiene como objetivo crear una zona de libre comercio
hemisférica que abarcaria de Alaska a Funta del Fuego, que

constituye wn plan a mediano plazo para la administracion

11

estadounider « segin el discurso del expresidente Bush. Sin

embargo, ésto no @s mas que, un discurse politico, =sn donde
se ha omitido considerar las estrategias v alternativas de
desarrollo, asl como los alcances y limitaciones; teniendo

wda externa. Hablando del

gque considerar necesariamasnts la d
TLC. an realidad va existlan lazos indisolubles de
integracitn geagr&fica, @condmice vy politica, lo cual no  era
ningtn  secreto,  asl  qus el TLC representa para  México vy

Canadad, la formalizeacidn vy reconocimiento pablico v legal de

la alianza tripartita. donde las decisiones estratégicas no
solamente se Ltomardn en 21 ambito nacional de @stos palses,

ya que esto estd ibhordinacdo a las Compaltias transnacionales

mas  fuertes donde... La propussta del Aouerdo de Libre
Comercio de la zona Norteamericana" tiene sus origenes en las

decisione de las companias transnacionales realizadas  en

respuesta a la cambiante situacitdn de la esconomia politica

mundial... Las actividades de las empresas transnacionales.

particularmente las Estadounidenses, aestan guiando v

presionando fuerzas para  la  integracidon  de dztas treg

economlias & bravés del acuerdo de libre comercio de la =zZona

norteamericana® (Lebn, 1992) .

i1



DESVENTAJAS BUE CONTEMPLA ESTADC)S:ITJNIDDS‘CDN RESPECTD AL TLC

Segln Ledn (1?92)1 nidos  tuvo un comercio

deficitario con Mekico

Vi??bb por casi Z mil millones
de Dlls, causado pot jal atibnidel peso y el aumento de

programa de maguiladora vﬂd'déﬁlds principales intereses

para Estados . Unidos s-al I paEqueMo [ mercado  interno

maxicano, Sino sujfue kabaju de casi 30 millones de
trabajadores dispuestos a prestarﬁshs‘servicims por  salarios
que equivalen a la 7a. parte-del salario Estadounidense en la

industria y a la l4ava. parte por lo gue respecta & la

maquiladora.

Esto constituye wna precgcupacidn. ya que causard que los
estindares de vida de los trabajadores en los dos palses,
Canadad vy Estados Unidos, disminuyan (Faux, 1991 citado en

Lebn 1992).

Lo principal de los argumentos en contra del TLC  fueron
presentados por Faux al Congreso Estadounidense. seglun el
cual las pérdidas potenciales para Estados Unidos son mayores
que los logros gue se obtendrian con la firma del mismos Yy
dentro de los riesgos que se corren  se  mencionan  los

siguientes:

12



1 Ferdidas  substanciales: dg empleq para los
trabajédoﬁes»Estadoﬁnidensas (De. 350, 000 debida a un traslado
de >iﬁversian‘ de E.U a México), ya'que la’ "capacidad de la
economia . mexicana para' la Fabricécibn de productos ya
producidbs an Estadus Unidos vy emportaflms despuds &5 mayor

gue . su capacidad para importar bienes Estadounidenses.

2 vInstifuciones  financieras stadounidenses
vulnerables a una posible crisis de PMéxico gque pusda resultar
en demandas  para un soporte estadounidense a la economla
mexkicana. El TLC despertard un interés en las instituciones
Financieras a comprat activos mexicanos, de manera gue sus
hojas de balance sarian susceptibles a cualguier
inestabilidad econbdbmica o politica en México, Cama por

ejemplo una drastica devaluacidn del peso.

Solamente Wwna ganancia de 64,000 emplens  en 10
afios con el supuesto de que me habrd  transferencia  de

inversiones de Estados Unidos a México.

4 Las diferencias salariales entre México y E.U

s0n considerabl

A largo plazo ©n la economia

Egtadouni dense S deberan persuadis y  animar a los

productores a huscatr soluciones & la competencia

internacional basadas en los bajos salarios en vez: de

invertir en me joras de productividad (=] innovacidn

tecnoldgic




33 Uno de los priqcipaléé_pfpbiemas*de México no es

el comercio, sino la.deuda, por looquela propuesta de la
Administracion Bush es un. esfuerzo para que los trabajadores

@'ingresos los créaditos

Estadounidenses paguen';DnVSultiaba
malos otorgados a México pcr iasvban¢os dal ler Mundo v los

banqueros internacionales. .

&) La crisis econdmica de Méuico no se resolverd por
un  TLC. El pals es vulnerable a peqguefios aumentos en las

tasas de interés y a disminuciones en el precio del petrdleo.

7) La cooperacibn econbmica vy la integracidn
norteamericana valen la pena, pero se necesita una reflexidn

cuidadosa en un contexto gue incluya necesariamentes

* Diasminuir la deuda para México

% Un plan para revertir la fuga de capitales de

MExico

X Fracticas efactivas de proteccion laboral v
ambiental
X Liberalizacidn politica en Méuico
/
* Foliticas que aseguren la etitosa adaptacidn de
los trabajadores, industrias y conunidades

estadounidenses.
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Las argumentaciones en contra del TLC por el gobierno estadounidense

incluyen:

¥ La posible transferencia de inversiones a Méwxico
por parte de compaMias gue esperaran sacar provecho de 1a
pobreza de los trabajadores mexicanos y de la ausencia de

regulaciones efectivas sobre la conducta corporativa.

¥ Quignes se oponen al TLC sefMalan que un  acusrdo
de libre comercio cambiaria la economla del continente de

fForma gue daria grandes ventajas a los inversionistas a costa

de los trabajadores norteamericanos {(canadienses, mexicanos y

astadounidensas) .

"Bajos salarios en Mdxico no pueden ser un rasgo
permanente de las relaciones econdmicas norteamericanas. Esta
ventaja ees demasiado costosa para todos los involucrados.
demasiado humillante v poco productiva parsz  la dignidead
mexicana, y el desarrollo econfmicos demasiado costosa en
empleos Y saguridad soctal para los trabajadores
estadounidenses y canadienses: demasiado destructiva para
nuestro medio ambiente v civilizacidn comdn (Herzog vy

Fuentes 1991 citado en Lebn 19927,



Bl TLR entre E.U, MEXICO ¥ CAN@D@~V% mas alld. de:.un  acuerdo
econbmico.vElrfuﬁuru de la ;Dné e5té en juego y el liderazgo
mundial - de ’E.U 5é ve.émenazado, ocasionando gue’ é&ste pals
tenga que pelear més‘duramente péra éonservér su  liderazgosg
ya gque su situacibn‘de deterioro econdmico significa también
una pérdida de poder politico;y porque vya no decide
unilateralmente, ahora tiene que negociar con otros palses
econdmicamente poderosos como Japdn y los integrantes de  la

CEF, las reglas del juego internacionales.

A continuacidn citamos textualmente el mensaje gue dirigid el
Sr. Fresidente de los Estados Unidos Mexicenos en su 4o,
Informe de Gobierno con respecto &l Tratadeo de Libre

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

40. INFORME DE GOBIERND 1992

YlLas  circunstancias mundiales se han modificado nuevamente
durante éste ahMo. La. desaparicién de la Unidn de Repiblicas
Socialistas Sovigticas en diciembre pasado es un hecho de
proporocidn axtraordinaria, cuyn significado paliticos
econbmico, militar y, desde luego. para los temores o para
las esperanzas de muchos, apenas comenzamos a entender. Corn
@llow @l asombro del mundo inunda 1 debate politico, vy

algunos retos que se prefiguraban con el fin de 1a Guerra

Fria se han materializado: predomina militarmente una sola
potencia; renacen, dolorocamente, los conflictos regionales y
aun  en nuestro continente brotan inguietudes de un  pasado

inestable.

La idinversidn estranmjera constituye uan canal importante de
financiamiento, de transferencia de tecnologla, de absorcién
de mano de obra y de capacidad de exportacion. lLas
modificaciones al marco legal han aumentado los flujos de
inversion extranjera; hemos alcanzado yva la meta de 24 mil
millones de Dlls establecida para todo el sexenioc. A la vesz,
loz empresaricos mexicanos no han sido desplazados v los
capitales foraneos han sido esencialmente complementarios de

la inversibtn nacional.
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En materiai de comercio éxferior Ceontinuan  las  acciones
tendientésAavsimpli?icar, agilizaf ybfomehtérlel comarcio con
0t%aé~?ai§§s}7$eVeliﬁina;bnrpérmisos previos de importacién y
eprrtéciﬁm.  9 EE'preﬁenté‘Qné iniciétivarpara armonizar - la
clasificacidn aranﬁelaria con ‘la practica internacional, - con

lo que se facilita la operacidn aduanera.

Debemos, sin embargo, cuidar que las importaciones no  entren
al pals en caondiciones de competencia desleal. For ello hemos
fortalecido los mecanismos de defensa contra practicas
desleales de comercios &sta constitula un drea desconocida en
los tiempos de economia cerrada. Ahorsa enprosarios y
autoridades deben avanzar mas  rapido: axiste  la total
disposicibn por parte del gobierno para consollder reglas vy
procedimientos tan Agiles y eficaces como los de nuestros

principales socios comerciales.

Despuds de des aMos vy nedio de platicas vy negociaciones se
llegd a un acuerdo con GCanadd v con los Estados Unidos para
crear wna zona de libre comercio en América del Norte. Hay
que  han concluido las negociacionss reitero lo  dichos el
tratado es plenamente congruente con lo dispuesto en nuestra

Carta Magna.
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La‘negdciadibn'FUé'ln-prmcpso vaSLD y‘CDmplEJD-;SE deF1n1éron

con toda clarldad las DbJetlvos que deberiamos alcanzar an

cada unD de-los 18" grupos e trabaJD que ae'conFnrmaron. Fara

dar =3 qu1m1ent0 cu1dadoso a las act1v1dades de estos  grupos

se creb una Com151bn Intersecr@tarlal y un  Conseio Asesor
Iniegrado por representantes del resactor agropecuarion,
laboral, emprasarial vy écédémico, que se reunid en 20
ocaéiénesn Ademias, fueron ’consultadog, a lo largo de la
negociacibn, los representantes de los sectores productivos
agrupados en la Coordinadora de Organismos Empresariales de

Comercio Exterior.

La negociacidn tomd el tiempo gue fué necesario. los 18

grupos de trabajo se reunteron en mas de ocasiones y o se

celebraron siete reuniones ministeriales.

De todo ello informd al Se

1ado en Forma permanente. El
Secretario de Comercio Yy Fomento Tndustrial acudid en B
ocasionas para explicar la naturaleza v el alcance del
trabajo gue se pretendla negociar vy comunicd pliblicamente los

sultadeos de las reuniones ministeriales.

El resultado fue wun buen tratadeo para México, nuestras
exportaciones a Canadd vy a los E.U  creceran, ya gue se
eliminar&dn cuotas vy aranceles, unes en forma inmediata vy

otros en Forma padlatina.
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‘Mewico también:abriré”sQ'méFcado‘ pero lmrharé de manera mas
lenta, cmmen?éﬁaa pqrfaquello; productos gue no producimos o
en los que,nms'encdntramusjmejar preparados para competir. En
los sectores ‘en gue somos menos eficientes, se lograron
plazoé de apertura mids largos, que oscilan entre 3 y 13 afos,
a fin de gque dispongan del tiempo necesairio para
modernizarse, producir v contribuir en forma mas eficienta v,
asi competir con éxito. De Este modo se reconocen difarencias

en  los grados de desarrollo entre las T naciones. For ello,

@l 84% de nuestras exportaciones quedard, de inmediato, libre
de arancelesv para ingresar a su mercado, miaentras que
nosotros liberaremos, en la la. etapa, sdlo 424 de los
productos que ellos nos envian y que estd constituldo,
basicamente, por bienes de capital y otros insumos gue no e

fabrican en &l pais.

Ordenar  wun intarcambio tanm amplie, como ol gue tenemos con
los E.U v cono el que comienza a crecer con &l Canadid, exige

claridad vy certidumbr establecer reglas de origen para  que

los principales beneficiarios del tratado sean los 7 palses,

evitar piracticas dagloalos de COmEr s Lo, permitir
salvaguardas, y crear instancias y procedimientos adgiles para
solucionar diferencias. Sin pbrdida del derecho saberano de
los Estados para dictar medidas tendientes a proteger los

derechos del consumidor vy 81 ambiente se establecieron

mecanismos de cooperacidn., para gue todas éstas disposiciones

no se conviertan en barreras disfr adas al comesrcio.
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Los duristas de 10s tres paises depuraron  vya al  text

definitivo,. & cual = fuE  rubricado ‘por . los - jefes de

négdciafién:éi péséd§"7tﬁe octubre, anta la préﬁencia de los
mandatarins de'ibsytfes paises. Fravimamente los titulares
del Poder Ejecdtivu de cada nacidn lo firmaremos v ol TLE
pasard a las instancias legislativas de cada pals para su
consideracibn, vy en su caso, aprobacidn. El1 tratado abrira
oportunidades, pero también nos exigird producicr mejor, a

menor  costo y con mayor calidad. Con @l Llratado, los

productore

an a iriv insumos vy Le Las iversas
odran adguiri NSLm , tecnologla diversa

sin  gravamenes vy, Lambié&n, wdrdn acceso, @n condiciones

preferenciales respecto a otros palses, a un enorme  mercado.

La existencia de reglas claras vy permanentes proporcionard, a
sU ver, seguridad a inversionistas v edxportadores que podran
planear sus actividades & largo plazo, lo cual resulta
indispensable para los provectos gue exigen mayores periodos

de maduracidn.

Estas nuevas oporbunidades cebsnos aprovecharlas cabalmente.
FPara ello, se ha enprendido una gran campaMa en todo el pais
con &1 Fin de dar a compcer, 5 todas las regionss vy sectores
productivos, su contenido v los caminos mis  indicados para

prepararse y beneficiarse del TLL.

El tratado no es la solucidn a todos nuestros problemas  ni
sustituye el esfuerzo que nos corresponde realizar. Es  un

importante instrumento, entre otre

%, de nuestro programa  de

-



modernizacidn Bconamicas, que respaonde ‘a nuestra  situacidn

nuestro . nivel de desarrollio y a la nueva

dindmica de. la sconomia- internacional.

El éqﬁehfuzeﬁ‘la‘cdhpetitividad que estimularid el Tratado se

tfaduc r& mayores inversiones 'y en - aumentos de la

prodﬁcqfén»;y'las exportaciones. Esto significard, también,
ckeaéibn dé empleos estables, productivos y bien remunerados,
y  con ello, el bienestar gue demanda y merece la poblacibn.
Nuestros negociadores cumplieron y cumplieron bien" (Carlos

Salinas de Gortari 1292).

Con base en lo anterior., s importante resaltar gue el
Gobierno Mexicano, nos transmite una visidbn muy alentedora v
optimista de lo gue representa para México el TLC; va gqus el

Fresidentes

arlos SHalinas de Gortari, nos comunica en  sw

discurseo gque @l TLD representa un reto importante en el gue

tenenos gue visualizar las Lr de oportunidad mids que 1los
riesgos que pudiera  representar, como se nuestra en el

siguiente esquema :



NUESTRAS EXPORTACIONES
CRECERAN HACIR ESTADOS
UNIDOS DE NORTEANERICA Y
CANADA,

SE ELININRRAN CUQTAS ¥
ARANCELES UNOS IMNEDIATAHENTE
¥ QTROS DE HANERA FAULATINA,

ABRIRENOS MUESTRO HERCADO

A ESTOS DOS PATSES LENTA-

HENTE, INICIANDO CON LOS
PRODUCTOS QUE NO PRODUCTHOS,

4
EL GOBIERNO
PARA ALGUNOS PRODUCTOS SE MEXICANOQ ANTE
LOGRARON FLAZOS DE 3 A 13 EL T.L.C.
AN0S PARA HODERNIZARNAS, AFIRMA QUE:
N,

TNMEDIATANENTE EL 845 DE
NUESTRAS EXPORTAYIONES
GUEDARA LIBRE DE
ARANCELES,

SE RESTRBLECERAN REGLRS DE
ORIGEN PARA EVITAR PRACTICAS
DESLERLES PE COMERCIO.

EL T.L.C¢. EXIGIRA FRODUCIR
HEJOR A MENOR €O370 ¥ COM
HRYOR CALIDAD.

SE TENDRA ACCESQ A NUEUAS
TECNOLOGIRS , HAQUINARIA Y
EQUIFO A PRECIOS FREFERENGIA-

LES.

i
i
H
i
!
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For “atra arte algo que nm puede pasar 1nadvmrt1dm“ son  las

desigualdades ,en cuant” a ernnomia y nlvel de desarrollo de

log - tres paisea, po [u] que sp v1slumbra que los lideres

empresariales mes 1:anos_deberén ser muy cuidadosas, yva que lo

anterior implica- queihaya~ventajas “insalvables entre los

palses involucrados

Tal es @l caso de los Recursos Humanos, en donde pusde haber

ventajas y desventajas como-a continuacidn se decribe.

)



IMPACTO DE LA FIRMA DEL TLCEN 'LOS RECURSOS HUMANDS EN MEXICOD

Foco se discute ahnéa,si,la aperturé'ecanbmica del Fals fué

oportuna. o . no, lo qua,verdaderamehtE'impoftab es  que las

organizaciones mexicanas avancen sus conocimientos Y

axperiencias sobre pdeuctividad~éaiiaéﬁéﬁdé,Cbmo interviaenen
los - factores determinantes deh;a'?fidigﬁcia productiva vy la
calidad de los productqs, ﬁe c¢h§‘vaiaeﬁar y  administrar
procesos de calidad, de cbﬁa»ﬁijar’bbjetivus y estahlecer
politicas vy normas gue asegﬂrénlrcalidad competitiva, del
significado de la accibn‘rpreventiva, del desarrollo de
productos y proveedores, de comunicacibn con los
consumidores, de chmno modificar actitudes vy conductas
laborales para superar ineficiencias, y sobre todo de cbmno
fomentar la aunténtica participacidn de los miembros de  una
organizacidn  para hacer posible la cultura del mejoramiento

continuo.

Tebricamente se reconocen 23 conceptos gue demuestran la

capacidad de los pals organizaciones  para  trabajar

eficientemente: tividad de sus procesos laborales,

la calidad de sus productos y  la competitividad de  su

posicidn en los mercados (Terda G. 19920).

El panorama mexicano en estas dreas presenta muchos problemas

y modestos avances, pero se vislumbra una nueva manera de

pansar y trabajar =0 México, o eficiente, y por tanto, mas

acorde  con  las necesidades socioeconbmicas del pals y  la

relativa escases de sus SO .



Es evidenféfd@e,iosatéhbiés eh nUBstro entéfﬁékcési Siempre
genefan"cémbiqé ‘e nueﬁtrojtpmppftahieﬁto.'PQF “lo Tque  na
pu‘edei pasar 'inadveﬁtiad;el.hechmyde que~ 1a ﬂffaHsFDrmacibn
ecdnbﬁicé; :a H;velkmu§diai, ﬁéce5aPiémehté;kt;aéfa cambios
paralelos  en: ‘los ambitds:‘ Palitico, social, cultural e
idealbgico.  For im que resulﬁa apremiante dirigir nuestros
esfuerzos hacia la blusqueda de un cambio planeado
principalmente en el comportamiento de nuestra gente, 2n  su
actitud Frente a la aceptacidn del cambio., y mas adn

concientizarla de que &se cambio =28 necesarico e indispensable

para asegurar nuestra permanencia en el mercado, logrando con

ella, que nuessktras productos sean competitivos v estén a la

altura de los gue ofrecen los s desarrollados.

En caso de gue sea audtorizado por las Camaras v FParlamento de

los palses involucrados, S6 snsolidard  la  apertura  de

mercados  y comenzard un proceso de competencia nunca  antes
visto, en el que se vislumbra la reduccidn y concentracidn de

la planta industrial, comercial y financiera.

"Es de espararse gue aumente 21 pdnero do plazas de  tirabajo

ern la medida en gue disminuye el nlmero de eapresarios. Camo

tambi#n parece inevitable una batalla por la retencion de

talento y por la atraccidn del mismo en las organizaciones'

(Colunga, 1992!.

£
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Por: lo que " el reclutamiento y la seleccibn del perscnal
debert eficientar . sus- pracedimiehtos enforados bhacia la

b&éQuédaraéria’tai;d5d:ykel talento humane.

"Es por tahto, propiqtde:ids empFeEarios, tomar conciencia de
que nuesﬁro pals requiErEHQn plantel humano preparado para
los - nuevos tiempos, “Tas esquemas convencionales de la
capacitacidn han quedédo obsoletos, &éstos tienen e
enfocarse ahora hacia la creacidn de una nueva mentalidad vy
hacia el desarrollo de las habilidades que exige el nuevo

entorno. Entrenamiento dirigido hacia una mayor velocidad de

respuesta, @s decir, crear una cultura de servicio en  donde

lo mas importante sesa el cliente.

Asimismo, como se v acibn para los  abreros v

los empleados, tambidn se necesita capacitar a los gerentes,

directores vy duetos de las organiz

aciones, primero para gque

sepan sortear los riesgos y aprovechar las oportunidades gue

traerd ¢l tratado, segundo para que induzcan el cambio en sus

arganizaciones, y tercero, para gue estimulen v permitan a
las personas gue supervisan, @l Lomar las decisiones que el

analisis de los datos, sus conocimientos v la satisfaccidn

del cliente reguieran" (op.cit 1992).



En _§étE”iCDhtéNtD, el bapeiiqde'éi,gsiﬁélmﬁér juéda @5 Ay
impdrtéﬁte,. va ‘que éﬁ_muthasygmpreéas‘las éréés—dev recurs0s
humanné  “tuéntah~{ éon}ifﬁsicblbgosT]ken ﬁ'alguﬁg de sUs
déﬁariaééntasg LEean 'pérsonalj‘,canacitgbibh;' seleccian de

personal, néminas, desarrollo organizacional, etc.

En runa etapé"de‘cambiq come “la ‘que estémos viviendo, la
productividad vy degémpeﬁo del perédnél‘de las ampresas  gue
sobreviviran ‘al mercado’ abierto’ entre Mévico, Canadd v
Estados Unidos, serd decisivo para incrementar SIS
operaciones o bien para disminuirlas., teniendo como resultado
un o gran beneficio para el cliente, pues tendrd la opcidn de
elegir entre varias empresas que ofrezcan el mismo producto,
¥ tal Ve la diferencia serd sl sarvicio Y las

caracteristic del producto, entre otros aspectos.

