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INTRODUCCION. 

En el Decreto Presidencia/ emitido el 30 de Noviembre de 1989 en el Diario 

Oficial de la Federación. fueron determinados los procedimientos que deben seguir los 

aspirames para recibir el Premio Nacional de Calidad. 

En él se ajinna: " Que para el desarrollo del pafs es indispensable la creación y 

consolidación de una cul111ra de Calidad Total que se refleje en todas las actilidades 

industriales. comerciales y de servicios que se realiwn en el pafs; ... Que la adecuada 

satisfacción de las necesidades de los consumidores y usuarios es el criten·o esencial 

para evaluar la calidad de los bienes y servicios que se elaboran en elpafs"y "Que la 

Calidad establece un clima que favorece la inversión, el uso más eficiente de los 

recursos y el incremento de las exponaciones". 

Con esto se comprueba que la Calidad Total en la producción y prestación de 

senicios se ha convenido en una prioridad nacional, /1ulispensable para el desarrollo 

de una economfa sana y competitiva a nivel internacional. 

El objetivo de esta Tesis es exponer los principales conceptos de la F//osofla de 

Control de Calidad, a.fin de que sirvan como modelo para mejorar la producción, las 

relaciones laborales y las utilidades de la organ/wción y con ello satisfacer las 

demandas de sus conswnidores. 

Sabemos que nuestro país requiere producir anfculos de calidad para competir 

en el mercado internacional y tenemos la convicción de que el Comrol de Calidad es un 

factor clave en la admirustración incluyendo la de Recursos Humanos y puede ofrecer a 

todas aquellas compallfas que se comprometan a adoptarlo, la posibilidad de mejorar 

su organiwción en varios semidos como pueden ser: 



a.- Creando un lugar de rrabajo agradable, en el que se mues/re respero y 

propicie la panicipación de lodos los miembros. 

b. - Asegurando las uri/idades destinadas al beneficio de los empleados. 

c. - Asegurando la calidad, canridad y cosro del producro a fin de conservar la 

confianza de los clientes. 

El Control de Calidad no es una récnica gerencial; "Es roda unafilosofla que 

requiere planeación a largo plazo, compromiso, sislemas operacionales radicalmente 

dirimas y capaciración continua de rodas los empleados de la organizacion "' · 

Es muy imponanre analizar en qué medida la empresa esrá preparada para 

llevarlo acabo. 

El Comrol de Calidad es un rema ran amplio e interesame que requiere análisis 

y esrudio profiuulo; no obsranre, hemos trarado de lomar los puntos más esenciales y 

presentarlos en esre trabajo, a fin de lerier ww idea más clara de qué es y cuáles 

deberlan ser las récn/cas empleadas en su manejo. 

Con fines prácticos decidimos dividir la Tesis en rres panes. 

La primera de ellas es la presentación reórlca de la Filosofía de Control de 

Calidad y abarca los rres primeros captrulos. 

La segwula pane nos muesrra la manera prácrica en que se introdujo y fue 

admin/srrado un progra11w de Control de Calidad en WUl plan/a de fabricación de 

morores, definiendo los objelil'Os, es1ra1eglas y resulrados de cada subprograma que lo 

integran. 

¡ .. JI.A. Poling, Prc.'iidtnte Funcionario Jefe dtOperadones Ford Motor Company" 
/sl1ikawa K. ¿Qué es el Control Total de Calidad~ lA Modalidad Japones 
Ed. Norma, cd.1986 



lA tercera pane, se refiere a la metodología de la investigación y en ella 

planteamos el modelo de investigación utiüwdo as( como las condiciones en que se 

llevó a cabo dicha invesn'gació11. También en esta pane /temas inc/11(do los indicadores 

de personal 11tlliwdos para comprobar estadísticamente los logros obtenidos desde la 

imroducción de esra ji losofla a la plama hasra el a/lo de 1990. 

Al final de la Tesis, en uno de los apéndices se encuentra el glosario para 

faci//rar el emendimie•rto de algwros tém1i110s uti//wdos durame la exposición de los 

temas. 



.... Hace 100 afias un gran Americano Dijo: 

.. .. No puede fortalecerse al débil debilitando al ji1erte . 

.... No puede engrandecerse al pequeflo empequefleciendo al grande . 

... . No puede mejorarse al empleado empeorando al parrón . 

.... No puede fortalecerse a la humanidad incitando la lucha de clases . 

.... No puede establecerse seguridad sobre el dinero prestado . 

.... No puede dársele al hombre carácter y valor restándole iniciativa e 

independencia . 

. . . . No puede QYudarse al hombre permanentemente /iacie1ulo por él lo que él 

puede y debe hacer por si mismo. 

Abraham Uncon. 



CONTROL DE CALIDAD. 

Antecedentes Históricos 

En los liltimos aflos tém1inos como Control de Calidad, Cfrcu/os Acti\'os o Comrol 

Estadfstico, han adquirido una re/e1•ancia trascendeme. Cada 1·ez son más las empresas 

que aplican métodos de Control en lo elaboración de sus productos o prestaciones de 

senicios. No obstante, alin y cuando estos mérodos son reciemes, la necesidad de 

aplicarlos ha existido por muchos aflos. 

Antes de que surgiera la Revolución Industria/, el trabajo producido era 

inspeccionado por los mismos obreros o artesanos a fin de separar los productos 

defectuosos de los buenos. Posterionnente. ccnfon11e las industrias crecieron y el 

trabajo se fi1e haciendo más especializado, surgió la necesidad de contar con 

inspecrore.r cuyo trabajo consistfa en inspeccionar el trabajo de los d.!más; de este 

modo, la responsabilidad de separar los productos buenos de los malos les fue 

delegada rota/mente, quedandose los obreros con la 1ínica responsabilidad de producir. 

El desarrollo de nue1•as técnicas de producción, favoreció cada vez más el 

crecimiento industrial y la actividad de vigilar la calidad llegó a ser demasiada carga 

para el inspector. Debido a esto, se desarrollaron técnicas de Contol de Calidad para 

facilitar su labor. 

" El concepto de Comrol de Calidad nació en los a/los 30 con la aplicación 

ind1L1trial de la gráfica de control ideada por el Dr. W. A. Shewhart de Bel/ 

Laborarories "1 

J Caplen R.J/., •A Practica! Approach to Quality Control", 
ED. Hlltcl1inson Pub/ishing Gro11p, 4111.,eJ.cap J. 



Pero no fue sino hasta la i111ervención de E. U. en la 2a. Guerra Mundial, que cobró 

verdadera imponancia, debido a las exigencias que tal si111ación requerfa. En ese 

entonces, exlstfa una gran necesidad de materiales de guerra, desde pistolas hasta 

equipos de radar. Sin embargo, como el personal habilitado en este tipo de producción 

fue reclutado en el ejército, fue necesario contratar gente externa para 111anufac111rar 

los bienes aún y cuando carecfan de las habilidades para ello. Obviame111e, esto 

repercutió en la calidad de los productos, por lo que se establecieron programas de 

entre11amie1110 en compaflfas paniculares y en las mismas organ/::aciones 

gubernamentales. Dichos programas estaban basados en el uso del Control Esradfstico 

en la industria, en el que por medio del uso de cuadros y gráficas, el proceso de 

nianufactura de un producto podfa ser evaluado. 

Gracias a la panic/pación de numerosos estadistas enrre los que cabe 111enc/01iar al 

Dr. Edwuards Deming, estos progra111as de calidad se difimdieron rápidame111e en la 

industria noneamerica/Ul, 

El Dr. Demlng con sus colaboradores fundó en julio de 1942, el Gnipo de 

Investigación Estadfstlca en la Universidad de Columbia. 

Al jirialiwr la guerra, los miembros de estos gnipos de investigación, fonnaron 

clubs locales de Control de Calidad. Posterionnente surgió la idea de una revista 

dedicada a los avances c/ent(jicos en Control de Calidad, que fue editada por el Dr .. 

Bnimbaugh y publicada por pn'mera vez en 1944. Dos aflos más tarde, mrias 

sociedades locales de Co111rol de Calidad se unieron para fonnar la Sociedad 

Noneamericana para el Control de Calidad. 

En los aflos 50, el Dr. Am1and Feigenbaum gere111e de operaciones fabriles y de 

control de calidad en la sede de la General E/ectric en Nueva York, publicó un anfcu/o 

sobre el Control Total de la Calidad (CTC) en la revista Industrial Qualiry Comrol 
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(mayo, 1957). Anos más tarde publicó el libro Total Quality Co111rol E11gi11eeri11g and 

Management. 

De acuerdo con Feigenbaum, el CTC puede definirse como "un sistema eficaz para 

integrar los esfuerzos en maten'a de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y 

mejoramiento de calidad 1wliwdos por los dil'ersos grupos en una organización, de 

modo que sea posible producir bienes y sen;cios a los 11freles más económicos y que 

sean compatibles con la plena satisfacción de los clientes". ' 

El CTC propuesto por Feige11bawn exige la panicipación de todos los 

depanamentos de la organización, respaldruJos por una gere11cia cuya área de 

especialización fuera la calidad de los productos. 

Otra.figura imponante al hablar de Conrol de Calidad es el Dr. J. M. Juran cuyos 

trabajos en Japón fueron la base para el éxito económico de ese paf s. Juran enfatizó la 

11ecesidad de u11 liderazgo de la alta gerencia y exte11sivos programas de entrenamiento 

que pusieran al alcance de todos los trabajadores de la companfa las téc11icas básicas 

de Control de Calidad en cada paso del proceso; esto significa b1ísqueda de mercados, 

diseno de producción, relació11 de ventas, manufactura adecuada, emregas y servicios. 

Fi11alme111e, entre las personas que más !tan influido en el desarrollo y ensenanza 

de los métodos para controlar la calidad, destaca el Profesor lsltikawa. El Prof. 

Isltikawa, introdujo el método de Control de Calidad en Japón en 1955 y desde 

e111011ces mue/ras lran sido sus contribuciones a los métodos de Control de Calidad. 

Emre sus aponacio11es se encuentra el conocido Diagrama de CaiL!a Efecto o 

Diagrama de lslrikawa, mismo que será explicado más adelante. 

2 J~·hih:iwa K. Op. Cir. rup. V 
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los masivos y amplios programas de en1renamienro lle1•ados a cabo en los a/los de 

gue"a y postgue"ª· lanwron extensivas aplicaciones del Control de Calidad denrro de 

las indusm·as noneamen·canas. Sin embargo, su expansión, diversificación y 

aceleración fue también debido al establecimiento de dichos programas de Calidad en 

Japón. 

lntrod11cció11 del Co11trol de Calidad e11 Japón. 

Al tem1inar In gue"ª· cuando las fuer.as de ocupación 11oneamericanas 

desembarcaron en Japón, se encontraro11 con w1 grave problema; las }alias en el 

equipo telefónico. Este problema no se debía a In gue"a que acababa de tennlnar, 

sino a la calidad dejicieme del equipo. Ante estos defectos, las juerws noneamerica11as 

ordetJaron a In l11dustria de comunicación japonesa empewr a aplicar el Comrol de 

Calidad. 

Como los resultados fueron favorables, el método americano, rápidamente se 

difundió más allá de In industria de la com1micación, marcando as( el comienzo del 

Conrrol de Calidad en Japón. 

En 1951, el Dr. Deming fue enviado a Japón como pone del esfuerzo de 

recon.irrucción posterior a la gue"a para ayudar a los japoneses en In preparación del 

censo de ese afio. 

Poco tiempo después, In Unión de Cient{/icos e I11genieros Japoneses (JUSE), 

organizó un seminario para diji1ndir más afondo el Control de Calidad e11 todo el pals. 

Al seminario asistió como invirado de honor el Dr. Deming para ensc/larles los 

métodos esradfsricos e11 una sen'e de cursos de 8 días. Con esros cursos el Dr. Deming 

se dio cuema de que para Implementar el Comral de Calidad en una compall(a, la 
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gerencia debe primero entenderlo; por lo tanro, wladió a su serie de cursos pláticas 

para el Club Industrial formado por altos industriales japoneses. 

La importancia de estas técnicas e11 Japón fue tal, que en septiembre de 1951, la 

JUSE estableció dos premios: "El Premio Deming para un Individuo" y el "Premio 

Deming de Aplicación", para reconocer a las personas y empresas que co11 su uso se 

lrabfa11 desempetlado excepcio11a/mente e11 el campo del Control de Calidad Es1adfs1ico 

o lrabfa11 contribuido a su difusión y desarrollo. 

Además de los Premios Deming, en Japón surgió un nuevo concepto ligado al 

Control de Calidad: "Los Cfrculos de Calidad", que consisren en gn1pos peque/los de 

perso11as formados dentro de la p/ama. Cada grupo debe recibir alg1in entrenamienro 

inicial en récnicas de Control de Calidad, para entonces reunirse una o dos veces por 

sema1Ja, a fin de discurir posibles mejoras en la fonna en que las cosas se lracen y que 

podrlan a s11 vez mejorar la calidad de su producción. En Japón existen miles de estos 

cfrculos y su éxito es rematrnble, debido a que se comparte la idea de que todos son 

responsables por la calidad. 

Caracterlsticas del Control de Calidad Japonés. 

En el Control de Calidad Japonés se disringuen es/as cinco caracterlsricas: 

I. Control de Calidad en toda la Empresa. Existe la participación de iodos los 

miembros de la organización, desde la gerencia lrasta el personal de linea. 

5 



2. Educaci6n y Capacilaci6n en el Control de Calidad. Para promover el C-C con 

panlcipoción, hay que dar capacitación desde el presidenre hasra los obreros de 

/(TU!a. Como dice el Dr. lshikawa "El conrrol de Calidad empieza con Educación y 

rennina con Educación". J ./A Juse disefló un curso teórico prácrico de seis meses 

con reuniones de cinco días al mes. En él, los paniclpanres esmdian por u11a 

semana y luego regresan al lugar de trabajo para aplicar lo esrudiado. Etiste la 

capacitación en C-C, para cada nivel de la empresa. 

3. Actividades de los Cfrculos de Control de Calidad. Los operarios se reúne11 en su 

lugar de rrabajo, para resolver problemas referenres a la calidad del producto. 

4. Audilorla en C-C. Esta audritorla, consiste en una re1'isió11 que derem1ina si el 

sisrema de Control de Calidad está .funcionando bien. Además, pennile a la 

empresa lomar medidas prei•enrivas para evirar que se vuefran a cometer errores. 

5. Vti/i:aci6n tú Mltodas Estadísticos. Es/Os mérodos se emplean para observar la 

calidad esradísticamenre. IA calidad del producro siempre varia ampliamente 

debido a que en su fabricación influyen diversos facwres causales como son: 

nllllerias primas, maquinaria, mérodos del proceso, lnsrrumemos de medición y 

mano de obra . Sin embargo, medianre una disrribución estadística se puede 

controlar el proceso, haciendo que la dispersión sea menor y la calidad sea más 

urufonne y esrable. 

Dejinici6n del Control de Calidad. 

De acuerdo con el Dr. /shikawa, " Pracricar el Comrol de Calidad es disellar, 

mamifacmrar y manrener un producto de calidad que sea el más eco11ómico, el más úrll 

y siempre sarisfacrorio pora el consumidor". ' 

3 /bid pag 33 • 
• /bid pag. 40 
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Por su pane, las Non11as lndusrn'ales Japonesas (NIJ), defi11en al Co111rol de 

Calidad como: "Un sistema de métodos de producción que económicamente genera 

bienes o servicios de calidnd, acordes co11 los requisitos del consumidor. El Co111ro/ de 

Calidad Moderno utiliza métodos estadísticos y suele llamarse Control de Calidad 

Estadístico". s 

Como se puede observar, el enfoque básico del Control de Calidad, radica 

precisamente en esforzarse siempre por ofrecer a los consumidores productos de 

calidad. Por ello, como primer punto definiremos el concepto de "Calidad". 

De acuerdo con el diccionario, la calidad se define como u1Ul caracterlstica 

1111e/lgible por la CIUl/ una cosa puede ser descrita e identificada. Dicha característica 

penenece a la naturaleza esencial de un objeto o de 1m ser. 6 

Algunos autores como Philip Crosby sugieren que la calidad implica estar de111ro de 

los requerimientos y especificaciones previameme dados. Además subraya que para 

mejorar la calidad, debemos ser capaces de medirla. 7 

Stephe11 Kenneth por su pane ajinna que la calidnd significa unifom1idad, 

consistencia y co11fom1idad de acuerdo a un standard o especificación en el que se 

consideren tanto lo que el usuario quiere y ouede adquirir, como lo que el productor 

puede ofrecer. Dicho standard debe estar basado también en lo que el proceso existente 

puede producir económicamente con co111ro/es razonables. 8 

J /bid pag. 40 
6 Harri.wn M. W., Kenneth S, Bla111on Godfrl!)', •MoJem Methodsfor Quatlity Control ami 
lmprovemetlt ", 
7 Crosby Phillp B., "Qualüy is Fru·, 
Ed. Mac GrawHill New York, pag 
~ Harrison M. \V., Ktnneth S, Blanton Godfrey, Op cit. 
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En 1978, en el concenso realizado por la Sociedad Americana para el Comrol de 

Calidad, surgió w1 documento llamado ANSllASQC STANDAR A3, que prol'ee una 

comprensiva discusión de calidad y nos dice que: "La calidad es la totalidad de las 

caracterfsticas de un producto o servicio que deten11inan su habilidad para satisfacer 

sus necesidades dadas por el cliente".• 

Esta es la definición de calidad e11 la que 11os basamos por ser la más completa y la 

que más 11os gustó. 

Cuando hablamos de productos o ser.idos, la calidad e11cierra dos 

iruerpretaciones: 

E11 su interpreració11 más estrecha, la calidad se refiere a los productos que 

satisfacen los requisitos de los consumidores. 

E11 su interpretació11 más amplia, la calidad abarca el trabajo, el sistema, la 

infon11ación, el proceso, los objetivos, etc., directameme relacionados e11 la 

elaboración de 1111 producto o servicio dirigido a satisfacer los requisitos de los 

consumidores. 

"El Comrol de Calidad implica aplicar el corurol de calidad e11 su interpretació11 

más amplia". 10 

La admi11is1ració11 del C-C tie11e que ser imegrada y debe co11siderar además de la 

calidad del producto los siguientes aspectos: 

9 tbid. 
10 J~/¡ikawa, K. Op. Cit. pag. 41 



- El control de costos (utilidades y precios). 

- El control de cantidades (volumen de producció11, ventas y existe11cias). 

- El control de fechas de entrega. 

Esto es porque si 11os basamos e11 la suposición fu11damental del C-C, de que el 

fabricante debe desarrollar, producir y vender productos que satisfagan los requisitos 

de los consumidores, si 110 se conoce el costo, 110 se puede planear ni disellar la 

calidad; si no se conocen con e.tactirud las cantidades, se desconocerá también la rasa 

de defectos y la de correccio11es. De igual ma11era si el porce11ta}e de defectos !'arfa 

ampliamente y se rec/lazan muchos lotes, 110 se podrá hacer control de la producción 11i 

de las fechas de entrega. Es necesario imegrar la injormació11, puesto que ning1i11 

control puede hacerse independiente de los demás. 

La base del C-C son los Círculos C-C y los Métodos Estadísticos y se necesita que 

el personal se involucre con ellos a fin de que los domine y los utilice e11 el proceso 

productivo. 

Aplicación del Control de Calidad. 

El C-C se inició con la idea de hacer hincapié ett la "inspección". Más sin 

embargo, poco después de introducirlo al Japón, se abandonó este e1¡foque, pues se 

llegó a la conclusió11 de que si se producfan anfcu/os defecmosos en diversas etapas del 

proceso de fabricación, la sola in..tpección estricta, no era suficiente para eliminarlos. 

Por otro lado, si en vez de acudir a la inspección, se dejaban de producir anfculos 

defectuosos desde el comienw. se podía obtener cieno ahorro que de otro modo serla 

gastado en la inspección. 
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Para aplicar desde el comienzo el C-C e11 la e1apa de desarrollo de u11 produc10, es 

necesaria contar con la panicipación de todos los empleados de la empresa. 

"Esto significa que quienes intervienen en la planificación diseno e investigación de 

nuevos productos, as{ como quienes están en el depanamento de fabricación y e11 los 

depanamentos de contabilidad, personal y relaciones laborales, 1ie11e11 que panicipar 

sin excepción", JI 

La aplicación del C-C, se puede dividir en 1res pasos: 

1. Como primer pum o, se deben detem1i11ar las Carac1erfs1icas de Calidad Reales 

para u11 producto dado. Es/as carac1erfs1icas se refieren a las exigencias reales del 

consumidor sobre rm producto; es decir, son aquellas caracterfsticas de un 

produc10 que el consumidor busca para satisfacer sus necesidades. 

2. Como las Carac1erls1icas de Calidad Reales .son diftciles de medir, se deben 

expresar e11 w1 lenguaje comprensible para el fabricante a fin de non11alizarlas. 

Para ello, se establecen las Caracterfslica de Calidad Substi1Utas, que se refieren a 

las nonnas de calidad que 1111 producto debe cumplir y a diferencia de las primeras, 

las Caracterfsticas de Calidad Substitutas son fijadas por la gerencia. 

3. Cuando ambas Caracterfsticas han sido claramente es1ablecidas, el siguiente paso 

co11Sis1e en establecer las relaciones entre ambas, mediame es1adfs1icas. Sólo 

entonces se sabrá luwa que pumo se pueden cumplir las Carac1erls1icas Reales 

l'Uliéndose de las Subs1i1u1as. 

Se deben probar los productos una y otra vez, afi11 de asegurarse de que son ú1iles, 

si11 dejar de lada los verdaderos requisi1os de los clientes. 

JI tbid.pag. 18 
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" En la teorfa del Control de Calidad, 110 se piensa en los consumidores 

simplemente como personas que compran; sino que se aplica el concepto de que el 

proceso siguiente es el Cliente". 12 Esto significa que se deben satisfacer las 

necesidades de los proveedores quienes a su vez buscan satisfacer las necesidades de 

sus distribuidores que a su vez tratan de ofrecer el mejor producto al usuario fi11t1I. 

Procedimie11to del Control de Calidad. 

Diagrama del Circulo de Control. 

Actuar 

Tomarla 

Acción apropiada 

Figura 1.1 

De acuerdo con el Dr.Isllikawa, el procedimiento del C-C, puede describirse con 

las palabra.e Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Dichos tém1/nos se organiwn en base 

a seis categorias, forrnnndo u11 Cfrculo de Control. 

12 thid.pag.52 
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Las caregorfas son las Siguienres: 

J. Detenninar las metas y ob}etil'os. 

2. Detenninar métodos para alcanzar las metas. 

3. Dar educación y capacitación. 

4. Realizar el trabqjo. 

S. Verificar los efectos de la realización. 

6. Tomar decisiones. 

Detenninar Metas y Objetivos. 

Las metas pueden deten11inarse por medio de las po/fticas de la empresa. Esta 

detenninació11 de polfticas, corresponde a la alta gerencia. Las metas deben expresarse 

de ma11era clara, con un propósito y un plaw asignado y en base a los problemas que 

la empresa desee resolver. 

Detenninar Métodos para a/canwr las Metas. 

Cuando se fijan metas y ob}eti1•os, también es necesario fijar métodos cienr(ficos 

para alca11zarlos. La determinación de un método, equi1•ale a la nonnaliwción. Si una 

persona desarrolla un método, para nonna/iwrlo deberá convenir/o en reglame1110 y 

luego incorporarlo demro de la tecnologfa y propiedad de la orga11izació11; esto quiere 

decir, que debe ser útil para todos y libre de dificultades. Además es muy impona111e 

rel'isarlo consranremenre a fin de 110 caer e11 la obsolescencia. 
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Dar Educación y Capacitació11. 

Es muy imponanre educar a las personas que laboran en la orga11izoció11. No 

obstante, la educación no debe limitarse a reunionesfonnales, hay que comple111e11tarla 

con el rrabqjo práctico. 

Realizar el Trabajo. 

Sobre esta cuestión cabe afinnar que aunque Ws nonnas y reglamentos se cumplan 

estrictamente, si no existe un compromiso 1•0/umario por pane de los empleados, todo 

intento por mejorar la productividad fracasará. 

Verificar los Efectos de la Realiwció11. 

El objetivo de ve1ijicar es descubrir las excepciones que pueden presemarse debido 

a liecltos inesperados. Para cumplir con esta tarea, es necesaria emender con claridad 

las po/(ticas, las meras y los procedi111ientos de nonnalizoción y educación a fin de 

saber cuáles son las excepciones. 

La función del gerente es descubrir si existen razones de irregularidad en los 

factores causales. Cuando existen, si las logra dominar el control del proceso 110 será 

problema. Existen cienos puntos llamados "Puntos de Co111rol" y son empleados 

precisa111ente para verificar los procesos por medio de sus efectos. En el C-C, los 

efectos se registran secuencialmeme por medio de una gráfica anatando también los 

lfm/tes de comrol asegurados estadfsticamente. Por la distribución que prese111a11 los 

efectos, se pueden descubrir las excepciones. 
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Tomar Decisiones. 

La sola revisión de los efectos para encontrar excepciones o situaciones e.ttratlas no 

es stjficiente. Hay que encontrar los factores causales de las excepciones y remontarse 

al origen del problema para evitar que se repita. 

Antes de lanmr cualquier programa de C-C, se requiere que la empresa analice en 

qué medida está preparada para realiwr die/Jo programa; pues éste 110 consiste 

simpleme111e en dar pautas, la gerencia debe expresar sus metas en fonna clara. 

Por otra pane aunqi:e se dice que "el C-C que no muestra resultados no es C-C".1' 

si sólo se buscan ventajas a cono plazo el C-C no funciona, puesto que no es un 

método mágico. Requiere convicción, invo/ucramlenro y tiempo. 

No obstame, como dice el Dr. ls/Jikawa: "Mediante el Comrol de Calidad, con la 

panicipación de todos los empleados incluyendo al director; cualquier empresa puede 

crear mejores producros o senicios a menor costo, al tiempo que aumentan sus ventas, 

mejoran sus utilidades y conviene a la empresa en una organización superior", 14 

lJ /bid, pag. /J 

14 fhid, paR 10 
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FILOSOFJA DE LOS CIRCULOS DE CONTROL DE 
CALIDAD. 