Far tsta razdén el sicdlogn oriantado hacia las
organizaciones adguiere el compromiso des capacitarse

anfrentaran

permanente, va gque los retos gus las empres

antte la competencia e integracibn con los palses del primer

munda, serdn mas complejos vy con estandares de productividad

y ecalidad més altos, tanto para 8l responsable de las
funciones antes mencionadas, como para &1 personal de la

empresa en gue se desenpefla.



‘Lo dnico permanents =S el cambin;..” esta e una fFrase que

a menudo &5 Luchamms en la= leerentes compahias que orientan

sus esfuerzos a deSarraIlarse para - Ser més ,cmmpetltlvaf v

product1vas en el conterto en que ellas s& desenvuelven.

De alguna manera H

Fientacisn . de laspolitica industrial

¥ El cambic de

del pais, cohlleva;lgvheceéidad'de‘éer mas eficientes vy
competitivos. Yy o eéfé»”éblo lo  lograremos usando las

tecnologlas apropiadas.

¥ La infrasstructura establecida v la experiencia
de los dltimas afos nos permiten tener una mayor capacidad de

negociar la adguisicidon de tecnologlas.

¥ £l auge industrial de los Gltimos afos ha  hecho

que  adguiramos tecnologlias de palses con infraestructuras e

idiosincrasias diferentes & v 8l tener acceso a
ellas, no es garantia de gue por Osmosis vamos a asimilarla,
es necesario trabajar para logirarlo, haciendo las
atdecuacionas  necesarias para gue  éstas  btecnologlas que

tuvieron &xito en otros palses, puadan tener semejantaes

sultados en nuestro pals.




Tal B el casn- . de- los: CIRCULDS  DE CQLIDAD, gue  tienen
‘senfadas*sus,bages ideoldgicas en el pals del lejano oriente:
(JapSHQJ’tqs~&CirthUS de Calidad han tenido wuna difusidon a
nivél muﬁdial en las Oltimas dos décadas vy se han incorporado
com parte indispensable de los procedimientos de trabajo de
muchas  empresas consideradas como esitosas por sus altas

utilidades y su rentabilidad .

Ee  importante seMalar que los Circulos de Calidad, vistos
como una transferencia de tecnologla del Japdn a México,
implican en primera instancia, la diferencia entre las dos

culturas, gue por su pus

to no detallaremos en éste capitulo,

sino en loz subsiguientes, pero &sto adnado al  tipo  de

industria que te en &l Japdbn en contras

& con México, nos

permite anticipar gue al instrumentar wna téconica como  ésta

en  nuestro pails, &5 indispensable gque, para obtener aptimos
resultados, necesita ajustes importantes. va gue si se
intentara aplicar tal cual estd diseMada, podria enfrentarse

a problemas y resultados importantes.



CAPITULO II

.08 CIRCULOS DE CALIDAD



ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Fuede afirmarse que la Past—guEfra Fgé'e;rrcafglizadar que
permitid aplicaf el Canﬁrol de’ Caliq§d a 'laé‘ empresas
Estadounidenses, y sobre todo-a. las inﬁﬁsfﬁiaé militares, lo
gue. les-permitid procducir articulbs‘dé bajd costo y en  gran
cantidad. Esto basadb :pfintibaihente“ @n - el control
estadistico  wtilizado, que ‘permitié,'due Bsta  produccidn
norteamericana  fuera satisfacfufia en t&rminos de cantidad,

calidad vy costo.

En esta época algunas potencias como Inglaterva, gue también
ntilizd el control estadlstico,. igual que Estados  Unidos,
consideraron sus métodos estadlsticos como secretos militares

hasta la derrota de la Alemania Nazi (Ishilawa, 198&).

2l Japdn, gques ya se habla enterado de estos metodos
estadisticos,. inicid a realizar actividades vy a dedicar
personal académico japonés a la traduccidn Y

perfeccionamianto de Bstos, llegando a un lenguais matemdtico
dificil de entender vy la sstadiztica ne logrd una aceptacidn

popular.

En  lo gue respecta a la Administracidn, Japdn también iba a
Ila zaga vy segula compitiendo en costos y precios, pero no an
calidad. S8Seguila siendo la @poca de los productos "baratos vy

malos".



Pero Dué es eerontFol Ertad1§t1co dc Proceqo” (CVE.FOYS f=1=)

deflne cmmo la térnlra 5enc1lla de manten@r un procesn o una

utilizando,lus recursos. de - la

producciion dentro de contralr

Estadistica.

Se  representa por médioidEHQréFiﬁas, que se van elaborando,
tomando lectura de piezés en broceso, efectuandn operaciones
simples de aritméticay suma, resta, multiplicacidn y divisidn
y en algunos casos, ral: cuadrada. 8e van graficando v estos
puntos deberan quedar siempre dentro de dos lineas

marginales, llamadas limites de control.

Este Control Estadistico de Froceso, puede  hacerse por
muestreo y al final de la produccidn de acuerdo a las
especificaciones téonicas, es decir por  inspeccidn al
producto yva terminado; y por muestreo durante las diferentes
partes del proceso de produccidn, en donde 21 obrero juega un
papel determinante en la inspeccilin de la calidad de su

tirabajo. la ventajas de la aplicacién del Control

Estadistico de Froceso son, entbre obra

% Reduccitn censiderable del porcentaje do plezas rechazadas.

¥ Reduccibn considerable en los costos, manufactura Y
aperacidn.

% Reduccitin de las operaciones de inspeccidn.

¥ Mejora de las relaciones entre las areas de produccidn,
control de calidad, mantenimiento e ingenieria.

¥ Participacidn de todo el personal en la elaboracidn de 1a

solucibn de problemas.

)
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¥ Tener: productos: que 'sean aceptados indiscutiblemente ‘por el

consumidor.

Las. graficas devﬁmntrol s0n la'HEFPamienfa basica del control
estadlistico de proceéa, y-haciendo un poco de historia, quien
primero las desarrolld fueé un :joven fisica cle los
laboratorios Bell, en los Estados Unidost Walter A. Shewhart,

an 1224.

Fero no fud sino hasta después de la 2a Buerra Mundial que
fueron empleadas con éxito cuando @l Dr. Edward Deming las

implantd en Japdn, siendo parte del sistema del C.E.F.

Las graficas de control se dividen ern:
Graficas por Variables y Graficas por Abributos.

En las primeras despuds de realizar varias lecturas sobre la
linea de produccitn de diferentes magquinas v a diferentes
tiempos, se realizan las operaciones aritméticas necesarias
para su obtencidn. ¥ por lo tanto son variables que pueden

ser registradas directamente en el producto como son medidas,

PEst, color, eto, . que  pueden  ser  aexprasadas maediante

nimeros.

En las segundas, se refieren a aquellas caracteristicas de la

calidad que solo pueden estar presentes o no en el producto,

y con bhase s raechazard o no. Igual gue en el caso

de ios graficos paor variables, después de realizar muestreos

Y observacione en diterentes momentos, =R procede a




realizar Jlos calculos necesarios para-llegar  a-. establecer
pronedios, " ANGUS limites iodinferiores’ Y superiores,

porcentaie de rechazos, eto.

Tanto en las graficas por variables como an las graficas por

atributos, se siguen cince pasos de manera general:

1) DBTENCION DE DATOS

2) CALCULAR LOS LIMITES DE CONTROL SUFERICOR E INFERIOR

3} DESARROLLAR GRAFICAS CON RASE EN LOS DOS FASDS FREVIOS
4) ANALIZAR LAS GRAFICAS

S) INTERFRETAR LA HARILIDAD DEL PROCESO

"Entre los abjetivos que deben cubrirse con la utilizacidn del

C.E.F. tenemos los siguientes:

- Averiguar, despuds  de un tiempo, la proporcidn media
defectuosa de articulos o pieras defectuosas sometidas a

inspeccidn.

- Foner a la atencidn de la Direccidn cualqgquier cambio en

@l nivel medio de la calidad.

- Descubrir aguellos puntos fuers de control gue  reguieran
una  accitn para identificar v corregir las causas de la

mala calidad.

- Descubrir los puntos de control que indican, modelos de
inspeccibn  relajados, causas irregularss de mejora  de
calidad gue podrian convertirse en causas de mejora de

calidad consistentes.



= Confirmar 0 cambiar “los procedimientos actuales . de

pruduccién;

- _Eliminar;*las’ causas gue ariginan ia  vafiaci6n en el
prmduttdk ﬁ modificar los médtodos empleados si:con ellos
no -~ se logran “las especificaciones. del producto’ (CYCFSA,

1992)

Al finalizar la 'Segundai Guerra Mundial, el Japdn 1)
encontraba en ruinas, practicamente sin industrias v carecia
de alimentos, vestuario y  vivienda. Cuando las fuerzas
norteamericanas desembarcareon en  sus playas, uno de los

obstaculos ma

grandes que enfrentaron Fud el de las
frecuentes Fallas del servicio telefdnico, va que ademis éste

no era confiable, no sidlo porgue habia Lerminado 1a

guerra y estaba en mal 3 sino gue la calidad del equipo
ara deficiente. For lo gue los estadounidenses ardenaron  gue
=t empezara & aplicar el Control de Calidad & las
telecomunicaciones y  tomaron medidas para  sducar  a  la

industria. Este fud el comisnso del Control de Calidad

estadistico en el Japdns Mayo de 1946.

Dichas fuerzas de ocupacidn empezaron a entrenar y transferir
sus  enseManzas & la industria Jjaponesa, introduciendo el
método estadounidense sin ninguna maditicacidn apropiada para

el Japdn.



Eatd —creb aléuhoé *prbblemaéj'perm “los t resultades fueron
bastante p:ometednreq yial mékmdo estadounldenue. basado en
el’ Control Estadistlco de Proccgo répldampnte se . difundia,

LEE] allé de 1a 1ndu5tr'q de.las telecomunicaciones.

Durante la aplicé;ibn de éstos proéesms estadisticos, Japdn
ITlegd a desarrullaﬁ ld xdea de que en la fabricacidn de
praoductos.  de alta calldad LDH g arantia plena de calidad, no

hay que olv1dar'el papel de los . trabajadores, pues son ellos

los  gue prcducen ‘y 51 EllD" y sUs supervisores no lo  hacen

bien, el Contral de Calldad no podté progresar.

Como es de suponerse, #ésta situacidn implicaba un problema
muy serio, ya gue capacitar al personal ejecutiveo en estos
procesas estadlsticos no era muy diflcil por la cantidad vy
porgue se les podlae reuniv con  relativa facilidad, mero

proponersa capacitar a todo &1 personal de las industrias del

ba una tayr

Japbn, impl] a gigantesca en control y tiempo.

A esta situwacidn se le did solucidn a través de la
transmisidn de programas 2ducativos en procesos estadisticaos,
par una radiodifusora de onda corta en 1997, lo gque fue Dbien

recibido por @l pdblica.

Se considerd despoés en 1961, la 2laboracidn de wna revista
con  contenidos especiales para los supervisores en su  lugar
de trabajo, asl nacid una revista titulada "Quality Control

+for.-the Forpman', cuya primersa edicion fud en abril de 1962,




y en ta  se exponia qué las’® actividades ‘de Control de

Calidad  deblan efectuarse . bajo el  nombre de CIRCULD - de

Control de C;iiﬁad npah dos MDtivds:

"Primerqq :ﬁoqué'ia'mayorié'de los supervisores no estaban
atostumb?éqbév akéétudiar. Aunque Ccrearamos uné revista para
ellos, :nq teniamos ninguha garantia de que lé leyeran. For
este - la solucibn era fFormar gfupog que leyeran la revista de
manatra rofatoria asegurando- la continuidad. Los grupos se
organizaban  con la finalidad de esfudiar y estudiaban para
no repetir @rrores. Segundo; todo 1o estudiade debia ponerse
ern practica en el lugar de - trabajo de cada persona. Lers
m&todos estadisticos que las personas aprenderlan estudiando
la revista tendrian que aplicarse en ia situacidn

laboral" (Ishikawa 1286&).

El Dr. Eaoru Ishikawa, padre de los C.C. en su libro "0.C.
Circle Horyo® (Frincipins Generales de los Circulog de
Control de Calidad). hace @&nfvasis a la visita gque realicz al
Japbn @l Dr. W. Eduard Deming, en la cual llevd a cabo un
seminario de ocho dias sobre el Control Estadistico de la
Calidad en junio de 1950, Este seminario estuvo diseMadeo para
ensaeMar la foja de control estadlstico y al ouestreo  para
toma de datos. Esto abrid ana nusva era de control de calidad
en  Japdn, atrayendo la atencidn de los ingenieros en  los

métodos estadlsticos del control de calidad (Hasuga, 1987).



Dtra' viéité  _impﬁktante, F;é ia due‘Feaii£§ re1 Div. Tl
Juran; en qu;o.de71954. Sg c0nferencia’ fSéminario de la
Administrégiﬁn,aél7¢6ntrnl deﬂbalidad“~pruyectb una-etapa mas
.avanzédé:en‘él‘desarrollc dei CoHtrdl de Calidad, entrando el
perliodo de la-aplicacidn. sistemdtica (19285-19260Q0). La primera
etapa (154641950) 'se denamina "Eli Feriodo de Estudio vy
BRasgueda", la segunda (1950-1954) se considera "El periodo
dei Control Estadistico de Calidad". Esta fud la de
introduccibdn, asimilacidn, difusidn 'y aplicacidn. Y por
dltime la Zra. (1985-1960) "EIAPefiodo da la aplicacidn

sigstemdqtica del Control de Calidad".

Foco & peoco, los primeros miembros de los circulos fueron

capaces de aplicar sus propios conocimientos en su  trabajo

diarico, logrando mejoras en cada wuna de las partes de los
procesos productivos. Y desearon tener  la  oportunidad  de
demastrar sus proplas experiencias ante otros compaferos.

Respondiendo a estas sugerencias, se llevd a cabo la "Frimera

Conferencia de Clrculo de Control de Calidad"(C.C.C) en la

ciudad do Sendai, al norte de Japdn, =n Mave de L1263, &n
e

donde prasentaron 22 casos rasueltos, con una asistencia de

149 personas.

En &l articulo "The Quality Circle Explosion', de Edwin G.
Yager, publicado en 1981 por Training and Develapment
Journal, el Dr. Ishilkawa seMala los Ffactores gue &1 considera
daterminantes vy que contribuyeron al rapido crecimiento vy

difusion de los C.C. &n el Japdn., vy é&stos sons
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1. El entus@asma,ptéyalénfe,y_el interds en la educacién

extraordinari

‘0 capacitadcion deérla mayoria de los ciudadanos

japoneses.

2. La diépﬁnib lidad de «tﬁrsds~ y seminarios  de C.C.,

incluyehdba‘ “rmasiva dé. pequebos -y grandes

cursos -en. tbdo

. o Invitacione

para proveer estimulos informales y crecimiento.

4. Adaptacidn. a . la practica de 1los C.C. a necesidades

especificas, valores culturales v a las compafiias.

5. La institucionalizacitdn v apoya del gobierno a btraves de

la Estandarizacién Industrial Japonesa, el premico Deming, v

octros esfuerzos similares, orientados en este sentido.

b Auditorias

gulares de Control de Calidad por la Alta

Gerancia empt

7. La observancia fiel y firme de Noviembre como 21 Mes

Nacional de la Calidad.

g. El impaortante vy creciente rol de los supervisores de

primera linea v la ponderacitn vy

aguimiento de los

trabajadores a través de la calidad.

9. Las leyes de exportaciédn e inspecciones requiriendo un

objetivo mundial de primera clase.
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Y aste '¥ue el inicia'de‘lm‘que podemos llamar . "EL Milagro

Japoné§”5 bpues.. . con rapidexz acelerada Fueron4'créciendm @l

nimero: de Circulos vy ¢§nferenciasi'al ‘grada fﬁe gue la

‘oficina  céntré1' hbt Fge,'éu#iciéﬁté;F £%h1endb'1qﬁé'_ hacer
oficinas ]regionaies’ para’ ‘su cbﬁ@ﬁpi;p}Esfé Crvertiginoso
crecimigntqf:.nosvylleva a vdatéé'”cﬁﬁd  100;OQQ Circulos
,registfados:én'el Japdn, rebésandb én,ﬁon?efencias de C.C.C.

el nimero’ 1,000,

Los Circulos de Calidad se'han,expandidb'a través del mundo,
principalmente en Asia, donde en Corea, por ejemplo, cusntan
con 25,000 circulos aproximadamente. En occidente, empezd a
liamar la atencion cuande el Dr. Juran escribid un  artlculo
intitulado: "El fenbmeno de los Clrculos de Calidad'" en el
aMo de 19467. Un grupo patrocinado por  la JUSE en 1958,
formado por lideres de los C.0. del Japdn, visitn los EUA,
con  objeto de intercambiar conocimientos del control des
calidad y aprander mids acerca de las técnicas llevadas a cabo
en los E.U.A v a partir de entonces esto se ha convertido en
una actividad periddica gue se realiza en los E.U.A v EUROPAS,

ansalmente.

Lockheed Missile and Space Co. Inc., fud uwno de los primeros
introductores de loz Clrculos de Calidad en E.UGA y envid  un
grupo de seis representantes a estudiar este sistema. For
otra parte, el profesor Donald Dewar (citado en FHasuga, 1987)

desarrolld con éxito un sistema de capacitacidn para los C.C,

4.0



fundanda - el "Quality Circle Institute" vy rapidamente en
varias Empﬁeéaéffde: la importancia de ‘Honeyweell, I1RM,
MetéFramé“k fQ§rp6ra£ian, Gmithline Instruments Fueron

,adopténdoibs con mégﬁiFicnﬁ resultados (ub;vcit. 1987) .

Tambi&n, en Amefica Latina han empezadm a aumentar el nfdmero
de empresas que -han tenido lmgros a ﬁravés de los C.0, Brasil
tiene un programaAnacional y es. quizids, &1 que mayor cantidad
de circulos tiene, seguido de México, Colombia, Argentina vy

Chile.

"En México se han reportado trabajos con la btécnica de

circulos de calidad en las siguientes empresas:

HYLL5A, TREMEC, VITRO, AKRA, XEROX, VIDRIERA LOS REYES, BUMEX,
FRIMSA, NISSHN, FANABOMIC, EAY ENTRE OTRAS. El centro  de
productividad de Monterrey, en 17Z, empezdb a estudiar su
aplicacidn. El  ITESM ha sido un fuerte impulsor de los
mismos, ademis de instituciones como: Calidad Corparativa,
Infotec, Imecca, Conacyt, en programas de estudios de control
de calidad estan: UNAM, ESIME, Universidad del Valle de
México, Universidad Nacional de Ciencias BRioldygicas, entre

otras”" (Fasuga, 1987).
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Con base en lo . antes enpuestb;'1a—hréq;upacibﬁ/deflé>preSénte

investigacibn “se centra’ én realizar- un i andlisis.  de la

validez |y eFectiyidad_de'1a in§ttQméntééi6n*dé”1bs Circulos

de. Calidad -en lasrempresés,me icanas; 1 informacisn

empresa X}

revisada reporta resultados ekitosos. .

organizacidn donde se hérinétkqmehfédu béro no se cuenta con
un sopotrte o inFraestructufétmgtqﬁﬁlééida gue sostenga tales
resultados, ya que en la mayofia de articulos vy publicaciones
al  respecto de los circulbé de calidad existe una gama de
estructuras metodoldgicas en lds casos de los estudios que

cuentan con una metodologila, y en otros ni siguiera existe

cita de auntores, bibliografia, resultados, etc.



DEFINICIONES DE CALIDAD

Fara podefr‘ahalizar los Clrculos de Calidad, es necesario
enunciar algunas definiciones sobre calidad que han publicado
diferantés autores:

La Real A&ademia‘de la Lengua Espalola, define a la calidad

ébmbﬁr"yuha prapiedad o.canjunto de propiedades inherentes a

una\lcdsa;‘que permiten apreciarlas como igual, mejar o peor

gue “las restdantes de su éspecie" (citada en Ortiz 12917.

F«B. Croshy la define simplemente como... "Conformidad con

los requerimientoas" (op.cit 1991).

El Dr. D.E. Deming, la ha definido "como hacer bien las cosas
debidas". l.a esencia de su filosofia es que, la mejora  del
proceso aumenta la calided y la uniformidad en la manufachuwra
del producte  reduce 21 reprocesamianto y los errores, raduce
el desperdicio de mano de obra, de maguinaz vy materiales, Y

por 1o tanto aumenta el resultade con neneos esfusrzo. Lng

beneficios de mejorar la calidad son  mer

mejor posicidn competitiva, parsonal mas  contento  en la
empresa vy mas  puestos de trabajo, come  vesultado de su

posicidn en el mercado (Ciltado en Ishikawa 198&)

El Dr. Deming, ve &l cliente como la parte mas importante de

la linea de produccidn.
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FPara las Normas Indqétﬁiales‘Japonesas NIJ - (19530), el control

de talidad,Aés:‘ QUn'Ristema de mé&todos . de  produccidn QUe

& bPienes o'servicios de calidad, acordes

econbmicamente ‘ganer

con los requisitos'de:1p5~cnnsdhidores. Elicontrol de calidad

moderng wtiliz mes DHQS' estadisticos. poyr lo. gue suele

llamarsé,cohtkoi~deﬂcélidad estadistico” (op.cit 1986).

Algo impDrtdﬁteﬂ éué debemos resaltar en la definicidn
anterior,v (=31 la” parfe referente a "  de acuerdo a los
requisitos de los consumidores"y obsefvamos agul algo gue va
a ser muy caracteristico de los Circuios de Calidad, v s el
papel que los clientes y consumidores jugardn  en la

instrumentacidn de esta técnicas.

Para Kaoru Ishikawa (1986): "practicar el control de la
calidad es desarrollar, diseMar, manufactuwrar y mantensec  un
producto de calidad, gue sea el mads econdmice, el mas il vy

siempre satisfactoric para el consumidor®.