Hecilo en Japón", Hasta ilace no 111uchos a/los esta etiquera era sinónimo de mala 

calidad. Hoy la situación es disrima. De acuerdo al Sr. Lee /acocea, Prcside111e del 

Consejo de Administración de la Cilrysler Corp., "Los japoneses se han ganado co11 

funda111e111os uno imágen de calidad". ' 

Esta reputación desde luego va más allá del campo a1110111otriz, ya que es 

reconocida la calidad de sus relojes, televisores. pianos. 111otocicletas y cá111aras. 

Su asombrosa transfonnació11, se debe a la aplicació11 de los Círculos de Co111rol de 

Calidad o Círculos C-C, que proporcionan alta calidad, u11a productividad 111ás 

elewuJa y u11 111ejor estado de ánimo en los trabajadores. Por esta razó11, "so11 

considerados como u110 de los aspectos más fasci11a111es de la admi11istració11 japo11esa 

que 111ás se acerca a la esencia de la Teoría Z". 2 

El creador de los Círculos C-C, fue el Dr. Kaoru lsilikall'a, profesor de la 

U11iversldad de Tokio, e11 colaboración co11 el Dr. Josepil Jura11 y el Dr.Edwuards 

Deming. "Consisren en la fomwción de un grupo de perso1ws de u11a 111is111a área 

productiva que ide111ijica y resuefrc proble11ws referentes a la calidad del producto o a 

la producción", J Se reúne11 generalmente una llora a la sema11a en Sil área de rrabajo. 

A. todos se les ex/zona a panicipar,· sin embargo, esta panicipación es estrictamente 

voluruaria y cualquier persona que pene11ezca al área y desee unirse podrá ilacerlo. No 

l /acocea Lel', Klrinfield Sonny, •/acocea 2, J/ablando Claro", Ec011onu·a y Empre.\a 
Ed. Grijalbo 
2 Oud1i Wil/iam, •Teon·a z·. Ed. Fondo Educativo Interamericano, 1986. pa1:. 278 
1 C<J.lÍO Ena, Beta11zoz Jo.lejirw, Tesis: "lmplantacidn Je Circulos de Calidad en u11a Industria 
Automo"iz", Unfrasidad del Valle de México. 1987. 
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obstante, una vez que se /ia decidido panicipar se establece w1 compromiso emre la 

organización y los miembros. 

Los empleados de cada Cfrcu/o, fonnan w1 gmpo 110tural de trabajo en el cual las 

actividades de todos se relacio1UJn de algwia fonna (componen objetivos comunes, 

polfticas de trabajo, etc .. ), de este modo se establece una dinámica de gmpos que 

despiena en el perso1UJ/ un sentido de panicipación y comribución en el trabajo. 

Es imponante que la administración cree relaciones annónicas y tenga la paciencia 

sujicieme para pem1itir que el esfueno y el buen espfriw de gmpo surjan de una 

manera espontánea. Ya que si bien uno de los objetfl•os es crear am1onfa, el ténnino 

crear no debe interpretarse como la acción de /iacer algo a la fuer.11. 

"Este programa considera al trabajador como un ser /11m1ano con s11 habilidad y 

deseo de panicipar en la solución de c11alquier prob/enia" • 

"Genera/me/lle los Cfrculos C-C, se imroducen en los talleres de producción; no 

obsta/lle, el Cfrcu/o ya se lia expandido a las oficinas, depanamentos de vemas, 

bancos, etc .. " 5 

Los Cfrculos C-C, no sólo se han aplicado con é.tito en Japón, sino también en 

Dinamarca, Gran Bretalla, Brasil, Suecia y desde luego en México. Algwias de las 

empresas donde lian alcanzado resultados sorprendentes son: American Alr Lines, JC 

Penny, Uniroyal, Bendix, Xerox, y Ford emre otros. "Usualmente es considerada Imítil 

la imitación. Sin embargo, una bue/UJ imitación conduce a crear" 6 

'/bid 
" 011chi lVilliam, Op. Cit. pag. 282. 
6 Artículo de Jnfunnaci611 lobre Japón. Depto. de Idiomas. Sección de Oriemación. Elnbajada de Japón 
en Mé.:dl"O, 1987 
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Historia de los Círculos de Control de Calidad. 

El Conrol de Calidad se inició en Japón enfocado hacia los altos gerentes e 

ingenieros. Sin embargo, la alta gerencia se dio c11enta de q11e para prod11cir anfc11/os 

de calidad, era necesario la total cooperación de los trabajadores de línea encargados 

de manufacturar los prod11ctos. 

De este modo la J USE decidió p11blicar 11na re1ista dirigida a /os s11penisores y 

personal de lfnea llamada Gemba to QC ( Control de Calidad para S11penisores y 

Operarios). Con la re1•/sta se empezó a involucrar al personal en el Comrol de 

Calidad. No obstante, la JUSE decidió calificar las actividades de Comrol de Calidad 

bajo el nombre de Cfrculos C-C, por dos motivos: 

- /A mayor(a de los supenisores y operarios no estaban acos111111brados a estudiar, y 

a11nque la revista fue creada especialmeme para ellos, esto no aseg11raba s11 

lectura. Por eso surgió la idea de /onnar grupos para q11e jumos leyeran la revista 

de manera rotatoria asegumado la continuidad. 

- Otra razón /11e que la sola lectura no traerfa beneficio alg11no. Todo lo est11diado 

debfa po11erse en práctica e11 el lugar de trabajo de cada perso11a. Habfa que 

estimular a las personas para q11e resolvieran los problemas s11rgidos en el 111gar de 

trabajo tanto por su cuenta, como con ay11da de los demás. 

Al empezar a difimdir las actividades de los Cfrc11los se en/atizaron los sig11ie111es 

aspectos como primordiales para su /11ncionamie11to: 

l.- VOLUNTARlS!tlO: Las actividades de 1111 Cfrculo, deben comenzar co11 

aquellas personas que deseen panicipar, sin olvidar el compromiso que se adq11iere 

con la compatlfa. 
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2.- AUTODESARROUO: Todos los miembros del Cfrculo debe11 estar dispuestos 

a esmdiar y a panicipar en las actividades co11 la mejor voluntad y desempetlo 

personal. 

3.- DESARROUO MUTUO: Los miembros del Cfrculo, debe11 estar dispuestos al 

cambio, a ampliar sus horizontes y a cooperar con arras Cfrculos. 

4.- PARTIC/PACION TOTAL: Los Cfrculos debe11jijar como meraji11al. la plena 

panicipació11 de todos los empleados de la orga11iwció11. 

Gracias a la aceptación que 1111·0 la revista, "En Mayo de 1962, se registró e11 las 

oficinas de la JUSE el primer Cfrculo de Control de Calidad" 7 

Recursos 11ecesarios para establecer u11 Circulo C-C 

J.- Disponibilidad al cambio. 

Los Cfrculos C-C buscan u11 cambio de mentalidad en roda el personal. Puesto que 

es necesario delegar autoridad y poder a los miembros del Cfrculo para que puedan 

desarrollar las labores e11come11dadas, los adminisrradores y supervisores deben 

prepararse para enjremar la delegación sin sentir amenazada sir a111oridad. No 

obstante cabe recordar que "La responsabilidad no se delega solo se compane. "8 

7 Dl'pto. de Mo1hución S.D!J.S.D.R.11. •Programa de Cfrculos de Dcsa"ollo" 
JMSS (/n..nituo Mt!Xicano del Seguro Social), Junio 1986 

8 /licks J/erbert, Administración de Organizaciones pag. 
EJ. Cl'csa Scaa &Jición, Feb, 1986. 
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2.- Existencia de un enfoque Administmlivo Humanista. 

La Administración Humanista se caracteriw por lo siguieme: 

a) Los empleados son tratados como seres lwmarws que realiwn labores imponames 

que les pennite desa"ol/ar sus HABILIDADES, CONOCIMIENTOS, INICIA11VA y 

CREA 11VIDAD. Es preciso que la administración estime a sus empleados como el 

recurso más valioso y les de el trato que merecen. 

b) Los empleados se organiwn en gmpos para realiwr su trabajo y resolver 

problemas a cono pla:.o. Esro fomellla las relaciones lmmarlllS y propicia 1111 

ambiente laboral annónico; Ambos contribuyen al mejoramiento y desarrollo de la 

empresa. 

c) Los empleados companen experiencias y logros. 

d) Los empleados son reconocidos por sus supenisores, colegas, subordinados y 

personal en general. 

3.- Palficipación Voluntaria. 

El Cfrculo C-C, es un programa 1•oluntario por lo que nadie debe ser forzado 11 

obligado a panic/par. De lo contrario, el Cfrculo pierde sus objetivos y no f1111ciona. 

4.- Inversión Financiero. 

Establecer Círculos C-C, genera costos; sin embargo, a largo plazo las utilidades 

de la empresa podrán incrementarse. Además, si iJ implantación la realiwn los 

ejecutfros de la empresa en vez: de agemes ex1en1os, los costos serán menores. 
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S. - Entrenamiento. 

Para establecer un Círculo C-C, también se requiere de una capacitación y 

entrenamlento especial para cada individuo clave del programa. Estos deben impartirse 

antes de que los miembros del Círculo comiencen a reunirse. 

Objetivos de los C{rculos C-C 

Los objetivos de los Círculos C-C, son los siguientes: 

- Reducir los errores o defectos y aumemar la calidad. 

- Incrememar la producrilidad. 

- Reducir los costos. 

- Desarrollo humano Individual y grupal. 

- Promover más el lnvolucramienro en el trabajo. 

- Incrementar la motivación y el entusiasmo por el trabajo. 

- Alemar la creatividad y el uso de la inteligencia en roda la fuena laboral. 

- Crear una actitud de prevención de problemas. 

- Mejorar la com1micación en la organización. 

- Desarrollar relaciones más am1ó11icas entre jefes y trabajadores. 

- Establecer un ambiente de mejor higiene y seguridad. 

- E.tpander las habilidades gerenciales a todo el personal. 

- Implementar y administrar ú:Js ideas aceptadas. 
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Logros obtenidos co11 los Circu/os C-C 

Entre los principales logros podemos cirar los siguiemes: 

a) El ausentismo riende a dlsmi11uir debido al lmerés de los miembros del gn1po. 

b) La comu11icación fonnal ascendente y desce!ldente es más clara y precisa. 

c) Por lo ames mencionado, los empleados rrara11 de realiwr su rrabajo co11 mayor 

eficiencia y responsabilidad; esro coadyuva al logro de los objerivos insri111cio11ales. 

A1í11 cuando el Cfrcu/o C-C, es 1111 medio 1íri/ para resolver problemas a corto 

plazo, los resu/rados de rodo un programa son palman·os a largo plazo y se darán 

principalmeme e11 el área o departamento do11de esré fimciorrando el Circulo. 

Iniciación de un Circulo C-C. 

Uno de los requlsiros para i11iciar 1111 Circulo C-C, es que la empresa esré 

implanrando e/ Comrol de Calidad, debido a que las acrividades del Circulo, ape11as 

consri111yen una parte del programa de C-C, y no p11ede11 exislir i11depe11diememe111e. 

También es i11dispensab/e hacer 1111a evaluación previa de la siruacióT! ac111al de la 

empresa en cuamo a los sigulemes aspecros: 

l.- Estilo Administrativo Domi11aT1te. 

La evaluació11 del esrilo admi11/srralivo puede pronosricar el resu/rado del 

progranra, ya que si predomirra un sisrema demasiado rradiciorra/ o aurócrara, 

dijfcllmeme la aira gerencia brindará el apoyo necesan·o al programa y los Circulas no 

fu11ciooorán. Esro es porque mientras los empleados ubicados en el exrremo iriferior de 

la jerarqula se esfuerzan por sacar adelame sus Circulas C-C, el personal de los 

niveles de gerencia aira y media hacen caso omiso del Comrol de Calidad. Por el 
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contrario, un sistema demócrata fal'Orece s11 implantación; y puesto que los Cfrc11los 

representan un esfueno de abajo hacia arriba más que de arriba hacia abajo, se debe 

depositar confianza en las personas para que patticipen más actimmeme en s11 trabajo, 

en los equipos y en Ja com11nicació11 con sus compafleros y Ja gerencia. 

2.- Objetivos Establecidos. 

La gerencia debe hacer una adecuada pla11eació11 del programa, defi11ie11do s11s 

objetfros y polfticas para no des1'iarse del objetivo a largo plazo. As( mismo, debe 

especificar qué personas estará11 a cargo del progratna. 

Posterior a la evaluació11 de la empresa, se fon11a 1111 Comité Coordinador 

encargado de investigar en detalle todo lo relacionado con los Cfrculos C-C. La 

it¡fon11ació11 la puede obtener asistie11do a las conferencias de los Cfrculos o 1'isita1uio 

industrias o empresas donde se esté aplicando el sistema. La fi11alidad es decidir si la 

implamación y desarrollo de los Cfrculos traerán beneficios a la empresa y a sus 

depanamentos. 

El comité puede estar fomtado por gerentes, supervisores y operarios; sin embargo, 

se recomienda que en él, se incluyan las siguientes personas: 

a) Un Ejecutivo Departamental. Es esencial la panicipación de esta perso11a dentro 

del Comité, puesto que tiene u11a comprensión más clara de las necesidades del 

depanamento al que penenece y posee influencia para proporcio11ar infon11ación al 

Circulo. 

b) Un Representante Sindical. C11a11do se trata de empleados u obreros, .re debe 

mamener infomuuio al sindicato sobre cualquier cambio en el sistema. Por ello, es 

imponante integrar a uno de sus representa/JI es al Comité, para que apreruia jumo 
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con los ejecurims el concepto de los Círculos y lo difunda a todo el sindicato a fin 

de obtener su apoyo. 

c) Un Miembro Opositor. Tambié11 es importa/lle co111ar con 1111 miembrc> en contra 

del concepto de los Clrculos C-C o miembro opositor, p11es ayuda a desc11brir 

problemas y aspectos que deben e>itarse y q11e posiblemellle sin s11 ay11da no seria 

posible detectar. 

E11 el caso del Comité Coordinador, la participación no es vol11111aria, los 

aspirantes son asignados por el ejecmivo o funcionan·o a acargo de la creación de los 

C{rculos C-C. 

Una vez ten11i1uula la invesrigació11 a Sii cargo, el Comité prepara su infonne y lo 

presenta a la alta gerencia. Si es favorable, se prosig11e con la Pla11eació11 de los 

Clrculos C-C, quedando el Comité como Ce111ro de ln/on11ación y Sede Adminisrratil'G 

del Programa de Clrculos C-C. 

Orga11izaci611 de los Cfrculos C-C-

Un Circulo C-C, es un sistema integrado q11e consta de los sig11ienres p11estos: 

Los Miembros Participa111es. 

- Los Uderes del Grupo. 

- El Facilitador. 

- El Comité Directivo. 

Los Miembros Palficipanles, son todos aq11ellos que fonnan parte del Circulo, sin 

ningún cargo especial. No obsta/lle, so11 la esencia del mismo. 
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Los Lideres del Grupo, 1al como su nombre lo indica deben liderear; son los 

moderadores para cada Cfrculo duran/e las jumas. Su principal 1area es alcanzar 

objelivos y desa"ollar ap1i1ude: de liderazgo en el grupo. 

Generalmeme el /fder es el supervisor del 1rabajo por lener un rol de liderazgo en 

la es1ruc111ra, aunque a medida que se familiaricen los miembros con el Cfrculo, puede 

delegar es/e cargo alguno de ellos. 

Además, el /fder debe ser un panicipame ac1ivo con los mismos derechos que lienen 

los oiros miembros del Cfrculo, de expresar sus opiniones y por ello, 1ambién debe 

estar preparado para recibir juicios. El es el 1ínico respo11Sable del funciollllmielllo 

conlinuo y eficaz del Cfrculo. 

Es muy imponante que el /fder aprenda a dirigir al grupo y para lograr/o, requiere 

ser diestro en los siguiemes aspectos: 

- Técnicas utilizadas en los Cfrcu/os C-C, 

- La imponancia de la Motil'ación en los Cfrcu/os C-C. 

- Dinámica de Grupos. 

- La Comunicación en los Cfrculos C-C. 

Debido a la imponancia que tienen es1os aspecws, serán explicados con detalle 

más adelante. 

El Facilitador, coordina y dirige las ac1ividades del Cfrculo demro de la 

organización. Es el encargado de impanir la capacitación a los /fderes y de registrar a 

los volumarios que quieran fomiar pane de los Cfrculos. Debe elaborar los infomies 

que reflejen los logros del Cfrculo. Se le considera como un eslabón emre los miembros 

del Cfrculo y la Gerencia. 
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El Comilé Directivo, es 1tn grupo fonnado de 5 a 15 personas q1te anali::an las 

metas de las acrMdades de los Cfrculos C-C, y controla su crecimiento. 

Se recomienda que se fonne únicamente con personal administrarivo de airo nh•el 

como pueden ser: personal de operacio11es, de control de calidad, de capacitació11, de 

finanzas, de mercadotecnia y del sindicato. Los lideres y los miembros pueden quedar 

incl1tidos sobre una base temporal. 

El comité debe contar con un preside/lle y rodas las decisio11es deben tomarse 

democráticamente: un voto por persona. Asf mismo, debe respetarse la autoridad de 

cada cargo para evitar confusiones y co11jlicros. 

En la figura 2. 1 se detalla la organización de los Cfrculos. 

"La organización del Circulo C-C, debe depender de la estructura admi11isrratil'a. 

El admi11istrador y el comité direcril'o trabajan en imeracción co11 el 1·icepresidente de 

operaciones emitiendo instrucciones o infonnación a los gerentes depanamenta/es, 

quiellfs a su vez las rrarumiten a /os coordinadores. Cada coordi11ador puede trabajar 

lzasra con diez grupos, después de que todo el personal relacionado con el concepto 

haya recibido entrenamiemo y obtenido ciena experiencia práctica." 9 

9 Ena Cos(o. Bct~o:. Josefina, Op. Cit. 
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Administrador ---- Vicepresidente 
Comité Directivo Operaciones 

Gerente 
Departamental 

Coordinador 

Gerente 
Departamental 

Coordinador 

Fligura2.l 

Gerente 
Departamental 

Coordinador 

Capacilaci611 Requerida Para La l111pla11/aci611 Del Circulo C-C. 

Es muy imponame que cada uno de los miembros con puestos claves que fon11an el 

Cfrcu/o C-C, estén i1ifon11ados acerca del co11cepto, métodos y técnicas del mismo. 

Para ello, es necesan'o proporcionarles una capacitación adecuada antes de que se 

inicien los Círculos. 

"La capacitación puede desarrollarse a través de 1111 curso que cubra los siguiemes 

temas: 

- Recopilación de datos. 

- Análisis de Causa-Efecto. 

- Gráficas, diagramas de pareto, histogramas, etc .. 

- Cuadros de Control y teoría sobre la habilidtui de las procedimientos. 

- Control de Calidad en el lugar de trabajo. 
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- Garantía de Calidad. 

- Medidas para mejorar procedimie111os . 

- Círculos de Calidad. 

- Ejercicios prácticos. 

- Presenración y análisis de ejemplos concretos. 

La duración aproxi111ada del curso es de 40 horas dependiendo de las necesidades 

de la e111presa y los recursos disponibles. " 10 

El líder debe organiwr el Círculo i111nediara111ente después de tenninada la 

capacitación, tomando dos semanas como Ifmire. De lo comran·o se reco111/enda que se 

reúnan nuel'alllente con el facilitador para repasar las técnicas apre1uiidas. 

La capacitación de los integrames del Circulo co111ienw en la pri111era j11111a y la 

l/el'a a cabo el Líder. Los temas básicos se lmpanen en aproxi111ada111ente oc/ro 

se111anas y se reco111ienda que se combine la teoría con la solución del problema demro 

de su área de trabajo para lograr un 111ejor aprendiwje. 

Funcionamiento de un Circulo C-C 

E/fimciona111iento de un Círculo C-C, se dil'ide en seis fases: 

a) Identificación de Prob/e111as. 

b) Selección del Prob/e111a. 

c) Análisis del prob/e111a. 

d) Reco111endaciones a la Gerencia. 

10 "Programa de Círculos de Desarrollo", Op. Cit .. 
JMSS (lnstituo Mexicano del Seguro Social), Junio 1986. 
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e) Revisión Gerencial de las Soluciones. 

j) Decisión Gerencial. 

ldentijicaci611 de problemas. 

Los problemas que generalmellle identifica el Cfrculo, so11 los comú11es y corriemes 

que pasa11 desapercibidos por ser los menos i111eresa111es para los demás. Si11 embargo, 

nadie es más idóneo para identificar, a11alizar y reso/l'er problemas que los indil'id11os 

que oscilan con ellos cotidianameme. 

De esta fon11a, el Cfrculo se encarga de detectar los problemas y de propiciar la 

aponación de ideas provenientes de todos los demás hasta donde sea posible. La 

principal fuente de sugerencias de problemas que el Cfrculo puede reso/l'er, está e11 el 

personal administrativo y de sta.ff. Es imponame sella/ar que los integrallles del 

Cfrculo, no deben intentar identificar los problemas gra11des de la orga11ización. puesto 

que eso le correspo!lde a la gerencia. 

Para Identificar los problemas e.riste11 inji11idad de téc11icas. U110 de los subtemas 

posteriores /zace U/la descripció11 de las siete técnicas ge11eralme111e empleadas en los 

Cfrculos C-C, aunque podemos anticipar que U/la de las más eficaces es la Ton11e111a 

de Ideas en cuanto a tiempo y costo. 

Se/ecci6n del Problema. 

Los miembros del Cfrculo re1isan la lista de problemas elaborada en el paso 

anterior y los orde/lall segú11 sus prioridades. Postcriomzentc junto con el lfder, elige11 

el problema principal que el Cfrc11lo desea adoptar como proyecto. 

En algunos casos, la gerencia puede no estar de acuerdo co11 la idea de que los 

i111egra111es del Circulo elijan el tema a tratar. Ame esto, es necesario confro111ar la 
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autoridad, pues si el gere11te impo11e las acciones del Circulo, estará rompie11do con 

sus objetivos y los miembros se sentirán decepcionados y no cooperarán. 

ÚJ principal razón para que los miembros elijan el problema, radica en la 

experiencia que tie11en dentro de su área de trabajo. 

A"álisis del Problema. 

Una vez elegido el problema que el Circulo desea resolver, los miembros sugieren 

las medidas que deben emprenderse para subsanar/o. w panicipación de todos, tiende 

a una mejor solución e11 todos los sentidos. Sin embargo, desafonunadamente a/g1111os 

lfderes toman la iniciativa de resofrer personalmente los problemas planteados por el 

Circulo. Esto impide la opommidad de crecimiento de los miembros y provoca 

resentimiento. Para evilar que esto ocurra, debe vigilarse la panicipació11 del /fder 

dentro del Circulo. 

El primer paso en el análisis del problema, es elaborar u11 plan de acción o 

programa para trazar el proyecto y calendarizar los objetivos que se dMden e11 eventos 

y responsabilidades asignadas a cada 11110 de los miembros del Circulo. 

Ell caso de que los integrantes puedan llevar a cabo por si mismos estas etapas, 

pondrá11 en práctica su sugerencia. Pero si se trata de una incógnita más general, 

pueden recurrir a los expenos para que les presten ayuda en los problemas que · 

requieren de su experiencia. Finalmente se identifica y ejecuta una decisión. 

Recome,,dacio,,es a la Gere11cia. 

La presentación a la gerencia es u11 evento en el que parricipan los miembros. Es 

una /on11a para darle reconocimiento al Circulo y para com1micar todo lo que ila11 

logrado. 
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Los preparativos para la presemaclón se hacen durante el tiempo libre de los 

empleados, ya sea en sus descansos, en la hora de la comida o después de las horas de 

trabajo. Nadie los obliga, para ellos es algo muy imponante y deben hacerlo lo mejor 

posible. 

Dejinitlmmente, las comunicaciones a la gerencia se realizan mediante la 

comunicación ora/, porque puede darse el caso de que una persona con excelentes 

ideas no sepa comunicar/as apropiadamente por escrito a los demás. 

Revisión Gerencia/ de las Soluciones. 

La revisión de la infonnación presentada por los miembros del C(rcu/o, puede 

durar varias semanas, pero no es muy común; y si el gerente considera que se 

requieren esllldios de verificación, planteará la sugerencia nuevamente al Círculo. 

Decisión Gerencial 

LA implantación de la solución propuesta por el C(rcu/o C-C, 110 es automática. El 

gerente debe decidir si se pondrá en práctica o no, sobre todo por los costos que 

denota. Aunque realmente no es común que los integrantes del Círculo se avoquen a 

recomendaciones que implique11 grandes desembol.ros. 

LA experiencia informa que del 85 al 100% de las sugerencias que el C(rculo 

plantea, reciben aprobación gerencial. 

Sin embargo, cuando el gerente se ve ame la a/tematil'll de no aceptar la 

recomendación, debe explicar las razones de su acción. Una negativa no siempre es 

detenninante, generalmente existen opciones viables; pero si una negariva es rotunda, 

segurameme se debe a/factor costo. 
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Téc11icas empleadas e11 los Cfrculos C-C. 

Durame el desarrollo de los Cfrculos C-C, se presentan dil'ersas etapas, en las 

cuales es necesario el uso de ciertas técnicas que faciliten su adecuado funciona111ie1110. 

A continuación se hace una descripción de las técnicas generalmente empleadas en 

los Cfrculos. 

1.- SELECCION DEL PROBLEMA. 

Definición. 

En el transcurso de la reunión de los Cfrculos, el lfder proporciona una lista de los 

probfemas que se presentan en el área en fa que laboran los miembros, para ofrecer las 

posibles soluciones a die/ros problemas. La finalidad es 1mljicar sus preferencias y as/ 

llegar a la clara definición de las actividades que deberá desarrollar el Cfrculo. 

Propósilo. 

- Clasljicar Jos probfemas en orden de importancia. 

- Seleccionar un problema que afecte a la mayorfa de los miembros del Cfrculo. 

- Detem1inar la dirección que tomarán las actividades del Cfrculo. 

Reglas. 

- Todos los miembros deben participar activameme. 

- No se penniten las crfticas personales. 

- No se penniien interrupciones durante la exposición de una idea. 

- La discusión se llevara a cabo 11110 por uno. 
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Procedimiento. 

- Los miembros del Cfrcu/o c/asljican los problemas asignándoles una puntuación 

según la imponancia para trabajar en el mismo. 

- El Uder dará unos minutos para que se lleve a cabo la sumatoria de las 

pu11111aciones asignadas. 

- La sumatoria final se registra en un rotafolio y es leida por el Uder a todos los 

miembros del grupo. 

- El Uder decide si la puntuación obtenida es suficiente para iniciar el proceso de 

solución de problemas o si es necesario efectuar una segunda clasificación. 

- Si se recurre a ullll segundad clasijicación, sólo se deberán tomar en c11e111a para la 

reelección, aquellos problemas que hayan recibido una pumuación mayor en la 

primera clasljicación. 

- En la segunda c/asijicación como máximo, se debe seleccio11ar el problema a 

resoh•er. 

I;jemp/o: 

1. - Limpieza de la lfnea. 

2. - Revisión del proceso de producción. 

3. - Deterioro del material. 

4. - Análisis de los desechos de producció11. 

La p1111111ación va de 1 a 4, la de menor valor, representa el problema con mayor 

jerarqufa; es decir, de mayor imponancia para cada miembro. Posten'onnellle se 

realiza la sumatoria total y el problema que obtenga el p1111taje nuls bajo será el 

elegido. 
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2.- TORMENTA DE IDEAS 

Definición: 

Esta técnica f11e inventada por A/ex Osborn en 1930, bajo el nombre de 

BRAINSTORMING. 11 

Co11Siste en q11e cada uno de los miembros del Círculo, aflore todas s11s ideas y 

problemas que tenga en el trabajo y que ayuden a mejorarlo. P11esto que las ideas 

espo111áneas generan entusiasmo y originalidad, todas las prop11estas son recibidas y 

registradas para ser estudiadas. 

Esta técnica además de ser amena, es w1 medio efectil'O para i111rod11cir a los 

miembros en el proceso de so/11ció11 de problemas. 

F-opósilo: 

- Generar ideas di\•ersas. 

- Estimular la creatividad e imaginación de los miembros del Círculo. 

- Propiciar la panicipació11 de todos los miembros del Cfrculo. 

- Desarrollar el proceso de comu11icación en el grupo. 

- Mejorar las relaciones personales y grupales. 

ll División de Graduados~ Investigación, •Hrrramiemas Básicas¡• 
Ccmro dr C.11idad, Módulos de füradútica del 11ESM. 
&J. rrESM, Monterrey Nuevo Leém, ed.Mar:.n 1986 
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Reglas: 

- Todos los miembros deben panicipar activamente y co11 la misma oportunidad. 

- No ltay lugar para las crfricas personales. 

- No se pennite la inrem1pción durame la exposición de una idea. 

- Cada crfrica a 1111a idea, debe ir acompmlada de u11a sugerencia que conduzca a la 

solución del problema. 

Procedimie11to: 

- Cada persona /rabia seglin su 111mo. 

- El /fder debe regisrrar las ideas ra/ y como fueron e.rpresadas sin hacerles 11ing111ra 

modificación. 

- No es necesario tomar decisiones en cada reunión del Círculo, en las siguiemes 

sesiones. pueden aiiarecer algunas ideas mejores. 

- Se debe escoger el o los problemas que requieran una solución inmediata. El resro 

se irán resolviendo posrerionnente en base a las prioridades. 

- Para 1nayor efectividad, no deberá11 asigtrarse más de un problema a cada miembro 

del Cfrculo. E11 orras ocasiones se requerirá la cooperación de rodo el grupo para 

la solución de un problema especifico. 

Ejemplo: 

Duramc una de las reu11io11es del Cfrcu/o, el /fder comunicó a los miembros que en 

la producció11 del dfa amerior, se e11comraron \'arias piews con el mismo defecro. E11 

ese momento, se inviró al personal a dilucidar las posibles causas del defecto. Cada 
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uno aponó sus ideas con sus posibles soluciones. Todas fueron consideradas y 

reglsrrado.r por el /(der. 

Posrerionnenre, el gnipo analizó la causa más facrible, decidiendo hacer 1111 esmdio 

afondo. En In slguienre sesión, se comunicó a los miembros que la causa derecrada fue 

la acenada y que gracias a la paniclpación de 1odosf11efácil corregirla. 

3.- RECOPILACJON DE DATOS. 

Dtfinición: 

Esra récnica es rambién conocida bajo el nombre de m11es1reo y pennire recopilar 

daros para resolver problemas en un riempo reducido. 

El propósito de todo dalo es el ofrecer un panorama adecuado que nos pem1ira 

comprender In realidad, analiwr los p11nros problemáticos, comrolnr el rrabajo y 

regular lns operaciones. 

La acumulación de datos se llem a cabo por los miembros del C(rculo, por lo que 

debe enrrenárseles en el 1iso de muesrras, asegurando asl la precisión y el ahorro de 

tfempo, pues para poder tomar decisiones correctas no es sujicieme recurrir a un gran 

mtmero de datos. 

Exisren dfrersos datos que so11 empleados c011 frecuencia en los Circulas C-C. E.rtos 

son: 

a. Dalos de Medidas: Comprenden sen'es o llmires universales que nos penniren 

comparar confonne a una escala distintos aspectos como son" estatura, tiempo, 

peso. longi1ud, remperarura, velocidad, ere. 
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b. Dalos de Cálculo: Son datos variables que pueden ser comados. Por ejemplo; las 

eq11ivocaciones de una mecanógrafa, el número de anfculos vendidos, el número de 

piezas defectuosas, etc. 

c. Dalos ComparoJivos: Esre ripo de datos, clasifica criterios en escalas posi1i1w o 

negatil'as (si/no). Ejemplo; Considera 11sted que s11 supen-isor le pres/a la atención 

debida? (si), El motor V6, cumplió con todas las pntebas de calidad? (si), Encomró 

usted sucia su lfnea de trabajo?(no), etc. 

d. Dalos expresados según el Orde11: Dependiendo de la imponancia que se les de a 

los datos, éstos se irán poniendo enfonna consecurfra de la siguiente manera: Jo., 

2o., 3o.,4o., 50., ....... n. 

Propósilo: 

- Establecer medidas reales y c01ifiables que pen11ita11 detem1inar las ca11sas del 

problema. 

- Exponer y realiwr es11ulios de problemas reales. 

- Excluir problemas imufdos. 

Reglas: 

- Hacer claro y comprensivo a los miembros del Cfrc11lo, el propósilo de la 

recopilación de datos. 

- Todos deben panicipar, incluyendo a la genre que no penenece al Círculo. 

- Toda la info1111ación recabada, debe ser cor¡/iable. 
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Procedimiento: 

- Esta técnica es empleada, sólo cuando el Cfrculo se ha propuesto lm·estigar un 

problema concretameme. 

- Hay que agnipar los datos seg1í11 el fenómeno, la responsabilidad, el individuo, el 

sistema, la zona, etc, para loca/iwr la causa del problema. 

- Los datos deben ser seleccionados de ac11erdo a w status de gnipo de la slguieme 

ma1Jera,· porqué, cuándo, quién, cómo, dónde, tiempo, número de muestras, 

/11Str11memo de medición, ur1idad de medida, etc. 

- Se debe llevar un registro de mediciones, tabulación de frecuencias e irifonnes. 

- Los datos recopilados se reúnen en un libro de datos o en hojas de comprobación. 

- El Cfrculo debe detenninar la cantidad de datos necesarios para resolver el 

problema, el tiempo y dinero disponible as( como el personal requerido. 

- Se debe establecer lafonna en que han de aplicarse los datos, la rnanera en que se 

registrarán y el comrol que se llevará de los mismos. 

Ejemplo: 

Tiempo Descripción de la Area que requiere Area en la que se 
Ruistrado Herramienta encontró 

IOmin. Llave de Cruz Mantenimiento Entrada de la 
planta 

3min. Desarmador Almacen Escritorio oficial 
5min. Taladro Ensamble Almacen 

Tabla :Z.:Z. Tiempo perdido b1L1cando herramientas. 
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4.- PRESENTACION A LA GERENCIA. 

Definición: 

En esta técnica, se expone a la gerencia, el proyecto que están mejorando el /fder y 

los miembros del Círculo. Sirve de enlace continuo emre los gerentes y los Círculos, 

porque presenta las actividades y logros obtenidos en forma personal, mediante el uso 

de diagramas de causa-efecto, análisis de parero, diapositivas, rora/olios, etc., 

preparados especialmente para esta ocasión. 

Durante la presentacion a la gerencia, pueden estar presentes todos o pane de los 

miembros del Círculo, el lfder del mismo, el coordinador, los integrantes del comitt 

directivo, representantes de la gerencia y especialistas o técnicos que de manera 

directa hayan colaborado o panicipado en el proyecto del Círculo. 

Prop6silo: 

• Comunicar a la gerencia el problema, solución e implementación de una idea sobre 

la que ha estado trabajando el Círculo C·C. 

• Obtener la aprobación de la gerencia para proseguir con la implantación del 

proyecto. 

- Cerrar el proceso de solución de problemas y lograr el reconocimiento para el 

Círculo. 
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Reglas: 

- E.r indispensable que duranre la presemación del proyecro, se expongan comemarios 

que resal1e11 la cooperación y el espfritu de gmpo de los miembros del Cfrculo. 

- El proyecro no podrá ser presemado hasra no haberse concluido roralmeme; pues el 

mosrrarlo en fonna parcial, sólo originará fasridio y pérdida de riempo para la 

gerencia. 

- La récnica de presemación a la Gerencia, debe ser //ei•ada a cabo cada rres meses; 

sin embargo, esre riempo es modificable pues rodo depende de las complicaciones 

que se presenren durante la solución del problema. 

Procedimiento: 

- El coordi1uulor ª"egla la agenda de la presenración. 

- El coordinador, el lfder y los miembros del gmpo ensayan la presenración. 

- El lfder presema a los miembros del Círculo. 

- Los miembros presenta11 por rumo las panes del proceso de solución del problema. 

- El /fder explica las conclusiones a las que ha llegado el Círculo. 

- La gerencia da su respuesra. 

- El Círculo sigue las recomendaciones de la gerencia en caso de ser aprobado el 

proyecto. 

- CUllluio la gerencia no aprueba el proyecro, debe explicar las razones. 
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Ejemplo: 

Por tratarse en este caso de algo tan complejo, hemos decidido que el desarrollo de 

los temas de la segunda pane de esta tésis, se tomen como ejemplo de Presemación a 

la Gerencia 

5.- ANALISIS DE CAUSA Y EFECTO. 

Esta récnica fu• creada por el Dr. Kauro Is/Jikawa, e ilusrra el comrol de rm 

procedimiento. El diagrama de Causa-Efecto es también conocido con los nombres de 

"Espina de pescado" o "Diagrama de Ishikawa" 

El diagráma se consrrnye cuando se analizan los problemas para solucionarlos a 

través de la técnica de tonnenta de ideas. Con él se idemijican plenameme las causas 

del problema a resolver. 

Por ser ésta una de las técnicas estadfsticas más utilizadas en el Comrol Estadfstico 

del Proceso, será explicada en el capfwlo desrinado a ese rema. 

6.- HISTOGRAMAS. 

Esta técnica e.< empleada en los Cfrcu/os C-C, para mostrar grájicameme el 

comportamiento de 1111 proceso. En una sola imágen se concentran los pumas más 

sobresaliemes de un problema. Esta técnica también será explicada en el siguiente 

capfwlo. 

7.- DIAGRAMA DE PARETO. 

El Diagrama de Pareto, es la técnica que caracreriza a los Cfrculos de Comrol de 

Calidad. El objetivo primordial es deren11i11ar cuál de las numerosas panes de un 

problema, son las pn'nclpales causas del efecro. 
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Al igual que las dos técnicas anteriores, el Diagrama de Pareto tendrá una 

explicación en el caplllllo del Co111rol Estadlsticodel Proceso. 

La Motivació11 y Los Cfrculos de Co11trol de Calidad 

El esmdio de los Cfrc11/os C-C. q11edarla i11completo si 110 se tomara en cue111a el 

tema de In Motimción, pues ésta es 1111a de las técnicas que el lfder del Cfrculo debe 

·conocer a fo11do a fin de lograr 1111 mejor fi111cio11amie1110 del mismo. No obstame, la 

motivació11 es 1111 factor esencial e11 todo el programa de Comrol de Calidad, pues se 

requiere que el personal asista y participe actlmmeme de111ro de su ambieme de 

trabajo, afi11 de lograr el cambio deseado. 

A continuación daremos lllJa peque/la descripción de Jos esmdios realizados por 

diferemes a111ores acerca de In motimclón. 

El ténnino Motivación. está derimdo del lmfn mo~·eré, que significa movimiento y 

puede definirse como "La energfa que dirige y sostiene In conducta humana". " 

El hombre siempre se ha illlerrogado sobre los motivos que gufa11 su acció11 y desde 

los filósofos de la amiglledad se ha11 dado diversas respuestas: 

- Demócn~o decfa que la huma11idad persegufa la felicidad, e111e11diendo como tal un 

estado de reflexión y de razonamie1110. 

- Epic11ro por su parte, decfa que el hombre buscaba el plncer; si11 embargo decfa 

que se deben buscar los placeres mentales más que los jlsicos. 

n Programa dt' los Cirrulos t/1• Dcsa"ollo, Op. Cit. 
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- Spinom llegó a la conclusión de la conservación de la propia 1;da es el motor 

principal que mueve al hombre. 

- Nietzsche dice que la verdad es la fue/7JJ y poder, que a su 1•ez son la causa 

principal de la acción humana. 

- Teoria del lt1sti1110 La actMdad insti11tim implica la actil'ación, ordenamle11to y 

mantenimiemo de la conducta en una dirección y en una imensidad particulares, 

hasta que se encuenrre un ambiente apropiado para descargar la energía iTL'itiruii·a. 

El instillfo es un patrón de conducta heredado, específico y estereotipado. Posee su 

propia energ(a y se libera por medio de determinados estfmulos ambie11tales. 

- Teoria Psicoanalúica Para Freud el placer es la fuel7JJ motimnte de la existencia 

humana. No obstante el dolor en s( puede ser una forma substituta del placer. 

- Teoria de la Homeostásis El sistema homeostático implica la mowlización de la 

energ(a dentro de una pane del sistema debido a un est(mu/o desequilibrador, a fin 

de lograr wi estado estable. 

- Teoria de llebb l/ebb sugirió que si el sistema nervioso central y la mayorla de s1~1 

mú.scu/os están en continua actfridad el problema de la motivación no está et1 la 

actimclón de la c01ufucta, sino más bien en el patrón y la dirección que ésta toma. 

Estableció el concepto de " Secuencia de Fase " como la dirección y persistencia de 

la conducta. Dice que las expectativas son una característica de dicha secuencia y 

son a su vez imponantes para la motivación. 

- Teoria de Skit1ner Para Skinner, la motimclón se refiere a las condiciones que 

permiten que ocurra en cieno momento WI refol7Jldor dado. 

- Teoria de Me Cleland El habla del motivo de logro y lo considera como una 

tendencia general de aproximarse al éxito. Esta tendencia está en función de tres 
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l'ariables: la expectativa de éxito, el l'alor del incemil'o del tipo partic11lar del é.rito 

y la percepción de la responsabilidad personal por el éxito. 

Nosatras escogimos la definición que G. Terry da de motivación, p11es engloba los 

aspectos sobresalientes de los autores ames mencionados y ademós porq11e 

consideramos que es la más completa. 

Terry define a la motivación como: 

"La necesidad o impulso intemo de 1111 indil'id110 que lo mueve hacia una acción 

01ienrada a un objeto '' JJ 

Necesidad o 
Deseo Personal 

Inicia-
Comportamiento ~ 

L:J 
Oirige
Comportamiento 

Proporciona 
Satisfacción 

Refuerza la perpetuación de ciertas necesidades y deseos 

fig11ra 2.3 

Breve Historia de la Motivación en la l11dustria 

Para este estudio, 1í1Jicamenre nos limitaremos a tratar el factor mo1ivaci611 deluro 

del ámbito laboral, pues es el que nos interesa. 

JJ Ena Casio:., Betan:.o:. Josefina, Op. Cit. 
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Allles de la Re1•0/ución Industria/ nadie se preocupó de manera sistemática de los 

problemas de motivación de los empleados, debido a que las unidades de producción 

eran peque/las y las técnicas muy sencillas. En general, el empleado era due/lo de sus 

ilerramie111as y el capital invertido era muy peque/lo. 

Todo esto cambió con el impacto de la Revolución Industrial. La im·ersión de 

capital en tierras, fábricas y maquinarias se elevó comiderab/ememe. 

Frellle a la amenaza de 1111af11erte competencia, a fin de proteger sus inversiones de 

capital y de tratar de satisfacer la demanda crecie111e del consumidor, los propietan'os 

presionaron cada vez más para aumemar la producción. 

Fue en es1e mome/l/o cuando se dirigió la arención al empleado en el aspecto 

individual, voMéndose de especial importancia los problemas refere111es a su eficiencia 

y motivación en el trabajo. 

El trabajador fue considerado como otro elemento del proceso de producción, y se 

observó que su eficiencia se podfa incrementar fácilme111e si se le proporcionaba un 

mélodo mejor para realizar su trabajo. 

El principal exponente de es1as nueim ideas, fue Frederic Taylor, quien encabezó 

el movimicnro llamado "Administración Cieml.fica", encaminado fundamenralmeme 

hacia la búsqueda de la eficiencia en las empresas. 

Tay/or desa"olló una serie de técnicas que aú11 tienen validez y que además 

dejaron abierto el camino para l.a moderna administración. "' 

U Arias Galicia Fcrrwtulo, •Administración de Recursos llutTWnas:•, 
El/. Trillas:, Decimoquinta Edición 1985 pag 29 
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Entre sus principales aponacianes se e11cue111ran: 

a. El Estudio tk Tiempos y Movimientos: se dMde la tarea en elementos básicos y se 

derennina el tiempo que se llel'a cada uno sin descuidar los mo11mie1110s i11here111es 

para cada una de ellas. 

b. El sistema de incentivas: Consiste en inducir al trabajador a realizar la rarea o 

carga oficial; multando a quien sólo rinde abaja de la cuara de1en11inada y 

recompematla a quien la supera. 

c. La Valoración de las Tareas: Era necesan'o dedicar arenció11 a las rareas, para 

fijar las ran'fas básicas. 

d. Oficinas de Selección: Estas fueran el primer imema de la que ahora es un 

departamento de personal. Fueran creadas para ayudar a las capataces a 

seleccionar a su personal. 

Posrerionneme a Taylor, surgió E/ron Mayo, quien con stLS "Esrudlos de 

Hawrhonne" 15 derenninó la relación existente entre los factores .físicos del ambieme 

laboral y la productividad de los trabajadores. 

Mayo, también sugirió que se pern1itiera a los trabajadores tomar períodos de 

desea/ISO de acuerdo con un horario fonnulado por ellos mismos. El resultado jué la 

disminución de la rotación y el incremento en la productividad. As( mismo, observó que 

los empleados buscaban algo más que dinero en sus trabajos,. deseaban penenecer a un 

grupo. 

A continuación explicaremos las tres teorias motlvacionales consideradas como las 

mds importantes, por ofrecer aportaciones útiles acerca de la satisfacción en el 

trabqjo. 

15 Smith. C, Wakdey H., •psicologta d~ la Conduda Industrial·, Ed. MC'Crawllill 
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Estas teorías son: 

a. Teoría de la Jerarquía de las Necesidades de A. Maslow. 

b. Teoría de los dos factores de Henberg. 

c. Teoría "X" y "Y" de D. McGregor. 

Teorla de la Jerarqula de las Necesidades. 

La teoría de lo Jerarq11ía de las Necesidades de Maslow, se basa en la ajinnación 

de que la geme está motfrada por los deseos de satisfacer una sen·e de necesidades 

generales. 

Estas necesidades son; 

1. - Flsiológicas o de Supenfrencia. 

2. - De Seguridad y Conjianw. 

3. - Sociales. 

4. - Egocéntricas o de Autoestima. 

5.-Autoactualiwción o Autorrea/izaclón. 

De acuerdo con Maslow, u11a necesidad que pennanece insatisfecha por mucho 

tiempo, mueve a actuar a las personas para satisfacerla. Una vez sar/sfecha esta 

necesidad, tiene poco poder para motivar o satisfacer a una persona. 

La geme se esjuena por satisfacer sus necesidades de orde11 más bajo (fisiológicas 

y de supenivencia), que están en primer lugar e11 la jerarq1da; las necesidades de 

orden superior, no llegan a ser imponames hasta que las necesidades básicas sea11 

satisfechas e11 fonna adecuada. 
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Necesidades Fisiológicas. 

Estas constituyen las necesidades básicas primarias del hombre tales como: 

alimento, aire, sueflo, agua, etc. Una 1·ez que son satisfechas, dejan de acmar como 

morii•adores. 

Necesidades de Seguridad y Confumw. 

Estas co11siste11 e11 la 11ecesidad de ropa, 1frie11da y seguridad en el trabajo. E11 la 

actualidad, las organizaciones tratan de satisfacer estas necesidades de co11fia11w que 

tiene11 sus miembros, a través de la obtención de una jubilación, seguro médico y 

demal, as( como beneficios por desempleo e incapacidad. 

En la medida en que estas necesidades estén activas, las polfticas y los beneficios 

de la organización respecto a ellas, deben ser satisfactorios, motivadores y causa de 

seguridad para los trabajadores. 

Necesidades Sociales. 

Se refiere a necesidades afectivas. Este grupo abarca las necesidades de amor, de 

amistad, de sentirse querido por los demás as( como de pertenecer a un grupo y ser un 

miembro deseado en el mismo. Este conjunto de necesidades, siempre estará presente 

hasta cierto grado y pueden ser satiifechas en cualquier organización donde trabaje 

más de una persona. 
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Necesidades de Autoestima 

"Toda la gente e11 nuestra sociedad tiene u11a necesidad o u11 deseo de contar co11 

una eva/uació11 de si mismos que sea esrable y alta. Se trata tanto de una necesidad de 

autorrespeto o autoestima, como de una esti111ació11 por pane de los demás" '6 

Al hablar de amoestima y estimació11 por pane de los demás, Maslow se refiere a la 

necesidad de respeto del i11dividuo, a Sil capacidad reo/, a la se11sació11 de logro as( 

como al reconocimiemo y prestigio social. 

Las necesidades de estimació11 co11 frecuencia se pueden satisfacer e11 las 

orga11iz.acio11es, cua11do las tareas han sido diselladas para la perso11a que las va a 

llevar a cabo. 

Necesidades de Autorrealiz.ación. 

füta es la necesidad de orde11 más alto en la jerarqufa de Maslow. Adquiere 

supremacla cuando todas las demás ha11 sido razonablememe satisfechas. La 

autorrealiz.ació11 es el deseo de llegar a ser aquello de que se es capaz. De acuerdo con 

Maslow, esta necesidad nunca llega a satisfacerse, debido a que el hombre siempre 

esta deseando. Además para rma persona que tie11e necesidades 1nanijiestas de 

autorrea/iz.ación, un empleo de poca imponancia probablemente motivará a esa 

persona a alcanzar la aurorrealiz.ación por otros medios distintos al trabajo. 

Teorla de los dos/actores de Hen/Jerg. 

Esta teorla también se conoce como Teorla de Motimción-Higiene, e indica que la 

geme tie11e dos serles de necesidades: 

16 D1mliam Rundall B, Smith Frank J., •&lud Organi:,acional, Anáfüis y Diag11ósrico /11tcrno •, 
EJ. Trilla.<t, Primera Edición 1985. 
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a. La primera serie supone e1itar el dolor. 

b. la segu11da serie busca w1 crecimiento psicológico. 

Según esta teorla, los factores e.ttrln.secos o factores de /Jigiene, no se relacionan e11 

fonna especifica con el trabajo de una persona. E111re ellos se incluyen; las pollticas de 

la empresa, la supervisión, el salario, la segun·dad en el empleo, las condiciones de 

trabajo y las relaciones de trabajo. 

Los factores illlrln.secos o factores moti1·aciona/es, son los relacionados con el 

trabajo tales como; logro, respon.sabilidad, reco1wcimie1110 de la gerencia, la calidad 

del trabajo, etc. Estos son además las fuenres pnºncipales de motivación o satisfacción 

en el trabajo. 

En conclusión, el trabajo debe estimular, respetar al empleado y proporcionar/e los 

medios para que desarrolle su potencia/. 

Teorla "X" y "Y" de Douglas McGregor. 

La Teorla "X" según McGregor, es la percepción convencional que tiene la 

gerencia sobre las actitudes de los trabajadores, las cuales son: 

1.- Generalmeme el ser humano, sie111e u11a repugna11cia intrin.seca /lacia el trabajo y 

lo evitará siempre que pueda, 

2.- Debido al desinterés por el trabajo, la mayor pane de las personas, tienen que 

ser obligadas a trabajar, tienen que ser controladas dirigidas y amenawdas con 

castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realiwción de los objetl\'Os 

de la organiwción. 
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Por lo general, la gente prefiere que la dirija11 a fin de no cargar con la 

responsabilidad de desempeflar 1ma tarea con iniciatira propia. Esto además le da 

seguridad y refleja su poca ambición. 

Cuando el componamiento de una perso11a /rae/a el trabajo es como lo describe la 

teorfa "X", 110 hay que culpar al trabajador. lAs perso11as ge11eral111e111e 110 so11 flojas 

ni ali/agónicas a falta de creatil'idad. Además Me. Gregor considera la conducta 

negativa de esta teorfa como resultado del grado excesiro de co111ro/ que la 

administración ejerce. 