El Dr. Ishilkawa hace las siguientes consideraciones:

Fn

control doe calidad con el Ffin de producir

arblouloas que Lisfagan los reguisitos de los  consumidores.
No se trata de cumplir solo una serie de normas =)

aspecificaciones nacionales, porgue  ésto por 51 solo no

basta, va qua tas podrian tener delectos en ciertos
momentos y los consumidores no siempre estaradan satisfechos

con los productos que cumplan las normas NIJ.
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) Otropunto impoirtante es la orientacion  hacia el
Lonaumzdor ;‘Hasta ahora los fabricantes han pensado gue . les

hacen un; Tavor - lo cun sumidares vendiéndoles sus  productos -

y . la prnpuegta del DP Ishikawa ;es' qUe"IDs fabricantes

tudlen 1.s~ap1n10ne5 y! PEqulSltOS de: los cunsumldntes Yy que

manuFacturaF Yy - vender  sus

los tengan an cuenta al dlseﬁar

productos.rﬁv'

3 ' Calldad del p ad CtD 51gn1F1ca en su interpretacidn

mas amplia, calldad~ trabaJD, cal1dad del servicio,
calidad de la ianrmaciﬁn. calidad del proceso, calidad del
departamento, calidad 'de' ias'persmnas, incluyendo a los

trabajadores, Ingenieros, Berentes y ejecutivos, calidad del

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

El  enfoque basico del Dr. Ishikawa, es  conbtrolar la

calidad en todas sus manifestaciones.

4) For alta que sea la calidad, @1 producto no  podrd
satisfacer al cliente si el precio es excesivo. Es decir gue
no  podenos  definir a la calidad sin  tenaer en cuenta el
precio. Esto cobra importancia al planear vy diseMar la
calidad. Ya gue no puede haber control de calidad gqgue haga
caso omiso del precio, las utilidades vy el control de costos.
El control de costos vy &l control de calidad van directamente
relacionados w1 wno con @l otra, vy la presencia de wno

implica necesariamente la presencia del oltro.



Hay ‘que Eaforzarse siempre por ofrecer un producto de calidad

justa a un‘precib,justm_y en. la calidad justa.

Como kobsetQé@o;; uhé-de_ias contribuciones’ mas . importantes
del modeld del Dr. Ishikawa, es llevar la calidad a un plano
de todas las éréas y personas involucradas en las  diferentes
etapas gue tienpen que ver con la produccién de un bien, o la
prestacidtn  de un servicio. Esto llevado de la manera que 21
plantea, necesariamente debe reflejar las necesidades del
consumidor satisfechas al adquirir dicho producto, ya gue de
no  ser asi. la calidad estarla medida por fuera v no  por

guien directamente es el afectado.
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LOS CIRCULOS DE' CALIDAD: DEFINICIONES

Las ~empresas, en la b&squeda'deHVMétodas Yy sistemas que
incrementen  la productividad'y renfabilidad de su negocio,

han impléementado técnicas extrénjeras que han funcionado con

&xito en  otros paisas,;éinfﬁomar;éh' cuenta . los aspectos

culturales, sociales,-_politidd i idiosincrasicos que se
deben tomar en cuenta n.sistema de trabajo

(Martinez, 1991).

‘

Tal es el caso de los.Circulos-de. . .Calidad (C.C) gue, siendo
creados en Japbn, una de las principales potencias acondmicas
mundiales, han sido el gentro de atencidn de muchas empresas

a nivel internacional.

El prefesor Ishikawa (1986) lo define como" un grupo pagueflo
conformado por seis o0 siete personas para realizatr
actividades del control de calidad autdnoma, esponténea,
independiente vy voluntariamente, cuyn objetivo es  encontrar

las Ffallas del producto elaborado v su resolucion  para gque

P

hubke  sea mas comp y o cumpla satisfactoriamentbe  los

reguarimientos de los consumidores.®

Un Circulo de Calidad es: "Un peguefio grupo de personas qgue
s ralinen voluntariaments v en forma periddica para
detectar, analizar vy buscar soluciones a los problemas que

se suscitan en su area de trabajo (Easuga 1987).




Thompson (1984), deFine & lof Circulos de Calldad como ”éqQal
proceso mediante El cual L pequeho nﬂmero de emplpados de la

misma area Sde

Ctrabaié VSuf: SUDEFVLSDF se  refnen

voluntariaménté‘ de

mEJDramlento de"calidad v productividad vy

aplt:arlas :é gla DlUClén de dificultades relacionadas con

problemds de trabajo"

Se entiende par Clrculos de Calidad," peguefos grupos de
trabajadores y/o empleados de una misma &area, quienes se
relnen  voluntariamente, con @l propdsito de identificear,
analizar vy resolver problemas relacionados con la operacidn

de su trabajo" (Garcia vy Santos 1986-87).

En Japén, los Clrculos de Calidad funcionan en un  ambiente

donde los trabajadores se identifican con la organizacidn vy

las decisiones se toman en concenso grupal, y un - gran
interds hacia el bienestar de sus empleados, a diferencia de
Estados Unidos y otros palses donde lows trabajadores se

identifican con su actividad, oficio o profesidn.

La idea encial de  los

flos de Calidad es el de

conciegntizar a los trabajadores sobre la necesidad de
incremantar la calidad/productividad a través de la
confrontacidn de experiencias y conocimiantos, estudio de

problemas en su drea de trabajo, sxposicidn y  andlisis de

posibles resultados, hasta llegar a una sctitud de mejora
permanente en el desempefo de sus actividades (Martlnexz
1991} .
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LA DEFINICION DE CIRCULOS DE GALIDAD GUE FARA EFECTOS DE ESTA

INVESTIGACION PRDPDNEMUS‘ES‘LA SIGUIENTE:

" ES UN GRUFPD 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 FDR VOTACION, Y ES
NECESARIA LA AUTORIZACION DE LA DIRECCION PARA INSTRUMENTAR

ALGUNA DE L.AS SOLUCIDNES PROPUESTA POR EL CIRCULD."
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DEFIRICIONES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.
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TEORIAS MOTIVACIONALES EN GQUE SE BASAN LDS CIRCULOS DE CALIDAD

LA TEORIA TAVISTOCH

Esta teoria se desarralld en el Instituto Tavistock
Londres, la cudl investigd la capacidad gue tienen
trabajadores para funcionar en grupo y con auvtonomia. VY
observd que estos grupos. permitian gat isfacer

necesidades psicoldgicas a nivel individual vy grupal.

"La oportunidad de participar en la toma de decisiones

problemas relacionados con su trabaje, ayudan a la gerencia y

al sindicato a resolver con beneficios generales. Quizas asta

teoria sea lo mas parecido a los principios de los C.0.°

(kFasuga 1987).

LA TEORIA Z (TEORIA DEL COMFROMISO)

"Esta teoria, creada por William Ouchi, desde el principio

admite que todo zer humano es diferente de los demas, por

que un trato masive y rigido, =in considerar esta

£

peculiaridad, obstruye el desarrollo” (Kasuga 1987).

o
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Los cuatro principios. de esta teoria son:

aj Cultivar y fomentar el talento de los individuos.

que cada persona sea capaz.  de desarrollar S
creatividad, se  necesita, prepararlos constantemente para

lograr el mejor desempedo de su trabajo.

b) Crear estructuras adecuadas. |l.a organizacidn
deberd ser de uwuna estructura Flexible, en donde los

trabajadores puedan planear la carrera de su trabajo de por

vida.

=9} Crear incentivos. El trabajo debe satisfacer mas
allad de nuestras necesidades Dbasicas y &n &l debemos
encontrar satisfactores de seguridad, de pertenencia,

sociales y de autorrealizacidn.

=] Crear conceptos filostdficos de la administracidn.

La cabeza de la organizacion es responsable de buscar, ademds
de las estrategias de negociacidn, planeacidn y sistemas, una
Filosofia que incluya los aspectos espirituales del trabajos

"los objetivos de orden superior".

Los logros de la organizacidn parten del espliritu de
superacion de cada uno de los miembros qque en ella
participan. Existe la jerarguia, mas no el clasismo, se busca

el cumplimiento.



TEORIA DE MASLOW

El Dr. Masiow publicd 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, en donde el sujeto wva a satisfacer\ sus
necesidades de acuerdo a la siguiente jerarquizacion
predeterminada por el autor, que se conoce como la pirdmide

de necesidades de Maslow

NECESIDADES
DE
AUTORREALIZACION

/ NECESIDADES DE ESTIMACION\

/ NECESIDADES SOCIALES \
/ NECESIDADES DE SEGURIDAD \

/ NECESIDADES FISIOLOGICAS \

PIRAMIDE D E NECESIDADES

DE MASLOW -



Fartiendo de esta piramide =1 drden de satisfaccidrn de las
necesidadas serd en orden ascendente, vy el sujeto no podra
satisfacer necesidades superiores sin haber satisfecho las
anteriores, por ejemplo: Las necesidades de estima no podrdn

ser satisfechas antes de las necesidades fisioldgicas.

Esto quiere decir gue el'sujétn buscard o orienkbard sus
esfuerzos a labsatisfaccibn dg lasrmismas de acusrdo a la
jerarquizacidin  definida por Maslow. Fara &l una necesidad o
pulsidn es un estacdo de insatisfaccidn o carencia de algo,
gue determinard gque @l individuo se oriente hacia la

obtencion de dicha satisfaccidn .
DESCRIFCION DE NECESIDADES DE MASLOW:
1) NECESIDADES FISIOLOGICAS.- son aguellas que Mas L ow

definid como primarias e indispensables para la conservaciodn

de la vida: Alimentarse, resplrar, dormir, etc. que pueden

saciarse & diferencia de las necesidades secundarias ya que
estas dltimas son especificanente numanas vy su satisfaccidn

dependerd de cada sujeto, siendo estas totalmente subjetivas.

2) NECESIDADES DE SEGURIDAD.~ el hombre desea estar, en  la
medida de lo posible, cubierto de contingencias futuras vy

requiere  sentir seguridad en los fuluros satisfactores para

&l v su fFamilia.



) NECESIDADES - SOUIALES.~ para sobrevivir, €l ser- humano
necesita  salvo raras excepciqnes,'aiiérse,cdn: otros  seres
ﬁumanos, y requiefe vivie déntro”de una ¢DmUnidad. Tambié&n
necesita  sentir que pertenece a un'gFupu y gue s le acepta

dentra del mismo.

4) NECESIDADES DE ESTIMA.- al hombre le es - imprescindible
emoc}onalmente. darse cuenta gque constituye wun elemento
estimado dentro del contexto de relaciones interpersonales
que se instawan dentro de la comunidadsy no solamente
necesita  sentirse apreciado vy estimado, sino gque ademds, le
es preaciso destacar y conltar con cierto prestigio entre los
integrantes de sus grupos dentro de una  Jerarguia. En la

sociedad existen status adscritos y status adguirides, y el

hombre buscard estar immerso en alguno de ellos.

D) NECESIDADES DE AUTORREALIZACION.~ é&sta es la dltima
necesidad gque tendra que satisfacer el ser humang para
llegar a su  plenitud como una  persona madura, capaz de
realizar todas SUS potencialidades, Y desarrollarse
integralmente, llegando a precocuparse incluso por trascender
y dejar huella en la sociedad en gque vive, s importante
seMalar gue segdn Maslow, esta es la mata de todo ser humano,
pero lamentablemente poOCOS individuos alcanzan la

autorrealizacidén (Arias Galicia, 1982)
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ORGANIZACION E INSTRUMENTACION DE LOS C.C.
DE ACUERDO A KASUGA 1987

La “instrumentacidn de los clrculos de calidad, . reguierve . de-
una fase introductoria llamada: "compromiso gerenéial",~en la
cual e redne a los niveles gerenciales‘de-fia"brganizacién
con la finalidad de explicar vy enponer; Qué soﬁ los  circulos
de calidad, Cblmo funcionan?, los objetives de los C.C., y
sobre ‘todo la responsabilidad gérencial en el deseapeho de
los mismos. Esto implica la mayorla de las veces un cambio
parcial o radical del estilo de direccidn v pueds producis
controversias en  lo gue se refiere a las posibilidades de
éxito en su instrumentacidn, sobre todo cuando direccion  y

gerencia son concervadoras y precavidas.

star verdaderamente

"El compromiso gerencial consisls en

convencido de gue el sistema de los C.C. el proyecto de

anta una nreva etapa  de

cambio mads importante  gue reprd
crecimiento vy evelucidn de la empresas la bldsgqueda de la
excelencia’ (kasuga, 1287). 21 apoyo. preocupacidn vy
sobre todo, la plena convicoldn de la direccidn v la gerencia

son vitalaes, pare gue las propuestas & innovaciones surgidas

a  cabo  exit mente. Sin  restar

de los C.C. @& lle

importancia & las areas de la organizacidon, que tambidn

contribuyen con sus valiosas aportaciones.

For otro lado, la participacién de la gerenclid en las  Jjuntas
deel comit® coordinador, gue se realizan una vezr al mes, g

muy importants va que &n &Ll se determinan las politicas, S

£l
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toman decisiones y hay retroalimentacian constante de avances

v diFicultades encontradas.’

participacianén la difusién de la

“También es - valiosa su:

idea de los C.C. en un:pr 1:ohlpiéticas motivacionales

respaldando la pUbiiciﬁéd- ’es'dé, v estando presentes

en las premiaciones’de10s:logros para animar, dar realce vy
otorgar  la _importanciaigque se’ merece el perscnal”{(Kasuga

1987).

Faro lo mas importante e gue las cabezas de la organizacidn
prediguen con el ejemplo, y propicien la participacidn de la

gente mediante la comunicacibn abierta, de este modo el

ejemplo se convierte en un importante testimonial gus  motiva

a la gente.

EL COMITE COORDINADQOR DE L0OS CIRCULOS DE CALIDAD

Es un grupo gque se forma para establecer la manera an  gue
opararan loz C.C. para planear y programar s crecimiento,
vigilando su funcicnamiento y es responsable de la toma de
decisiones. Gensralmente, lo dirige el presidente o director
da la emprea vy se cosplementa con lo otros niveles

gerenciales.

Es conveniente gque al sindicato y sus llderes se les informe

de lo que se trata para que no hayva confusiongs.



8i lo importante es. el fomento.de lasparticipacidn, también
el comité llevaré‘a,éabd{el_pfodésc democratica, por medic de

1a votacidn de sus. miembras para:lograr concenso.

Sus Funciones:p

i. Esfable:er»l . jar-las metas que se
persiguen con’ -los ‘déd.’ Esto se logra
ades o prioridades de la

eMPresa.

2. Flaneacidn: Conforme a las condiciones y necesidades de
la empresa, se debe estructurar un plan de implementacibn,
procurando gue 21 "plan pilote" o primer clirculo que inicie
sea un éxito, pues esto Facilitara la expansidn de los C.C. a

otras areas.
Son responsabilidades del comité:

¥ La programacidon del orecimienteo y la vigilancia del

desarrollo de los C.C.
¥ El control y direccidn de sus operacion@s.
¥  Programacidn de eventos
¥ Motivacidtn del personal mediante reconocimiento de logros

¥ Verificar gue las propuestas de mejora factibles se lleven

a cabo.



SINDICATD

Es deseable gue al sindicato se le haga participe de todo la
gue se kealizaré mediaﬁteilcs C;Dg'toh ei pkbpésito da svitar

conflictos posteriores.

"La  idea gue tiene la empresa alyﬁramover los cilrculos, es
tratar de  humanizar y reactivar el espiritu de los
trabajadores hacia la productividad y el autodesarrollo, pero
el sindicato puede mostrarse escéptico o molesto pensando gque
e trata de restarle poder en sus Areas de  influencia”

(Kasuga 1987).
EL FACILITADDOR

La adecuada seleccién del facilitador, e&s regponsabilidad del
comité coordinador, ya que es €l responsable del sistema, es
la persona que bendri a sue cargo todo el movimiento de los
circulos de calidad. No se debs proponer a alguwien sdélo

porgue estd disponible o porque es el gque tiene tiempo.

58



LAS CARACTERISTICAS DESEABLES DEL FACILITADOR SON:

A) Oue posea cualidades de 1lilder

B) Capacidad para influir en la gerencia

c) Tenacid‘é\d? A'#le;-:irbyi‘lvidad

D) Que gﬁste ﬁefrigégos y reﬁbs’

E) CDmDFDMéﬁjdq~cwﬁ la eﬁpréga‘y Eph lékFilosoFia de los
circulos de éaiidﬁ&fﬂj;r B

F) Oue ingpire confianza y fomente la comunicacidn

For tantc si dentro de la organizaci®n no tenemos a alguien
asi, 2 necesario contratarleo, capacitandeolo primerao, en 1a

cultura corporativa antes de que ejerza sus funciones.
ESCOLARIDAD

No existe una regla al respecto, yva que se ha detectado que
hay excelentes facilitadores tanto del area productiva, como
de la administrativa, lo gue indica gque es importante que sea
una persona preparada, pera las caracteristicas tle
personalidad sorn mas  importantes, va gue  hay estupendos

Facilitadores sin ningln titule universitario.



HABILIDADES

"La -habilidad mas impmrta\nte‘del facilitador es la de lograr
resultados a través de la . gente"(op.cit 1986). Su importancia
radica en ejercer lasi‘FunciDnes de liderazgo buscando
satisfacer las . necesidéééé"dé los  demds, motivandolos a

resolver sus propios problemas.

£l Ffacilitador debe entender a la gente, tratando de ser
empatico, comunicando  sus - ideas de manera diplomdtica
evitando herir suceptibilidades., ejerciendo a la vezr la

asertividad.
EXPERIENCIA REQUERIDA

Es deseable gue tenga mimimo 2 afios de a2xperiencia a nivel de
supervisidn, 51 @s del Area productiva. 8i es del area de
personal, es  recomendable de T a 9 aMos de experiencia  en

capacitacibn, en los distintos departamentos.

Es indispensable que tenga conccimientos en relaciones
humanas o industriales. manejo de grupos, aptitudes de
capacitador, desarrollo de recursos humanos vy  aptitudes de

ventas.
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CAPACITACION

Deberaigapacitarsemén bfoductividad y en - la filosoflia de los

circulos.  de éalidad, auxiiiéndcse'de ser poasible, con las

experiencias dttag empresas que lo hayan implementado o

recurriendd: aiun. consultor-externo. Serd &l quien funja como

instruétdr{de¢1¢_»1idéﬁes,pcr'la que deberd manejar el poder

de la comunicacibn. efectivad
Es conveniente  que el . facilitador, conozca todos los
departamentos y areas, y gue con sw trato cotidiano amplis

dse conpocimiento va gue el personal no confiard en quidn  no

conoce sus problemas y necesidades especificas.

Si por no encontrar a la persona adecuada que funja como
facilitador, se tiene que buscar a alguien externno, &5
necesario capacitarlo sobre el flujo de operaciones, la
cultura corporativa, y la fFilosofia de la organizacion
principalmentes ya  gue se corre el riesgo  de  gue resulte
totalmente ajeno a la misma vy por Ltanto no cumpla con  su

cometide como "facilitador®.

El facilitador tiene la gran responsabilidad de capacitar vy

dirigir a los lideres, ofreciendo @l apoyo de especialistas

cuando leo juzgue conveniente.
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FUNCIONES DEL. FACILITADOR

Es el rasponéébie de elabqrétiel plan de introduccisdn dentro

el

de la empresa’l organizacidn ual-se somete. a juicio del

proposito de ,:pécfacién entre  los

trabajadores.

Asimismo elabora el plan de capacitacién de los lideres,
define el lugar, horarios, materiales, que se utilizaran, asi

como el contenido de las reuniones.

Es muy importante gque lleve agends

ol de las
reuniones y elementos de apoyo como: graficas de evaluacidn vy

control de las actividades gque se llevaron a cebo. Debe

llevar wn libro de registreo de todas las actividades de los
Circulos, en  donde lleva =] récord de sus  logros, ¥
dificultades, nombres de  los participantes, y de los

circulos, v observasiones por cada problema especlfico.

Es indispensable gue organice sug acltividades de tal manera

gque  Ltenga tismpo para dar seguimiento a todos y cada uwno de

los clroculos. ya gque pus Formarse nuevos clroulos, haber

rotacidtn de integrantes o bien desaparecer.



"ElrFacilitadDrg‘asiste,a las primeras juntas de los C.C. en

ccalidad /deiteminencia gris™, ‘és decir escdcha y registra todo

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

solicitado, procﬁrando no restar. liderazgo a guien encabeza
la junta. Despuds comenta en privado los puntos a mejorar.
Dedica tiempo & escuchar problemas de cualquier miembro o
lider gque lo solicite; abre la comunicacidn entre log
distintos departamentos vy el primer nivel de la empresa

Organiza juntas, cuando sea nec tio entre clrculos o areas

gque gstén involucradas en un mismo problema" (Kasuga 1987).

o
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FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

‘.

Esquematicamente los pasos que se siguen son los siguientes:

LOCALIZACION SELECCION DEL ANALISIS Y TOMA
DE PROBLEMAS p——T01 PROBLEMA 1 pE DATOS —

LA INSTRUMEN PRESENTACION EN BUSCA DE LA
Taczon DE La K a LA Gerencia K| MEJor soLucton [
SOLUCION
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Unha vez  gue ‘elwlidér1ha'5idd capacitado en- el -maneie de

‘arganiza al grupb y tieng listos

junﬁgé»yv¢6:trp} ge‘gﬁuﬁgs
tmdqs lﬁé'éa{eriéiEE~ﬁQé:§é’nécesitan para:el desarvollo de
1a’jun£a,:éﬁ‘1a,sa1§iﬁe juntas, aula 6 lﬁgér gue previamente
se definid, y los Drganiza de acuerdo glyhhrarin de la Jjunta
semanal. Después de ésto y,de acuérdovél esquema anterior, se

siguen los siguientes pasos:

1) LOCALIZACION DE PROBLEMAS

A travées de lluvia de ideas, todes y cada uwno de los
integrantes del clrcuwlo. exponen los problemas gqus perciben,
y por peguelos gue estos puedan parecer, se mencionan  todos

sin eliminar ninguno todavia en este paso.
2) SELECCION DEL PROBL.EMA

Agul se dan prioridades a lous problemas detectados, vy por
votacidin se decide cual serd 21 aorden en gque se  abordardan
estos. FPuede suceder gue algunos de los problemas detectados
no  parezcan importantes para la Gerencia, pero sl para  los
involucrados en @l circulo, vy la recomendacidn a seguir es

que se proceda con su solucidn.