Por otro lado, la teor(a "Y", se refiere a la imegración de /os imereses tndil'iduales 

con /os objetil'os de la organiwción y plamea lo siguieme: 

1. - El desa"o//o del esfueno fisico y mental en el trabajo es ta11 natural, como el 

descanso y la diversión. 

2.- El control externo y la amenaw de castigo, no son los únicos medios para lograr 

que el personal se esfuerce en conseguir las metas de la organiwció11, pues al 

sentirse comprometidos, ilarán uso del control y dirección personal para alcanzar 

los objetil'Os. 

3. - El personal se compromete a la rea/iwción de los objetivos de la empresa, por las 

compensaciones asociadas con su logro. 

4- Bajo condiciones favorables, las personas por lo ge11era/ apre11den no solo a 

aceptar responsabilidades, sino que las desean y las b1L1can. 

5.- La capacidad de desa"o/lar en grado re/ativameme alto la imagi11ación, el 

ingenio y la capacidad para resofrer problemas de la organiwción, es una 

caracteristica de grandes sectores de la población. 
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6. - En las condiciones actuales de la vida iruiustrial, las potencialidades intelec111ales 

del ser humano están siendo utilizadas sólo en parte. 

El principio f11ndamental de la teoría "Y" es el de imegración y se refiere a la 

creación de condiciones que pem1itan a los miembros de la organización, realiz.ar s11s 

objetivos eficien1e111e111e, tomando en cuenta ramo las necesidades de la empresa co1110 

las del iruiivid110. 

La Di11ámica de Grupos y los Cfrculos C-C 

La diná111ica de gropos, es ur1 tema complejo refereme a las imeracciones 

personales y se le define co1110 "El arte de hacer a las personas mejor de lo que son a 

través de impartir/es conocimientos, desarrollar/es habilidades y acrecemar s11s 

acritudes con el objeto de que se sieman mejor consigo mismas". 17 

Para el ser humano es muy importante sentirse apreciado y reconocido, es decir, 

con categoría. Hoy en día, existen infinidad de símbolos q11e denotan categorla como 

son: la casa, el auto, la ropa, etc. Sin embargo, tratar a una persona de manera 

amable y cortés es darle categoría. 

Proporcionar status o categoría, debe ser una de las actMdades del Círculo, ya 

que el status estimula la motivación, beneficiando simultáneamente a los miembros, al 

Círculo y a toda la organiz.ación. 

Además si los miembros siemen la convicción positil'a que se tiene de ellos, tienden 

a comportarse de acuerdo a esa idea. No obstante, los mis111os res11ltados son de 

esperarse a la inversa: 11na expectativa negatim puede 1111lijicar el esfueno de los 

miembros. 

17 •programa de Círculos de Desa"ollo•, Op. Cil. 
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El llder no debe oMdar que todos los integrantes del Circulo cuenta11 co11 grandes 

habilidades que están espera11do ser descub/enas. En este se111ido, siempre debe 

procurar contar co11 la panicipación de los miembros e11 todas y cada una de las 

juntas, considera11do además el tamallo del Circulo, ya que si es demasiado gra11de 

puede causar frustracló11 debido a la poca panicipació11 y a la falta de co111rol que 

puede existir. 

El trabajo de equipo y el código de co11ducta. 

Para asegurarse de que el Circulo salga triunfador, es necesario apegarse a un 

código de conducta e11 el cual se establecen los reglame111os que gobiernan sus 

actividades. 

Si el comité directivo elabora dicho código se ahorra tiempo y asegura 

uniformidad. Sin embargo, los miembros del Circulo, lo pueden 101nar como una 

Imposición. En este caso, se recomienda que ellos mismos lo elaboren, pues como 

autores del código, se adhieren a su cabal cumplimle1110. 

El mejor momemo para elaborar dicho código, es durante la segu11da sesión de 

capacitación, inmedlatameme después de que el Circulo haya aprendido la 1éc11ica de 

1om1enta de ideas, pues es la técnica empleada para elaborarlo. 

Algunas de las pautas a seguir en el código so11: 

- Saber Escuchar. Esto es con el fin de digerir adecuadameme el pu11to de vista de 

los demás y ambiét1 para dar oponunidad a los miembros de expresar sentimientos 

y actitudes. 
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- Franca Receptividad. El diálogo entre el llder y los miembros debe cominuar hasta 

que el exponente afinne que se le ha comprendido perfectamente. Esto es con el fin 

de e•ftar malos entendidos. 

- Evitar Discutir. Se ha comprobado que el discwir no c01u/11ce a ninglin arreglo. El 

lfder deberá resistirse a la temación de hacerlo para no descomrolar al grupo. 

- No confundir el Silencio con el Co11se11so. Aunque es bien conocido q11e el q11e 

calla otorga, el llder debe cerciorarse de que wdos los miembros estén de ac11erdo, 

p11es es vital contar con la comribución de wdos los presentes para llegar a la 

decisión final. 

- Elaborar Resrímenes Constantes Con esto se aseg11ra de q11e todos estén 

entendiendo el pumo a discutir. 

- Cerrar la sesió11 pu111ualme11te. 

La Comunicación en los Cfrcu/os de C-C. 

La palabra comunicación, proviene del latín comunis que significa común, y la 

podemos definir como: "La transmisión de infonnación y entendimiemo a través del riso 

de simbo/os comunes 11
• IB 

En la comunicación existen tres elementos básicos: 

-Emisor. 

-Me1isaje. 

- Receptor. 

lB /bid. 
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Emisor. 

Es el que inicia la interacción o diálogo. Puede ser un individuo, 1m grupo o 1m 

depanamento de la organización. 

Mensaje. 

Es la i111ención que se ha convenido en w1 sfmbolo bajo lafomra de lenguaje, senas 

o posturas jTsicas. El mensaje comiene infomración. 

Receptor. 

Es la persona que capta, emiende, selecciona e interpreta el mensaje. 

ComU11icaci6n Oral. 

La comunicación oral, se realiw básicamente en la producción de un mensaje que 

debe ser claro, especifico y completa. 

En este tipo de comunicación, entran en juego dos aspectos que no se pueden dejar 

de lado: 

-El Oír. 

- El Escuchar. 

El acto de oír es meramente mecánico. Las ondas sonoras se transmiten del oído 

externo al oído medio y de ahí al oído interno sin ninguna Interpretación del 

significado de dichas ondas. 

El acto de escuchar comienw cuando la mente se concentra en el proceso de 

conectar los sonidos que registra el oído a los significados y se111idos archivados en la 

memoria. Escuchar es un proceso activo que implica: 
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-Atender. 

- Concentrarse. 

-Asociar. 

- Comprender. 

- Retener. 

Comu11icació11 Formal. 

La com11nlcació11 fonnai, consiste en u11 imercambio de mensajes e11 tlll ca11al de 

doble semido emre el emisor y el receptor. Ambos ocupan 1111a posició11 y status 

organizacional y emre ellos circulan da10s, infon11es, juicios, alternativas de acció11 y 

decisiones. Los canales t(picos de esta comunicación so11: 

-Acuerdos. 

-Juntas. 

- Entrevistas. 

Un ejemplo de este tipo de co1111micación, es cuando u11 jefe da a 1111 empleado 

nuevo la inducción y la orientació11 que requiere su m1e1•0 puesto. 

Comu11icació11 111/ormal. 

La comunicación infonnal, se refiere al imercambio de mensajes para afectar 

componamiemos. Gtmeralmeme se realiza a través del ejemplo; Es decir, se marca11 

las pautas para que se entienda cual debe ser el componamiento esperado. 
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Comunicaci6n Técnica. 

La comunicación técnica sólo fluye en un solo senrido. El receptor o usuan'o de la 

i11formación espera que ésta sea válida y confiable. En ella entran: repones, listados, 

planos, captura y archivo de datos. 

Lenguqje Corporal. 

Este leng11aje se concreta a la expresión facial (gestos) y a la post11ra del cuerpo. 

No obstante, es abundante en cuanto a la expresión de se1trimientos. El lenguaje 

corporal en reuniones, juntas o entrevistas allade más datos al receptor que la sola 

comunicación escrita o telefónica. 

La Comunicación Dentro de los Cfrculos C-C. 

·En los C(rculos C-C, existen tanto la conumicación oral como la escrita y la 

corporal. 

Por lo que respeta la comunicación oral, se ha observado que el prl1tcipio de 

comunicación frente a frente es excelente cuando el Cfrcu/o se propone lograr un 

cambio, porque debido a la i11certidumbre que provoca todo cambio, en este tipo de 

comu11icaci61t se p11eden obsermr expresiones faciales, inflexiones de la voz o 

movimie/J/os corporales que denown die/Ja incenidumbre. De este modo, puede haber 

mayor compremi61t y acepración en el Cfrculo por la sola emotividad que se maneja. 

Las faci/itadores y los lfderes están convencidos de que ésta es la mejor 

comUJticaclón, ya qlli! existe un contacto personal; por ello, dan preferencia a la 

comU11icaci6n oral que la escrl1a. 
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No obstame, la comunicación escrita también juega un papel muy imponante en la 

actividades de los Cfrculos, ya que apoya los métodos de comunicación que usan los 

faci/itadores, los lfderes y los miembros. Además sirve como testimonio de lo acordado 

en un momento dado. La publicación de noticias de la organización es algo que 

también se debe comunicar en fonna escrita, ya que la comunicación directa es poco 

práctica. 

Por otro lado, el lenguaje corporal, como complemento de la comunicación oral o 

solo, ayuda a comprender si el mensaje se esta recibiendo enfonna de molestia, enojo, 

etc. 

Debido a que la retroallmentació11 es un aspeczo fundamental en la zarea del lfder, 

se debe zener especial cuidado en la manera de interpretar las sugerencias de los 

miembros, para que en el momemo de rezroalimentarlos no exiszan distorsiones y de 

este modo pueda e.r presar y comprobar si el mensaje enviado y el transmitido /Jan sido 

comprendidos 

Problemas que Puede11 Preselllarse e11 los Circulos C-C 

El programa de Cfrculos C-C, es un medio para conseguir resulzados efec1i1•os a 

largo plazo, si11 descuidar aquellos que requieren solución inmediata. Sin embargo, 

como cualquier programa no queda exento de problemas que puedan presentarse 

durante su implantación o desa"ollo. 

A continuación hablaremos sobre algunos posibles problemas que pueden 

encontrarse y de cómo reducir al mfnimo su /mpaclo. 
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J .-Simpleme11te otro programa. 

Cuando en WUI organización se han iniciado otros programas de panicipt:ció11 

laboral y no se les Ita dado el apoyo necesario o no ha existido 1111 compromiso 

l'erdadero por pane de la gerencia, es probable que se siema el escepticismo del 

personal gerencia/ y de los empleados, quienes además teme11 ser usados WUJ 1·ez más. 

Solución. 

Es necesan·o IUJcer 1111a cabal revisión de la diferencia e11tre los Clrcu/os C·C y las 

otras acrividades de Indo/e paniclpativa. Además, ilay que estar siempre dispuesto a 

pedir sugerencias a los escépricos pues ellos pueden prevenir futuros fracasos. 

2.- Elecció11 de un tema que esta fuera de las aptitudes del Circulo C-C. 

Este es un riesgo que se puede prese111ar et1 el funcionomiemo de un Cfrcu/o C-C, 

sobre todo cuando le so11 delegados problemas que esrán friera de su área de trabajo. 

Solución. 

La solución es sencilla si el /fder proporciona oriemación durante la ide111ijicación 

y selección de los problemas que el Cfrculo puede manejar. Esto es, si el /fder adviene 

que es mue/to mejor identificar problemas del área en la que son expenos, es seguro 

que los miembros sigan el consejo y 110 seleccionen problemas fuera de alcance. 

3.- Dura11te las reuniones de los Círculos los trabajadores no producen y 
esto representa costos. 

La idea de que un gnipo de personas abandonen su trabajo y se sienten en una 

junta de una llora es amenazadora. El supervisor o el gere111e fácilmellle lo traducen a 

costos de varios miles de pesos. 
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Solución. 

Esros gerenres o s11pervlsores deben esrar e/llerados de los res11lwdos que orros 

Círculos C-C han obtenidos. Esro servirla para q11e se den cuema de que las 

actividades de los Clrculos deben conremplarse como una inversión y no como 11n cosco 

agregado. También se recomienda invirar/os a asistir a una de las j11111as del Circulo o 

a una de las presemaciones gerenciales con e/fin de que esrén más relacionados. 

4.- Temor de la I11terve11ció11 Si11dical. 

Una organizació11 puede esrar dispuesta a imroducir los Clrcu/os C-C; sin 

embargo, reme que haya inren•ención por parre del siruilcato. 

Solución. 

Los sindicaros rara vez son un obsrácu/o. Cuando han hecho manifiestas sus 

inquietudes es porque piensan que los Circulas C-C, puede11 inmiscuirse en sus asu11tos 

como son: lllbu/adorcs, as1m10s de personal, inconfonnidades, ere., que por lo regular 

son de su exclusiva preeminencia. Se recomienda hacer una lnviración al preside/lle del 

siruiicato para formar parre del comité direcrivo, pues es necesario recordar que los 

representantes del slndicaro serán también miembros del Circulo. Hay que hacerles 

senrir que so11 pane de los C-C, que bien manejados harán que la organización sea 

más competir/va y renga mejores relaciones laborales. 

S. - Excesiva preocupació11 por la obte11ció11 de utilidades ji11a11cieras 
rápidas. 

Existen grandes expecrativas para lograr utilidades jina11clcras ráp/dame111e. /..os 

supervisores se muestran retlcemes para i11iciar los Circulas, por remar a no poder 

cumplir con las expectativas. 
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Solución. 

El facilitador deberá advenir que las expectativas de tener ganancias económicas 

rápidas no es w1a seguridad. Los Cfrculos pueden generar ganancias económicas 

rápidas; sin embargo, las verdaderas vemajas se 1·erán reflejadas en los beneficios a 

largo plazo. 

6.- Falta de Apoyo Gere11cial. 

Hay ocasiones en que sólo unos cuamos, general111e111e el depaname/l/o de calidad, 

apoya a los Círculos C-C. 

Solución. 

Cuando se prese/l/a esta situación, es preferible detener el arranque hasta no co111ar 

con todos los/actores que a continuación se mencionan. 

- Tener apoyo de los niveles más altos que sea posible. 

- Que exista el apoyo del departame/l/o del q11e provengan los 111ie111bros del Círculo. 

7.- El progreso de los Círculos es demasiado le11to. 

Hay ocasiones en que los Cfrculos están organlwdos. la gerencia brinda su apoyo, 

hay facilitador, los líderes están capacitados sobre las técnicas de Análisis de 

Problemas y las juntas se hacen con regularidad; sin embargo, el elllusiasmo inicial /Ja 

desaparecido, los proyecms se quedan a medias y sólo se hace una presentación a la 

gerencia de vez en cuando. 
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Solución. 

Aunque parece que todo anda bien, puede ser que el origen de el problema se deba 

a lo siguiente: 

- Los Cfrculos se estancan c11a11do escogen problemas que esrán fuera de su alcance. 

- No se está11 programando los proyectos; es decir, 110 se han definido los objerl\'os, 

no se rerroalimema al gn1po o no existen gráficas que 11111estre11 logros alcanzados. 

8.- Come11zar co11 1111 Area Problemática. 

Genera/meme la idea c111e predomina al aplicar 1111 programa de Cfrc11/os C-C, es 

Implantar/o en el depanamento q11e más problemas riene y q11e ni siq11iera los 

ingenieros han logrado resolver, a }in de comprobar si en verdad se obrie11e11 

resu/raáos b11enos. 

Solución. 

No /ray que olvidar que los Clrcu/os da11 mejores resu/rados c11a11do escogen 

problemas de sus propias áreas, en dotule riene11 co11trol y en dollde s11s miembros son 

los expenos. Por lo general, las áreas con problemas están atrasadas con el programa 

y armque los empleados trabaje11 /roras extras. las condiciones caóricas existentes lrace11 

más dijTci/ comar con el tiempo necesario para las juntas. 

9. - Resiste11cia a las Ideas Novedosas. 

Cada vez q11e se pone en prácrica u1ra n11eva idea, es probable que se rape con 

dificultades y con la resistencia del persotral. El Circulo C-C, no es una excepción. 
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Solució11. 

IA mejor fomia de conl'e11cer a los que se resisten al cambio, es mostrándoles los 

resultados obte11idos. 

Los Grupos de Trabajo y los Circulas C-C 

Anreriomieme se mencionó que 1111 Círculo C-C, puede empcwr u11 esmdio 

sistemático sobre u11 problema de calidad recopilando estadlsticas sobre su clase y 

namraleza, a fin de que los miembros sugiera11 las medidas que debe11 emprenderse 

para corregir/o. 

"Cuando los imegranres puedan por sí mismos llevar a cabo las etapas de so/11ció11 

de problemas, polldrán en práctica su sugerencia. Pero si se trata de 11110 i11cóg11ita 

más general, e111011ces p11ede11 pedir que se fonne u11 Grupo de Trabajo o Equipo C-C, 

que busque cuál es el origen del problema e11 la planta". " 

Un grupo de trabajo, co11siste e11 u11 grupo peque/lo de personas que se reiínen 

regulanneme para analiwr y resolver problemas de calidad del producro. 

Generalmente se reúnen u1Ul hora cada semana cerca de sus áreas de trabajo. Al igual 

que los Círculos, la panicipació11 es estrictameme volumaria y despiena en el personal 

un sentido de panicipación y contribución al trabajo, pues considera al trabajador 

como un ser hUllUlno con su habilidad y deseo de panicipar en la solución de 

problemas 

LA dljere11cia con los Clrcu/os C-C rOIÜca en que éste es un grupo peque/lo 

integrado por especialistas encargados de resolver problemas a largo plaz.o o de causa 

desconocida, que generalmente implican i11vers/ones de costo y tiempo para la 

gerencia. 

JSI Ouchi WiJliam, Op. Cit .. pag. 2SO. 
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Cuando el grupo llega a la solución del problema, lo presema a la gerencia para 

su implantación. 

Programa de los Grupos de Tmbqjo. 

El personal de una organización es instruido en un seminario en el que loJ· 

supenisores son capacitados en las siguientes técnicas: 

a. Organización de Grupos de Trabajo. 

b. Emrenamiento de Grupos de Trabajo. 

c. Ma111enimie1110 de Grupos de Trabajo. 

los materiales de entrenamiento, están basados principalmeme en las Técnicas de 

Detección Analltica de Fallas para analizar y resolver problemas, as( como en las 

Técnicas del Comrol Estadfstico de la Calidad. 

Una vez que el grupo se ha fonnado y ha sido instn1fdo, se selecciona un /fder que 

puede ser temporal o fijo. 

Cualquier organización que ofrece productos o servicios, deberla de comar con 

Grupos de Trabajo, pues se tiene la ceneza de que solamente a través del 

i11volucramiento de personal, en donde se puede hacer uso de la creatividad y 

experiencia para solucionar problemas de trabajo, se puede mejorar la calidad e 

incrementar la productividad ajin de satisfacer las demandas de los consumidores. 
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CONTROL ESTADISTJCO DEL PROCESO 

E11 Junio de 1980, la NBC - TV proyectó 1111 documemal llamado " Si Japó11 

puede ... Por qué nosorros no?". 

E11 este documenta/, además de compararse los et¡foques 11oneamerica110 y japonés 

en lo referente a la calidad y productividad, se destacaba la imponancia de las 

técnicas estadfsticas, como un método m/ioso y útil en el control del proceso 

productivo. 

Este et¡foque estadfstico, consiste en cambiar de un proceso de " Detección " a uno 

de " Prevención " . 

detección de defectos 

O" K. CLIENTE 
producto 

proceso inspección 
NO O. K. 

m6tada• 

ajustes al proceso 

retrabajo o desecho 

Fig. 3.1 
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Este proceso se basa principalmeme en alg1ú1 tipo de inspección después del hecho, 

para separar los productos aceptables de aquellos inaceptables. De este modo, el 

proceso se ajusta en base a la infon11ación sobre el producto inaceptable. 

La desve111aja relacionada con la detección, es que el producto inaceptable se 

produce antes de que la ge111e pueda detem1inar como ajustar el proceso. Obviameme 

esto desperdicia recursos, ya que cuesta lo mismo producir 1111 producto inaceptable 

que uno aceptable; Sin embargo, el producto inaceptable debe ser retrabajado o 

desechado. 

prevención de defectos 

~ .. " - verificacion 
n-.nod.obra del 

producto 

"• 
proceso producto O • K . 

.. 
1 

CEP 

Fig.3.2 

Este proceso comprende el estar capacitados para monitorear y de ser necesario 

ajustar el proceso sobre una base periódica de tiempo, con el fin de minimizar la 

posibilidad de producir productos inaceptables. Es decir, se refiere a la medida 

selecti1·a y periódica a la hora de manufacturar el producto. 

65 



Téc11icas Básicas de Estadistica. 

procesos estadísticos 

diagrama diagrama 
de 

causa - efecto 

' 
• colectar información para 

analizar y pronosticar el 
comportamiento de los 

procesos . 

..... 
Flg 3.3 

lAs 1écnicas es1adfs1icas giran alrededor de la calidad y ayudan a mejorar el 

proceso y mamenerlo es1able a fin de pronoslicar su componamiemo. E111re las 

principales 1écnicas se encuemran: 

1. Diagrama de Parero. 

2. Diagrama de Causa - Efeclo 
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3. Histograma 

4. Gráficas de Comrol. 

l.- Diagrama de Pareto. 

El Diagrama de Pareto es una herramiellla de a11álisis /Íti/ e11 la toma de 

decisiones, pues nos ayuda a asignar las pn'on'dades de w1 problema seg1it1 su 

impona11cia. 

Fue creada en el siglo pasado por el economista y sociólogo Vilfrido Pareto, 

cMndo realizó un es111dio sobre cómo estaba repanida la riqueza en la población. En 

die/ro estudio encontró que el 80% de la riqueza estaba repanida en el 20% de la 

población. El descubrimiento que describió Pareto es lo que se conoce a/rora como el 

Diagrama que l/el'a su nombre o La Teor(a del 80 - 20 qlie dice: "Si hacemos una lista 

de todas las cosas que comribuyen en la ob1e11ció11 o aparició11 de cualquier efecto que 

nos imeresa analizar, ordenándolas de mayor a menor segtín la magnitud de la 

contribución de cada una, encomraremos que la imponancia relariva de las primeras 

es 1a11 grande en comparación co11 las iíltimas, y que aproximadameme el 20% de ellas 

so11 responsables del 80% del efecto total y el 80% resta/lle de causas so11 responsables 

solamente del 20% restante del efecto " t 

División de Graduados e /tn't'stigaclón, "He"amiemas Básicas/", 
Cenrro de Calidad, Módulos de Estadística del USM, 
EJ. ITSM, Monte"e)' Nuevo Uón 1986 
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Secuencia de elaboración del Diagráma de Pareto. 

1. - Fijar periodo de riempo para la recolección de la itifonnación. 

2.- Lisrar los problemas de calidad del proceso. 

3. - Derennir1t1r la frecuencia con que se presema el problema. 

4.- Calc11lar el porcenra}e relarivo. 

5.- Calcular el porcemaje relari\'O acumulado. 

6.- Elaboración de la gráfica. 

diagrám a de P a reto 

mucho• 
trlvl•I•• 

~10% 

LJ.o~ 20% 

poblacl6n rlqu•1• 

80% 

20% 

Fig.3.4 
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Ejemplo del Diagrama de Pareto. 

En la fábrica de rracrores agrlcolas ''La Lech11ga" co11 el objero de mejorar la 

calidad de sus producros, el depanamenro de ventas realizó u11a e11mesra a s11s 

clientes, encomrando los siguientes problemas: 

U11ldades ve11didas dej11nio de 1982 aju11io de 1983: 12,914 

PROBLEMA-DEFECTO CASOS-DEFECTOS 

Excesivo consumo de aceite. 235 
S11Jeción para el arado fuera de localizoció11. 342 
Faros fundidos. 95 
Asientos daflados. 59 
volanre floio 35 
Frenos bajos 25 

Lisra de los problemas de mayor a menor frec11e11cia: 

1. -S11jeción para el arado f11era ele loca/izoción. 

2. -Excesivo consumo de aceire. 

3. -Faros F1111clidos. 

4. -Asienros dallados. 

5. -Volante flojo. 

6. - Frenos bajos. 

Fónn11las para calc11lar el porcenraje relarivo: 

% Relativo = n/d xlOO 
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Donde: n= Frecuencia de cada problema. 

d= Frecue11cia trota/. 

Despejando: d= 324+235+95+59+35+25 = 791 

d= 791 

PROBLEMA /DEFECTO FRECUENCIA 3 RELATIVO 
Suieción vara el arado. 3./2 43.24 
Erce.u'\'o consumo de aceite. 235 29.71 
Faros Fu11didos. 95 12.01 
Asientos demlados. 59 7.46 
Volante Floio. 35 4.42 
Frenos Bajos. 25 3.16 

Porcentaje relativo acumulado. 

Problema /Defecto Frecuencia %Rei. %Re/. Acu. 
Suieción vara el arado. 342 43.24 43.24 
Etcesivo consumo de 235 29.71 72.95 
aceite. 
Faros Fundidos. 95 12.01 84.96 
Asie11tos daflados. 59 7.46 92.42 
Volante F/oio. 35 4.42 96.84 
Frenos Baios. 25 3.16 100.00 

Pasos de la elaboración de u11a gráfica. 

1. - Listar los problemas en la pan e i11/erior. 

2. - Tratar las barras de cada uno de los problemas e11 porcentaje relativo. 