'3) ANALISIS Y TOMA DE DATOS

Una Vez"ﬁetéctéﬁq eigpﬁbblemé;fse%p#ocede‘a"reculectar la

mayor | fantidad de datbs relacionados con @ste, sin  abviar

ninguno, . ya ~que ahi podria estar el problema vy se reparte
entre - todos la tarea de investigar sus posibles causas vy  la

toma de datos que ayuden a su solucidn.
4) EN BUSCA DE LA MEJOR SOLUCION

Lo importante en este punto, mas gque encontrar culpables, es
encontrar soluciones a los problemas. Lo importante es "Cohmo
solucionar', y no permitir gue el equipo se desgaste y Dbaje

su moral. criticando a los culpables.

La decisidn de la mejor solucidn se hace por votacidn y con
la participacidn de htodos. Despuds de elegir la mejor opcidn,
s hace un plan de accidn qua se presentard posteriormente a

la Gerencia.
5) FPRESENTACION A LA GERENCIA

"El facilitador s el responsable de indicar ante quién debe
reportarse el proyecto, de acuerdo al area involucrada, Y
dependiendo de la importancia del cambio, serd el nimero de
gerentes que se invite a la presentacidn., EY CLLC. se debe
preparar vy tenar todos los datos necesarios para  explicar

ampliamente a la Gerencia la instrumentacidn de la solucidn.
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La  experiencia dice gus mas del 85% de las sugerencias,. se

aprueban.’ inmediato,  un-5% no se acepta de  inmediato’ poi

s

asto awtrar oy Cel o otrotC 10% son

recﬁézadaé"?ﬁéédéa'1937);‘
6)- LA INSTRUMENTACION DE LA SOLUCION

Es la parte mds importante del proyecto, ya que agqul se
compara el "antes y el despugs", por madio de ndmeros
abtenidos del control estadistico, y  asi se  sabrd  que

porcentaje de mejora hubo (Kasuga 1987).

Foar otro lado existen también puntos importantes a consideratr

comp 1o es:

EL MANEJD DE LAS JUNTAS

Las Jjuntas de trabajo de los C.C. genegralmante se llevan a
cabo en wun dila Fijo & la semana vy también & wna hara
establecida; &ste para facilitar que se recuerde el dia y la
hora en gue se estardn realizando, y los participantes en el
circulo puedan programar sus actividades, dejando siempre el

espacio para la Jjunta semanal.

Se recomienda que las reuniones se realicen en alguna sala de
Jjuntas, comedor, aula, o algtn lugar donde no existan

interrupciones o ruido excesiveo. También se deberd contar con
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los materiales ‘pecesarios para la realizacion de- la . junta

cpizarrdn, Thojas |y - si es necesario,

como: . rotafolio

proyectores.” '~dtﬂb_equipo que se’ necesite para la

exposicisn dela informacidn.

Esi‘cnnvéhiénté"cpntérrcdn~1arlista'de asistencia en cada
sesifn, bara gue se lleve un coﬁtrni‘del grédo participacion
de loé miembros, y. si alguien'FaItB a la sesidn anterior, =1
le informe de’ las juntas anteriotres, para facilitar su
incorporacidn al circulo. Es determinante llevar durante el
desarrollo de las juntas, todo por escrito. para gue en wna
Futura exposicidn a la Gerencia, se presenten los registros y
datos desde gue se empezaron a manejar, y dando seguimiesnto a

los proyectos.

Otro punto gue debe ser considerado ew la puntuwalidad al

inicio vy fin de las Jjuntas, para respetar el tiempo gue cada

participante ha programado para esta acktividad, y no caer en
una situacidn en la gue no se sabe i se iniciard o terminarad
tarde la reunidn, yva que ésto fomentarla problemas dentro del
circulo entre los participantes que llegan tarde v los gue

llegan temprano, afectando los resultados y productividad del

circulo.

Es importante sefalar gque cuando una SmPpresa decide

instrumentar los C.C., debsri considerar:



i) DQe la empresa no petd atravesando por algdn conflicto
laboral’ o de clima Drganizaciunal,serio,’ya que de ser asl,
siemprerseférmés conveniente esperar el mmhenta propicio vy no
llevar ‘el proyecto a un posible fracaso  por problemas no

relacionados con los circulos de calidad.

2) 81 el momento es adecuado para la instrumentacidn de los
C.Cn serd conveniente Elégir a los departamgntos menos
conflictivos, mas - participativos vy con un buen clima de
trabajo, para formar el plan. piloto o los primerosz circulos

gue funcionaran en la empresa.
EL COSTO BENEFICIO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Como toda técnica, la instrumentacidn de los C.C.. implican
una searie de gastos, gue aungue son mlminos, es importante

tomar en cuenta su consideracidn. El primero de ellos es  la

capacitacidon & los participant clrculo sobre  las

en =
habilidadges y conocimientos regueridos para poader participar
en el, como son: a2l manejo de juntas, las técpnicas de
presentacibn de informacidn, y midtodos estadlisticos bésicos.
Otro gasto a considerar serdn las horas—hombre gue se
dedicaradn a las juntas, asl como los materiales utilizados en

el desarrollo de las mismas.
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Y‘ %inalﬁentg,‘ldsﬂréqmnqcimientos o premios gus se dardn a
los. barticipantesidel c1rculo, yva que cuando se instrumente
la }sciucibﬁlg ;ﬁ‘gﬁdﬁiémaranalizado y resuelta por sllos de
mahera  e§it5§a;l‘ia ?ﬁejor Formé de mantener su empuje vy
motiYééién;vtan£Q éHyélics come en los demds clrculos, es dar

un ' reconocimiento  © premio a su  propuesta.

Lo mas recomendable en éste sentido es otorgar premios vy
reconocimientos gque no sean dinero en efectivo, va gue es muy
diflcil valorar &1 costo de una idea, vy ésto podria propiciar
gque las personas se orientaran a problemas de cantidad para
obtaner una retribucidn econtmica en  funcidn del ahoreo
logrado por la empresa, vy evitarian problemas de calidad que
aungue muy importantes, no repercutan directa v  mediblemente

en un impacte econdmico.
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‘ A CONTINUACION FRESENTAMOS UNA SUGERENCIA DE PREMIOS

| PROPUESTA POR H.

! CALIDAD
i

1987.

KasuGaAa DE YAMASAKI EN CIRCULOS DE

HONORIFICOS

CQUE ELEVAN LA NORAL Y AUTDESTINA)

EN ESPECIE
(ECONOHICOS INDIRECTRHENTE)

- DIPLOMAS

INSIGNIAS
MEDALLAS

CARTELONES

CUADROS CON FOTOS

TROFEOS

- DESPENSAS

- VALES POR OBJETOS DI-
VISIBLES ENTRE LOS
MIEMBROS DEL C.C.

- CAMISETAS CON EL ES-
TAMPADO DE SU LOGO Y
NOMBRE. ;

- PASTELES CON EL NOMBRE

- RADIOS CALCULADORAS




Otros ‘premios a@n especie que podrian considerarse -son:
¥ Viajes. aotras plahtas w oficinas de la empresa, en

otro pais”d agtado.

* Frogramas de intercambio’ entre otras sucursales de
la empresay para darle mas realce a las soluciones

propuestas por los clirculos de calidads

BENEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Hay ocasiones en gue los benetficios de la instrumentacidn de
una solucidn propuesta por un clreoculeo de calidad, pusde
medirse directamente vy de manera econbmica, ya sea &n cuanto
al ahorro o desperdicico detesctado o tncremento  an la
producciding, ete., para 29 importante resaltar, que
independientemsnte  del probhlema solucionado v las  ventajas
logradas con ésto, hay otros beneficios muy importantes gue
no se pueden meditr tan facilmente, y gue ayudardn enormemente

a la empresa como son:
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HRNEFICIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

HAY GCARSIONES N LAS QUE LOS BENEFICIO3
FOR UM CIRCULO DE CALIDRD FUEDE MEDIRSE
CUANTO sL AHORKO. O DESPESDICID DETECTADO. O INCREMENTO EN LA PRODUCCION ETC. PERD ES
[HFORTANTE RESALTAR QUE INDEPENDIENTEMENTE DEL PRUBLEHA SOLUCIONADD ¥ LAS VENTAJAS LOGRA-
DAS <ON ESTU. HAY OTRUS EEMEFI1GI0S nuy IHPORIANTES QUE HO 5E FUEDEN MEDIR TAN FACILMENTE

DIRECTANENTE DE MAHERA ECONONICA YA SEA

¢ QUE AYUDARAN ENORMENENTE A La ENFRESR COIN) SON:

L0 MAS IMPORTANTE

DE LA [HSTRUNEHTACION DE UNA SOLUCION FROPUESTA .
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FROBLEMATICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Como toda técnica de administracidn gerencial, loa C.0C.
pueden 11egar a enfrentar aobstiéculos y problemas que 1leguen
incluso a condenarlos a un fracaso seguro. Es muy importante
que esto sea considerado, para evitar en la medida de lo
posible el enfrentamiente de &stos problemas. De  alguna
manera puede considerarse gue las limitaciones de los ©.C.
pueden verse rveflejadas en  la atmdsfera necesaria  para

garantizar las condiciones en las gue deben de funcionar.

A continuacidon presentamos algunos de los  problemas mas
Ffrecuentes que pusden presentarse en la instrumentacidon de

los Circulos de Calidad =



PROBLEMATICA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

COMQ TODA TECNICA DE ADMINISTRACION GERENCIAL LOS CIRCULOS
DE CALIDAD PUEDEN LLEGAR A ENFRENTAR OBSTACULOS ¥ PROBLEM&

QUE LLEGUEN INCLUSO A CONDENARLOS A UN FRACASO SEGURO.
MUY IMPORTANTE QUE ESTO SEAR CONSIDERADO,

i

ES |
PARA EUVITAR EN L¢

MEDID# DE LO POSIBLE. EL ENFRENTAMIENTO DE ES5TOS PROBLEMRS

FALTA DE RFOY) GERENCIAL.

LA GENTE HEGATIVA SE
DEDICA A DESHOTIVAR

CUANDD NO HAY AVANCE

EN EL PROYECTO

INTENTAR CORREGIR
PROBLENAS FUERA DEL RREA
DEL CIRCULD

CURNDO D5 CIRCULOS

RBORDHN EL HISHNNQ PROBLENA

CONFLICTO G CELOS DE JEFES

DE QTROS DEPARTAHENTOS

!

DENASTADAS EXPECTATIVAS

LE FROVECHD FINANCIERO

FALTA DE FUBLICIDAD 0

EXCESO DE LA ilIstA

i

!
H

i
i
t
i
)
}
i
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HERRAMIENTAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD (C.C)

la  resolucidn  de

se ejecute en los

tomando como guia

eguntas clave:

i.,mué?'f - El objeto de lo gue se va a realizar

2. Como? Con qué medios, qué plan etc.
Z. Cudndo? Establecer sl tiempo con fechas concretas
4. Donde? Definir el o los lugares que se van a

uttilizar, 1

S Qui&n? Asignar personas rresponsables de ia
ejecucion de los trabajos a realizar.

b6,  For qua? Todas las causas Yy razonamientos que

Justifican lo qgue se wva & hacer.

Esto es, con el proposito de gque los miembros del circulo
cuenten con un plan especifico gue les impida divagar
evitando la ptrdida de tiempo, v agilizando ¢l proceso de la

solucidn paulatina de los problemas detectados.



Asimismo, para la deteccidn, prevencién,fanali

sis y. solucian
de los problemas, los miembros. del DIRCULD,DE CALIDAD . (C.0)
cuentan contécnicds basicas también llémadas Hék%éﬁiahtas de

los “C.C,  “gue ‘son muy Gtiles si se aplican. en el trabajo

cotidiéno. :Es: muy - importante gue thDS’ 165‘ miembfus del
clirculo conozcan y-manejen tales herrahiéntéé, ya- que son la
base de la credibilidad de los arguméhtos‘dgl circulo ante la
gerencia y los directivos; _qde  506} $qiéﬁes en Gdltima

instancia, poseen la decisibdn y‘autoridad‘hara aetactuar lag

mejoras propuestas.

"Antes de empezar la enSeﬁanéé,'és conveniente hablar de dos
o tres caspos de problemas tratados por los circulos,
nombrando  las técnicas empleadas e&n el proceso de andlisis,
obtencidn  de datos vy localizacidn del problema principal.

=

~& un poco de expe acidn por saber @n qué consisten

O OF

y chmo se manejan' (Hasuga, 1987).

A continuacidn se describen las herramientas basicas:

1. LA LLUVIA DE IDEAS

Consiste en reuniv a las pe iras (miembros del C.C.) ¥

explicarles el tema sobre el cual se desea gque e generan
ideas. El tema debe ser lo mds concreto posible para evitar

redundancias.
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Esta‘téCnica es . versdtil y aplicable,a casi todos-los.  casos,
va gque- la capacidad imaginativé'y':reativa de las personas no
tiene. limites, ‘ademés de qué briﬁda« la posibii@dad ce

ablicanla,cbn grupos de alto o escaso nivel de preparacidn.

El ,lider‘cohcederé‘la palabra a todos y c\u de los miembros
‘propiciéndb. ﬁﬁé:cadé;Qno de una idea anotandola en hojas de
rotaFolio;r Es‘ihpthantérconsiderar gue la participacidn es
valuntaria y‘debe respetarse a guién no tenga ninguna idea en
dse momenfo.  k - b

Una vez que éétéh”énotadas fodas las ideas, se procede a la
discusidn. Y aqql“5i sérﬁueden criticar o apoyar, examinar vy
cuestionar, pero cuidando de criticar o apoyar las ideas no a

las personas, para evitar herir sucepltibilidades.

Despuds se procede a la votacion, y s& pusde vobtar tantas
veces como importante les parezca la idea, procurando  votar
ciempre a favar y no oen contra. Conclulda ia votacidn, se
circulan  las ideas gue hayan obtenido &l nfimero mds alto en
eleccionas, se anlistan en orden de importancia, de mayor a

menor, para ir resolviendo cada una de ella.

2. LLUVIA DE IDEAS CON EVALUACION DE PROS Y CONTRAS

Esta es una modalidad de la lluvia de ideas, «con 1la

diferencia de que el origen de las ideas se produce mediante

la evaluacidn de wuna idea central previamente elegida. BSe
anota la idea central, en el encabezado v se divide la hoja

anotando la palabra FRO Y CONTRA.



Una BoF UG iﬁé"miembrdg del‘ciEtUIo:égbfaFén‘sué Cideas - de
pros y &éntras posihles, desﬁuéévse»pchéde % Ié disﬁ@si&n de
las mismas, para resaltar sy VélidE#“b,‘bOCé impoftancia.
Fosteriormente se califican en unéje5:a1a dEi:1‘é1 107 cada

una de las ideas.
2. EL CODIGO DE CONDUCTA

Este chdigo de conducta se elabora en las primeras sesiones
mediante una lluvia de ideas, y se establece con el fin de

raegular &1 comportamiento de c\u de los miembros del circulo,
facilitando asl su  desempefMo en &l. Dicho céadigo debard
colocarse en un lugar visible durante las juntas para gue
siempre lo tengan presente. For ejemplo: Ser  puntual  al
inicio de las juntas; participar acltivamentey respetar  las

ideas de los demds.

4. EL MUESTRED

Se utiliza para prever Yy analizar los datos. Y consiste en
analizar muestras de productos terminados, encuestas, pruebas

QO Procests.

E

isten cosas que se tilienen gue probar al 100Y% para asegurar
su  calidad, como por ejemplo las valvulas de los tanques de

los buzos, o las jaladeras de los paracaildas, entre otras.
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“probar

Sin . embargo, “la  mayorla de las . cosas,
selectivamente, para formarse un criter
Algunas. variaciones dgl: "k‘;ejemplo: Los

ahallﬁis madicos, las

encuestas vy las pruebaS'destrqctlvas;’como abrir las latas de

comida con el fin de’analizari sl contenido.

Cuando el circulo tome la. decisidn de muestrear, primero
daben ponerse de acwuerdo  sobre los datos que  van &
recolectar, para determinar si serdn muestras selectivas o

destructivas, con qué pericdicidad. de gué aresa eto.

Y uwuna vez gue se designen los respeonsables del nuestreos, se
indicardn los plazos, fechas v condiciones para efectuarlo.
Algo importante vy digno de considerar s gue las muestras

sean trealmente representativas de lo gue se va a verificar.

"Ahora bien, para gue Gsta informacidn sea Otil, debemos

hacer unas formas denominade

listes de cotejo, en las cuales
se ancotaran los datos mis importantes de los puntos del
muestren. Cuando realicemos investigaciones de datos, ==
preferible tomar datos de mids gque de menons, ya gua con o una

informacisdn  pobre, se corre el riesgo de tomar decisiones

aquivocadas" (K
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S. LISTAS DE COTEJO

También llaﬁada}lista c:yié‘vc-zr'i'Fif:‘:csu:ié‘br\.l y se realiza cﬁn el
fin-de qu*séiténgan régiétfadqs'tgddé los datos | importantes
para evitag‘oividcé Yy Fallés énilgs‘rgyisiqnés y' chequeos.
Eomd ejempln aé ellas tenemoé: la 1}sta:de asistencia, la de
procesos en la revisién de un mmtﬁk,‘la iiSfa de ingredientes
para elaborar una fdrmula quimica; la lista de ingredientes

para elaborar un pastel etc.

4. ESGQUEMAS

Constituyen una manera muy grafica de representar y describir
la informacidn de manera mas objetiva, empleando @l minimo de

palabras.

Los hay de muchas formas: como, diagramas de maquinas, el
plano de una fabrica, el calendario, las dentaduras inferior

y superior que aparece en la hoja de control de un dentista.

Fara aprovechar mejor los esquemas, se anotan simbolos y  su
significado, para recolectar una mayor cantidad de datos

/
simultaneamente y sin mucho trabaljoao.

7. HOJA DE TRABAJO

Nos sirve para concentrar de manera clara y precisa todos los

datos importantes que hemos recabado antes en el muestreo,

-
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esquemas - o lista ‘de cotejo,  para - asl poder. valorar vy
totalizar los datos. Son hojas faciles de diseMar, en las que
mediante columnas verticales:y horizontales se clasifican los

datos mas importantes y de nuesttrointerés,

8. GRAFICAS

Esta técnica es ampliamente difundida y de gran utilidad, ya
que constituye una comunicacidn visual y su impacto s  mayor

gque 21 de los nlwmeros enlistados solamente.

FPara gue los miembros del circulo caomuniquen de manera
eficiente sus datos, tomen decisiones y sobre todo, realicen
su presentacidn a la gorencia, las graficas en todas sus

formas resultan ser mis descriptivas convincentes.
P

DIFERENTES TIPOS DE GRAFICAS

A) GRAFICA LINEAL:

En la columna de las "y", s anotan las cantidades de los
datos de gue se trate. y &n la linea horizontals; los
datos con los que see guiere relacionar los anteriores. N

después s@ wnen los puntos con lineas. Fudiendo obtener la

dispersidn entre los puntos de la grafica. (Ver anaxo L)

SESTA TSSIS M) pege
BE LA BIBLOTECK



B GRAFiCA DE BARRAS‘D HISTOGRAMA

En ésta“gféFica se registran. los datos por medio " de barras
con el Fin de facilitar la yisualiza:iéh;dé los mismos.

Ya‘quEY‘al obﬁervar los diferentés famaﬁés rde ‘las bartras,
Fapidaﬁente s@ puede hacer wna- -observacidn cléra y precisa.

(Ver anexo 2)

C) GRAFICA DE PASTEL

Los datos obtenidos se totalizan y se saca el porcentaje que
cada uno de ellos representa, tomando como referencia que el
10074 es @l total. Dicho porcentaje se disteibuye contra los
60 grados gue tiene el circulo vy seqdn la cantidad de grados
gque le corresponde a cada factor., es el angulo de la rebanada

de pastel que le corresponde. (Ver anexo 3)

D) LA GRAFICA CON LIMITES DE CONTROL

En wuna gr&fica lineal se ragiztran los diferentes datos que
se@ han obtenido, pero se dibujan 2 lineas de contreol: La
maxima tolerable y la minima permisible; mientras la grafica
aoscile entre &stas 2 linsas, se pusde interpretar que las
cosas  van biens pero si notamos gue salen de éstas, estard
indicandn qgue hay problemas y es necesario tomar medidas

correctivas v preventivas. (Ver anexo 4)
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ANALISIS DE PRIORIDADES: DIAGRAMA DE PARETOD

El creador  de ésta técnica; fué un observador socidlogo vy
econnmista del siglo pasado (1848-1923), llamado Vilfredo
Fareto, gquién llamd la atencién cuando4describlé graficamente
con un ejemplo de las clases sociales, como la rigueza se
distribula de manera ineguitativa y desproporcional, yva que
@l 204 de la poblacidn posela el 804 de la rigueza, en tanto
gue el restante BOY sdlo le tocaba el 20%.  La famosa ley del
80-20 es wuna tendencia que se.-da-en los resultados de los
grupos sociales. Por ejemplo en los bancos, el 20% de los
cuentahabientes realizan el 804 de los depdsitos, en  tanto

que el restante BOX aporta shlo ol 20%.

Esto nos ilustra comp siempre existen "los pocos importantes

dae los muchos triviales.

Egsta técnica se puede utilizar, cuando nos encontramos ante
una gran cantidad de datos con diferentes valores dea
ponderacidn, que  nosn o obliguen &  tomar daecisiones de
“prioridad.” No  debemos confundir lo  uwrgente caon lo
importante. Esta técrnica nos ayuda a detectar lo importante,

y a darle pricvridad.

En éste sentido el Dr. Ishikawa, padre de log C.C. nos
aconseja e s  lmportante aprendsr  a localizar lo
prioritario vy a enfocar los eesfuerzos del grupe hacia donde

se lograradn los mejores resultadeos. (Ver anexo 5)
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G) ANALISIS DE CAUSA-EFECTO
Es'uﬁamb encon ;iﬂp,ﬁhha}"éépinajde peécadb"; cFéadQ por el

Dr.. i KaorlW ™ Tshikawa, 'y tuvo sus origenes . en - la--filosofla
budista: dUE”diCE que: " “Todo EFECtD,‘tUYDYSU“CéUSE, asl como

tqda'ﬁausa, tendra su efeqta" (Vér‘qﬁego )

Fartiendo de &ste principio, th0 praoblema gue se tenga en el
trabajo cotidiano, tiene su causa o combinacién de ellas, vy
para solucionarlo, debemos detectarlas y combatirlas. Se le

dice espina de pescado por su apariencia.