3. - Tratar el porcentaje relativo acumulado. 
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360 

300 

260 

200 

160 

100 

60 

o 

'ºº·ºº 
90,00 

80.00 

70.00 

ea.oc 
60.00 

40.00 

30.00 

20.00 

10.00 __ _,_._ .. __ ..... ._ _ __, º·ºº 
Sujeción 
pllfe el 
•redo 

bcnlvo 
con1Umo 

· di aceit• 

Fer o• 
tundkt09 

Asltnto• 
d•fiado1 

1--Frecuencia --,.. Relativo 

F/g. 3.4 

Vo\lnt• 
flo}o 

Freno• 
bajos 

-a- % R•I. Acum. ¡ 

Esra gl'<fllca, nos proporciona el problema/defecto que se debe atacar primero y 
qui porcentqje rrpmen1a al solucionar/o. 
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11.- Diagrama Causa-Efecto. 

Como ya se me11cion6 en el capitulo anterior, también se conoce como Diagrama 

de Islliknwa o Espina de Pescado y se usa para el análisis de problemas y de los 

factores causales que comn"buyen a sus existencia. 

Cor1siste e11 elaborar min estructura que se asemeja a una espina de pescado. Del 

lado derecho aparece el "Efecro", que es al mismo riempo la meta del proceso; Las 

palabras que aparecen e11 el extremo de las ramas son las "Causas" o fuemes de 

mriación del proceso. De este modo se pueden clasijicar y relacionar las causas más 

probables con el problema. 

Secuencia de Elaboración del Diagrama de Ca11sa/Efecto. 

J. - Jdentijicar el problema 

2.- Dibujar el fomiato 

3. - Buscar las causas probables que está11 ajecta11do en cada 11110 de los factores 

4.- Verificar cada 111ra de las causas probables 

5.- Corregir las causas l'erdaderas 

~_L·~-·~ 
- ~ fproceso 

Fig.3.6 
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JII.- Histograma. 

El Histograma es la represenración gráfica de datos organizados en tablas de 

frecuencia a panir de rectángulos ubicados en w1 eje caneciano. 

Secuencia de Elaboración de Histograma. 

1. Ordenar los datos en tablas para obtener el rango. 

2. Detenninar el número de clases (k) en las que se van a agropar los datos. 

3. Detenninar la ampti111d (A) de las clases. 

4. Detem1inar los Umites inferior y superior de cada clase. 

5. Detenni1lllr la marca de clase o valor medio de cada clase. 

6. Adición de la columna de frecuencias absolwas. 

7. Adición de la colum1lll de las frecuencias relativas 

8. Adición de la columllll de frecuencias absolutas acumuladas. 

9. Adición de las frecuencias relmil'as acumuladas. 

JO. Elaboración de la gráfica. 

Onlenar los dalos en tablas paru obtener el nmgo. 

Los datos se reiínen por renglones por columnas hastafonnar un rectángulo. 

237 180 285 225 288 232 

290 234 271 295 247 338 

315 284 320 255 305 274 

284 292 192 318 268 279 

261 374 228 358 210 244 
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En cada renglón se identifican el dato menor y el dato mayor. mismos que se 

a11otan en dos co/11111nas adiciona/es al rectáng11/o. 

Una vez integradas las dos columnas de datos menores y mayores. se idemijican 

el daro me11or y el mayor de cada co/1111111a: 

DATOS vm VM 

237 180 285 225 288 232 180 288 

290 234 271 295 247 338 234 338 

315 284 320 255 305 274 255 320 

284 292 192 318 268 279 192 318 

261 374 228 358 210 244 210 374 

180 374 

Por último se obtiene el rango restando el dato mayor y el menor: 

R= 374 - 180 = 194 

Determinar el número de clases (k) en los que se van a agrupar los dalos 

A cada subgrupo en los que se agrupan los datos se le da el nombre de clase. Para 

detenninar en cuántas clases (k) conviene agrupar los datos se toma en cuenta la 

siguiente nonna: 
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Camidad de Datos 

Menosde50 

50a 100 

lOOa 250 

Másde 250 

Cantidad de clases 

5 a 7 

6 a JO 

7a 12 

JO a 20 

En el caso de nuestro ejemplo, agruparemos los datos en 5 clases, pues la camidad 

es menor de 50. 

Detenninar la Amplilud (A) de las clases. 

Una vez que se ha establecido el número de clases e11 las que se van a agnipar los 

daros, se debe derrminar dentro de qué amplitud (A) se excogerán los daros por cada 

clase. 

Esto se hace dividiendo el rango (R) entre el número establecido de clases (K): 

A=Rlk 

Donde: A= Amplitud de clase 

R= Rango 

k= Número de clases 

Sustituyendo: 

A= 19415 = 38.5 = 39 
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Detenninar los /{miles ltiferior y superior de cada clase. 

Li = Limite inferior 

Ls = Limite supen'or 

Para establecer el /Imite i'lferior de la primera clase, se resta la mitad de una 

unidad {U) al dato menor del conjunto de daros por renglón. 

Nora: Cuando se trabaja con números enteros, la unidad U equivale a l. 

Cumulo se trabaja con números fraccionarios la unidad U es de 

la misma clase que las unidades fraccionarias que se manejan: 

Décimas unidad (U)= (0.1) 

Cenrblmas unidad (UJ= (0.01), ere 

En nutJtro ejemplo la unidad U = 1 

Li = wn- • .5 

Donde: 

Li = Limite ir¡ferior 

wn = valor menor 

Sustlt11Jendo: 

Li= 180- .5 = 179.5 

Para establecer el limite superior de la primera clase, se le atlode al limite it¡ferior 

la cantidad de amplitud (A) obtenida: 
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Ls= Li +A 

Donde: 

Ls= Límite superior 

Li = Límite inferior 

A= Amplitud de clase 

Sustituyendo: 

Ls= 179.5 + 39 = 218.5 

El límite superior de la primera clase serd a su vez el Li de la segunda clase, el Ls 

de la segunda clase serd el Li de la tercera clase y as{ sucesivamente. 

Para obtener el límite superior de la segunda cla.<e, se debe alfadir al Li 2 vece• la 
amplitud (AJ de clase: para obtener el Ls de la tercera clase, •e debe alladir al Li 3 
vece• la amplitud (A) de clase y as{ sucesivamente. 

Intervalos de L.1 /..s 
das• (1) 

t vm-.5U U+A 
2 U+A IU+AJ+2A 
J IU+A)+2A (IU+A)+2AJ)+JA 

En nue•tro ejemplo: 

Intervalo L./ Ls 
1 179.5 218.5 
2 218.5 257.5 
3 257.5 296.5 
4 296.5 335.5 
5 335.5 374.5 
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Dctcnninar la marca de clase de cada clase. 

Para derem1i11ar la marca de e/a.re se deben wmar el Li ca11 el Ls de cada clase 

y el resultado dil'idirlo entre das. 

llllerl'ala L.i Ls MdeC 
¡ 179.5 218.5 199 
2 218.5 257.5 238 
3 257.5 296.5 277 
4 296.5 335.5 316 
5 335.5 374.5 355 

Adición de la columna de Frtcuencias Absolutas. 

La Frecuencia absoluta se refiere al numero de da10s con respec10 al toral, que 

está contenido dentro de los Umites inferiores y supen"ores ya establecidos. Por 

ejemplo: cuántos datas están entre 179.5 y 218.5, entre 218.5 y 257.5, ele. El total de. 

las frecuencias absolutas debe coincidir con el toral de los datos manejados . 

Intervalo L./ Ls MdeC F.A. 
1 179.5 218.5 199 3 
2 218.5 257.5 238 8 
3 257.5 296.5 277 12 
4 296.5 335.5 316 4 
5 335.5 374.5 355 3 

Adición de la columna de Frecuencias Relalivas. 

La frecumcia relatil'O indica el porcentaje que represeman los datos contenidos en 

1ma clase con respecto al toral de ellos. La frecuencia relativa se obtiene dividiendo la 
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frecuencia absoluta de cada clase entre el total de los datos. El resultado se multiplica 

por 100 para e.xpresarlo en porcemajes. 

Adlci6n de la columna de Frecue11cias Absolutas Acumuladas. 

Las frecuencias absolutas acumuladas se obtienen sumando la frecuencia de una 

clase con la frecuencia absoluta de clases a111eriores. 

Adlci6n de las Frecuencias Relativas Acumuladas. 

Las frecuencias relativas acumuladas se obtienen sumando las frecuencias relativas 

de una clase con el porcentaje de clases anteriores. 

Intervalo L.I Ls MdeC F.A. F. R. F.A.A. F.R.A. 
1 179.5 218.5 199 3 10 3 10 
2 218.5 257.5 238 8 27 11 37 
3 257.5 296.5 277 12 40 23 77 
4 296.5 335.5 316 4 13 27 90 
5 335.5 374.5 355 3 10 30 100 

Elaboroci6n de la Gnffica. 

El histograma es wia gráfica imegrada por un conjunto de barras que representan 

los lnten'alos o clases ubicados en un eje de coordenadas. 

La linea ven/cal Indica la cantidad de datos que comiene cada clase: por lo tanto, 

se gradúa e11 base al número de datos que corresponden a cada clase. 

La linea horizontal se divide en el número establecido de clases, to111a11do en cuetlla 

la amplitud de clases para cada uno. 
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Las barras corresponden a cada clase. 

En el extremo izquierdo de la primera barra se anota el Li del gmpo; en la barra 

sig11ieme el Ls del primer gmpo, cuya camidad corresponde con el Li del segundo 

gmpo y as( sucesframenre. En la pane cemral de la barra, se anota la marca de clase. 

14 

12 
10 

y 

º 11::t1··¡ 238¡ 277]318) 3.

1
3 .. 

218.6 

267.6 
298,6 

333.6 
374.6 

Fig.3.7 

X 
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IV.- Gráficas de Co11trol. 

Las Gráficas de Control, son ww herramienta importante e11 el CEP, pues 1•igila11 

el proceso de un producto através de medir las muestras de 1111a caracterfstica 

seleccio11ada y dela11á/izar su desempello a través del tiempo. 

Casi rodas las clases de acrMdad repetitim se caracterizan por tener cierta 

variación; los proceso productivos no son una excepción y e11 ellos a1111que se cuente 

co11 un patró11 estable, la variación es i11mi11ente. 

También pen11iren separar las causas de la variación de la calidad, haciendo 

posible el diagnóstico y la corrección de los problemas referemes a la producción. 

Además, al identificar algunas de las variaciones de calidad inevitables, la Gráfica de 

Control, indica cuando dejar solo a uri proceso y de esrafonna evitar ajustes frecuentes 

Innecesarios, que podrfatt incrementar la mriabilidad en vez de disminuirla. 

Existen dos tipos de Gráficas Control: 

a. - Grtif¡cas de Control por Variables: Se usan cuando se llem un registro de una 

caracrerfsrlca de calidad, expresándose en milfmeiros, grados centfgrados, ere .. 

b. - Grtif¡cas de Control por Alributos: Se usan cuando un registro muestra solamente 

el número de artfculos co11fonnados y el número de artfculos que dejan de 

col!{onnarse en base a un requerimiento especifico. 
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Gráficas de Co11trol por Variables 

Esre tipo de gráficas constituyen un medio de colección de datos y represemación 

del componamiemo de un proceso a fin de predecir/o o pronosticarlo . 

Secue11cia de la elaboración de rma Gráfica de Co/llro/ por Variables. 

1.- Reco/ecció11 de Dalos. 

La reco/ecció11 se lleva acabo co11 los datos obtenidos al inspeccionar un /ore o 

grupo de piezas. Se debe establecer cuál va ser la frecuencia de los s11bgr11pos (!rora, 

dfa, semana, etc.) y la cantidad a comrolar. Cuando se tiene rm inre11·alo peq11e110 y la 

muestra a inspeccio11ar es grande, la retroi11fon11ación del proceso es mejor. 

2.- Ca/c11lar Rangos (R). 

R= Valor Mayor -Valor Menor 

3.- Calcular Promedios (X). 

X= XI + X2 + X3 + X4 + ......... + Xn In 

4.- Calcular Rango Promedio (R). 

R = Rl + R2 + R3 + R4 .. ........ + Rn / n 

Do11de R es el valor del rango obtenido en cada scibgr11po. 

5.- Calcular Promedio de Promedias (X), 

X = Xl + X2 + X3 + X4 ........ + X11 / n 
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Do11de X es el promedio de cada subgntpo. 

6.- Calcular los Lfmiles de Control para Rango y Promedio. 

Se refiere a la variación q11e p11ede presemarse e11 1111 proceso. 

Para Ro11go. 

L.S.C.R = D4 R 

L:.l:C.R. = D3 R. 

Para Promedios. 

L.S.C.X =X+ A2 R 

L.l.C.X = X--A2 R 

Do11de: L.S. C. es el Umite S11perior de Comrol. R ~ es el rango promedio. 

L.!.C. es el Límite lt¡ferior de Comrol. X = Es el promedio de 

promedios. 

D4, D3, A2 = So11facrores de aj11s1es o corrección (establecitlos ames) 
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7.-Elaboració11 de Gráfica. 
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Fig. 3. B Gráfica de Control por Variables 
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8.-l11terpre1ació11. 

La i111erpretació11 de una Gráfica nos pem1íre identificar las variaciones 11on11ales y 

arwnnales de un proceso y de estafonna tomar acciones correctivas o prevellli\.'as en el 

proceso, segJi11 los siguiemes aspectos: 

a. - Pumas juera de los Limites de Comrol. 

b.-Ad/Jesión (al cemro o a los extremos). 

c. - Series (tendencia o corrida). 

Puntos Fuera de las Limites de Control. 

Cuando 1111 pumo o pumas se encue111ra11 arriba o abajo de los limites de comrol, se 

recomle11da ames de tomar medidas correctivas. verificar los siguiemes aspectos: 

1. - Los limites de control pueden estar mal calculados o los puntos que se ~11c11e111ra11 

ji.era de los limites puede estar mal grajlcádos . 

2.- El sistema de medición puede /Jaber cambiado. 

1 2. 3 4 5 6 7 O 9 10 11 12 13 14 15 16 17 \B 

Fig. 3.9 P1mtos/uera de los Limites de Comrol 
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Adhesió11. 

Para verificar si existe adliesió11 al centro o al adhesión a los e.trremos, es 

necesario dividir en tres parres Iguales la distancia que llay del lfmire supelior de 

control al lfm//e iriferior de comrol. 

La división en tercios se realiza de la siguiente fomia: 

L.S.C-L./.C. 13 = a 

Tercio Superior= L.S.C. - a. 

Tercio Inferior= L./.C, +a. 

Adhesió11 al Centro. 

Se presenta cuando el 90% de los puntos graficádos se encuemran en el tercio 

medio. Cuando esto ocu"e se debe verificar lo siguiente: 

-Los Umites de control han sido mal calculados o mal graficádos. 

- Los puntos han sido mal calcul<Ulos o mal graficádos. 

- Los datos ha11 sido alterados (las lecturas que se alejan del promedio de promedios 

fueron alteradas u omitidas). 

- Pueden haberse mezclado en el subgnipo mediciones de dos o más cararerislicas del 

proceso. 

Si después de haberse verificado las condiciones anteriores, la adhesión persiste, 

entonces el proceso muestra una condición favorable. 
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Fig. 3.10Adlresió11 al Centro 

Adliesió11 a los extremos, 

Si el 60% o más de los puntos graficádos se enc11e111ra11 de111ro de los tercios 

exten"ores, /rny rma ad/resió11 a los extremos o adhesión a las lineas de co111rol. E11 es!e 

caso se debe verificar lo siguiellle: 

- Los /(mires de control lin11 sido mal calculados o los pumos mal grajicádos. 

- Los puntos /um sido mal calculados o mal graficádos. 

- Los datos han sido alterados. 

- Pueden linberse mezclado mediciones de otros flujos del proceso 
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10 11 12 13 14 15 16 17 19 

Fig. 3.11 Adhesión a los Ex1re111os 

Serie 

La serle es una sucesión de puntos que Indican wui tendencia o desplazamiento del 

proceso. Existen dos tipos: 

-Tendencia: Es cuando se preseman seis puntos consecutivos o más en forma 

ascendente o descendeme en una gráfica. 

-Corrida: Es cuando siete pwztos consecwivos o más se encuemran por arriba o por 

abajo del promedio de promedios. 

Cuando se pre5enta una serle, puede significar que hay una mayor d/sperslóri "tic los 

resu/1ados, lo cual puede provenir de una causa irregu/ar (mal jimclonamiento del 

equipo}, o de un cambio en la dis1ribución de los resultados (wz nuevo /ore de 

111a1erlal). En algunos casos si se presenta un cambio en el sistema de medición, 

1ambién puede repercutir. 
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Fig, 3.12 Sen·e de Te11de11cia y Corrida 

Beneficios de las Gníficas de Control. 

-Proveen de un lenguaje de comunicación común en el desarrollo de un proceso. 

- Incrementan la producción de piezas buena.J a travb del proceso. 

- Penniten medir los efectos de las mejoras introducidas al proceso. 

- Mantienen las máquinas en un buenas condiciones de operación, mediante un 

ma111enlmiento preventivo adecuado que resulta de la observación de las 

variaciones en el proceso. 
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- Establece un cambio cfc/ico de herramiemas a través de conocer la d11ració11 de 

éstas en el proceso. 

- Indica11 Ja i11jl11e11c/a que tienen las fuemes de variación (máquina, materia/, 

método, medio amble/lle, fuer.a de trabajo) a través del tiempo. 

- Son tm sistema de retroltifon11ación inmediata del comporra111/efllo del proceso. 

Gráficas de Comrol por Atributos. 

Las Gráficas de Comrol por Atributos, al Igual que las gráficas de control por 

''ariables, proporcionan infannación relevatrre sobre el componamiemo de un proceso,· 

s/11 embargo, los datos por atributos están disponibles siempre que exista una 

Inspección del producto. 

Dependiendo de la mueotra que estamos midiendo o de la fomta de medir, existen 4 

tipo• de gráficas de co111rol por atributos 

- Grájica.r P. Se tesan para un proporción de unidadeo defec111osas cuando los 

lama/los de Ja muesira no son co1estatttes. 

- Gráficas NP. Se usan para una proporción de unidades defectuosas cuando los 

rama/los de Ja muestra son constan/es. 

- Gráficas C. Se usan par a el mímero de defectos por unidad, cuando el tamallo de 

lü muestra es constante. 

- Gráficas U. Se tesan para el número de defectos por unidad cuando el tamaffo de la 

muestro no es constante. 
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E11 este es/lidio sólo 11os limltare111os a explicar las gráficas P por ser las de más 

frecueme uso. 

GRAFIAS P. 

Para elaborar una gráfica de este tipo, se debe seguir la siguieme secuencia: 

1. Reco/ecci6n de Dalos. 

La recolección se llel'a acabo can los daros obre11idos al inspeccionar u11 !ore o 

grupo de piews, se debe establecer cual va ser la frecuencia de los subgrupos ( horas, 

minutos dfas se111anas ere.) y la camidad a comrolar. Cuando se rie11e 1111 imervalo 

pequeflo y la 111uesrra a inspeccionar es grande, la rerroi1ifomración del proceso es 

mejor. 

2. Calcularla Propon:ián De/ecluosa. 

En éste pwiro se debe calcular el porcemaje de plews defectuosas de 11na 11111esrra. 

Para ello se usa la siguiente fómrula: 

P=npln 

Donde: P= proporción defectuosa. 

np =número de piews recluwufas. 

n = 111i111ero de piews inspeccionadas. 
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3. Calcular la Proporción Defectuosa Promedio 

En éste caso nos referimos al promedio de las proporciones de cada uno de los 

sub grupos mediame la siguieme fómrula. 

P = npl + 11p2 + 11p3 + 11pk .... ..... / 111 + 112 + 113 + 11k 

Donde: np = mímero de piezas defecwosas. 

11 = 1111111cro de piezas inspeccionadas de cada subgrupo. 

k =. n,iímero de sub grupos. 

4. Calcular los Umiles de Control. 

Los límites de coll/rol nos permiten interpretar el componamienro de un proceso al 

repre.<entar la variación que pueda esperarse del mismo. Las fórmulas para calculos 

son: 

L.S.C.p = p + 3 p (1-p) / n 

L.I.C.p= p - 3 p (1-p) / n 

Donde: p= Proporción defectuosa promedio 

n= Tama/IO de muestra promedio 
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S. Elaborar la Gráfica 
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Fig. 3.13 Gráfica de Control por Atributos 
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6. /11terpretació11 de la Gráfica. 

E.rta gráfica nos ayuda a ide111ijicar las variaciones anormales o nonnales de un 

proceso y de ésta fonna llevar acabo las medidas correctivas que sean necesarias. 

Al igual que las gráficas de control por variables, las gráficas por atrib111os pueden 

presentar: 

a.-Pu111osfiiera de los Lfmites de Control. 

b. -Adltesión al centro. 

c. -Series (tendencia o corrida). 

La interpretación de estas variaciones es la misma explicada en las gr4ficas de 

control por variables 
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"Cuando se desea poner en prdcdca algo nuevo, el principal enemigo de este 
esfuerzo se hallard de111ro de la propia empresa y dentro de la propia persona. Si no se 
puede vencer a esre enemigo, no habrd progreso" 

Dr. K. lshikawa 



ESTUDIO DE CAMPO DE UN PROGRAMA DE 
CALIDAD EN UNA PLANTA DE FABRICACION DE 
MOTORES. 

Después de haber estudiado el concepto de Comrol de Calidad, los Cfrculos C-C y 

el Control Estadfstlco del Proceso, quisiéramos relacionarlos directameme co11 1111 

Programa de Calidad implantado en una planta de fabricación de morares del Estado 

de México. 

Nuestro trabajo descriptivo comienza e11 1981 a/lo en que nació el Programa de 

Pancipación Integral (nombre con el que oficialmente se dio a co11ocer), hasta 1990. 

Por ello, a.fin de llevar u11 seguimiel!lo cronológico del mismo, hemos decidido dividir 

cada una de las faces que lo integran en diferentes subprogramas, explicando por 

separado los objetivos, las estrategias y los resultados alcanzados por todos y cada uno 

de ellos. 

Es imponante aclarar que esta división es únlcameme por cuestiones de 

exposición, pues aunque cada subprograma tuvo un tiempo y momento detenn/nado 

para llevarse a cabo, si uno de ellos no hubiera tenido éxito en su aplicación, tampoco 

lo hubieran tenido los subprogramas subsecuentes ya que todos fonnan una pane 

imponante del programa inicial. 

Asf mismo, hemos decidido Incluir los subprogramas complememarios del 

Programa de Panicipació11 Integral, pues aú11 y cumulo ellos 110 fom1a11 pane de los 

temas a111eriom1ente expuestos. comideramos que so11 u11a fonna imponame de 

demostrar algunos de los resultados que pueden obtenerse con la aplicación del 

Control de Calidad. 
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De esta fonna el Pro~rama de Participació11 /lltegral, fue organiwdo de la 

.siguiente manera: 

PROGRAMA DE PARTICIPAC/ON INTEGRAL 

- Subprograma de /11volucramie1110 de Personal. 

- Subprograma de C(rculos Actf\VS de Calidad. 

- Subprograma de Grupos de Trabajo. 

- Subprograma del Control Estad(stico del Proceso. 

- Subprogramas Complementarios. 

a. Misión, Valores y Principios Gu(a (M. V. P. G.) 

b. El Trofeo Q.I 
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SUBPROGRAMA DE INVOLUCRAMIENTO DE PERSONAL. 

La Gerencia y el Sindicato en su compromiso de trabajar juntos en el Subprograma 

de Involucramiento de Personal, b11scaron acercarse a los operarios con el propósito 

de pedir productos de calidad. 

El gerente de la Plama, empezó hablar con el personal en grupos de 20 a 30 

personas de cada uno de los tres 111mos, por lo tanto habla reuniones a la la.111., a las 

6. 30a.m., y a las 15p.m. Le tomó 11na semana y media hablar con todos los operarios. 

La partlcipació11 del Sindicato durante las reuniones, fue admirable. Uno de los 

principales oradores que pidió la participación plena y activa de los trabajadores para 

r¿ue el programa prop11esro obtuviera éxito, era miembro fuerte del Sindicato. 

Ame tales peticiones, la respuesta positiva de los trabajadores no se hizo esperar; 

ibtr.dirigida hacia las deficiencias en el medio ambiente laboral. 

Al escuchar las demandas del personal, la Planta decidió lant11r como parte inicial 

del Subprograma de llJvolucramienro, la Campa/la de Orden y Limpieza, basándose en 

el lema de que el pumo de partida para producir con calidad, es una planta limpia y 

ordenada que proporcione el medio ambiente necesario para desempe11arse con 

seguridad y tranquilidad. 

Al inicio de la Campafla se hicieron inversiones costosas a.fin de satisfacer las 

peh'clones de la geme. Estas abarcaban cambiar los pisos de la Plama, 

impenneabilizarla, comprar botes de basura, escobas, ceniceros, brochas, ere. 
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La gerencia conrrar6 personal externo y en un lapso de c11atro dfas tra11Sfonnaron 

rotalmeme a la Planta. 

No obsta/Jte, la co11Solidación de toda la Campafla l/ev6 cerca de seis meses, pues 

aiín y c11ando ya se contaba con los recursos solicitados, éstos no eran utilizados por la 

falta de costumbre. Fue entonces c11a1uio se pe11S6 en dar educaci6n al personal, 

iniciando con el ejemplo. 

El gerente diario visitaba la Planta y dura/lle sus recorridos trataba de difwulir el 

hábito de la limpieza; él mismo recogfa las colillas o botes que encomraba a s11 paso 

con el propósito de dar el me11Saje de orden y limpieza. 

La geme no tardó en darse cuenta de que ese era el camino para tener un medio 

ambiente agradable. Posrerionnente se estableció un sistema de medición que 

involucraba a todo el personal para monitorear los progresos de la Campa/la. El 

sistema co11Sisrfa precisamente en cuantificar los puntos de demérito de cada una de las 

áreas de trabajo, a través de 11n srándar de calificación, en el que eran penalizados los 

siguiemes aspectos con diferentes escalas previameme asignadas: 

-Papeles tirados en el piso 

-Colillas de cigarros 

-Fugas de aceite en el equipo 

-Latas de refresco 

El p11ntaje obtenido se comparaba con 11no previamente establecido, a fin de 

verificar si se lograba o no, q11é aspectos eran los más problemáticos, cuáles se ilabfan 

mejorado, ere. 
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Las líneas con ptmtaje cero, es decir con la mayor limpieza y orden, eran 

reconocidas socialmeme por los medios de com1micación existemes en la plama. Se 

enfatizaba el esfueno de la gente para mantener su área de trabajo en buenas 

condiciones, aún y cuando no existía 1m reconocimiento de tipo económico. 

El propósito de la auditoría no era calificar a un primer o segundo lugar, sino más 

bien, detectar las áreas que eran de preocupación o presentaban mayor dificultad. No 

obstame, esto retroalimentaba al persona/, al mismo tiempo que propiciaba una 

competencia /lifonna/ para lograr tener el área más limpia. 

Actualmente durante las >isitas diarias a la Planta, se ha comprobado que ya es 1111 

hábito para el personal mantener limpia la Planta. Sin embargo, la auditarla de 

llmpleza se sigue realizando para vigilar los procesos, aunque ya no es necesario poner 

en las líneas de trabajo un letrero de seflalización. 

El éxito de cualquier programa está en la geme que lo va a ilel'ar a cabo, y en este 

caso, aunque se trataba de una CQlllpafla bien disefladñ, la respuesta y el apoyo de la 

geme fue la clave. Surgió la responsabilidad companida. Todos se preocupaban por no 

ensuciar sus líneas de trabajo, Incluso el personal elaboró ceniceros y recipientes con 

panes Internas de motores que no servían para depositar en ellos la basura. 

El hecho de que la gente empezara a detectar necesidades y las comentara, marcó 

los primeros destellos de panlcipación e /nvo/ucrQlll/ento de una manera infonna/, lo 

que a su vez dió la pauta para seguir con las demás facetas del ProgrQllla de 

Panlcipación Integral. 

Flnalmeme y para concluir, cabe recalcar que los dos aspectos básicos que 

favorecieron el éxita de la campafla, fueron la actividad sindical y la memalidad 

abiena al cambio de toda la geme de la Planta. 
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SUBPROGRAMA DE CIRCULOS ACTIVOS DE CALIDAD. 

La segunda fase del Programa de Panicipaclón Integral, co11Jisrió c11 introducir el 

manejo de los Cfrcu/os de Comrol de Calidad en la Plama. 

Para ello, el punto i11icial .fiie la capacitación a nivel gerencia/ sobre el 

.fimcionamiemo de los Cfrculos C-C, que incluyó la visita a plantas 11acionales y 

extranjeras que ya los 1enfa11fw1ciona11do. 

Una vez que la gerencia estaba involucrada co11 el re111a, empezó sus tareas. E11 

primer lugar cambió el 110111bre de Cfrcu/os C-C, por el de Cfrcu/os Activos de Calidad 

debido a que al implantarlos en su sistema de trabajo, fue 11ecesario adecuarlos a las 

propias necesidades socioculturales de los empleados y recursos económicos de la 

Planta, a ji11 de asegurar su funcionamiemo. Por este motfro, no se les dió el mismo 

110111bre, pues aunque estaba11 basados en la escencia del modelo japonés, 110 lo 

seg11fa11 e11 su totalidad. 

Una de las primeras muestras de invo/ucramiento se dió cuando la gere11cia jumó 

por primera vez al personal de dos /fneas de trabajo. Se trataba de la lfnea de 

Producción de Cabezas y de la lfnea de Mu/ripie de Admisión. Ambas trabajaban juntas 

en una misma área de trabajo. Esto ocasionaba cienos problemas debido a que existfan 

más máquinas que espacio para laborar, por lo que se /zacfa complicado el manejo de 

materia/es, la limpieza del lugar y el orden. 

Tomando como base los problemas que ambas /(neas pasaban, la gerencia les pidió 

en aquella ocasión, que todos ju11ros si11 la intervención de ningún supen'Ísor, rratara11 

de darle a/gwza so/ució11. Dicho esto, el personal de la gerencia abandonó la sala de 

100 



cot¡ferencias. De este modo, los operarios empewron a trabajar en el problema. 

Primero nombraron a un lfder para que fungiera como moderador. En el transcurso de 

la sesión surgieron \'arios comentarios e ideas en relación al problema y al cabo de tres 

horas una vez puestos de acuerdo, llamaron a la gerencia para exponerle las posibles 

opciones encomradas. 

La gerencia las puso a consideración y jina/meme tomó una decisión. Esta consistía 

en separar las dos /{neas y ubicar a una de ellas en un lugar de la planta que en aquel 

emonces estaba libre. 

El resultado obtenido, mostró el gran deseo de panicipación del personal en la 

solución de los problemas inheremes a su área, cot¡finnando además le conciencia de 

trabajo en equipo y el compromiso con la gerencia. Sin embargo, también mostró la 

imponancia de crear áreas espec(ficas para realizar las sesiones demro de las mismas 

lfneas de producción, paniendo del punto de vista de que el personal se deserll'liefre 

mejor demro de su propia área, en donde él es el expeno de su trabajo. 

Posterionnente a fin de fomialiwr los Círculos Actil'os de Calidad, la gerencia 

buscó la ayuda profesional de u11a compaflfa de capacitación. 

Primero fueron impanidos dos cursos para supervisores y gerentes: el de Análisis 

de Problemas y el de Tonia de Decisiones. Poco tiempo después la Planta adecuó sus 

propios cursos. El primero de ellos fue el DAF (Detección Ana/frica de Fallas)*, que se 

le impanió a los operarios, con una duración de tres días. Este curso en sl, cubría los 

mismos aspectos que los dos anteriores, a diferencia de que en su elaboración se 

1011zaron en cuema las necesidades y conocimientos de los operarios. 

• EJ1 uno de los aptndiccs Sl' encuentra el cue.\1ionarirJ y la arra1egia de éste curso. 
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El lanzamie1110 del primer Cfrcu/o Activo de Calidad (pi/oro), file en la lfnea de 

ensamble de morores V-6. La panicipación fue rota/111e111e vo/unraria y las actividades 

iban encaminadas a cubrir los siguientes aspectos: 

a. Resolver problemas operacionales de causa conocida. 

b. Hablar de aspectos relacionados con la Calidad. 

c. Fomentar la conciencia de Grupo. 

Gracias a que el /anzamielllo fue rodo un éxiro, el programa se extendió en poco 

riempo a todas las áreas de la pla111a, rrabajándose además de los aspecros laborales, 

las inquierudes, ideas y problemas ranto laborales como sociales de los operarios. 

Acrualmente, los Círculos Acrivos de Calidad siguen asUl/liendo las mismas rareas. 

Se reúnen dos veces por semana: manes y jueves, en sesiones de 30 minuros, los manes 

va la mitad del grupo y los jueves asisre la orra mirad, acudiendo a cada sesión un 

promedio de 30 operarios. También asisren representames del sindicaro y de orros 

depanamemos de la planra, a fin de escuchar las demandas de los miembros del 

Círculo. 

El supervisor roma el papel de mediador del grupo y anora las observaciones y 

sugerencias de los operarios; al mismo riempo, les i/ifonna sobre la siruación de la 

[(nea, de la planra y de la empresa, o de algún aspecro en panicular que desen saber. 

Cualll1o surge alguna inte"ogame que de momento no puede ser resuelra, el supervisor 

la anora y la resuelve en la siguienre sesión. Exisre una comunicación abiena y hay un 

sen1imie1110 de con.fraremidad que propicia el desarrollo muruo en el que no se 

manejan las jerarqufas ni la auroridad. 
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Cada lfnea Tiene w1 lugar especial para que los Cfrculos se lleven a cabo; esto es 

co11 laji11Glidad de que el operario se sienta en s11 ambiente, ya que como se me11clon6 

anterionnente, su l11gar de trabajo es el sitio donde encuentra la confianza para 

co1111micarse y desenvolverse plenamente. 

Además, en cada /(nea e:ciste11 plwrro11es con la l1ifomiaci6n diaria sobre el 

volumen de producción, fndice de calidad, rechazos, seguridad en el trabajo, etc., 

para que todo el perso11GI esté al tamo de lo que sucede en la planta. 
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SUPROGRAMA DE LOS GRUPOS DE TRABAJO. 

Una vez que los Círculos Activos estaban bien establecidos e11 la planta, la 

Gerencia decidió que era el momento de organizar el siguiente subprograma como u11a 

continuación de las actividades de los Círculos enfocadas a resolver problemas de 

dificil solución o problemas que esraban.fuera de su alcance. De esrafomia, surgió el 

Subprograma de los Grupos de Trabajo. 

Al igual que los Cfrculos, los Grupos de Trabajo sufrieron ciertas modijicacio11es al 

implantarse. 

Originalmente fueron creados para resolver problemas de dijilcl/ solución o de 

sol11ciones a largo plazo y de causa desconocida. Funcionaban bajo el concepto de que 

como el operario es el verdadero experto en la operación, puede aportar Ideas valiosas 

que trabajadas·en grupo con :1 supervisor y el gere111e, pueden solucionar el problema 

o mejorar la producción. 

Cuando se in"odujeron en la Planta, se trataba de grupos totalmente heterogéneos, 

puesto que la asistencia era libre y voluntaria. Trabajaban con las mismas técnicas y 

principios que los Cfrculos Activos; por lo tanto, también exlstfa un sistema de 

comunicación abierta q11e facilitaba la confianza de decir Jo que se pensaba. Su 

principal tarea consistía en estudiar y encontrar soluciones a los problemas planteados 

por e/ Circulo que requerfan mayor análisis y tiempo para resolverse. 

Posteriortne111e co11forme el número de asistentes awnentó, a efecto de no tener una 

comunicación reducida con cada operario se fomiaron grupos de trabajo de 3 a 4 

personas. 
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Hoy en dla los Grupos de Trabajo so11 un subsistema de los Clrc11los Actil'os y estdll 

integrados principalmente por profesionistas y perso11al espec/aliuuio, ya q11e se 

avocan a resolver problemas de dificil solución que requiere11 mayor capacidad de 

análisis y de decisión, o simplemente estudian situacio11es que pueden presemarse a 

largo p/aw a fin de preeverlas a tiempo. 

A rravés de los Cuadros de Problemas resueltos por los Grupos de Trabajo que 

presemaremos mas adelante, podremos demostrar la relewmcia y trascendencia que 

estos Grupos han tenido dentro de la Plama. 

Consideramos lmponante resaltar el hecho de que todas las actividades de los Grupos 

se manejaron como wta Filosofía de Participación Integral, en la cual el perso11al 

podla sentirse orgulloso y satisfecho de aponar algo nuevo al lugar de trabajo, sin 

recibir por ello alglin ripo de recompensa económica. Todo reco11ocimiento siempre 

fue de tipo social. 
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SUBPROGRAMA DEL CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO. 

Debido al l.xlto alcanzodo en lar dos faces anteriores la Plama estaba en 

posibilidad, de asegurar que el personal ya se encomraba involucrado co11 el n11evo 

sistema de trabajo. De este modo, como pane complementarla del Progranrn en curso, 

decidió implantar el Control Estatffstico del Proceso (CEP). 

El CEP 110 es una técnica más de trabajo, sino toda una filosofía que eyuda a ver 

c6mo se esta componando la operación de producción. 

EJ1 un principio, e11 la Plama se comrat6 especialmente a una persona encargada 

de vigilar el proceso de producción, debido a q11e los operarios desconocfan tanto el 

proceso como la fonna en que se componaba su máquina durante la operación. Sin 

embargo, ésta 110 era la soluc/611. Lo aconsejable es enseflar al operario a comrolar lo 

que él hace junto con su máquina; es decir, concientizarlo en el qué y en el c6mo de lo 

que produce, pues la única 1nanera en que el operarlo puede afectar al producto, es 

cuando conoce lo que puede pasarle a su máquina. 

Tomando en cuenta estos principios y en base al nivel de escolaridad, habilidad y 

aptitudes de los operarios, la Planta desarrol/6 el programa de capacitación que 

saponaria el lan:amlento del CEP. 

Se plane6 w1 curso de 40 horas cuyos objetivos era los siguientes: 

a.- Ilustrar la imponancia del CEP para prevenir problemas. 

b. - Mostrar al personal el procedimlemo para elaborar e interpretar gráficas de 

control. 

c.- Facilitar la práctica de los panicipantes utilizando casos de la plama. 

d.- Propiciar la ap/icaci6n de las técnicas a situaciones reales de trabajo. 
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Con el propósito de fonalecer las habilidades de los paniclpames para fijar 

prioridades y analiUJr problemas, se incluyó como pane del curso, el manejo del 

Diagrama de Pareio y el de Causa-Efec10. 

Una vei: elaborado el curso, se seleccionó un área pi/010 que fue la /fnea de 

Maquinado de Caberos de Cilindro, eligiendo la principal operación de piezas 

defectuosas de la linea.• 

En una de las sesiones de los Cfrculos Acrivos los supen•isores presemaron a los 

operarios las principales características del CEP enfatizando los beneficios que trae 

como concecuencia su aplicación. 

Al primer curso impon/do, se invitó a rodas las personas del área piloto 

relacionadas con la operación. Se esperaba q11e panic/paran activamente i'll el análisis 

y solución de problemas detectados a través de gr4ficas de control. 

Una vez fami/iariuulas con el CEP, la gerencia y la representación sindica/, 

reunieron a todo el personal del área piloto para lanUJr oficialmente la aplicación del 

CEP. Las primeras mediciones faeron tomadas por el supervisor y por el 

superinrendiente de producción y dtspues se delegó la respo11Sabilidad de la 

elaboración de las gráficas a los operarios. 

Los resultados más imponames se obtuvieron en las primeras gráficas elaboradas 

de la operación que u estaba evaluando, ya que se detectaron variaciones anonnales 

del proceso; éstas fueron comw1icadas al supervisor quien coordinaba al equipo 

encargado de participar en el análisis y la solución del problema. 

• Esrafue la operación JSO/J55. en Ja q1Jest efectúa el maquiNJdojiMI al diámcrrode los barrf'.'tlOS 
para gula de las wfü1.1ias Je admisión y escape. 
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Urilizando las técnicas del DAF y el diagrama de Causa-Efecto, el equipo de 

rrabajo enconrró las fuentes de variación más probables, las cuales fueron dadas a 

conocer a la gerencia, quien se encargó de que tales fuentes fueran eliminadas, 

reduciendo en seis meses el porcemaje de piezas defec/llosas de 1.11% a 0.32%. 

Los resultados obtenidos en el área piloto fueron dados a conocer e11 toda la 

planra, la genre se mostró i111eresada y el programa se expandió a otras áreas. 

Actualmenre, gracias a que los empleados ya manejan el CEP, existe en la plallla 

1111 sistema de prevención y no de detección como el de anres, pues a/Jora el operario 

sabe lo que está pasando y puede prevenir una causa antes de que ésta ocurra puesto 

que cuema con una gráfica del proceso. Con esto se eliminó además la inspección de 

calidad, delegándose esta responsabilidad al operario quien a/Jora se inl'Olucra más en 

su trabajo. 

También /Joy en día, se realiza11 presentaciones de rurina a los gerenres y directores 

sobre avances y resultados del CEP. Las presentaciones están a cargo de los propios 

operarios, quienes son los responsables de elaborar las canas de control. 

Anres de lanzar el CEP, la planta ya contaba con una infraestructura de 

involucramienro. Desde 1981, el personal /Jab(a venido trabajando en equipo en la 

fijación de objetivos, análisis de problemas y toma de decisiones, lo que creó una 

atmósfera de comunicación, panicipación, compromiso y entrega por pane de los 

empleados. Esto fue lo que favoreció tanto la implantación como el éxito logrado con 

el CEP. 

"En los empleados esta el éxito de cualq1úer programa por bue110 que este sea". 111g. 
E. Torres., Gerente de Calidad de la Planta de Motores. 
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PROGRAMAS COMPLEMENTARIOS. 

MISION, VALORES Y PRINCIPIOS GUIA. 

Las lecciones aprendidas en los Procesos de lnvolucramie1110 de Personal y el 

reconocimiento de una riuem jllosojTa, que enfatiw en la "gente", y que tiene como 

objetivo el de redefinir las relaciones de cada empleado con su trabajo, con sus 

companeros de trabajo, con el cliente y con la compañía, dieron como resultado 

trabajar para definir la Misión, los Valores y los Principios Guia del persona/ de la 

PÚlllta. 

El subprograma Misión, Va/ores y Principios Guia, podemos deji11irlo como un 

programa global bajo e/ cual todos los demás subprogramas de lnvolucramiento 

(Campana de Orden y Limplew, Clrculos Activos, Grupos de Trabajo y CEP) se rigen 

para ser desarrollados, implementados y juzgados. 

El objetivo de este subprograma era dar a la gente una dirección consistente para 

que supiera qué se esperaba de ella en el desarrollo de sus labores diarias. Es decir, 

daba a los trabajadores un sentido de propósitos comúnes, para que trabajando 

consistentemente con esta doctrina, la organiwción cominuara con el progreso que 

liabia alcaru.ado a través de todo el programa de invo/ucramlenro de personal . 

Es imponanre hacer notar que la Misión,! os Valores y los Principios Gula, no 

proponen remp/awr al gereme en el proceso de toma de decisiones, sino que son tura 

fomra de recordar, a quien m a tomar una decisión, que hay consideraciones 

e.<pecljicas que deben ser tomadas en cuenta para llegar al final del planteamiento. Por 

ello, es impona111e definirlos y enreruierlos a fin de e1•itar confusiones durante su 

aplicación. 
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MISION. 

La misión de cualquier compallfa debe enfocarse principalmente a los objetivos de 

trabajo establecidos por ésta, paro satisfacer las necesidades del cliente. Por ejemplo: 

mejorar continuamente los productos y servicios de la compaflfa, prosperar como 

negocio y de esta fonna aumentar las utilidades. 

VALORES. 

Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, deberá tomar en cuellla el \'alor 

que represe111an demro de ésta los siguientes elementos: 

-Gente: El involucramiento y el trabajo en equipo, son el centro de los valores 

humanos, y son de \'Ítal imponancia ya que son el reflejo de la empresa y la 

reputación que obtendrá en el.futuro. 

-Producto: Es el resultado final de todo el proceso dentro de la organización. El 

producto debe ser el mejor, para poder ofrecer al cliente un servicio ópdrno. Por lo 

ta!Uo, por ser el producto el resultado final, como la gente lo vea, asl estará viendo 

a la organiwción. 

-Ulilidluks: Son los resultados que proporcionan los productos con buena aceptació11 

por pone del cliente, de lo ejicieme que faeron los servicios que también se 

ofrecieron al clieme y del buen trabajo de la gente que panicipó. 

Por último, si la empresa enfadw en la gente que trabaja, en los productos que se 

elaboran y en la sati.<facción del clieme, obtendrá como resultado crecimiemo a largo 

plazo y mayores utilidades. 

110 



PRINCIPIOS GUIA. 

Una vez que se hab(an definido los objetivos de la compailfa y el valor que se renfa 

dentro de ésta (la gente, las productos, y las utilidades), era necesario definir cuáles 

iban a ser los medios que ayudarlan a tomar las decisiones de trabajo, para 

alcanzar/os. 

Fue e111onces cuando se crearon los Principios Gufa como un código de proceder, 

los cuales indicaban cómo trabajar mejor y cómo debían de componarse los 

trabajadores e111re s( y con la gerencia. También eran rma gu(a para conocer cómo 

satisfacer de la mejor manera las necesidades de los clientes, de los proveedores y de 

los distribuidores. 

Los Principios Guia son una fuente de retroalimentación para la compallfa ya que 

ayudan a tener presente lo que se espera de ésta y lo que ésta debe exigirse a s{ misma. 

Es /mponanre hacer notar que los Principios Guia, no suplantaron la autoridad. 

Aún y cuando el amble/lle era 101abne111e panicipativo, la gerencia era respomable de 

la 101na de decisiones. 

Durante el proceso de la toma de decisiones cada Valor y Principio Gufa debe 

considerarse de igual forma. Por lo tanto, podemos decir que cada enunciado de los 

Principios Gufa por s{ solo, establece un objetivo de trabajo imponanre: 

1. -La calüJad viene primero. La calidad de los productos y servicios debe ser una de 

las prioridades más sobresalientes, ya que con esto se logra la sarisfacclón del 

clle111e. 
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2.- Los clientes son el centro de todo lo que se lrace. El trabajo debe estar hecho 

pensando en los clientes, proporcionándoles mejores productos y senicios que la 

competencia. 

3. - El mejonuniento continuo es esencial para el éxiJo. La empresa debe c:¡fonarse 

en llegar a la excelencia en todo lo que hace; en sus productos, en sus senicios, en 

los valores que riene, en las relaciones humanas, en la competitividad y en la 

rentabilidad. 

4. - El involucromiento de perrona/ es la forma de vida de la compatifa. La 

compa!lfa es un equipo y como ral debe de 1rabajar. los empleados deben 1ra1arse 

unos a orros con confianza y respe10. 

5. - Los distribuidores y proveedlJres son pat1e del equipo de la compañia: son 

compañeros de ista. La compallfa debe esrahlecer y mantener refllclones de muruo 

beneficio con distribuidores, proveedores y con los demás clientes del negocio. 

6. - La integridad nunca es comprometida. la conducta de la compallfa debe 

seguirse de uno manera que sea socialmente responsable y demande respeto por su 

integridad y por sus contribuciones posirlvas a la sociedad. 

Concluyendo, se puede decir que el desarrollo de la Misión, los Valores y los 

Principios Guíafae un proceso de mejoramiento continuo del ambiente de trabajo de la 

planta, que estimuló al personal de todos los niveles a alcanzar sus objetivos 

individuales, asl como a la sarisfacc/ón en el rrabajo a 1ravés de orielllar sri 1a/en10 y 

crearividad hacia Jos objetivos generales de la Organización. 

112 



EL TROFEOQJ 

El Trofeo Ql es u11 reconocimiemo a nivel internacional otorgado a las plantas de 

es/a companfa automo1riz que lum conseguido 1111 óptimo nivel de calidad y además lo 

han conservado. 

Su imponancia radica e11 el mejoramiento co111imw del proceso alcanzado, usando 

el Círculo de Comro/ "PHVA" (\'er diagrama l. I Cap.J). 

Podemos hablar del Ql como un tipo de auditarla especial que cubre diferenres 

categorías rejeremes al proceso productivo. A cada categoría se le asigna llfl valor 

espec(jico, que sumado con las demás categorías equimle a 100 pumas, valor de la 

auditorfa Ql. 

Esta auditoría se inicia por medio de una cana de petición dirigida a la Oficina de 

Calidad Corporaril'a de la Organización, y flmwda por el gere111e de la planta. Si la 

perició11 es aceptada, e11ronces se solicita el Libro de Eiidencias de la Ploma para 

evaluarlo. Este libro comiste en una carpeta e11 la que se describe la planeación del 

proceso, los tipos de entrenamiento /mpanidos al personal y el manejo del control 

esradístico del proceso. 

Una vez que se realiza la auditarla, es necesario obtener un mínimo de 85 punlos 

de 100 posibles. No se pennite obte11er una ca/ijicación de cero puntos en alguna de las 

éategorlas a evaluar. 

E11 el caso de que 1u1a plama sea recliazada para otorgarle el Trofeo QJ, debe 

esperar urr ano para hacer uoo rweva petición. 
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Secuencia de la Auditoria Ql 

l. Orientar e itutruir a las plantas en el uso del procedimiento de aplicación para el 

Ql. 

2. Realizar awoemluaciones de la plama y preparar reportes que den evidencia. 

3. Revisión del cumplimiento de seguridad del producto, basándose en las 11om1as de 

gobierno. 

4. Revisión de la habilidad del proceso, usando cartas de comrol. 

5. Inici,, del proceso de petición de la auditoria Ql por el gereme de la planta. 

6. Nominar a la planta como candidato al premio. 

7. Reim/r al equipo de ew1luació11 y re1isar la autoevaluación de la planta. 

8 . Hacer recomendaciones para su aprobación o rechazo. 

Equipo de Evaluació11 para el QI 

1. El Director de la Oficina Corporatlm de Calidad, 

2. El Auditor de la oficina de Ingenleria del Producto. 

3. El Gerente de Ventas 

4. El Gerente de Partes y Servicios. 

Téc11icas de Evaluació11. 

1. Revisar la a111oevaluacló11 de la planta, 

2. Emirir una agenda para la presentación de la audltiria en la plama. 

3. Realizar presemaciones al Equipo de Evaluación 
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4. Realiwr una evaluació11 en piso, es decir, de los productos mismos. 

5. Realiuir entrevistas personales a la gente involucrada e11 la auditoría y en el 

proceso. 

Calegorlas y Criterios de Evaluación. 

Caleeoria Puntos Cateeoria Puntos 

Sistema de Calidad 30 Indicadores de 10 

caüdad 

Satisfacción del 25 Habilidad de 15 

Cliente los Procesos 

Compromiso de 20 

Dirección 

En conclusió11 podemos decir que el Trofeo QJ refleja hacia dónde se dirige la 

comapallía y reconoce el concepto Calidad en toda la extensión de la palabra: 

La Calidad Humana: el personal es el recurso más valioso. 

La Calidad de Vida en el Trabajo: es muy importante contar con un ambieme de 

crabajo limpio y ordenado que proporcione seguridad y en el que exista anno11ía. 

La Calidad de Productos y Servicios: se debe co11Siderar como accividad esencial 

del crabajo el cumplir co11 las especificaciones del clieme, a 11u.·és de fomentar el 

trabajo e11 equipo, dar capacicación y encrenamienro a fin de que el personal participe 

plenamente en su trabajo. 
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Alcant.ar el reconocimienro Ql fue el resultado de una labor iniciada siete aflos 

amis con una campaila de orden y limpieza y seguida por el lant.a111lenro de los 

Círculos Activos de Calidad en 1981 y el Comrol Escadfscico del Proceso en 1982. Esto 

pem1ilió que a parcir de abril de 1987, se iniciara el programa para obtener dicho 

reconoclmlenro. 