"En el cuadro de la cabeza., ponemos el nombre del problema, y
arientamos & nuestro clirculeo a pensar en todas las posibles
causas que hayan ocasionado o estén ocasionando aate

prablema.”

Las cuatro grandes espinas que normalments usamos se 1laman

las 4 M.

™ MAND DE OBRA
M MATERIA PRIMA
I METODO

| MARQUINARIA

Las 4 Ms, puedan y deben llamarse de diferente forma, ya que
dstas s@ Wwhilizan generalmente en problemas de areas
productivas.

El ndmero de espinas, pusde variar segin las necesidades y el

problema a tratar.



FINALIDADES DE LOS CIRCULDS DE CALIDAD
DE ACUERDO A KASUGA

Como toda ticnica de aplicacidn en las empresas, los Clrculos
de Calidad tienern objetivos que son susceptibles de ser

medidos, para poder demostrar su eficacia o su deficiencia.

Entre sus objetivos, encontramos los siguientes:

A) LOGRAR EFICIENCIA Y EFICACIA EN EL AREA DE TRABAJO.

Esta debe permitir poner en priactica la Filosofia de los
Clrculos de Calidad., y para esto es conveniente reforzar: el
liderazgo en gl area, la supervisidn, el grado de madure: del
grupo, la cooperacidn v motivacidn de los subordinados, Ia
conciencia grupal sobre el mejoramiento de la calidad. De tal
FOrma  gue ., an conjunto. la revisidon de cada wuna de estas
actividades, contribuya al perfecciocnamiento de los procesos

y/o productos gue el drea maneja.

B) ESTANDARIZACION EN EL AREA.

Fara comprobar @l cumplimiento de las operaciones de
acuerdo  a lo establecido, es preciso contar con normas vy
estdndares. Con el establecimiento de éstos, es  posible
verificar &l grado de cumplimiento., tomar medidas adecuadas

para corregir v prevaenir futuras desviaciones.



Debe ser un objetivo canstante el contar con el pleno control
de las . actividades del area, actividad que requiere de la

contribucidn de todos los miembros involucrados.

C) LOGRAR UN CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL QUE PREVALEZCAN
RELACIONES HUMANAS ADECUADAS Y ALTA MORAL DE LOS
EMPLEADOS

A medida que los Circulos de Calidad en una espresa  vayan
Funcionandn, por la metodologia gque estos tienen, las
interacciones entre los miembros de. las juntas har&n gue  sus
relaciones mejaren, vy ademis las posibles  fricciones entre
departamentos podradn disminuir, ya que el objetivo es 1la
cooperacidn, el trabaje en equipo. y la aportacidn de
spluciones a problemas especificos) lo que incrementard la
moral del grupo y hard mds accesible la consecucidn de  los

logros institucionales.
D) OBTENER LA FPARTICIFACION VOLUNTARIA DEL FPERSONAL

Egpecificamente dentro de asta tidonica, la participacidn de
los empleados voluntariamsnte, hace mas cohesivo al grupo vy
lo orienta mds rapidanente hacia la deteccidn de problemas vy

blusqueda de soluciones.
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E) DESARROLLAR LAS ACTIVIDADES DE PENSAMIENTO DEL FERSONAL

Otro ’ﬁUth; éﬁﬁaﬁénﬁé importante es la participacidn de
los 'miembros,aeﬁ‘ lé,‘épmrtacibn de datos, opiniones Y
soiutianéé,"y Vtieﬁé‘como finalidad que ya no solamente al
estar en . una  reunidn de. trabajo. asean apartadores de
informacidn, sino gque en todo momento sean sensibles a las
necesidades de la empresa y del departamento especificeo donde

ellos colaboran.

F) MEJORAR LOS INGRESOS

Al incrementarse las wventas y que la empresa sea mas
competitiva dentro de su mercado es mds probable gue ésto,

aungue no determinantemente. se vea reflejade en los salarios

de los empleados. ya gqua ésto en sl, va a generar un clima de
trabajo que invite a pernsar: " Si la empresa 2s5td bien y alla
ganas, yo también estoy bien y gano". es decir que
lliegara a la conclusidn de gue  su participacidn as

importante.

G) Ei. ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

En muchas empresas, yva existe wun departamento gue e
denomina, Control de Calidad (Quality Assurance, en  Smprasas
norteamericanas), y tiene como objetivo principal evaluar la

gsatisfaccidn del cliente al recibir wn producto o servicio de



la  empresa, y mds adng; obtener informacidn =n laos casos en
que ésto no se-haya logrado, para retroalimentar al sistema vy
gstar siempre. permitiendo gue  la evaluacidn ~Ffinal “de la

calidad, ‘la realice el cliente.

La  filpsofia de los CiFCUIDS'dE Céiiééd;festé basada en el
aumento  de la productividad,:a partiE dei'aésaer110 de los
individuos, vy pretende trénéformat#yiiieva# los sistemas de
trabajo en forma integral, es decir, al unisono de todos sus
elementos hacia niveles bdptimos :ﬂé maxima productividad

(Deming, citado en Ishikawa 1986).

ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DE L.08 CIRCULOS DE CALIDAD

ESTRUCTURA V¥ FPROCESO

El término "clrculo de calidad" tieng dos significados. =1=)
refiere tanto a una estructwra y a un procese como a un grupo
de personas y @& las actividades gue realizan. For
consiguiente, es pousible hablar de un "proceso de clrculeo de
calidad" al igual qgue de un "clrculo de calidad” (Thompson

1982 .

ESTRUCTURA: Es fundamentalmente la forma como estd integrado
y organizado el grupo y estd dada de acumrdo con la posicidn

que ocupen los miembros en la organizacidn empresarial.
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PROCESO: El proceso de un circulo de calidad se divide en 4

subprocesos:

1. IdentiFicér ﬁfnblémaé, estudiar a fondo las técnicas
para mejorar la calidad,y .la productividad y disefio de
soluciones.

2. Explicar a la gerencia, mediante una exposicidn, la
solucidn propuesta por =21 grupo, con 21 propdsito de gue los
gerentes y los expertos técnicos que estan directamente

relacionados con el asunto decidan si son factibles o no.

e Ejecutar la solucidn dada por parte de la

arganizacion general.

4. Evaluar el é&xito de la propuesta por parte del

circulo v de la organizacidn.
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CAPITULDO III

CONSIDERACIONES Y RESULTADOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN

MEXICO Y ESTADOS UNIDOS
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INSTRUMENTACION DE LOS CIRCULDS DE CALIDAD EN MEXICO Y OTROS PAISES

Fara poder analizar la instrumentacién de una técnica como
los C.C. en México, es importante. dado gue juega un papel
determinante, conocer la cultura e idicsincrasia de ambos
paises, del pails desarroilador de esta herramienta con gran
éxito a  nivel mundial, vy el pals, en este caso ©téxico, an
donde vya se vienen aplicando los C.C. desde hace mas de 10
aMos, segun datos aportadoé por &l Colegio de graduados en

Alta Direccidn.

CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS DEL JAPON

¥ Mas del 73% de su territorio estd constituldo por montaflas,

¥ Mas de la mitad de la poblacidn (&0 millones), estd
concentrada en un 14% de su superficie.

¥ El territorio total de Japdn representa aproximadamente la
Sa. parte del territorio de la Repdblica Mexicana.

¥ Tiene wuna gran carencia de recursos naturales, por lo qgue
tiene gue importar la mayorla de sus insumos.

¥ FPor el tipo de suelo y llanwras gue tiene, su cultivo

principal es =21 arroz.
¥ Los agricultores japoneses obtienen el mas alto

rendimiento del mundo por hectarea.
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¥ El  hombre de campo japongs, procurasobtener  siempre el
’magimo rendimiento de sus cosechas,.por lo unel'siembrg
;hasté el Ultimo-rincdn de terreno aprerchabié. ‘

X Las - dos terceras partes de la superFicie del Japon
estan cﬁbiertas de bosduesn y los productas de éshos
s0n. - importantes para la economia del pals.

¥ Al Japbn corresponde cerca de la mitad del total de la
pesca  mundial. El pescado gue substituye a la carne es
importante en la alimentacidn japonesa. El excedente de

pescado se exporta. (Rulz de C. citado en Lopez C. 1920)

CARACTERISTICAS CULTURALES DEL JAPON

El pueblo Jjasponds es muy raeliglioso y sus principales
religiones SOM: el budismo, el sintoismno % el
confusionismo. El budismo llegd al Japdn procedente de

china vy corea vy did lugar al Florecimiento de numerosas

sectas y se constituyd en la religidn de la nobleza,. sin
embargo el sintolsmno se mantuve como yeligidn del pueblo.
Las sectas budistas del Japdn aspiran a la "iluminacion®, &
simplemente a establecer wna armonla entre el mundo externo

e interno de la persona.

El Japongds s un pueblo muy cortés, v 21 respeto a la
dignidad personal es tenido en altisimo aprecio entre las

clases educadas.



E1l japongés medio, envtérminms generales,. solilia . vivir . hasta’
mediadns ,&Eib s?glor'pasado, en casas pequetias “de vbahb&‘ D”
madera; :prnvisﬁaé dE un‘pati0 interior .y geheralhenfe al
abrigo de_.los arboles, dado su prqverbialf’ammﬁi a la

‘hé.fgéhekalizadc la

naturaleza. No ‘gbstante ' hoy  dia: se

canstruccidn  de péqueﬁns edificios de depar;améntda y el

estilo de vida se ha'odcidenﬁélizaqpi hos aspectos.

SOCIEDAD Y CULTURA

'El puablo japonés ha . atravesado  ~ un proceso de
democratizacidn que vino después de la segunda guerra, v
transformd la vida familiar de los japoneses en todos los

aspactos. Especialmente importante fud la revision del Coddigo

Civil en 1%47, por el gue se otorgaba a las mujeres la misma
situacidn legal qgue los hombras =n todas las  fFases de la
vida, abolliendo con ello el cardcter patriarcal de la

familia.

El rapido crecimientce econdmico tuvo asimismo una  gran
influencia sobre la vida familiar. Une de los cambios mas
llamativos ha sido el creciente ntimero de las pearsonas  gue
viven en nlcleos Familiares compuestos solamente por los
padres v los hijos. tendencia gue ha sideo +ortalecida con  la
urbanizacidn y el desarrollo tecnoldgico. Las familias
aumerosas compuestas por mas de dos generaciones representaba
el 44% del total de la poblacidn en 1955, pero ssta

proporcidn ha descendido conbinuamente , cayendo al {2 %4 en
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1970, ‘a1 16.;

an 1980 v 11 1u;74 énvl 85 FQr sufparte, la

propmrc1bn." nuclear 5  wsténﬁlé éiTél.;V % del

total &‘ernu.ri 985;

Otro 1mp0r ante camblo en’la est UCtura Famlllar ha sido el

bru5t0»~descen éhr 1 numero de hlJDS de cada Fam111a. En
1930 nacieranﬂ pbr'término mediu{ 4.7‘nihbs por cada muier,
pero este numero descendid a J.& en 1950 y a 1.8 een 1985.

Esta disminucidn, junto con la creciente tendencia, por parte

de las personas jbvenes, a emplearse en las ciudades vy a

vivir en las residencias de la compatila o por propia,
ha contribuido a la disminucidn del ndeero medio de miembros
de la familia japonesa, que actualmente se cifra en T.22

pPErsonas.

la calidad de vida de los japoneses ha sufrido una  profunda
transformacidn debido a la amplia utilizacidn de los modernos

aparatos electrodomésticos y electrdnicos v la difusidn de

lazs industrias de aliment instantineos y congelados, ademds
de la posibilidad de usar ropa confeccionada vy otiras

necesidades diarias. Estos artlculos de primera necesidad han

proporcionade & las familias mas tiempo opara el ocio, la

educacidn v la cultura, particularmente en el caso de la

0

mujeres casadas, gue  en épocas  anteriores  hablan estado

sujetas a las tareas del hogar. Al reqgueriv mencos ti

EMPO para
el trabajo dom@stico vy tener mids tiempo libre disponible, un
creciente nmero de mujeres casadas han encontrado trabajo vy

s@ han matriculado en cursos de centros comwnitarics o
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universitarios, o participan en  actividades voluntarias."

(Sociedad. Internacional para la Informacion Educativa 1989).

La expansibdn dé Vla posesidn de autmmb?iles y aparatos
electrodomégficos, tales como televisores, equipos de mdsica,
videos vy acondicdidnadores de aire, asl como.el aumento del
tiempo libre, significa una mejora material en el nivel de

vida del Japdn.

For otro lado eﬁ la sociedad japonesa todavia predomina  la
creencia de  que- el @ hombre debe de trabajar vy la aujer
guedarse en su casa. Pero actualmente esta  situacidn estd
cambiando, ya que muchas mujeres trabajan tiempo parcial para
poder cumplir con sus obligaciones en casa y en 21 cuidado de
los hijos. Al tensr  mayor tiempo libre los japoneses

demnutastran su  gran espirild

identidad nacional, al

mencionar en en una encuesta sobre chmo les gustaria  ocupar

su  tiempo libre, y obtener una respuesta abrumadora del 76%
de los entrevistados: en raalizar viajes al interior de s
pals para conocer vy provundizar mas sobre sus  costumbres v

cultura.Quedando por abajo de ésta, los viajes al extranjeros

Yy excursiones con amigos, cine teatro etc. (op.cit 198%).
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EDUCACION

En . lo gue respecta & este punto, " durante el large periodo
feudal  gque precedid a la Restauracidn del Meiji de 1848,

funcionaron diversas instituciones educativas para cubrir las

nacesidades de las diferentes clases sociales. lLos sefior
las provincias establecieron colegios especiales para los
hijos de los guerreros, y las comunidades rurales mantenlan
escuelas para los miembros mas de las clases mercantil vy
campesina. Dtro tipo de escuela privada fue la "terakoya',
donde se enseMaba lectura, escritura v aritmética a los nibos

de la clase media, principalmente &n las zTonas wrbanas.

istana de educacidn

En 1873 se introdujo en Japdn un moderno s
nacional, al instituir =l gobierno escuelas primarias vy
secundarias por todo @l pals . En 1886 se impuso a todos  los

niMtos la obligatoriedad de asistencia a la escusla  elemental

durante I o 4 afes. En 1200 la educacidn obligatoria pasd  a

ser gratuita, y en 1208 su duwracidn fue ampliada a & abos.

Despuéds de la Segunda Guary Mundial este periodo fue de
nueve aumentado hasta el actual sistema de 9 aMos, que cubren

as etapas de escusla primaria y secundaria elemental.

La estructura y prinpcipios basicos del actual sistoma
educativo estdn trazados en dos leves aprohadas en 1947: La

Ley Fundamental de Edu

ibn vy la Ley de Educacion Escolar.
La dgualdad de oportunidades educativas para todos es  un

principio basico enunciado en la ley Fundamental. La ley



prohibe la discriminacidn por motivos de raza, religidn seno,

condicidn socialy, situacidn econdmica uw . origen familiar.

Un‘ ehietive primordial -del sistema  educativa -es formar
ciydadanos - seguros de sl mismos, en una naciéin - pacifica vy
dechrética, que respeten: los derechos. humanos y sean amantes

de. los deredhos‘de-la,bai‘yfla‘Verdéd," top.cit 1991).

Como -~ podemos obgérvgr"dﬁo:ﬁé;;bs objetivos importantes del
sistema educativé jaﬁgﬁéﬁ é;iélighFésis que se hace a la paz,
los derechos humanué_ry la verdad, situacidn que ha
trascendido a nivel mundiél y &5 sabido gue el honor y  la
verdad para el ciudadado japongs son los valores mas altos
gque  consideran en un ser humano. Y esto como  veremos mas
adelante auestra su presencia tambidn a nivel laboral., yva que

se considera alta t

aicidon moral el gue un  enpleado gquiera
trabajar menops o engafar al patrdn en sus  estandares  de
trabajo, ya gue se parte de la base de gque ambas partes deben

ser  honestas resp

tLivamente para poder cimentar la base de

una buena relacidn gue ademds v de acusrdo a las costumbres

de contratacion japons 2. puede sar de por vida o incluso

ser heredada y transmitida a los hijos del trabajador.

l.os antecedentes sducativos constituyen un imporitante Factor
an el sistema japonés de empleo vitalicio. Fara conseguir
trabajo en una empresa de prestigio es necesario estar
graduada por una Universidad de primera categoria. o cual

depende, a Sid VED cher la araduacidn faguly] las



mejoras calificaciones en - los colegios de enseManza

secundaria elemental vy supefrior.. ..

A causa‘aé Ea Fef@éfcﬁhpeténéié’enlloé-axémenes de  ingreso,
cada’  vez es mayor elvﬁ&méngqé}ésfddiahtes que asisten a
clasesr particulafesiién' éenﬁ?éé' privados. Estos centros,
instituidnsvpafa'impartir edﬁcé;ién complementaria despues de
la jarnadaylectiva comGayuwda a los estudiantes gqgue desean
ingresar a la universidad de su eleccidn, fFuncionan a todos
los niveles educativos. desde la enseManza preescolar hasta

los exdmenses de ingreso a la universidad.

"Alrededor del 0% de los japoneses se consideran asimismos

clase media, vy log trabajadores Jjaponeses se encuentran

pagados del mundo segln datos

actualmente entro los mejors
estadisticos de la Organizacidn Internacional dal Trabajo

(0IT), los trabajadores japoneses del sector manufacturero

ganaban en 1984 un promedio de $5.%21 dis. la haora. 81 se

realiza  una comparacidn gque tome como baze el valor actual
del yen, se deduce gue los  trabajadores  Jjaponeses  estan
ganando ahora mas por hoira que los trabajadores

norteamericanos de su mismo nivel" (op.cit 1989 .

P4



CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS DE MEXICO

¥ Tiene "una superficie territorial de 2,000,000 de o2 35

veces mas que la de Japdn.

X For —su posicidn geograftica es wuna tierra de transicidn
que enlaza la américa del norte y la américa central.

X Mas del  60% .del territorio nacional se considera de
clima desértico.

% La~zofpa -~ tropical " Clluvicsa vy templada—lluviosa

constituyen el 13% y 26% respectivamente.

¥ México cuenta con gran cantidad de recursos naturales.

X Cuenta con varios rlos que aungue poco caudalosos
canstituyen el Gnico sistema de riego en muchas regiones.
% Existen muchas zenas lacustres y en ellas se concentra

una cantidad de poblacidn signiticativa.

¥ Casi el 284 de la poblacidn (20 millone de habitantes),

se concentran en una pequeta porcidn del territorio que

es @l valle de Mérico y D.F.



 CARACTERISTICAS CULTURALES DE MEXICO

su inmensa mayoria es catdlico,

tamero . de protestantes, asl como de fieles de

mientras que

"libFépensadures, es minimo aungue en  los

thas‘;rélig'

altimos S5 aMos se ha venido incrementando significativamente.

Existe libertad ‘de culto - para . el pueblo mexicano. Una

caracteristica de los mexicanos es su hospitalidad v refinada

cortesla para-‘corlos erxtranijeros, y por ende existe gran

apertura a - carrientes; “conceptos 'y formas de pensar
wbranjeras, sobre todo si provienen del primer mundo & de

palises exitosos en ese campo.

For otro lado el fenbmeno del crecimiento explosive  de  su
poblacidn es relativamente reciente; "va que se estima que an
1521, aMo de la conguista espaftola. el territorio nacional
estaba poblado aproximadamente por 7 millaones de personas. en
1221 e&sa cifra se duplica, v 2n la actualidad se estima que

exiaten 90 millones de habitante 1o gque regresta un

crecimiento asombrosa =n el dltisno wedio siglo.

Con relacidn a lo instruccidn pliblica, se puedes decir gque el

gaobierno mexicano ha aumentado significativamente en  los
Gltimos abos, la proporcidn del gasto asignadoe a este sector,
aungue los recwsos pedagbgicos de la nacidn no estaén adn &

la medida del problema.
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Los  indices de analfabetismo "han disminuido gradualmente
gracias  a  la accidn conjunta del: sistema educativo y a
diversas campalfias,  pero-el problema sigue  siendo de gran

magnitud, sobre todo entre la poblacidn rural (Lépez C. 19290).

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA MEXICANA

"Los programas de Control Total de Calidad han sido
utilizados con éxito por las empresas japonesas; sin embargo,

serlia  ir 1 pan

gque estos emas podrian aplicarse
exactamente de la misma manera en las empresas mexicanas. Es
por &sto gue su instrumentacion deberéd hacerse de una manera

Flexible, tomando en cuenta la cultura de las organizaciones

mexicanas, los valores y principios de su gente v al mismo
tiempo sin alterar la esgsencia de estos sistemas Uy

efectividad va ha sido probada" (Ortiz 1991).

ORGANIZACION

La organizacidn mexicana en cuanto a su  estructura
es rigida y Formal. Y S tisnen responsabilidades
perfectamente detfinidas, de tal manera que cada individuo
conozca lo gue tiene gue hacer, restandeo importancia a la

consecuencia final de su participacidn en el proceso.
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_ESTRATEGIAS

a) Planeacibh:"Lag'fémpfééas, mékicanas han basado sUsS
estrategias  en deciaionesbxeancadas-al corto plazo, que
mejoren los resultados del momento. La escasa planeacidn se
realiza sdlo en algunos niveles y, Areas de la empresa. Y al
no  existir una planeacidn estratégica, mediante un sistema
genetrals el grado de improvisacidn es alto, y los programas
no se cumplen al pie de la letra. Esto es consecuencia de  la
impaciencia de los directivos mexicanos, al guerer ver
resultados tnmediatos de los cambios y\G sigtemas

implantados.

"QUIEN NO CONOCE SU PASADD ESTA CONDENADO A REPETIRLO"

Esta frase nos invita & la reflexidn, con respecto a que las
empresas  meXicanas adolescen de una  adecuada  planeacidn

estratdgica basada en un estudio profundo con conocimiento de

causa de sus problena cuyns resultados estimen cuantitativa
y cualitativamente su proyeccidn a futuro para evitar cometer

los mismos errores.



2.RELACIONES CON EL' SINDICATO

iones de trabajo.

Sin . ‘embargo,..'és Lmuy  Comin  que  los . lideres

sus

manipulen, a agremiados, buscando satisfacer

individuales 'y no

sindicales

intereses

dé grupo; olvidandose de la razédn principal

para 1a cuali fueron creados, que es: Elrestudio, mejoramiento

Yy deFensa;ﬂEile'infereses det “los trabajadores.

Las relaciones entre empresa vy sindicato, se han
caracterizado por ser antagdnicas y necesarias para mantenar
la relativa estabilidad dentro de las empresas.
. RELACION CON FROVEEDORES

'Las emnprasas mexicanas de manera general no consideran a sus
proveedores  comu  soclos  de su onegocio. Ya  gue  existe  la
creencia  de gue es mejor contar con varios proveedores. que
compitan entre ellos en Jugar de desarrollar wna reliacidn con
une  solo proveedor, donde ambos entiendan el baneficio de
trabajar Juntos. For obtro lado, los proveedores no buscan
entender vy satisfacer las recesidades de su cliente,
inclusive, la seleccidn de los proveedores en ocasiones no se
basa en factores relacionados con la calidad, precio vy
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sarvicia, sino Que; la ﬁayoria de los Casns, 5é realiza en
base - en invitaciones, ( obsequios que da el prDveedmf para.
atraer - la atenEibﬁ y preferencia de los clientes = (Ortiz
1991 . :

4. LIDERAZGO

Estilo Gerencial

El gerente MEXLCARND, actda con energla, % usa los
conocimientos vy  la informacidn como - Fuente de poder vy
supremacia ante los demds. Es un critico severo y puede pasar
por  alto las expectativas individuales, ya qua lo mis

importante es acabtar las brden

der la Direccidn, con la cual

siempre estd alineado.

£1 gerente mexicano tieng aversidn al cambio y prefiere  que
el entorno se amolde a &1, pero gi el cambio viene de arriba,

aungue no esté de acuerdo lo acepta. VY se le describe como:

"Un individuo efectivo en organizaciones
de tipo convencional, es decir, donde el
poder ectid ubicado en la parte superior

de la astructura y en donde el estatus

juega un papael preponderante v la egpecia

lizacidn funcional es un requisito.

(Management Today 1787).
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Delega:ibn ﬂE;iaLAutnfi ad 

El-gerente'megiéaﬁo:éiénﬁé'désconFiaﬁZa'y‘diFicilmente delega
la Faspnnsabilidad yrla aquridad a sus cﬁlaboradcres, ya que
"si delega se ve amenazado el poder y.la autoridad que le han
conferido, por tanto la toma de decisiones se centra sdlo an
los niveles superiores viéndose restringido también su  campo

de accidn.

5. TECNOLDGIA ADMINSTRATIVA

Caontrol

No se puede negar que existen controles y factores de
medicidn sobre aspectos de calidad vy productividad, pera
gstos no estadn basados en infarmaciédn estadlstica. lo que no
permite tomar decisiones objetivas y con un soporte sdlido vy

conftiable.

YEl control se lleva a cavo por el supervisor directo, gus en
muchas ocasiones desempeda wuna Ffuncidn de capataz, mads que la
de alguien orientado a facilitar recursos que permitan a sus

subordinados realizar mejor su brabajo (Ortiz 1991).
6. TRABAJO EN EQUIFO

Nuestra cultura Y educacidn han Fomentado. las

caracteristicas de individualidad en las enpresas mexicanas,

1073



fomentando que . no se trabaje.como en-un verdadero equipo.

De Forma geheralg.las orgahizaciones estin. conformadas de tal

manera,”“.qué~“fﬁamehtén el trabajo . . individual madiante

descripciones dE pu‘std,‘que~1imitan la responsabilidad. No

v”del_ desempetio vy medicidn de

obhstante, la, ~evaluacion
resultados, - se realiza tambign de manera individual, dando

mas  importancia avaJCanzaPnlos,objétivos personales gue los

del grupo.

Existen reuniones yiijuntas de ‘trabajo, pero la mayoria de las
vecesy; . cumplen-mads con abjetivos sociales y de pertenencia

que con propbsitns de fijar metas y compartir resultados.

7. RECURBSDS HUMaANOS

Reclutamiento Yy Seleccidn. De manera general, las
organizaciones mexicanas, carecen de sistemas adecuados vy

efectivos en cuanto a reclutamiento vy seleccidn de personal y

por tanto no hay certe:

A ode gue el personal gque ingresa posea

las caracteristicas iddne

@ pPara

diz brabajo,

tales como: Formacion proefesional, exporiencia, ersonalidad
¥ !

y valores psrsonales, stos GQltimos son los menos explorados,
y esto arigina las mis de las veces un choque de los valores

organiracionales con los del personal de recien ingreso

"También 1= caontrata a Jjdvanes agrasados de las
universidades, aungue  en muchas ocasiones se prefiare
contratar gente con experiencia, nas  gue desarrallarla
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internanerte. . Esto ha propiciado el swginiento de una gran

cantidad de empresas’ que se dédicanﬂ“

la: bﬂsqueda de

personal, conocidas en @i medio cdmaf”HEAb(HUNTERS“.

Capacitacidn y Desarrollo.

Las emprasas mexicanas han ida ’ ;m§or£andD tecnologia
paulatinamente vy cada ves mis avaﬁzada; por lo gque ésto ha
creado la necesidad de establecer sistemas de entrenamiento vy
capacitacion mds efectivos vy  acordes con las nuevas

necesidades.

Asimismo, &l contratar personal mejor preparado se convierte

en una necesidad apremiante.

A pesar de esto, hay adn nuchas empresas ocon operaciones
altamente manuales y poco complejas para las cuales la

capacitacidn es sdlo un requisito legal” (Ortiz 19%1).

l.as  oportunidades de desarrollo en general son limitadas vy
dependen de factores gue ia mavorilia de las veces no astan

relacionados con la capacidad v el desempebo del personal.

"La capacidad y creatividad no son explotadas por la falta de

canfianza en la gente y por considerar gue 1lé buenas ideas
vienen de arriba"{(cambio orgeanizacianal 1982 citado en Ortiz

19910 .



A ralz  de la intrpduﬁcibn de  programas. de desarrollo
gerehcial,"entﬁenamiento Funcionalyy.aéi‘educacibn abierta,
las empresas se estan preocupando por el entrenamiento vy
desarrollo “del personal. "Esto ha creédm tambig&n, un mayor
interéds por el desarrollo de escuelas técnicas gue permitan
ofrecer a las empresas mejores alternativas para contratar

personal calificade”(Ortiz 19%91).

10. EVALUACION DEL DESEMPEMO

Se puede decir gue, la mayoria de las empresas no cuentan con
sistemas de evaluacidn cobhjetivos v ésta solo se realiza en
puestes ejecutivos, lo que significa gua no se reconozca aling
el valor de evaluar el desempeio del personal a todos los
niveles v como resulitado btenesmos evaluaciones injustas y poco

ohijativas.

11. PLAN DE VIDA Y CARRERA

Al no habers sistemas confiables des evaluacidn,
desafortunadamente. las empresas mexicanas tampoco llevan a
cabo wuna plansacion de vida vy carrera gue contemple el
desarrollo de su personal a mediano v largo plazo en lo gue

deberila ser su segundo hogar: la empresa.
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i2.  SISTEMA DE RECONOCIMIENTOS

Es lamehtable.“qde an la smpresa mexicana la. motivacidn se

limite prectlcamente al aspecto econdmico vy de promociones.

El q15tema de recnno:1m1entos se enfoca al- corto plazo v los
,agcensas 4«Estén basados generalmente  en las servicios

prestados axlns superlures.

l.a ley Federal del trabaJD en su Art 86 menciona ques

‘"A trabaJD' igual deéempéﬁado en puesto, Jjornada vy
condlciones ﬁfde eficiencia’ tambi&n iguales, debs

correspohder‘salériu igual® (op.cit 1991).

Y aungque en &l se pretende respetar la dignidad humana, en
este tipo de enunciadeos la idea implicita 2s gue limitan a
las empresas a reconocer a sus btrabajadores de una manera mis

individual y justa.

13. MANEJO DE LA COMUNICACION E INFORMACION

La comunicacion es vertical, ya gue o hanos roto con  las
estructuras piramidales, el autoritarismo es la principal
caracteristica del proceso de comunicacidn, carsciendo de una
retroalimentacidn  adecuada, debido & que el tiempo cde

respuesta as largo.
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"El  superior se entera de las conductas no adecuadas de sus
subordinados de una-manera indirecta, evitando hasta donde

sea posible laconfrontacion” (bb.tit:1991);

Cuando existen . estas.. fal a5 xdef comunicacibdn, es ldgico
suponer que eniétanipughas’intérdepartamentales, ya que los

objetivos. raramente - se comdhican .y no son compartidos. E1

manejo. de - la. informacidnses restringida como resultado de la

poca confianza qQé,éeble,,1éne‘al personal, y porgue el hecho

de poseerla es,uhrainbnimo-de—pnder.

"Actualmente el interés de las empresas mexicanas por la
calidad se ha incrementado de manera significativa. La
calidad poco a poco se ha ido convirtiendo en un valor de las
organizaciones, substituyendo viejas cresncias de gue el

consumidor no  lo notaba, o gue no  boendrla repgrousiones

posteriores. EBsto ha sido reforzado tambié&n, por un cambio en
la Fforma de pensar del consumidor medicano, guien ya no  solo
busca comprar por precio. sino por valor gque un producto  le

ofrece. Incluso este concepto ha sido fomsntado con  acciones

OO establecer un premio nacional de calidad gque, si bien
aurt no  alcanza la relevancia esperada, si constituye un

a HE més

principio para orientar a las empre

competiltivas" (Ortls, 1991).

En el mismo orden de ideas, a continuacidn revisarémos las
caracteristicas de la empresa japonesa, para establecer las

diferencias entre ambas.
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LAS CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA IJAPDNESQ

Con base en cimrtos valores de su.cultura, 1os japoneses han
desarrollado un.concepto’ deempresa en un sentido mas amplio,
ya que “la za an fes ‘percibida  como: la  “familia

enpresarial?,’: compaﬁia:cmma Familia".

Algunos de ésfasVVaiDres s mencionan a continuacidn

A El" sentido de pertenencia.— GOue hace que los
japoneses encuentren su razdn de ser en los grapos a los que
pertenecen, como -son:  su  familia, su comunidad  y 1K

carporacidn.

EB) La humildad personal v el secrvigio al grupo.— s

la causa de qgue no se Lrate de sobresalir o 1llamar la
atencidn dentro de un grupo, y lo principal es compartiv los

objetivos vy lograr la armonia con los demds.

[9] El _sentido_de lealtad _al grupo.- Es muy fuerte

entre los Jjaponeses vy 8% la razdn que explica gue  unan

esfuerzos y fomenten la competencia con otros Grupos.
Asimicmo se da la competencia entre compafias de un mismo
rame que & la ver se integran constituyendo un peligro para

las compafias extranjieras.

D) La_actitud Ffrente al trabajo.— E1 pueblo japonégs ha

considerado al trabajo como una de las actividades mas

importantes para el desartrollo de su vida. Constituyendo éste
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una - respansabilidad: S todo” esfuerzo. para.  la

consecusidn de: los:obistivos del’gruppqufpértenencia;

mpresaes una. comunidad, - en

épéndencié de‘_los*rdiﬁerentes

grupos::- an, 'y en la querseivive  una
armonia gue ol miémbros [ide’l una gran

Familia" (Ortiz 1991)

A continuacidn rersarémms,Las principales caracteristicas de

la empresa 3apcnesa”en cdahtora:
1) CLIMA ORGANIZACIONAL
La participacidn activa de los trabajadores @an la

administracidon v @1 consenso en todas las decisiones fomentan

que e las enpresas japonesas exista un buen clima de trabajo

y relaciones sociales cordiales. Es por ello gue la confianza
es uno de los valores esenciales en la empresa, debido a gue
todo =1 personal tiene acceso a la informacion, va que los

objetivos organizacionales son compartidos  pore todos  los

miembros de la compafia, fomentando de a forma la  lealtad

hacia &lla.

Cabe mencionar gue la Filosofla japomesa es hacer de la gente
algeo importante, reconociando  sus  enociones @ ideas Y

parmitiendo su desarrollo mediante el al individuo.

110




"Todos ™ @ los  ‘sere

;'humahps tenemos - capacidades Ly

limitaciones, scuando: “se: emplea personal, "7 For qua

quéjarseindé

cualidades 5
En mUChaé,aempféé§§°7ﬁéﬁdﬁésa§ yé1nD existen bddé ‘tiDD5 de
gente: log tréﬁajédbres‘y ia Qéféﬁéia; y>QhTejémp1c de ello
son las Empfesas:Nissan Y Hohda, en dbndefpor ‘mencionar un
aspecto, no existen los estacidngmiehtos espaciales para
ejecutivos. En la cafeteria de Honda se  =ncuentran en el
horario de la comida, los enpleados y los altos ejecutivos,
esto signitica qgque no hay comedores privados, Taodos,
independientemente del nivel, usan overoles blancos con sw
nombre bordado. Y el presidente de Honda, no cuenta con  uwuna
oficina privada, se sienta en el mismo departamento con obros

trabajadores.

Estos aspectos, son un termémetro gue nos  indica como se
fomenta la cooperacidn y la participacidn de los gerentes en

las organizaciones japonesas {(Ortilz, 19291).

2) ESTRATEGIAS

Después de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno japonés

instituyd politicas para Ffomentar el crecimienteo de las



empresas, asl cdomo serviﬁims de orientacidn adﬁinistrativa v
las ~ayudd.: eh  lé ﬁreacién de ‘poiiticas  éétratégicas que
permitiérun qq¢'lé:plaheacimnrfuera mééipronpstiﬁable, y a su
Ve estqubntribuybra la creacidn de Qn,bambiehte ecandmico

estable;g

Pnr< SﬁFéJpéréé, el sector:-pdblico y'brivado funcionan en  un
ambienté’ &é ;odperacibn y apéyn,mutuu, por lo gque las
autoridades oficiales son consultadas.por ambos sectores. Lo
_qué significa gque el gobierno participa activamente en la

planeacidn empresarial.

En Japdn la planeacidn estratégica tuve sus orlgenes
después de la guerra del 43 y es admirable como un preblo que
practicamente guedd destruldo. encontrd sua gran solucidn  en
la capacidad para visualizar y anticipar su futuro por medio

de la planeacidn.

"Las empreasas japonesas =2stan orientadas

plansacidn a

largo plazo, olvidindose de los resultados inmediatos y
preocupdndose por SuU peraansncia en 21 mercado. Los  gerentes
JAPONRSES, por lo general pilensan an t&rminocs de "clientes

para siempre', "eppleados de por vida'", "socios proveesdores y

duebios” (Hayes citado en Ortiz 19913,

Como ejemplo de la perspectiva de los ejecutivos Jjaponeses
citamos a Yotaro Kobayashi, Vicepresidente Ejecutiveo de Fuji

Xerox, que explica:s



TER Japﬁniﬁeﬁqeé;s a peERsar -an elknegmcio cﬁmm algo gue debe
cmntinuaf sin cimportar el desempeto en el cbrtn plazo, a1+
comt. algo que deba termina% por dificultades temporales. En
términmé de plaheaﬁibn exisfe una suposiciéan fundamental de
que el negocio continuaré“ (Fortune citado en Ortiz 19921).

Cabe mencionar que para - las: japoneses las decisiones de
Froduccidn estdn supeditadas a las estrategias de planeacidn
a largo plazo (lo que'diFiere de las organizaciones de

accidente) .

En cuante a financiamiento se rafiere, la Banca Japonesa es
la principal fuente econdmica de las empresas y su propdsito
e  fomentar el surgimiento de nuevas industrias vy S

permanencia a largo plazo. Y por lo tanto no hay presiones a

cotrto plazo por parte de los accionisltas.

Z) _NEGRCIACION CON _FROVEEDOR

Las organizaciones japonesas se caracterizan porgue las

relaciones entre emprosas y proveedores son & largo plazo.

Las empresas  japonesas  favoarecen a @ sus mas CcRrcanns
proveedures alineando con e£llos sus necesidades, 1o que crea
una  unidn muy fuer te y duradera fomentando la comunicacidn
entre ellos ya que el éxito de uno y de otro se e;fncuentran

interrelacionados.
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Generalménté"las 6rganizaciones japonesas trabajan con  muy
bajos nivelés qé‘iﬁventarios, y esto significa que sus costos
de 6béracibh‘t§&5ién759an bajos. Esto se ha logrado, gracias
a sﬁé esé#écﬁas relaciones con sus proveedores, porque estos
normalmenfe hacen sus entregas en &l momento justo cuando se
necesitanb losr materiales (0 este sistema de t?abajn se le

llama Just in Time)

4) RELACIONES CON EL SINDICATO

En el pueblo japonds existe un slndicato por cada empresa. Y

bajo esta circunstancia el éxito de las empresas va de la

mano  con @€l de los sindicatos. FPor lo que no s raro,
encontrar entre los ejecutivos a personas gue fueron lilderes

sindicales.

.. .El principal interds de los sindicabtos es gue SU enprasa

no pierda mercados a causa de costos excesivamante elevados,
por esa razdn no se establecen demandas oxageradas de sueldos

e (Gaul citado en Ortiz 19221).

De easta manera el sindicabto busca defender los interéses a
largo plago de los obreros y hay poca tendencia a las

huelgas.



S) LIDERAZGO

a) METODOS DE SUPERVISION .

Los supervisoras. tignen’oficinas - individuales vya que

trahajan'cmd sSUs éb;égéraddrés._No se la pasan diciégndoles a
los trabajaduresxzcﬁmb~se deben de hacer las cosas, porgue
deciden en equipo como serd establecido su trabajo. Esto
significa que los supervisores han dejado de ser capataces, y
forman parte de un equipo al cual no inponen sus decisiones,
sino que tienen que convencer y negociar con ellos. La
Ffuncidn principal del supervisor consiste en proveer los
Fecursos necesarios  a su personal, avxiliarlos en la toma de
decisionss, an 21 uso de equipo y herramientas de trabajo,
auxilian a los equipos en la evaluacidn del desempefo de sus

miembros, hacen la planeacidbn de vida an carrera en  la

empresa, dan entrenameinto y trabajan  arduamente para  la

obtencidn de los

&) ALTA GERENCIA

& consciente de la necesidad de

La alta gerencis japonesa
cambiar, el enfoque de los resultados a corto plazo por  la
planzacidn a largo plazo que garantice la permansncia del

negocio en el mercado.

l.a gerencia japecnesa provee  los FeCcUrsas necesarios

&y recursns  para entrenamiento vy  capacitacidn,

presupuest

LV a tecnologla, NUEvos sist e inspeccidn Yy

supervisidn, eto



Los objetivos y valores organizacionales son compartidos por
los trabajadores, vy existe un ambiente de cooperacidn, en
donde el gerente forma parte fundamental ya qgue el tiene la

respansabilidad de propiciar el ambiente de solidaridad.
7) TOMA DE DECISIONES

Como se ha mencionado anteriormente el poder de tomar
decisiones es  compartido. Se ha fomentado un aetilo
participativo y consensual en ;a toma de decisiones gue por
supuesto lleva tiempoy pero susr resultados se implantan
rapidam=nte , ya que todos los involucrados participan desde

el principia.

El proceso de toma de decisiones va da abajo hacia arriba,
hasta llegar a los dirigentes que dan o no el consentimiento.
"Este proceso estd basado en sistema de “RINGIY. =21 cual
comienza cuando un trabajador de un nivel inferior elabora un

"ringisho" gue 8¢ un docunento que describe un praoblema y la

manera de solucionarlo. i ringisho coircula entre los
departamentos involucrados, hacia arriba de la  Jerarguia
organizacional obteniendo aprobaciones, vy la decisidn es
definitiva cuando la aprue el presidente o director

general. De esta mansra la decisidn fue  tomada por una
.

dinamica de grupo” (Ortiz 19291).

Al tomar decisiones de as

La manera, los japonesss fomentan la
participacidn activa de los trabajadores asl  como =18
responsabilidad  y compromiso =n los proyectos, tanto en  su

inicio como en el saguimiente de los mizmos.
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8) TECNOLOGIA ADMINISTRQTiVA ‘

CONTROL

Durante el pru:éso'serllevafa cabo gl controli-gue ejercen

todos los trabajadores:

Fara  llevar:ia . cabo  este.control- se cuenta  con métodos

modernos de'inSpeccibh ~gue- fuhcionan-como sigue:

En :1as‘ émﬁresas s utiliza'vuh 'équpc de inspeccién vy
dispositivos de alarmas que verificap el flujo del ' procesa,
seffalando los .puntos con problémas? establecen mediciones de
las caracterlisticas, indicando si estas se aproximan a los

limites.

Dichos sistemas permiten a los trabajadores, qgue conecen las

herramientas vy tdonicas tadisticas, &l vigilar la operacian

de la maguinaria y corregir los problemas gue SUF Jjan.
avitando posibles fallas en el mismo, y contribuyendo asl  a

mejorar la eficiencia, la productividad y la calidad.

?) TRABAJO EN EQUIFD

El grupo Juega un  papel determinante en el ambito
empresarial. El pueblo japondés tiene un enorme arraigo  a
integrar grupos asumiende la responsabilidad ante sSus
compaferos.

"Una consacusncia positiva del trabajo en equipo es el bajo
nivel de ausentismo yva gue ninglny miembro del equipo quiere
que otro compatero del equipo tenga que trabajar por &1

(Ortia 19910,
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Tambiéh se'Peéliéa; ééﬁi;i&gdé;‘smcfaiegbpor éﬁeésysegﬂn lag
actividades qu rééli#an ;vlas,tareas yoproyectos: se ‘asignah
poar Equipns pDr,id qu'1oskFacfores‘qu—motivan~al pe?aonal
due trabaja @0 cbnjuntD; éoﬁ apoyadms ‘ y 'ébservados

cuidadosamente.
10) RECURS0OS HUMANGS

a) Reclutamiento y Seleccidn

Riste un alto enfasis en la Seleccidn del personal va gue la
contratacitn es a largo 'piézar av'empleos‘ de por vida
(vitalicias) , y comg - san .cdntratados hasta la edad de
jubilacion esto significa quela compafila le es Fiel a sus

empleados a cambio de su lealtad y cooperacidn.

los empleados son contratados recién egresados vy Jjuega  un
papel muy importante la Universidad de donde proviensn.
For lo gque se considera gue en la vida del japonds hay tres

alecciones muy importantes:

1) Lka eleccidn de Universidad:s 2 La eleccidn de la compaitia

en que trabajard&; y I) El mabtrimonio.