"Dejinicivameme codas las etapas que integran al QJ requieren de convencimiento y 

predicación desde la más alta Gerencia, as( como de sistemas de control y de medición 

que nos indiquen si estamos en el camino correcto. " 

lng. Enrique Türres Cascelán, 

Gerente de Control de Calidad 

de la Planta de Motores. 
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"La paciencia es una vinud" 

Proverbio Oriental 



METO DO LOGIA. 

En esta tercera pane, siguiendo con nuestro objetivo de trabajo, presemaremos los 

resultados obtenidos en este estudio. 

Nuestro propósito es comprobar por medio de gráficas y cuadros estadísticos, cómo 

el involucramlento de persollfll de Unea de la plama influyó directamente en el ,-,, 

incremento de la calidad de los productos elaborados. 

Unicamente nos vamos a basar en los daros obtenidos de la planta, por haber 

desarrollado en ella nuestra investigación: no obstante, estamos seguras de que este 

análisis podría realiwrse en todas aquellas organiwciones que pretenden de alguno 

tllflnera satisfacer las demandas de sus co11Sumidores o usuarios. 

A fin de establecer la metodolog(a a seguir se plantearán los siguie111es puntos: 

a. Modelo de Investigación. 

b. Condiciones tú la lnv.stigación. 

e.Indicadores usados 
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MODELO DE INVESTJGACION 

El Modelo de lllvestigación utiliwdo fue el Diseno A-8, también llamado "Disetlo 

Potenclabnenre Reversible" o "Diseno Reversible Incompleto".' 

Este modelo pertenece a la familia de los diseflos wti\'ariobles bicondicionales en 

los que se maneja una sola mrioble y dos condiciones experime111ales. 

El Dise/lo A-8, nos puede indicar en fomia tenratlm si la V./. ejerce efecto sobre la 

V.D. y en qué sentido. Tambié11 puede evaluar con cierto grado de certew que ta11 

efectivo es wi tratamiento para solucionar un problema dado. 

Sus principales caracterlsticas so11: 

a. Las dos etapas experimemales deben quedar bien definidas, aplicándose sólo a u11a 

de ellas la V./. de interés. 

b. La etapa 8 debe suceder temporalmente a la etopa A. 

c. Se debe de establecer una Unea base para e\'aluar los efectos de la V./. sin aplicar 

ninguna prueba anterior. Esta es prec/sameme la diferencia co11 los disetlos de tipo 

pretest-postest. 

d. El organismo o grupo de organismos deben de participar en las dos etapas del 

diseflo. 

e. Se debe definir clarameme la conducta registrada en la linea base de la etapa A. 

Además, puesto que esta conducta va a servir como punto de comparación, es 

necesario que sea estable. 

l Castro Ü•i.~. Di.\eflo Experimental sin Esradí.flica, &!. Trillas, eJ. se:aa 1987, ¡Jag. 81. 
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CONDICIONES DE LA INVESTIGACION. 

Este estudio fue reali<.ado en una ploma de fabricación de motores con una 

duración de seis meses (enero 1988 a junio 1988). Sin embargo, estui;,nos en comacto 

con la Gerencia de Calidad después de ese tiempo, a fin de poder presentar en este 

estudio los resultados de los Indicadores evaluados hasta 1990, a excepción de 

aquellos referentes a los Cfrculos Activos y Grupos de Trabajo, en los que sólo 

conramos con repones de 1985 a 1987. Esto se debe a que a panir de 1988, la 

Gerencia de Calidad, decidió conservar la i1ifonnación de los Cfrculos y los Grupos 

sólo por un allo. Desafonunadamenre, cuando volvimos a establecer coll/acto con ellos 

en 1990, la infomtaclón de 1988 y 1989 por ser obsoleta /tabfa sido destrufda. De 

cualquier modo, estamos seguras de que la infonnación presenrada comprueba la 

tendencia positiva del personal a producir con calidad. 

La investigación fue llevada a cabo a través de la observación, sin alterar el 

ambiente 11atural de trabajo. 

Unicamente nos dedicamos a llevar el seguimiento del Programa de Panicipaclón 

Integral, describiendo las condiciones antes y después del programa. Para ello, nos 

basamos en entrevistas realizadas a gerentes, supervisores y operarios que en fonna 

directa estuvieron involucrados con el Programa. También asistimos a pláticas 

relacionadas con el tema, estuvimos presentes e11 las sesiones de los Cfrculos Actil'os de 

Calidad y tuvimos la oponunidad de ver a los operarios desa"ollar sus tareas en la 

ploma. 

Estuvimos también en contacto con los represen1antes sindicales, quienes nos 

explicaron la fomta en que el sindicara panlcipó en el Programa, y el papel que 

actualmeme juega dentro de la organización. 
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La lnfonnació11 presemadafue recopilada básicamente por tresjiiemes directas: 

a. Entrevistas dirigidas y no dirigidas al personal de la planta: geremes, s11pervisores 

y operarios. 

b. Observación. 

c. Infonnació11 eicrita de la plama sobre Colllrol de Calidad, indicadores de calidad, 

hechos ameriores al Programa de Panicipació11 Integral y resultados alcampdos 

con el mismo. Todos los datos presentados en los cuadros y gráficas de este es111dio 

ji.eran proporcionados por la planta de motores; parten de una sólida base 

estadlstlca por lo que so11 válidos y cor¡fiab/es. 

INDICADORES USADOS. 

Para evaluar los resultados alcanzados con el Programa de Panlcipación Integral, 

decidimos tomar en cuema los siguientes indicadores de perso11al: 

I. Problemas Resuellos por los Circulas Activos. 

2. Problemas Resuellos por los Grupos de Trabajo. 

3. Calidad de los Productos Manrifactumdos en la Planta 

4. Indice de Accidentes de Trabajo. 

5. Indice de Productos Rechazados. 
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PROBLEMAS RESUELTOS POR LOS CJRCULOS ACTIVOS DE 
CALIDAD. 

Sobre esta cuestión podemos afirmar que los operan'os como 1•erdaderos expenos e11 

su trabajo, sabe11 si existe alguna irregularidad en el proceso producti1w por lo tamo, 

si se l11vo/ucra11 en el, pueden alterar de ma11era considerable tamo el Indice de 

producción como la calidad de la misma. 

Puesto que involucrar significa asistir y panicipar activameme, 1111 operan'o 

involucrado tratará de corregir de manera i1m1ediata los problemas que suljan demro 

de s11 área de trabajo, o dará aviso a la gere11cla de aquellos cuya solució11 esté fuera 

de su a/ca11ce. 

Como el invo/ucramiento es una cuestió11 que en esencia 110 es posible medir, 

decidimos tomar en cuenta wia de sus consecuencias a }in de tener 1111 punto de 

comparación. Este es precisameme la panicipacló11 de l?s Circulas Activos de Calidad 

en la Solució11 de Problemas. 

En caplt11/os anteriores dijimos que un Circulo de Calidad consiste e11 un gmpo de 

personas de una misnia área productiva que voluntariamente se reúne para idemijicar y 

resolver problemas relacionados con su trabajo. 

E11 el caso de la Plama, el mlmero de problemas que los miembros del Circulo 

resolvieron, repercutió lmnediatameme en los productos y en el estilo de trabajo de 

ma11era muy positi1•a. Por lo tanto, ajin de retroalimemar al personal sobre los logros 

alcmrzados, la gere11cia decidió iniciar a panir de J 985, un reporte de comrol de los 

problemas resueltos por los Círculos Activos. 
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Usaremos estos reportes como indicadores del Involucramiemo de Personal desde 

1985 hasta 1987, por no contar co11 lnfonnació11 posterior a esta.fecha. 

En cada cuadro se anotarán del lado izquierdo los nombres de los diferentes 

Clrculos que existen y en el a-tremo superior los nombres de los diferemes 

departamentos de la planta. De estafomia, resultaráfácil establecer la relación e11tre 

un detenninado Circulo y el 111ímero de problenias que logró resolver a cada uno de los 

diferemes departamentos de la Planta. 
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Problemas Resueltos por los Circulos Activos. 

Si analiwmos los repones anuales sobre el desempello de los Cfrculos Actil'os, 

podemos observar que el mlmero de problemas asig11ados por los diferemes 

depanamemos de la plallla, disminuyó considerablemente. Esto se debe en gran pane a 

las habilidades y destrews desarrolladas e11 los miembros para 11za11ejar las téc11icas del 

círculo. 'As{ mismo, la difusión de los mismos de11tro de la planta, contribuyó para 

eliminar por completo problemas refere111es a la producció11 y calidad de los productos, 

as{ como para mejorar las relaciones laborales. 

Desafonu11adame111e, no contamos co11 resultados escritos para los a/los 

posteriores. Sin embargo, la gerencia ajinna que la tendencia actual de los Círculos es 

100% prel'emiva, dejando atrás las acciones co"ecti1·as que les dieron orige11. 
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PROBLEMAS RESUELTOS POR LOS GRUPOS DE TRABAJO. 

Al igual que los Cfrculos, los Gnipos de Trabajo so11 UllO co11Secue11cia del 

lnvolucramiento de Perso110l y jueg011 un papel esencial en la solución de problemas. 

Es impona111e mencio110r que el gnipo no resuefre directame111e los problemas que le 

son asignados, sino que establece las pautas a seguir para solucionar un problema y es 

la gerencia quien U:S evallla. A continuación se presentarán los repones a11uales desde 

1985 hasta 1987, sobre el desempello de los Gn1pos de Trabajo. Estos repones, 

también son utilizados para retroalimenrar a sus miembros sobre las tareas 

desempe11adas. 

En el cuadro se anotará el nombre del Gnipo del lado izquierdo seguido por el 

11úmero de problemas que resolvió por a/lo. 

Problemas Resueltos por los Grupos de Trabajo 

/Y.ri.111rm 11.f fl:Jll!./em~ Jiri1W.llll.Qs P11.r 1Mo, 

Nºmfll11. f!.f./ fitlº, 1985 1986 1987 

Ensomble V6·V14 1 1 

Miscellneos 2 4 1 

Monobloc•s 1 3 1 

Cabezas y M.Adm6n 2 3 1 

Ensamble VB 1 1 

Ensamble V6 1 4 1 
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Problemas Resueltos por los Grupos de Trabajo. 

o 1990 

• 1989 

o 1988 

• 1987 

• 1986 

o 1985 

Por lo qlll respec/a a los problemas reslllllos por los Grupos de Trabajo, 

podemos afirmar que awiqlll los problemas asignados se han logrado resolver y 

comrolar considerablememe, aparemememe no se han eliminado por compieio. A qui es 

imponame sella/ar que los Grupos de Trabqjo además de e'lfocarse a re.ro/ver 

problemas de difícil solución, 1ambién preveen siluaciones qlll podrlan presemarse a 

largo piar.o. En conclusión jamás debe exisiir wi Grupo de Trabajo sin Wl problema o 

proyeclo en qué 1rabajar, ya qlll de lo comrarlo, no e.r1ará previendo a largo plazo. 
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CALIDAD DE LOS PRODUCTOS MANUFACTURADOS EN LA 
PLANTA. 

Los productos mamifacturados en la Planra son motores VB y motores V6, asl como 

slls respectivos componentes. Nosotras sólo nos enfocaremos en Jos motores, pues si 

éstos pasan las pniebas de calidad como unidad, es obvio que cada una de las piezas 

las han aprobado. Asl mismo, tomaremos como base las audirorfas anuales sobre su 

Control de Calidad con la Pnieba en Caliente del Morar y la Pnieba D-TAG que 

consiste en semejar las condiciones del morar en el medio ambienre. Ambas pruebas 

serán explicadas más adelanre. 

Descripci6n de los Motores. 

-Motor VB. Este cipo de morar recibe su nombre en base al mímero de cilindros que 

tiene (en este caso B) y a la posición en fom¡a de "V" que presentan. 

-Motor V6. Al igual que el Morar VB, recibe su nombre por el nlimero de cilindros 

que tiene (en este caso 6) y también por la posición enfonna de "V" que presenran. 

Descripci6n de las Pruebas de Calidad empli!adas: 

a. Pnieba en Caliente del Motor: Consiste en probar todos los motores al 100% de su 

capacidad por un periodo de 15 minutos, ajin de evaluar los siguientes aspectos: 

- Revoluciones por minuto 

- Presión del aceire 

- Temperatura del aceite y del agua 

- Pnieba de \'aclo (se relaciona con los frenos de potencia). 
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b. Pmeba D·TAG: Es conocida como la pmeba del Dinamómetro y evalúa la 

d11rabilidad del motor. Un motor está calc11lado q11e d11re 100,000km; sin embargo, 

en esta pmeba se simulan las condiciones de manejo del c/iell/e en las peores 

circunstancias, aparenrando una durabilidad del motor que 1·a de 120 a 

150,000km. Para aseg11rar la calidad, se 1011UJ11 a pmeba dos motores por semana, 

separando los defectos de fabricación q11e pudieran surgir en tres categorfas: 

-Defecto CriJico: Es aquel que arell/a comra la 11da del motor de manera 

inmediata. 

-Defecto l\fayor: Es un defecto de prod11cción q11e acona la vida del 

motor. 

-Defecto Menor: Es aquel defecto que percibe el Clieme, pero q11e no 

afecta la durabilidad del motor. 

Los siguientes cuadros nos muestran la calidad de los motores V8 y V6, al pasar 

por estas dos pmbas. El periodo que cubren es a de 1981 a 1990. Es imponanre 

mencionar que fue en 1988 cuando se le otorgó a la Planta el Trofeo Ql. 
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Prueba en Caliente del Motor. 

"º" 
40')6 

20')6 

MiQ 

1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

MOTOf!V-~ 

5.00 
3.80 
3.10 
2. 10 
1.30 
0.90 
0.65 
0.25 
0.17 
0.13 

º",.__ ................................................................ ...,, 
~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ª ~ ~ 

MQTOf! V-6 

5.40 
2.30 
0.90 
0.65 
0.25 
0.17 
0.13 

.MOTORV·6 

O MOTOR V·• 
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Proeba e11 Calie11te del Motor 

A través de los resultados obtenidos e11 las dos pruebas aplicadas a los morares V8 

y V6, podemos obsermr cómo el (11dice de motores recluu.ados en ambas pruebas 

dismi11uyó considerablemente a través del tiempo. Asl tenemos por ejemplo, que e11 

1981 , en la prueba en calienre del motor de los motores V8, de 100 motores probados, 

5 no pasaba11 ésta prueba. En 1982, cuando la genre se ya estaba comprometida con su 

trabajo y habla aprendido a conrro/ar su operación mendianre las téc11icas del CEP, el 

fndice de motores bajó a un 3.8%. E11 1990, el fndice alcanzado fue de .13%; lo que 

significa u11 gran avance. 

En el caso de los motores V6, las primeras mediciones se i11iciaro11 e11 1986, ano e11 

que este motor apareció en el mercado. Es impona11re sena/ar que la experiencia en la 

operación utilizando las 1éc11icas del CEP, conrribuyó grandememe a que el fndice de 

motores rechazados en esta prueba durante las primeras mediciones no fuera ta11 airo 

como ocurrió con los motores VB. Además de la experiencia en las técnicas del CEP, 

la geme habfa pasado ya a otras e1a¡}a.r de involucromienro y esto se refleja en los 

resultados de producción. 
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Prueba D-TAG Motor V8 

Allo O.f. Critico 0.f.Mayor O.f.Mtnor 

1981 O.JO J.20 7.80 

1982 0,/0 J.30 1.40 

1983 O.JO /.JO J.00 

198' 0.00 0.90 J.70 

1985 0.00 0.20 J.50 

1986 0.00 0.20 0.80 

1987 0.00 0.28 0.76 

1988 0.00 0.17 0.44 

1989 0.00 0.09 0.09 

1990 0,00 0.14 0.09 

Prueba D-TAG Motor V6 

Allo DtJ. Crlli<o O./. Mayor Dtf,Mtnor 

1981 

1982 

1983 

198' 

1985 

1986 0.00 0.40 0.80 

1987 0.00 0.20 0.70 

1988 0.00 0.12 0.28 

1989 0.00 0.00 0./8 

1990 0.00 o.oo o.oo 
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Prueba D-TAG. 

En la prueba D-TAG de los motores VB, observamos un descenso progresivo 

muy favorable en el índice de defectos. La única variación que nos muestra un 

incremento en el índice de "defectos mayores", la encontramos en 1987, a/lo en que se 

l/el'ó a cabo la liquidación del comrato colectivo. Es de suponerse que una simación de 

este tipo afecte la P_roducción por la incenldwnbre que pro\'Oca rodo cambio. No 

obstallle, podemos decir, que fue una variación poco signijicativa y que además, como 

podemos observar en a/los posteriores, se controló y se mejoró co11Siderableme111e. 

Por lo que respecta a los morores V6, la prueba D-TAG nos revela decrementos 

positivos en el índice de defectos. Además aquí podemos observar que la liquidación 

del contrato no tuvo ningtín efecto en la producción. Esto es muy imeresante desde el 

punto de vista laboral, ya que nos indica que la gente respo11Sable de la operación no 

se simió afectada por un factor extemo. Es aquí nuewuneme en donde podemos 

observar cómo un verdadero involucramiento en el trabajo, produce seguridad y 

confianza en el trabajo. 
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INDICE DE PRODUCTOS RECHAZADOS 

Uno de los principios del Control de Calidad nos dice que "Si el CC se aplica bien, 

la tasa de defectos bajará y disminuirá el de desperdicio de materia/es y tiempo, 

haciendo que la productividad awnente ". 2 

E11 el caso de la Planta, el índice 
0

de motores rechazados y piezas defectuosas era 

excesivamente alto: Sin embargo, con la Implantación de los Círculos Activos y el 

CEP, la tasa de reclwzos dlsmi111¡yó enfon11a considerable. Para ililstrar esto, 

presemaremos las auditorias realizadas a algunas piezas del motor de 1981 a 1990. 

Las piezas auditadas fueron las siguientes: 

- MúUiple de Adminsión V-8: El Mu/tiple de Admisión, es el distribuidor de la 

mezcla combustible - aire, para que se lleve a cabo la combustión dentro del block 

del cilindro. El nombre de VB, se debe a que se encuentra ubicado en un motor de 

8 cilindros. 

- MúUiple de AdminsiónV-6: Es el distribuidor de la mezcla combustible - aire, 

para que se lleve a cabo la combustión en los motores V6. 

- Cabe:¡;¡ ~I Cüindro: lA cabeza del cilindro es la tapa de los cilindros . Estos 

colllienen las válvulas de entrada y salida de gases. 

- Block dd Cilindro: El Block del Cilindro es la pane del motor donde se lleva a 

cabo la combustión. 

:? lslaikawa, /(. Op. Cil, P1Jg. 93. 
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Múltiple de Admisión V-8 

ANO V-8REPARAC/ONES V-8DESPERDICIOS 
1981 2. 10 0.74 
1982 0.27 0.48 
1933 0.23 0.27 
1984 0.04 0.18 
1985 0.13 0.13 
1986 0.15 0.04 
1987 0.00 0.00 
1988 0.00 0.00 
1989 0.30 0.00 
1990 0.05 0.00 

M. ADMON. MOTORES va 

100% , 

80% 

60% 

40% 

20% 

r. V·BDESPERDICIOS 

0 V·BREPARACIONES 
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Múltiple de Adminsi6n de Motores V8. 

Por lo que respecra a las pie:.as de Múltiple de Admisión de Motores V8, el 

fndice de reparaciones disminuyó enfonna co11Siderable de 1981a1984. En 1981, de 

cada 100 pie:.as auditadas 2.1 debfan ser reparadas, miemras que en 1984, la cifra 

bajó a .04%. Como podemos obser.YJr en rabia correspondieme, en 1984 y 1985, se 

presentó una variación poco significativa que se debió a u11 cambio de 111aqui11aria. Es 

impona11re seflalar que la variación en un proceso es algo muy dificil de controlar, 

sobretodo cuando se 111aneja11 cifras tan pequeflas en las que este tipo de IYJriac/ón no 

es significativa. 

En 1989 y 1990, se volvió a incrementar el fndice de pie:.as por reparar. Las 

ca11Sas en esta ocación se debieron a los corif/icros sindicales ocurridos afines del 89 y 

principios del 90. El fndice de desperdicios no se vio afectado por estos conj/icros. 
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Múltiple de Admisi611 V - 6 

ANO V-6 REPARACIONES V-6DESPERDIC/OS 
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Mú/Jiple de Admisi6n V-6 

En el caso del Múlriple de Admisión de los morares V6, el Indice de defecros, 

rea/me/lle no era ron airo como fue al principio con los morares V8. Esro conjinna 

nuemmenre el grado de conrrol del proceso que la genre habla a/ca11zado media111e el 

1iso de las 1éc11icas·es1adfslicas, as( como del compromiso co11 su rrabajo. En 1988 allo 

en que la planra obruvo el premio Q. J, el perso1JOI logró alcanzar cero reparaciones en 

esre ripo de piezas, lo que significaba a su vez cero defecros. Desafonunadamenre los 

conjlicros sindicales ocurridos a ji1JO/es del 89 y principios del 90, influyeron e11 fon11a 

negalil'O en la producción. De esre modo, de rener cero defecros el Indice subió a .90 

en 1989, bajando a .75 en 1990. El Indice de desperdicios, no sufrió alreraciones. 
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Cabet.a del Cilindro 

ANO REPARACIONES DESPERDICIOS 

1981 
1982 
1933 
1984 
1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

100% 

60% 

60% 
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9.80 
6.00 
2.00 
0.93 
0.40 
o. 10 
0.03 
0.17 
0.23 
0.33 
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0 REPARACIONES 
20% 

o.,...,.__._,,._."-'"-"~'-"'-"'-_......,. 

~~[¡liHl~;;¡¡¡~ 

1.71 
0.85 
0.77 
0.38 
0.32 
0.12 
0.05 
0.03 
0.07 
0.03 
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Cabeza del Cilindro 

lAs auditorias realiwdas a la Cabew del Cilindro nos muestran hasta 1987, un 

aumenrofavorable en la calidad de estas piezas. En 1981, de cada 100 piews 

auditadas, 9. 8 presentaban defectos, por lo que tenían que ser reparadas. En 1987, la 

cifra había bajado a 0.3%. Desafonunadamente, en 1988 hubo una 1'ariaci6n negatil'a 

del 0.17%. Aunque en realidad esta cifra es poco signijicativa, el personal no logr6 

controlar/a, a/canwndo en 1990 un incremento de 0.33% 

Por lo que respecta al índice de desperdicios, éstos no s¡¡frieron cambios 

signijicati1•os. En 1989, la variaci6n se increment6 a .04%, lo que en realidad no 

repercute en la calidad de la piew, por tratarse de fracciones muy peque/fas, 
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Block del Cilindro 

Las auditorías realiwdas al Block del Cilindro, también nos muestran un 

desarrollo favorable en la ca/iad de los mismos. úis variaciones poco significativas 

prese111adas en el Indice de defectos de 1990 y en el de desperdicios de 1989, pueden 

deberse a los conflictos sindica/es; aw1que por su variación tan pequel1a, podríamos 

atribuí/as a un cam!Jlo de equipo, materias primas o incluso mano de obra durame el 

proceso productivo. 
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INDICE DE ACCIDENTES DE TRABAJO. 

Ames de presentar los cuadros y gráficas co11 la irifon11ació11 referente a este punto, 

q11isiéramos defi11ir de ac11erdo a la Ley Federal del Trabajo, el co11cep10 de Accide/l/e 

de Trabajo: 

"Accidente de Trabajo es toda lesió11 orgá11ica o pen11rbació11 fimciot1a/, i11mediata 

o posterior a la muene, producida repentit1amente e11 ejercicio o co11 motivo del trabajo 

c11alesquiera que sean el lugar y el tiempo e11 que se preste. 

Queda11 inc/ufdos e11 la definición anterior los accidentes que se prod11zca11 al 

trasladarse el trabajador directamefl/e de su domicilio al l11gar del trabajo y de éste a 

aquel".' 

Las causas de los accide111es, pueden ser de dos tipo: 

- Directas: Son causadas por el medio ambiente o por el mismo individuo. 

a. Por condiciones Inseguros: Es decir, q11e están e11 el medio ambiente en el 

que el individuo realiza su trabajo. 

b. Por Prácticas Inseguros: Estas se refieren a los actos que ejecutan U/la 

persona para realizar su trabajo. 

- l11directas: Son causadas por un tercero. 

3 Arias Galicia F, Op. Cit. Pag. 363. 
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A conti11uación presentaremos las auditorios a11uales sobre el (11dice de 

accidentes de trabajo, co11diciones de trabajo i11seg11ras y actos i11Seg11ros de trabajo e11 

la planta, desde 1987 hasta 1990. A1ín y cua11do 11uestro estudio cubre el periodo 

comprendido de 1981a1990, e11 este caso e11 panicular, se i11cl11yen a11ditorlos de tan 

sólo 4 anos, ya que fue a panir de 1987, cua11do se empe;:aron a el'Ol11ar e11 la planta 

estos i11dicadores. 
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Condiciones de Trabajo Inseguras 

Año Porcenllde 

1987 20% 

1988 23% 

1989 18% 

1990 18% 

Porcentai• 
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Actos I11seguros de Trabajo 

Año Porcentflie 

1987 80% 

1988 77% 

1989 87% 

1990 87% 

Porcentllj11 

.... .... .... . , ... 
80% 

, ... 
76')1, 

, ... 
,, .. 

1987 l9B8 1989 1980 
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Accideme11 de Trabajo 

En el caso de los accidentes de rrabajo, obsenamos que el fndice de los mismos 

se incrementó debido a que después de la liquidación del comraro colecrivo en 1988, el 

personal que se recomraró, regresó a laborar a otra área difereme de trabajo en donde 

tenfan que manejar máquinas nueiru y diferemes a las que ya conocfan. 

Las condiciones de trabajo por lo ramo, eran Igual de inseguras debido a que 

no se le dio al personal el adiesrramienro adecuado de su máquina anres de que 

empewra a usarla. Afonunadamenre ambos aspecrosfueron mejorados y en 1991, la 

pla111a recibió w1 premio por pane del gobierno, por comar con las mejores 

condiciones de rrabq}o en su lipo. 