'Las empresas de mayor prestiglio reclutan personal de las

nejores universidades. ara ingresar a éstas se aplican

examenas de admision en log cuales los jovenes japongses se

ven sometidos a fuertes tensiones (Ortiz 1991)0
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Las empresas a su vez tambié&n aplican diversos métodos para
la seleccidn del - personal gue ingfesahéﬂf e incluyen

ramenes y entrevistas,

El proceso de selecéibn tigﬁe'coho proﬁpsitn;i aéegurar que
todo el personal que. se integrekaklékdrgaﬁizacibn, tenga en
lo posible las mismas caracteristicés; para adaptarse al
sistema a largo plazo, con potencialidad para ocupar diversos
puestos en oOrden ascendente, vy que pueda adaptarse a los

miembros del grupe vy & la organizacidn en general.

b) Capacitacidn.

Las organiczaciones japonesas realizan fuertes inversiones en
la capacitacitn v adesarrollo de sus empleados, hay planes de

educacidn  continua vy todos los empleados btienen amplio

contacto con las diferentes funciones de la empresa. Lo que

implica gue lleven a cabo un slstema de rolbacidn de pue

en donde se pone &nfasis en la asignacidn vy no en el puesto;

1o gue permite formar trabajiador con  varias

s generali

habilidades vy destrezas =2n ves de especialistas, lo gue
limitaria el desarrollo integral del personal.

Las planes vy programas de capacitacidr  gson  intensivos vy

continuos, los cuales incluyen en ocasiones estudios en
Universidades de otros palses. "sin temaor a perder la

inversion an favor de cotras Compaflas", gracias a la lealtad

gue el trabajador desarrolla la  empresa  al ser

contratado de por vida (op.cit 1991).



c) Plan de‘fvida ‘yDar’rera

Los pldnes de v1da Y carrera San Aa 1arqD pla 0 por lo que su

ejecdcidn s es lenta, dlcha planeaclbn =13 coneldhran tanto

los infefeses personale‘ 'de“los trabajadures como  las
rnecesidadés 'de”‘laf,empre%é. PDr‘ID que - la capacitacién vy
dcsarrollo. y.el’ alstema de rataC1bn de puestos. fomentan =1
desarrollc de un plan de carrera para todos los trabajadoes

dentro de la empresa.

d) Evaluacidn del Desempefio

lLos sistemas de evaluacidn del desempeiio utilizados por las
otganizaciones Jjaponesas, estan orientados vy basados en
los resvltados de tﬂé%ajo de la persona, en donde su madures
emocional. su creatividad, su participacidn vy su contribucidn
real al logro de las metas de su equipo de trabalje, Jjuegan un
papel muy importante v son decisivas en el resultado de dicha
evaluacidn. La capacidad gque tiene el trabajador para tomar
decisiones ¥ su visidn a largo plazo determinan sw é@xito  en
la organizacidn v constituyen los principales factores a

avaluar.

Las evaluacionss de desempefo s realizan de manera  informal
y poco frecuente, ba mayor fuente de informacidn gue tiene el
trabajador sobre su desempeio es 30 mismo equipo de  trabajo,
ya gue al trabajar en conjunto en forma continua, pueds

pnropaorcionarle valiosae retroalimentacion scbre su desempefo.
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e) Reconocimientos

En general. nohay sistemas de compensacidn uniformes. Se

éhacidad, en la

manejan - salarios - hasados en éiiﬂivei ﬁé4
ant iguedad, en»élfééfuerzo individuéi@zeh:éi: desempefio  del
grupo .y eniéteﬁ bffos por convenio tén Ve1 sindicato. Las
diferencias en’ los salarios son péqueﬁas en general. EI1
salario inicial estad en funcidn del grado de estudios vy  los
aumentos posteriores estin determinandos principalmente por
la antiguedad. La antiguadad v la jerarquila son los Factores
de mayor  peso en el sistema de remuneracibdn, aunque

Gltimamente se considera tambigdn el desempebo del personal.

"Esto se basa en la idea de gque una persona de mayor edad
seguramente estard casada v tiene la necesidad de educar a
sus hijos" (op.cit. 1291). Fara los ascensos y promnociones se

utiliza uwna combinacidn de estos difersnt alemnantos.

Dentro de las compensaciongs ademds del alario base, edisten

pagos a la vivienda, transportacidn, costos de subsistencia,

v otras preztacionss  cCone: GeSPEnsa, atencion médica,
instalaciones recreativas, programas educativos, planes de

ahorro, entre otras.

Adeinds we  dA&d  mucho a&nfasis a los reconocimeintos no
monetarios, y @1l mds importante de ellos os la satigfaccidn

misma del logro de uwltados, asl como el sentido de

pertensencia a un grupo, y de esta manera se satisface 1a
necesidad de  seguridad (descrita  por Maslow), por la

parmanancia en el empleo.



) ﬂANEJO bE LA COMUNICACION E INFDRMACION

la - comunicacion es abierta‘y directa y los DbjetiQos de  la
organizacidn son camunicados a todos  los trabajadores, con la
infarmacidn necesaria para la oportuna taoma de decisiones.
Los gerentes, por ejemplo dedican varias horas del dla al
contacto con los empleados y Ffuncionan como un  fuerte
respaldo en la toma de decisiones, facilitandoles a los
trabajadores los recursos que necesitan., En  general, la
comunicacidn e informacidon tienen su origen en los niveles

inferiores v es compartida por todos los empleados.

Como podenos observat, 2xisten  una  gran cantidad de

diferencias muy significativas entre la cultura japonesa y la

meaxicana, socbhresaliendo las diferencias organizacionales, lo
cual podiria  constituir wn obsticuwuleo importante  en la
instrumentacibdn de los C.C.. razdn  por la cual los
empresarios mexicanons deberdn analizgar cuidadosamente tales

diferencias ara determinar la conveniencia © no de la
P

instrumentacion de esta téonica en su empresa.
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METODOLOGIA

La metodologia utilizada Ffud la sigUiente:

Se definieron de atuerdo a Jofge Martinez Stack (19493 y a
Manuel A Bobenrieth (1985), los descriptores gque serian
considerados para formar una primera matriz que contuviera
los principales descriptores para gque un documento se
considerara metodoldgicamente cientifico por su estructuwra en
cuanto a los apartados v puntos que édste debiera contener.
l.os apartados o puntos necesarios para ser consideradeos con
valider metodoldgica,. que contuvo nuestra primera matriz  de

evaluacidn de contenido fueron los siguisntaes:

1y Titule

2) Resumen y/ Introduccidn o Sumario

3y Mitodo considerando si contiene sujetos, instrumentos
procedimiento .

4) Hipdtesis.

) VMariables.

[}

&y Pregunta de investigacidn, propdsito u objetivo del estudio

o investigacidin.
7)) Resultados, va sea tablas, graficas o andlisis de datos.
8) Discusidn de los datos o del estudio.
E) Conclusiones, hallargos o aportaciones.

10) Referencias, bibliografia.
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De' estos 10 apartddos, se procedid a asignar un punto por
cada k&nq dE ‘el1DS,' y . &n }05‘ casos enque  un apartado
cont&yieté'fmés de un deécriptaf,‘&ﬁiCamenté se asignd un
punto. Pbr ejemplq: el‘apartédD,No; & contiense I opciones, y
sé céliFicd con un puntqrél endont?aﬁ'én el documento por lo
menos uno de los tres, siina sée éﬁcmntraba ninguno de ellos,

la calificacidn asignada fuéd . de cero.

De acuerdo a los puntos anteriores, cada uno de los 37
documentos gue conformd la muestra de publicaciones a evaluar
metodoldgicamente, fuéd analizado en Funcidn de si contenia o
no los descriptores seMalados, y se calificaron asignandoles
a cada uno el porcentaje conforme a la puntuacibn obtenida.
For ejemplo, =i un documento contd sclamente con:  titulo,
resumen, graficas v referencias, SE le otorgd Lna
calificacidn de 40%, dado gue 10O descriptores constituyeron
el 1007 v solo contd con 4 de ellos. Si un  documento  tuve
menos del &0% de los descripltores anteriormente seMalados, es
decir de 0 a 50%., se considerd invalido meltodoldgicamente, Y

los deocumentos gue obbuvieron puntaijies por arriba del D0%, es

decir a particr del &G de log descriptores, Fueran

considerados validos metodoldgicamente.

En las califticaciones obtenidas, no edistieron fraccliones de
punto, dado que el criterio utilizado para calificar fué si

en el documento existla o no el descriptor.




La,razbnAQE haber realizads esta calificacidn fus gue uno  de
los propbsftéé:dé la ﬁresénte inveétigacién documental, Ffué
determinar de las ‘dacumentbs evaluados, cudles de ellos
contaban.con.el soparte metodoldgico mecesario para hacer tal
[] cualy afirmacidn o0 critica acerca de los Circulos de

Calidad.

For otro lado también se amalizd, si los documentos estaban a
favor o en contra de la efectividad de los Clrculos de

Calidad, para confrontarlos con la calificacidn anterior

(spporte metodoldgicor, v terminar  si la efectividad
afirmada o negada contaba con un soporte metodoldgico que

sustentara tales afirmacione

Es decir, que

avalud primero la validez metodoldgica del
documento, y posteriormente se compard can la posicidn
manifestada a lo large del mismo con respecto a si los

circulos de calidad eran efectivos o no.

lLas dos evaluaciones anteriores fueron realiradas por  dos
jueces independientes vy en los casaos de discrepancia, por  un
tercer juez, guien fud el director de tésis, gque considerd la

validez interjueces de las calificacione

obtenidas
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Fara & efectos de la presente investigacidn documental, en lo
gue ‘se refiere a.la pFimEra*matFiz,de validez metodoldbgica,

se consideraron las siguientes hipbtesiss

Hi:  La efectividad de los circulos de calidad vreportada en
los documentos y fuentes analizadas, cuenta con el soporte

metadoldgico necesario para tal efecto.

Ho: La efectividad de los circulos de calidad reportada en
los documentons y fuentes analizadas aungque considerada como
valida por el documento en cuestidn, no cuenta con €l soporte

metodoldgico minimo necesario para ser considerados validos.

For otro lado, se construyd wuna segunda matriz con respecto
a los lineamientos que deben seguir los Clrculos de Calidad;
y se& realizd un andlisis descriptive de 15 anpresas gue

reportaron  resultados tisfactorios al instrumentar la

técnica, vy que no fueron evaluados por la primera matriz de

validez metodoldgica.

El material uwtilizado para estructurar esta segunda  matriz,

Fud  tomado de "Las Memorias del Zer Concwso Nacional de

Circulos de Calidad", efectuado en la Ciudad de Méiico en

Octubre de 19292 , y de "Las Memorias del XX Congreso Nacional

de Control de Calidad", efectuado en la Cd. de Tijuana, BEaja
=

California, en Octubre de 1992. Este Wltimo organizado por el

Instituto Mexicane de Control de Calidad A.C.
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Dicha matriz contuve los-siguientes lineamientos:

1)~fSéé£pFid:girbrdé la é@bres%

) 1Nﬂmér§ dé;empleadoé par Empresa'
SJ'iNﬂmeFDFde'Circulos de Calidad reporﬁados
4y Nﬂmerone;trabajadores pdr circulo 4

5) Aﬁtiguédad del circule

6) Nimsro de sesiones por mes

7) - Duracidn de las sesiones

8) Nimero de proyectos terminados

?) Herramientas de los C.0C. utilizadas

10) Casos resueltos por afio por circulo

11) Ahorra anual obtenido

Lo anterior, con la Finalidad de determinar
que conshituyeron la muestira (15,
lineamientos de los C.L. conforme a los  pun
gue fueron definidos por los awtores d

investigacidn, can hazie  en los aspec

contemplados wn la definicidn del Di. aoru I

asl como en los  reporte

Yy memarias  de

mencionados anteriormante.

Esto se realizd para ohservar la relacidn ent
mexicanas analiradas que reportaron practic
Calidad, vy los principios teorico-practicos,

instrumentacitn, zegin los auvtores revisados.
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Llegando al establecimiento de las siguientes hipbtesis:

Ho: La utilizacién de los Cilrculos de Calidad en la muestra
de empresas mexicanas analizadas, no se realiza de
acuerdo a los principios y lineamientos gque proponen 1los

autores de esta herramienta.

Hi: La utilizacidn de los Circulos de Calidad en la muestra
de empresas mexicanas analizadas, se hace de acuerdo a
log principios vy lineamientos que proponen los autores de

esta herramienta.
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RESULTADOS

De  los documentos  evaluados en cuanto a metodologla vy
efectividad (primera'matriz), la presente investigacidn contd
con 7. (1007%) doéumentos que constituyeron la muestra, sobre
la cual desarraollamos el andlisis de datos gue a continuacidn

se expone:

CLASIFICACION DE DOCUMENTOS PARA SU ANALISIS

ARTICULOS TEORILCOS: 15 (40% del total de documentos), de los

cuales 10 (L7%4) mexicanosy; vy 9 (334) estadounidenses.

ARTICULOS EMPIRICOS: 10 (27%), da los cuales 8 (BOZL) Ffueran

gstadounidenses, 1 (10%) espatol, v 1 (107 izsraelil.
TESIS DE LICENCIATURA: 8 (237) mexicanas.

LIBROS: 4 (11%)de los cuales 2 (504) fueron mMexicanos, 1

(25%) colombiano, vy 1 (Z85%W) Japonés.

TOTAL DE DOCUMENTOS (MEXICO, ESTADOS UNIDOS Y OTROS)
Del total de la muestra analizada. Z0 documentos (54%) fueron
mexicanas, 13 (Z87%4) fueron estadounidenses, 4 (114 fueraon: 1

espaMol, 1 colombiano, 1 japongs, y 1 israeli.

VAL IDEZ METODOLOGICA

De los Z7 documentos se encontrd que 15 (40%) fueron validos

metodologicamente, vy 22 (&0%) Ffueron invalidos.



VALIDEZ METODOLOGICA POR FAIS
Del total de documentos validos 1S5 (100X, se encontrd que B

(%), fueron estadounidenses, S (I34) mexicanos, 1 (34

aspafol y 1 (Z4) israell.

DOCUMENTOS VALIDOS Y EFECTIVOS

Del total de documentos validos 15 (1007%4), se encontrd gue 12

de ellos (80U fueron calificados tambid&n como “"efectivaos”.
Es importante hacer notar que el té&rmino "efectivo", hace

referencia a las conclusiones hechas por los autores de los
documaentos analirzados, an donde afirman que los circulos de
Calidad si1 funcionan en las empresas y organizaciones a que
ellos hacen referencia. Y wsolamente 3 (20%) Fueron
calificados «como validos con "efectividad no definida",
entendienda por este concepto, nue los auvtores de  los
documentos no definen su poesicidn 2n cuanto & si los Circulos

de Calidad funcionan o no, en las organizaciones.

VALIDOS Y EFECTIVDS FOR PAIS

De los 12 {1O0%: documentos que Fuaran validos
metodoldgicamente por  haber tenido el 404 o mas de los
descriptores considerados y ademads efectivos por haber

definido su posicion a favor de la efectividad de los

Circulos de Calidad en las organizaciones, 7 (58%) fuaron

estadounidenses, 4 mexicanos, v 1 (9%) espabol.

A continuacidn presentamos la grafica gue concentra la validesz

metodoldgica de los documentos evaluados.
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CUADRC COMPARATIVO DE
DOCUMENTOS ANALIZADOS

CALIFICACION EM

TITUL RESUM METOD HIPOT VARIABRESULT CIS0
DESCRIPTORES METODOLOGITNS
DOCUMEMTOS MEXICGANGS 2] DOCUMENTOS DE EULA.




DOCUMENTOS BUE ‘AFIRMAN LA EFECTIVIDAD DE LOS C. DE CALIDAD

De los 37 (100%) documentos-que Eunstituyeran la mueestira, &8
(76%) FfFueron efectivos y en 9 (24%) documentos no se definid
posicidn alguna con respecta a la éFe&tividad de las C.C. De
los 28 (100%) documentos efectivos, 12 (43%) fueron validos

metodoldgicamente y 16 (37%) fueron. invalidos.

INVALIDOS POR PAIS
De los 22 (100%) documentos invaliﬁo§ mEthD1bgicamente, 14
(73%)  Fueron efectivos, y se dfsf?ibuyaran potr pals de la
siguiante maneras
10 (43%) mexicanos
4  (18%) estadounidenses
1 (57) Japonégs
i (3%) colambiano
Documentos invadlidos, que no definieron posicidn alguna en
cuanto al funcionamiento de los C.0:
5 (2Z%) mexicanos

i (5%) estadounidense




AREAS DONDE LOS CIRCULOS DE CALIDAD HAN DEMOSTRADO
SU EFECTIVIDAD CONFORME A LOS DOCUMENTOS VALIDOS Y EFECTIVOS:

Algaba R. (1988) seMala la importancia del pap2l gue Jjuegan
las politicas de la Empresa, en la instrumentacién de los
Clroulos de Calidad, resaltando el rol participativo gue ésta
debe Jjugat. En  su investigacidn obtuvo decrementos
importantes en el ausentismo, accidentes de trabajo vy el

tiempo axtra, como resultado de la aplicacidn de los C.C.

For otro lado Barrero F.(1288) encontrd como resultado de la
instrumentacidn de los C.C. en la smpresa ZM de México. que
la motivacidn de los trabajadores y por lo tanto s

productividad fueron incrementadas.

Sanchezr Z. y Trejo S. (19B4-Mex) presentaron los resultados
de grupos experimentales a los gque se les did la aplicacidn
de la técnica participativa para proponer vy solucionar
problemas, y muestra como la técnica de los C.C. incrementa
la participacidn v discusidn de ideas y como &sta puede ser

una herramienta muy Gtil en 21 manejo de grupos.
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Whiteside :H.; ;(1997}USA) cEste articulo de

investigacidn:

pbyo de la gerencia media 'y

alta “&n el inicio -y avrangue.de-la” instrumentacidn de los

C.C. tuvo un'gran~impa;tovehfla‘motivacién a asistir a las

juntas de C;C;v‘y'én‘¥ﬁa£ar " de solucionar los problemas
planteados. For Dﬁra pafte,' én otra investigacidn que
realizaron se encontrd que la participacidn de la gerencia
apoyando la instrumentacidn de los C.C. Ffué determinante al
extremo de que muchos gerentes pueden fungir come modelos a

seguir por los empleados gque los observan.

Murray R. y Ralph A. (1992-USA) Este estudic ilustra la

aplicacidn de un procedimiento de wtilidad y demwestra  comp

los resultados  permiten que los directivos hagan una
apreciacidn racional del impacto agperado can la
instrumentacidn de los C.C. v concluyen con  recomendaciones
para que éstos sean instrusentados, va que afirman que se
obtienen ganancias significativas como resultado de st

intervencidn.

Mohrman A. y Novelli L. (1985-USA) Este estudic aporta datos
de S meses antes de la instrumentaciéon de C.C. en una
enpresa, Y un afo despuss de haber sido implantados. Destaca
como los resullados obtenidos muestran gue los participantes
involucrados en los C.C. demostraron mavor habilidad para
solucionar problemas, asi como wuna mayor avtoestima y mejores

evaluaciones de parte de sus suparvisores.
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Krigsman N. 'y 0’Brien R.. ' (1987-USA) En su  estudio empirico
realizado en una—wmpresa'Nokteéﬁericana, demostraron que con
la intervencidn de‘losyCéC. se decrementd =] ausentismo y las

pérdidas indtiles de tiémﬁo durante el trabajo.

Marks Lee M. et. ‘al.(198B6-US5A) Los resultados de £

investigacidn sugieren que la participacidn de lous C.C.

provee apoyo social en los participantes alejandoles de los

Ffactores contextuales negativos para alcanzar igualdad en  la

vida laboral, asi tambié&n hubo mejoras significativas en la
productividad de los empleados participantes en C.0.. asi

como en la reduccion de tasas de ausentismo.

Lopez M. (198B5-ESF) budio contr:

ta los C.C. con  las

teorlas motivacionales de Maslow y Mc.Gregor sefalando gue

éstas no  tlensn demos

rabilidad clentifica v a la luz  del
andlisis conductual afirma que los C.C. Funcionan porgus  an
=18 iptervencidn en las organlzaclonss wna  ves nuestos en
practica provocan cambios en la conducta de los trabajadores
individualmente o an grupos, incrementando la creatividad,
mayor ndmero  de  aportacionses innovadoras, interacciones

sociales mas fuertes y continuas,

debido al pa

TECET, a las

contingenci

conductuales que concurren a desarrollar un

programa de C.C0.



Garay A _(}990fMEX), Resalta la importancia de la
participac;bnrgyﬁiuqtafja o de los integrantes en un  C.C. y
muestra ?iqsr:fésﬁit%dﬁs obtenidos @n la  empresa Talleres
Auxiliare;g:'y:;§6misg decrementaron significativamente: El

ausentismoylos QCCidehtes de trabajo y el tiempo extra.

Lo  anterior, constituye 1os hallazgos mas sobresalien
los documentos considerados como validos vy efectivos de la

muestra analizada en la presente investigacidn.

Como pudimos observar existen diferentes investigaciones an
el medio laboral aorientadas a establecer o deshechar las

relaciones de lps C.C. con diferentes variables.

En las conclusiones de la P

ente investigaciodn,

comentaremos mas a este respecto.
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Fara determinar _si los Clrculos de Calidad en México se hacen:
de ‘acuerdo’a’ los lineamientos seMalados por los  autbres de
esta -herramienta (segunda matriz)los resultados obtenidos

Fueran los  siguientess:

De las 15 empresas analizadas (100%4), todas. pertenecen al
sector industrial, es decir que en nuestra muestra no  se
encontrd ninguna empresa del sector comercial ni de servicios
De acuerdo a los decriptores. analirados en este sentido, los

resultados encontrados fueron - los siguientes:

NUMERO DE EMPLEADOS
En este rubro se encontrd que el rango de empleados de las
empresas analizadas, estuvo comprendide entre 192 y 19000

emp leados. (Ver cuadro comparativo)

NUMERO DE CIRCULOS DE CALIDAD

Agui  se aencontrd gus la empresa con menor nimerc C.C. ué
HASTA MEX S.A., que reportd solamente &j vy VOLESWABEN DE
MEXICO, con el mavor namero de C.C. que fud de 167 (Ver

detalle por empresa en cuadro comparativo).

FROMEDIO DE INTEGRANTES FOR CIRCULD DE CALIDAD

En las empresas analizadas el promedio fué& de 8 miembros en
el C.C.. Fesultado que se encuentra denbro del rango gue
recomiendan  los diferentes auvtores en sus definiciones de

Circulos de Calidad.
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ANTIGUEDQD DEL CIRCULO

Agul el promedioc fué de 3.3 aMos.

NUMERDO DE SESIONES DEL CIRCULO DE CALIDAD POR MES

El nimero de sesiones por mes promedio con gue se reunlan los
C.C. fud de 4, es decir una vesz par Semand, que s& encuentra
dentro de las caracteristicas gue también mencionan los

autores en este sentido.

DURACION DE LAS SESIONES
En los datos obtenidos se observd que la duracidn de las
sesiones en promedic Fud de | hora. lo cual regpeta los

postulados establecidos por los autores de la técnica.

NUMERO DE PROYECTOS TERMINADOS

Se observd en  la informacidn analizada, gue el rango de
proyectos terminados oscila entre 4 v 12, pero solamente O
empresas  de la muestira analizada {13, raportaron este

aspecto. (FPara mayor detalle consultar cuadro comparativo?

HERRAMIENTAS UTILIZADAE FOR LDOS CIRCULOS DE CALIDAD

Agul consideramns a las empresas que por lo menos uwtilizaron
una de las herramientas propias de los C.C.. como: Diagtramas
de paretto, histogremas, grafices de dispersidn v fusron las

15.
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CAS0S RESUELTOS POR AND FOR CIECQLQ.DE:CALIﬁAD :
El promedio fué de 1.5, lo cual'indicatqQEngr‘lp menos queda

resuelto un caso anualments por las 157empré3aéieValuadas.

AHORRO ANUAL OBTENIDO

Del total de empresas analizadas, 15 (1004 8 (33%4)
repoartaron ahotrros cuantitativos (%), de manera
significativa, gue variaron en fFuncidn del tamafio de la
empresa y magnitud del problema solucionado. 7 de ellas (477%)
reportaron ahorros o beneficios cualitativos para su  emprasa

o el personal involucrado en los C.C.

A continuacidn presentamos el cuadro comparativo de los C.C.

an 15 smpresas mexicanas.




15 EMPRESAS MEXICANAS QUE APLICAN

CIRCULOS DE CALIDAD

P c | M]c]|c F1H]|N]JV IV ]M i N T cTlc
H i Elojo]o]aly i ol A |{N]ELTOY} A
i 8 X NI N RS | L D L T T 35 | N | R
L A s ol T ]o|a K | s L T E | B
L DI MO AN | s | u L K | o
i ajE oA M s |lwl!l|sip] = N
P E Nl eclolm{DI|R A HIE
3 I F T I Tle |E|A]|a I M
G | e lol ol x E T c E
Y N | AR R Mol Q N | A E X.
L T M Is E | A A
W FARAMETROS DE LOS Ul | X | e A
§ ‘CIRCULOS DE‘CALIDAD ] N. M.
i NO.DE EMPLEADOS
i+ (EN MILES) | 1al oes] 1os5] 1.50] 17| cet] 019} 183} 1.35] 18} 18
i[NG. DE TRABAJADCRES
i FOR CIRCULD 9 6 8 5 6[ 12 8 3 7 7 S0 s| 11
NG, DE CIRCULOS
30| e8| a7| 38| 122| sr sl a7i 80 187
ANTIGUEDAD DEL
GIRCULO IR I L D A A = 2] 22 5 1 2
NO. DE SESIONES
FOR MES 4 4 4 2 1 8 4 4 4 4
DURACION DE LAS
SESIONES (HRS) i 1 1 1 142 112 ! 2
T NO. DE FROYECTO3
! TERMINADOS 12 3 2 120 3 4
{ HERRAMIENTAS
‘ UTILIZADAS Si__|si_fst isi__{st I8l |sl_ist i3 sl |si__|at {3t _{3i {
! CAS0S
i RESUELTOS 2 1 3 i 3 0.5 Pt
i
NOTA: LOS ESPACIOS QUE APARECEN EN BLANCC 3CN DEBICO A QUE

LAS EMPRESAS NO LOS REPORTARON EN LAS FUENTES CON-
SULTARAS.




CONCLUSIDONES

Después de haﬁer{ Fuantes V. documentos

estipulados & ' lo lér uestta:ihvestigacibn y. -analizar

cuidadosamente la informacisn

’acQérdo'a la primera matriz
diseMada para tal éFéétb; chleimDs que de las hipdtesis
planteadas en &l sentido de la valider metodoldgica de los
clrculos de calidad en la empresa mexicand, se aceptd la

hipbtesis nula que dice:s

Ho: La efectividad de los clrculos de calidad reportada en
los documentos y fuentes analizadas aunque considerada como
valida por el documento en cuestidn, no cuentan con el
soporte metodologico minimo necesario para ser considerados

validos.

Con base en los resultados obtenidos en la muestra amalizada,
pademos afFirmar gue la informacidn axistente @n torno a los

Circulos de Calidad enFrenta un grave problema an cuanto a su

soporte metodoldgico, @eka ea, e Gl Dien, existen
organizaciones que se han dedicadeo & hacer investigacién
sobre C.C.. y s atreven a publicar sus resultados,
opiniones, reconendacioness, etc. coan respecto a la

efectividad de la técnica, lamentablemente dichos resultados
se deben considerar con cierta reserva, va que la metodologia
utilizada en la realizacidn de estas, segdn nueshtro andlisis,

carece de validez.
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Es intekesante“hacér‘hdtar, gue de la muestra calificada como
metodolégicamente valida (gue fué la minoria), "los. documentos
fueron.en s maysria de origen estadounidense, la.cual parece

indicar “'que: en. este  pals ‘existe  la ' preocupacién par

desarrollar ‘investigaciones ©ocentunas L rFigurosa base

metddnlégica,,fEh icahtraste!'al anéiisis de los documentos
mexicanask‘muestra*un,limitado sopmrte metodolagico, lo que

manifiesta que estos, en suw'mayorla fueron invalidos.

Con relacidn a las diferentes &reas laborales en que se han
realirado estudios o investigaciones schbre C.C. orientadas a
solucionar  algin problema egpecifico, las gue de acuerdo al
anadlisis realizado son dignas de tomarse en consideracidn,
son aquellas que calificaron como validas y efectivas., y loas
impactos principales como puede observarse en la descripcidn

de resultados, han sido:s

- Aumentar los estiandares de productividad
~ Disminuiv los problemas de ausentismo

- Decrementar los accidentes de trabajo

-  Reduccidn del tiempo extra

= Incrementar la autosstima del personal

- Fropiciar la creatividad
Consideramos gque éstas adreas en donde log C.C. han demostrado

su  efectividad, no deben ser una limitante para Futuras

investigacioness e aborden nuevas areas o que den
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seguimignto & . las anteriores, considerando como  un punto

importdnﬁé el rigok‘metodalbgicq gque sustente los resultados

gany [y -pusdan ser  considerados por las

Drganizaﬁianes»que deseen” instrimentarlos.

Con relaéibn’a lé éFectividadrde los C.C. en las empresas
analizadas, la mayorla de los documentos evaluados afirman el
éxito de esta técnica, sin embargo la metodologia wtilizada
es invalida de acuerdo al andlisis realirado, situacidn que
como ya comentamos anteriormente, debe ser tomada con
FESErVAa, ya gue como sefMala Murray v Ralph (1987) , existe
una relacidn  inversamentse proporcional  entre el rigor

de

metodoldgico wbilizado v los hallazgos encontrados,

que paradbdjicamente las investigaciones realizadas sobre CLC.

que afirman la afectividad de l1a téonica, carecen de  wun

soporte metodoldgico L Justifigue los rasultados

encontrados, y por  otre lado las  investigaciones CUYOs

resultados Ffusron imparciales con respecto a la efectividad
de los C.C. presentan un fuerte soporte metodoldgico que

sustenta dichos resultados.

Cabe sefalar, gue en los documentos analizados no se encontrd
uno, que negara categdricamente la efectividad de los C.C.

en las organizaciones.
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Con relacidn a la hipdtesis planteada en el sentido de si los

C.C.o en la empresa mexicana (segunda matriz) se llevan a cabo

~adecuadamente, se aceptd la hipdtesis alterna que dice :

Hi: La utilizacidn de los Circulos de Calidad en la muestra
de empresas mexicanas analizadas, se hace de acuerdo a
los principios y metodologia de los autores de esta

herramienta.

Faraddgicamente v con base 2n los resultados obtenidos en la
matriz de la muestra de empresas mexicanas, se observd gue
éstas, llevan a cabo la instrumentacidn de los C.C. de

acuerdo a

parametros esepecificados por los avtores de

gsta herramienta, aungue de a2l andlisls vealivado, la

mexicar

mayoria de las investigacions as realizadas en cuanto

a la efectividad de los C.C., no cuentan con el rigaor

metodoldgico deseable.

Lo anterior, llama nuesbra atencidn particularmente porgues la

tédconica es Japonesa, y en nuestro Capitulo III: describimos

i

detalladamente 1

d

. gran diferencia gque existe entre ambos
nalsas, por  lo gue proponemos gque  las organizaciongs

mexicanas tomen en cuenta lo siguiente:
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Las diferencias cUlturales como

;de 1é'bbﬁ1aCi5n.

(Empresa—-Familia).

X ahizaC1onale5;‘;cmD “los - procesos  de
“a“largo plazo, y en Maxico a

‘corto plazoy

¥ £1 estilo de direccidn y liderazgos

¥ En el caso japonds, el trabajo es por y para el equipo, y en
México el estilo es individualista.

¥ Los sistemas de seleccibn, capacitacidn y plan de vida vy
carrera, que en ambos casos son muy diferentes.

¥ Los sistemas de trabajo. que en Japdn son participativos y en
Mé&xico impositivosy entre otras.

Y no solamente observar y esperar los beneficios econdmicos

que la técnica puwde aparbar, ya que la instrumentacidn de la

Mmisma, sin considerar las diferenciaz  anteriores, podria

causar efectos negativos en los resultados esperados.

Es impartante sefMalar, gue 2] éxito de los C.C. en Japdon, es

@l resultado cies muchos  aMos de ltrabado y de ia

instrumentacidn de una cultura de calidad total en las

organizaciones, en donde los T.C. constituyen la culminacidn

de wn proceso sistematbico, en el gue la participacidn del
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a‘manera; natu

personal se da da’ iin

‘ral”camp consecuencia ldgica
de -este proces noiasde las’empresas . mexicanas gue

part;éipééi@n dei'peksbnal' creando

diferente "'y, len’ - algunos casos,

nde-a‘obstaculizaren’vesz de facilitar

an mos.. gue  para Futuras

investigaciones ‘se lleve a cabo l& separacitn o aislamiento

de factores que puédéﬁ:infiq1rfehvlés resultados de los
Circulos de Calidad ~en. las ~empresas mexicanas, con el
propisito de poder determinar 21 grado de afectacidn real de

dichos factores.

Es decir, 7 Serd el estilo de direccion de la empresa lo  gue

Ffavorece o dificulta el desarrollo de los C.C. en Méiico?

o]

7 Berd el nivel académnico de los empleados 73 o 7 En su

defecto, los valores organizacionale : 70 tal wver la

actitud hacia el trabaje © , etc.

Es posible gue por el auge v difusidn qgue han tenido los C.C.
en las Gltimas dos décadas, los empresarios mexicanos hayan
pasado por alto los aspectos anteriores en su  inter&s par
estar actualizados vy lograr su peraanencia en el mercado,
pero consideramps gue por tratarse de una técnica importada,

debetrlan raalizarse las adaptaciones

culturales v

organizacionales correspondientes, gque van mas allad de la
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mera-caplicacibn dela técnica. ya gue de no considerarse
esto, siupermansncia podria ser efimera como muchas otras que
entran Ly salen de las organiraciones como si se “tratara de

maqas1més'que:por sil éFectividad % resultados obtenidos.

8i analiéamos‘un poco -las razbﬁes por  las que esta técnica ha
sido tan -uitosé en'el Japon, nos daremos cuenta de una
situacidn determinantes elyFactDr tiempo, gque en caso de 1os
japoneses guierse decir gue una ve:r gue Se Crea una  emprasa,
la principal Ffinalidad es gue ésta subsista y se pueda

heredar & las siguientes generaciones, razdn por la cual

cuando  se instrumenta una técnica como loe C.0. se did el

tiempo necesario, medido en ahos, ara gue ésta muestrea
]

resultados traducidos en  ahorros  significatives para la

enpresa, no siendo asl en muchas ampt icanas, gue como

sabemos, los

nltados tienen que ser inmediatos o a muay
corto plazo para que la direccidn apove dicha inversidn en

horas/hombre e instalacione

Es muy importante gue ahora que México va a enfrentar una
situacidn  con  oportunidades y amenazas al consalidarse el
TL.C, como apuntamos @&n el primer capibtulno de esta

investigacién, Yy recibir a esmpraesas que tiensen aflos en el

mercado y por 1o tanto sus procedimisntos de btrabajo han sido
mejorados una Yy otra  ver en mercados mas fuertes ¥
competitivos gque los nuestros, los empresarios mexicanos

apoyen he noomuchos

amientas vy té

ieas cono los C.C., gue
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casns  solo reguieren gue se les permita madufar, brindando el
apoya necesario paré proporoionar mejoras eh la ‘organizacidn
no solamente econbhicas, sino. tambidén - a 'niVél de clima
organizacional, autoestima y participacidn del‘personal en la
solucidn  de . problemas, por mencionar solo  algunas, como
varios -de' los estudios analizados lo han validado,
contribuyan a que las empresas mexXicanas alcancen el nivel de
calidad "y tompetitividadi que las  conduzca a mantener o
incrementar sus mercados y no petder puntos de aste par falta

de calidad en sus productos o.servicios.

For lo antes expuesto, consideramos importante la realizacidn
de investigaciones en empresas mexicanas que cumplan cornn el
rigor metodoldgico necesario, para determinar especlficamente
cudiles gerdn leos ajustes y adaptaciones gus conduzcan a la

obtencidn de un modelo de .00 mexicano.

Aungue existen resultados y proyectos publicados de empresas

que participan en el Concurso Macional de Clrculos de Calidad

gue se t+realiza cada v @ donde el maneio de  las

herramientas v conceptos los pioneros de esta téconica se

siguen adecuadamante con bese en los resultados de nuestra

gegunda matriz, no sucede asi an @l terrerno de 1a metodologia
necesaria para gue el documento en cuestidn pudisera  ser

valido vy confiable desde un punto de vista cientifico.
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Faro. creemos. Firm@mente que'g@ tienen todos @ los elementos

necesarios paraplpodér16~Hécér bajo este tenor, ya gque se

tienen quetos." scenarlms,f, métadcs,', seguimientos y

comparaLlanes entre g.upob de un: departamentm de la empresa y

otro, para ‘darles 'este tratamlentm metoduléqxcou que

beneficiaria a' muchas~,1nteremadas en los resultados %

eFectividad de esta'técnlca.v

FPor otro ladu os esfuernos realizados para participar en un
Concurso‘ Nac1ana1 dé Q.C. TYegarian mas alld de uina
publicaﬁibn‘ inFormal sin‘éignr y valideé:z metodoldgica, v s
convertirian gn una aportacidn de las empresas mexicanas a
diferentes sectores interesados tanto a nivel nacional como

Los  para

internacional, va que se cubrirlan aspectos ba
publicar lom resultados de manera faormal Yy valida
metodolégicamante,. v por tanto confiables en sus conclusiones

y hallazgos.

Asimismo consideramos gque existe una gama de oportunidades de
intervencion de gsta téonica en las organizaciones, en donde

el psictblogo pueds participar, ya gue al trabajar con  grupos
de trabajo para el establecimiento © modificacidn de
diferentes conductas ilaborales, el conocimiento detallado de

la conducta humana juega un papel d

terminante, yva gue esta
téonica implica =1 entrenamiento de los parbticipantes en
ciertas &reas de conocimientos como son la discusidn y

solucidn cig problema exposticidn de informacion,
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conunicacidn . de  #sta ante diferentes ﬁiveles  jerékquicos,
comunicacidn y manejo deAgwﬁpoé" Estimularyla’mdtivacién de
los participantes ‘del C.Cuyiy podriambsr enumerar algunas
otras,  pero nuestiro intéréskes—reséltér  las areas en donde
el psicélogo puede ahbrtaf SUS éHperienciéé y éonocimientos
académicos ‘pafa el mejor desarﬁolla e instrumentacidn de
técnicas como los C;C; queyestén directamente relacionados &n
los pProcesos de los ' equipos de trabajo en las

organizaciones.

Consideramos que un aspecto importante, gue el Psicdlogo debe
considerar al  instrumentar C.C. en las organizaciones
mexicanas, y que fagilitaria la obtencidn de reesultados

positivos. as  la planeacidn y ejecucidn de un sistema de

capacitacidn que contemple previo a su in

trumentacidn, es:

El cambio de actitud del personal. tendiente a incrementar
las actitudes de responsabilidad vy crear compromisos tanto

a nivel personal como grupal.

Este cambio deberi dirvigirse hacias

%X Fomentar el trabajo en eguipo
% Incrementar la motivacidn

¥ Sensibillizacidn hacia los bengficios de la Calidad.

¥ Vencer la resistencia al cambio

¥ Entrenar al personal en la utilizacidn de herramientas
estadisticas gue le permitan observar su realidad laboral
unéa manera objetiva vy medible evitando asil que SE

describan los problemas sin @l soporte necesario.
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Egta 25 un area de apmrt@nidad para-el psicdlogo en donde ae
raelacionan directamente éépecfas de marnifactura, produccidn
digeMo. con,pkécé56$’pérticipativus para _obtener . objetives
egpec1$icné aitraVés de procesos grupales para aprovechar la
sinergia del- Qrupo, qUe pueden oFrecér un &rea de
desarrollo nueva & interesante, gue lo lleve a ir mds alla de
ocuparse de funciones y dreas tradicionales comos
capacitacidan, desarrollo organi?acional, seleccidn de

personal entre otras.

For esta razon consideramos gue una herramienta como los
Circulos de Calidad, puedse ser de gran ayuda en las

arganizaciones, si se involucra al personal capacitado para

dirigivr y Facilitar su instrumentacidn, y creemos gque el
psicdlogn  tiense mucho gue aportar en este sentido por tener
una formacidn acaddmica que l2 permite interactuar v manejar

dichos procesos @n las organizaciones.



En otro orden de ideas~a‘duhtihua¢ién;délimiﬁadasaaléunas de

las limitacitnes gue es

desarrulln de ia;misma:’

[£)]

E)

[

~La ‘muestra de*dpcdméhtos'dbténid

fuentes especificadas,

’“déiprésentér en el

ps delas - diferentes

Fu o qu

vsqignéahtké disponible
en eépaﬁéi, -] 1ing1éé; ‘y hb.'ﬁa9Dr  a  diez ahMos de
antiguedad;"cébe mencionar dué né paéemas afirmar que
hayamﬁé cdbierﬁn an’ su totdlidad los documentos

publicados en Mérico sobre Clrculos de Calidad.

Para efectos de esta investigacidn estamos confiando en
los resultados reportados por los diferentes auvtores, y

orgenizaciones sobre C.C., yva guzs nao realizd  wna

inspeccitn /] verificacidgn Fisica, =38} donde =)

corrabordra la avtaenticidad de la informacidn,.

Las matrices de andlisis de informacidn utilizadas en el
presente  estudio tienen un alcance limitado, ya que
Fueron creadas Unicamenta caon base en los  autores

revisados vy para uso exclusivo de este investigacidn.
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GLDSARIO

CALIDAD: Ew el cumplimiento de las expectativas del cliente o

usuwario y la satisfaccidn adecuada de sus necesidades.

CIRCULOS DE C€ALIDAD: Un Circulo de Calidad es '"un pequefio
grupo de personas que se reltnen voluntariamente v en  forma
periddica, para detectar., analizar y buscar solucionss a

los problemas gque se suscitan en su &rea de trabajo”. (Kasuga

87)
CLIENTE: Fersona, gue utiliza un servicio o producto.

CONTROL. ESTADISTICO DE FROCESO: (CEP) Se define como la
técnica wsencilla de mantensr un proceso o uwna produccidn

dentro de control, wutilizando los recuwrsos de la estadistica.

DESCRIPTOR: Son los paramebros a considerar n la matrlz de
andlisis y calificaron la informacidon obtenida en los

documentos publicados.

MATRIZ DE ANALISIS: Es la herramienta que se utiliz para
analizar la informacidn publicada de log Clrculos de Calidad
y contiene descriptores para determinar si se cumplieron o no
los lLineamientos para sear considerados con validez

metodologica.

FPRODUCTIVIDAD: Es la optimizacidn del uso de los recursos
tanto materiales cuanto humanos, para abatir costos vy  buscar

la mejora de los productos y/0 servicios.

H
%
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RENTABILIDAD: Es la expreﬁibn numérica- dada ‘&n. - téarminos de

los-Circdulos de Calidad,

inversion y utilidad, con réspectaf

que nos permite medir»él'rehdimientd'd situacian financiera

de un negocio.

SISTEMA: Es un conjunto de elementos qué interactdan y forman

un todo unitario y complejo.

TECNICA: PModo o medio de conseguir datos. Trabajar en  algdn
problema axperimental, pueds comprender: método,

procedimiento y aparatos.

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: Con &ste térming se denaomina a
la accidn de importar de otro pals, procedimientos  y/o0
sistemas de  trabajo unidos a eqguipos de manufactura

extranjera gue no s producen en el pals.

VALIDEZ: Es la certeza de que @l instrumento mida los rasgos

gque pretende medir, y pusde ser de varios tipos o niveles.
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