Por lo que respecra a los acros inseguros, ésros safrieron un incremenro debido 

a los cot¡fl/cros sindicales de esos allos. 
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CONCLUSIONES 

El Comrol de Calidad es un tema del cual se /Ja escrito mue/Jo, pero que poco 

se /Ja aplicado. Nuestra primera inte11ció11 al escribir esta tesis, era hablar sobre la 

filosofía de los cfrculos de control de calidad aplicada en Japó11, y tratar de panicipar 

en la difusión de la misma en nuestro país. 

Nuestro primer paso fue ponemos en contacto con aquellas personas que de 

alguna fom1a ya estaban involucradas con el tema. Recopilamos infom1ació11 escrita 

as( como algunas experiencias prácticas de nuestros asesores. 

Con el tiempo descubn"mos que algunas companlas ya estaban poniendo en 

práctica los cfrculos japoneses adaptados a nuestra propia ideosincrasia y estilo de 

trabajo. Sin embargo, no existía un programa base que pudiera ser tomado como gula; 

se manejaban muchos conceptos, pero sin que se tuviera una dejición de los mismos. 

De esta fonna, a fin de lograr un mejor ente!Ulim/ento de los CTruclos y de su 

funcionamiento, nos fuimos adentrando en el fascinante tema del Contrlo de Calidad. 

Cada vez eran más los temas que necesitábamos estudiar para comprender el 

concepto. 

Fue as( como estructuramos el marco teórico, 1ontallllo las definiciones, 

explicaciones, experiencias y aponaclones de aquellos a111ores que de algUl'tll u otra 

forma estuvieron Involucrados con el control de calidad desde sus inicios hasta su 

divulgación por las diferentes economías mu!Uliales. 
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Decidimos dividirlo e11 rres capríu/os por cuesriones de exposición, ya que para 

hablar de u11 control rotal de calidad, debemos emplear los principios del comrol de 

calidad y poner c11 práctica sus dos técnicas: los cfrculos de comrol de calidad y el 

comrol estadístico del procesn. 

Por lo que respecta a los círculos, tratamos de exponer con detalle todo lo 

referente a su historia, definición, funcionamiento, técnicas, beneficios, e incluso cómo 

resolver algunos problemas que pueden presentarse al momento de introducirlos en la 

compaflía. 

En cuanto al control estadístico del proceso, tratamos de exponer las 

principales técnicas estadísticas empleadas, de la misma forma como son ensel!adas al 

personal de la planta cUYa educación es generabnente media básica o e11 ocasiones 

básica. 

En /a segWlda pane de esta tisis ckcídimos exponer U11 caso práctico en el que 

se pudiera llevar todo el seguimiento de Ull programa de calidad que ya /rubiera dado 

/nitos, a fin de compararlo con la teoría anteriormente expuesta. Para ello, contamos 

con la ayuda del personal del depanamento de calidad de la p/anJa de motores e11 

donde /lel'llmos a cabo nuestra investigación. Ellos nos proporcionaron las 

herramientas prácticas, pues aw1que lograron implamar con éxito un programa de 

caL'dad, se carecía de fuentes escritas sobre la fom1a e11 cómo lo l/ewiron a cabo. 

152 



En esta pane es precisameme donde se enc11e111ra la pauta a seg11ir, p11es siendo 

una planta co11 sen·os problemas de producción, pasó a ser una planta reconcocida 

imemacionalmente por haber alcanzado cero defectos en la prod11cció11 de motores y 

componentes. 

Realmente nos pareció i111eresa111e comprobar la teoría descrita en •uestro 

marco teórico, a través del progama de calidad implantado por la planta. Involucrar al 

personal en el proceso productivo para incrementar la calidad, no es algo utópico que 

sólo sucede en la teoria o en las fábricas japonesas. Podemos comprobar que aplicar 

el control de calidad en la empresa proporciona al personal sallsfacción en el 

trabajo, pues brinda la oponunidad a cada empleado de emplear al máximo sus 

capacidades y de esta fonna reducir el índice de e"ores que pudieran presentarse 

durante el proceso producllvo. 

Dejinillvamente lo más interesante se encuentra en la metodologfa de la 

' investigación, pues es aM donde los números !tablan. Consideramos que los 

i1uiicadores empleados para medir la calidad reflejan en gran medida la el'olución del 

progrmna tanto en la calidad de los productos manufacturados como en el 

involucramiento del personal. 

Es imponante analizar cómo en la medida en que los miembros de los círculos 

se fueron im'Olucrando con la solución de problemas de producción y calidad referentes 

a sus áreas, los (1uilces de defectos disminuyeron. Con ésto podemos ajinnar 

nuevamente que los operarios y empleados en general, como verdaderos expenos en su 

trabajo saben mejor que nadie si existen i"egularidades en su trabajo y tratarán de 

resolverlas siempre que la gerencia se los permita. 
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Desafonunadamenre, en algu11os de los indicadores evaluados, también 

enconrramos incrementos negativos en la tasa de defectos. En la mayoría de los casos, 

esta alteración se debe a factores sociales, ajenos e independientes al liderazgo que la 

gerencia o la dirección ejercen. A1in y cuando estos factores externos afecraro11 

gráficamenre el control de la calidad, en realidad no tuvieron ning1i11 efecto 

significativo en la producción toral. No obstante, debemos tomar en cuema que para 

que u11 programa de control de calidad renga éxiro, rodas las panes involucradas deben 

participar acn'vamente, esto significa que tanto la gerencia como el sindicato y los 

trabajadores, deben coordinar sus efuenos /lacia el mismo objetivo: producir con 

calidad. 

Hasta aquí hemos tratado de exponer nuestras Ideas y e.tperiencias al realizar 

este trabajo de investigación • A/lora bien, nuestra propuesta como psicólogas 

industriales es predicar que las empresas rraren de involucrar a sus empleados con su 

irabajo, ensellándoles cuáles son los resultados que co11 él se logran, así como la 

manera de controlarlo a ira»és de las técnicas esradfsrlcas, para alcanzar una 

producción libre de defectos. SI esto se logra, se generan dos beneficios: por un lado el 

empleado se sleme satisfecho al contrlbufr directamenre con su rrabajo para mejorar la 

producción; esto a su vez hace que cada »ez oe Involucre más en el proceso 

productivo con mayor responsabilidad. Por otro lado, al mejorar la producción, las 

ganancias se incrementan y la situación de la empresa mejora. pudiéndose reflejar 

incluso en la misma situación económica del país. 

También queremos aclarar que el conrrol de calidad no es una filosofía 

exclusiva del sector fabril, puede aplicarse a cualquier organización en la que se 

busque mejorar la calidad de un producro o servicio. 
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E11 los úrimos a/los en nuestro pafs se han presentado ww serie de cambios 

cu/rurales y económicos, todos ellos ligados a un mejor dearrollo económico. En todos 

estos cambios, se hace enfásis en la constame búsqueda de calidad tanto de los bienes 

que producimos como de nuestro nivel de vida. 

Empezamos. /Ulblando en la Introducción del Decreto Presidencial referente a 

los procedimientos que deben seguir los aspirantes para recibir el "Premio Nacional de 

Calidad". Sin embargo, ésta búsqueda se lw convertido en una verdadera necesidad. 

No debemos sólo producir con calidad para obtener un reconocimiento, si no que 

debemos preparanos para competir con las economfas del primer mundo, en las que la 

calidad juega un papel relevante. Hemos dejado de ser una economla cerrada, en la 

que kl competencia carecfa de \'alor. Ahora nos encomramos ante una economfa 

abierta que debe buscar satisfacer las necesidades cambiantes de los consumidores, 

elaborando productos y proporcionando servicios de calidad, siempre acordes con lo 

que el consumidor busca. Cuando w1a empresa logra que los conswnidores compren 

s1is productos con co11jiat1UJ, conrn'buye al esjuer:.o exportador del pals. 

Flnalme111e sólo nos queda decir que la satisfacción de un trabajo bien hecho, 

de trabajar en equipo con los demás, de ser reconocido y de adquirir confianza para 

lograr la realiwción, representan los deseos del hombre en d trabajo. Nuestra tarea 

como psicólogos i1uf1wriales es apro1•ecl1ar éstas caracterlsticas y b1iscar que la 

empresa capacite a sus empicados en manejo del control de calidad, que siempre 

aprovecluz lo mejor de cada persona y tiene como meta principal satisfacer las 

necesidades cambiantes y cada vez más exige111es de los co11Sumidores. 
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GLOSARIO 

Admi11istrució11: Es el proceso de planear, orga11iwr, dirigir y controlar las 
acrividades de losemp/eados en combinación con otros recursos de la organlwción 
para alcanzar los objetivos establecidos . 

Ausentismo: Una persona (o gn1po de personas) que no está prese/l/e en el 
lugar que es esperado. 

Calidad: El grado en que las cualidades de un producto satisfacen las 
necesidades del consumidor . 

Capacitación: Desarrollar las destre;;as de los empleados en aquellas 
actividades que la convienen a la empresa. 

Consumidor: Aquella (s) pe·sona (s) que adquiere productos o seriiclos, por 
haber sarisfecho éstos las necesidades buscadas . 

C{reulos de Control: Grupo de empicados que se reúnen regularmeme para 
Identificar problemas de trabajo y discutir sus soluciones con el propósito de 
incrementar la calidad y la productividad. 

Control: Significa mantener w1 proceso o un acontecimiento dentro de cienos 
lfmites que permitan que el resultado obtenido, corresponda a las metas fijadas 

durante la planeaclón. 

Control de Calidad: La coordinación de e:¡ftu!nos en una organiuu:lón, para 
que los dalos obtenidos del proceso de producción sean muestreados y comparados con 
patrones establecidos , y que permita obtener la completa satisfacción del conswnldor. 

Creatividad: Implica la aplicación de la actividad mental de una persona y su 
curiosidad, a ciena área, con la creación ó descubrimiento de algo nuevo como 
resullado. El descubrimielllo puede ser una nueva teorla, un m1evo producto, un nuevo 
proceso defabricacion o un mejor sistema. 
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Ed11cación: La adquisición inrelectual, por pane de un individuo, de los bienes 
cu/rurales que le rodean, o sea los aspectos técnicos, cienr!ficos, an(sticos y 
lmman(sricos, as( como los utencilios, las ilerramiemas y las técnicas para usarlos . 

. Efecto: Resultado de una cosa. 

Eficiencia: Realizar satisfactoriamente una tarea, cubriendo todos los requisitos 
y objerivos que est'! demande. 

Especificaciones tkl Producto: Son los requisitos que un producto debe 
cumplir, para satisfacer las necesidades de los clientes. 

Factores Causales: Son aquellos agentes que pueden alterar el efecto de 1111 

proceso. Son cinco factores: Material, Maquinan'a, Método, Medición y Hombre. 

llabilidad: Cuando una persOllO se vale de toda su destreza, capacidad, 
inteligencia y disposición para realizar una tarea . 

Higiene: La aplicación de limpieza, aseo, orden y seguridad, que se da en el 
individuo y en su amble/lle de trabajo en el que se desarrolla, respetmuio las reglas 
preventivas stablecidas . 

. Iniciativa: Una cualidad personal que lleva a la acción de crear o de 
adelamarse a la elaboración de una tarea y de explorar cosas nuevas. 

Inspección: Examlriar u observar a1ent0111e111e las caracteristicas des un objeto, 
producto o servicio. 

Inteligencia: Facultad de comprender, de conocer. llabilidad, destreza. 

l11volucramiento: La panicipación dentro de la organización de todo su 
personal (incluyendo geremes ) para desarrollar satisfactoriamente y conjumameme 
sus tareas. 
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Líder Autócrala: Es aquel que desempella u11 papel domi11a111e e11 la toma de 
decisio11es y en la detenni11ació11 de las actividades de sus sobordi11ados. El autocráta 
comrola la conducta del empleado media/lle la aplicaciim de acciones discip//11arias. El 
lider subraya la impona11cia de la esrn1cwra, de los comroles, de la autoridad y de la 
discip/i11a e11 la ad111i11istració11 de perso11al. 

Uder Deinó.crala: Es aquel que da imponacia a la co111u11icació11 con los 
subordi11ados respecto a sus necesidades, afomiar faene relacio11es de grupo y al uso 
de w1 sistema de aconsejamiemo para resolver los conflictos con el perso11al. 
Basicamellle da i111pona11cia al elemento humano, e11 lo largo de los objetivos de la 
organización. 

Umües Natt1rales del Proceso: Es 1111a linea (.<) de una gráfica de co111rol 11sada 
como base para juzgar el significado de la variación de subgrupo a subgrr1po. 
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Hoja de Registro para Realizar la Auditoria de Orden y 
Limpieza. 

AUDITORIA DE ORDEN Y LIMPIEZA 

AUDITOfl' FECHA: 

íl9QQQQó.~'9-9' BG ... E9 
F o IC Q JO E G 
120... GD o 1h:? 

F A C ·F IC M D 
13 C::J G 

Coordinado por: ___________ _ 

Fact Descripción ResllOnsable P.Malos Frece. Total 
A Dispositivo o transportador sucio M-85 8 3 24 

o con rebaba 
B Maa. con ll<>lvo o fuRa de aceite M-26 7 3 21 
c Tab. Elec. con polvo, manchas o M-26 7 1 7 

sucio 
D Tab. Hidraulico con aceite, M-26 7 1 7 

manchas o rebaba 
E pzas, o material en piso o oasillo M-85 4 1 4 
F Colillas, papeles, latas o basura M-85 10 5 50 

en piso o pasillo 
G Piso con rebaba, i:rasa aceite etc M-26 5 9 45 
H Calibradores sucios, dañados M-31 9 o o 
1 Racks desordenados, mal M-51 6 o o 

estibados, dañados, con basura, 
J Rayas amarillas mal pintadas, M-26 10 1 10 

faltantcs o sucias 
K Mesas y cajas sucias, mal M-26 7 2 14 

ointadn.s, con material extraño 
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L Tolvas de protección faltantes o M-26 3 o o 
mal instaladas 

M Lámparn.s fundidas, sucias o M-26 .¡ 3 12 
faltantes 

N Falta o suciedad en canas XR, M-31 9 o o 
732 o CEP 

o Falta o suciedad en hoias de oroc. M-21 9 o o 

Resumen 

No. Depto Nombre Deoto. Puntos Demérito 
M-26 Inii. Manufactura o 
M-26 lng. de Ja Planta 120 
M-31 Control de Calidad o 
M-51 Maneio de Materiales o 
M-71 Relaciones Industriales o 
M-85 Producción 78 

Total 198 

- .,,,.. Obj. MJI .... M31 .... - MILI .... -.... .... Dif. 

1.T .... dtPrvy. .... • • .. 
J ...... doC.C .... :16 • :16 u..,.,. M31 J4 1 J4 ··- M31 :16 o :16 
s.T..,Dowo MJI J4 o J4 
6.T. dtMllMrr l\UI • o .. 
'7.M • .u.MV6 - •• • 4 .... 
11.Vell.W. .... • • • .. 
t.T. Mtdllko .... • u u :16 
JO.Ca'*- - .. ' ID 11 ... 
11.M&c- Mil 1J • • JO .... 38 
U.A.deEmp. .... 30 11 10 JI • 13.Mant. I .... .. 38 38 10 
1•.Moaohlotkl - .. 35 ,. ... ·13 
1!.Emam.V8-V6 .... 126 138 •• 5J JOS .., 
Uii.M. Admóa \'H .... .. 116 Jll 1911 .... 

u TOTALF..S 892 337 34 52 20 74 38 595 297 !j 
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Auditoria de Orden y Limpieza 
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Nomericlat11ra de la Hoja de Registro para Realimr la Auditoria de Orde11 
y Limpieza. 

E11 cada /Joja se a11ora e11 la pane superior el 11ombre del auditor, la fec/Ja, el 

nombre del depanamemo y w1 esquema de la linea auditada e11 la cual se ilustra la 

colocació11 de las máqui11as y demás elememos de trabajo como so11: escritorios, 

pizarrones, etc. Para idemijicar a las maquinas, éstas se rwmeran en fonna progresiva 

seg1ln el orden y ia secue11cia del proceso. Esto facilita la auditoria ya que en cada 

casilla numerada o sin numerar se coloca el factor que se califica co11 demerito. Asi 

por ejemplo de acuerdo a /ajig.l, si e11 el esquema aparece una "H" en el ntímero 5, 

significa que en la maquillll 5 los calibradores se e11cue111ra11 sucios o danados. 

Abajo del esquema debe11 aparecer los 11ombres del coordi11ador y del supervisor de 

la auditoria. 

E11 la pane media de la hoja se e11cue11tra la tabla de registro que co11Sta de los 

siguiemes puntos,· 

a. - Factor: Cada fac/Or se representa por una letra mayuscu/a difereme e indica los 

aspectos que se quiere11 calificar. As( tenemos por ejemplo "A" que se refiere al 

dispositivo o trasponador sucio o con rebaba; el fac10r "B" que se refiere a 

maquinaria con polvo, fuga de aceite, material, etc. El uso de las letras 

simplijicanel proceso facilitando la auditoria. 

b.- Descripción: La descripción como su nombre lo indica se refiere a los aspectos 

que se califican y que se encuentran represemados por un factor especifico. Estos 

aspectos cubren los deterioros de orden y limpieza e11 pisos, pasillos, materiales, 

111aq11illllria y equipo de trabajo, utilizando en Ullll jornada para todo el persolllll de 
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la /(nea. Tomando como ejemplo lafig.l, la descripcion de/factor "O", es la falta 

o suciedad en hojas de proceso. 

c. - Responsable: Alin y cuando la responsabilidad de conservar el área de trabajo 

limpia y ordenada debe ser una obligación de todo el personal que labora en ella, 

se ha designado como responsable directo, a aquellos depanamnetos en los cuales 

su influencia es imponante para mamener la limpieza y el 6rden de la zona. Con 

fines prácticos cada depanamemo es calificado con una letra y un número. Asf 

tenemos según la fig.J, que el depanamento re.<ponsable del factor "M" que se 

refiere a lámparas.fundidas, sucias ofaltantes, es el M-26, es decir el depanamento 

de Ingieneria de la Planta (mantenimiento). 

d. - Puntos Malos: Se consideran puntos malos los valores de los aspectos que 

comribuyen al deterioro del orden y limpieza. Se ha establee/do 1111 parámetro con 

un rango que va de 1 a JO para evaluar cadll factor dependiendo del tipo de 

ofensor. Por ejemplo, las colillas, pape/es, latas o basura en piso o pasillo se 

califican con 10 puntos malos por la unidad mientras que las lámparas fundidas, 

sucias o faltan/es se califican con 4 puntos por unidad. 

e. - Frecuencia: La frecuencia se refiere al número de veces que se repite un factor 

dado dentro del área~ trabajo. Siguiendo con lafig.1, vemos que e/factor "A", 

tuvo una frecuencia de 3; es decir encontramos 3 veces este factor en el área 

auditada. 

f.- Total: Para obtener el puntaje total, es necesario multiplicar los puntos malos por 

la frecuencia. Por ejemplo, si en el momento de la auditoria de la linea 

encontramos 9 veces un deterioro en e/factor "G" (piso con rebaba, grasa, aceite), 

tendrlamos que multiplicar la frecuencia 9 por el valor del factor, en este caso 5. 

E.!to nos habla de un total de 45 puntos malos. 

163 



Una vez obrenldo el roral de cada facror, se suman aquellos que 1ie11e11 como 

responsable al mismo depanamenro y se ano1a11 en el resumen que aparece e11 el final 

de la hoja de regís/ro. ( la swnarorla final se refiere a los punros de demeriro que ruvo 

cada deparamenro en el área audilada). Basándonos nuevamenre en la fig.1, y romando 

como ejemplo el M-26, vemos que esre depanamento es responsable de 8 facrores. Si 

swnnmos los 101ales que obruvo en cada facror obrenemos un 101al de 120 puntos de 

demériro en el área-audilada. 

Por lllrlmo se su111a11 los punros de demériro de cada depanamento responsable para 

obrener la calificación final del área audirada. En nuesrro ejemplo podemos ver que el 

área audirada obruvo una calificación final de 198 punros. 

En la rabia 2, se mues1ra11 todas las drras auditadas tk la p/anra; las calificaciones 

.finales de cada área se comparan con un objetivo previamente .fijado. Con esto 

obtenemos una diferencia de calljlcac/on .final ya sea a favor o en contra tkl objetivo. 

Es decir, la diferencia nos habla de una alleraci6n en el orden y la limpieza ya sea 

positiWJ o negatiWJ. 

Ademó.r en la rabia se desglosan los depanamentos responsables de las áreas 

auditadas; con esro se puede mostrar cuántos pumos tk demérito está aponando cada 

depanamemo para el dererloro. 

El punlaje de los objetivos se .fija pantendo de la base hls16rlca tk cada linea; esro 

es, de como se ha componado cada una tk las áreas tkpendiendo de su propia 

naturaleza y complejidtJd. Uliliza11do la mejora coniinua, cada allo la punruac/6n de 

los objetivos .fijados se ha ido reduciendo. 
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Por úlrimo se grajica11 las punr11acio11es finales a rraw!s de un pare/o que pane de 

las áreas má.t limpias a las má.t dererioradas. El pare/o nos ayuda a dar mayor 

arenci6n a las áreas reales de preocupación. 
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8 Disciplinas. 

1. - Nombre del eqllipo 

2. - Descripció11 del problema 

3. - lmple111enració11 y "erificacló11 de acc/011es comi11gentes. 

4. - Definir y ven'jicar causas reales: 

¿E.tisten soluciones alternativas? 

¿Cuál.fue la acción correctiva selectiva? 

5.- Verificar acciones correctivas: 

¿Cuólesjüeron Jos medios de verificación? 

¿Quiénes lo verificaro? 

6. - Implementación de lo. acción correctiva pennanenre: 

Plan de acción para acción permanenre. 

¿Quiénes son responsables <!e las acciones? 

¿Cómo se Implementaron? 

¿Qué controles se establecieron para asegurar que no se repitan los errores? 

7. - PreVf!nción. 

Es necesario modificar métodos, sistemas o procedimientos para que no surja 

nuevamente el problema que se modificó. 

Se publicaron las acciones correctivas y los cambios en los procesos que se 

modificaron. 

8. - Felicitar al equipo. 
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ANALISIS DE PROBLEMAS POSIBLES CAUSAS 
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HOJA DE TRABAJO PARA ANALISIS DE PROBLEMAS 

ENUNCIADO DE LA DESVIACION 

NOl'.S 

Grupo 

A.rea 

DISTINGO& O PIF'EA'ENCIAS CAMBIOS 
tOul! H t1•ch.1slvn llplco L0ul! f'oll C11mhl11do 

o p~culllf ditl ES? fin cnd11 uno d11 los dl!tlru10,., 



EL ARREGLO 

ENUNCIADO 

Cómo debler• Hr: 
El arreglo 
la mejora 
lo ncclón 
la ollcrnallva 

- Lo mas rápido 
- Al menor casio 
- Sin pmjulclos de 01ras acllvldades 

to do la producción) 
- Sin olcctar otras operaciones 
- Sin aloctar relaciones 
- Con los recursos d1sponlbles 
- Apoyando ollas ocl\vldados 
- Centro de las pollllcos y normas 
- Sin provocar 111\as o problemas. 

Otros: 

RIESGOS 
¿Qu6 puede aallr mal en cad1 una7 

Grupo 

ArH 

¿QUE ALTERNATIVAS HAY? IDESCRIBALAS, IH creativo) De qua dllerent111 manelH se puede hacer. 

¡SIMllOlOOI) 



PENSAR MAS ALLA DEL ARREGLO 

ARREGLO EFECTUADO 

EXTENDER E~ A'RRtGtO 

¿Qué otros equipos, psrll!1, pleras o 
éioas similares puedl!n necesllar el 
mismo arreglo? 

EXlEHDER LA CAUSA 

¡Qué otro dano pudo haber provocado 
eslR misma causa? 

ESCALONAR LA CAUSA 

¿CuAI es la causa do la cnusa7 

tCmU r.s In cnusu rail? 

GfUpO 

Are a 



AREAS INTEGRANTES DE LA 
MOTORES 

Mante11imie11to 

PLANTA DE 

El depanamento de mante11imlento de la planta de mol ores, rie11e como ac1ividad 

principal mantener en excelenres condiciones de operación el eq11ipo prod11c1ivo y de 

servicio. Todas las aclividades del depanamento son rea/lwdas por especia/islas con 

amplios conocimientos de mecánica, llidráullca, elecrricidad, e/ecrrónlca, neumálica y 

soldadura. 

Afilado 

El depanamento de aj/lado 1iene como objeri1•0 fundamental el proveer a las 

diferentes l111eas de producción, las herramientas necesarias para su óp1ima operación, 

contando además, con un Inventario suficiente para evilar perdidos por /aira de die/las 

/1errami<'111as. Es1e depanamento cuenta con 14 personas laborando en él. 

Monoblocks 

Una de las principales lineas es la de block de cilindro por ser és1e el alma del 

moror. Ert esra l111ea laboran 30 personas que es1án divididas en operadores de 

máquina auromárica, recrijlcadores de cilindros, herramiemas, auxiliares del proceso y 

reparadores. 
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Li11ea de Miscelá11eos 

En este depanamento se procesan 32 pie:as diferemes para varios tipos de motor 

V-6 y V-8. Se cuenta con una población de 42 trabajadores para el maquinado de 

panes misceláneas. 

Centro de Mo.qriitulo de Motores 

a.- Múlliple de Admisión V-6. El Centro de Maquinado de Motores también es 

llamado célula flexible por la versatilidad de las máquinas para reallwr diferentes 

tipos de maquinados con gran precisión. Los operarios de esta linea son un 

herramemlsta, w1 operador de máquina automática, un especialista en producción y un 

reparador. 

b.- Múllipk de Admisión V-8. Esta lfnea consta en su totalidad de 14 operaciones 

donde se reallw el maquinado de múltiple de admisión V-8, modelo 302 y 3351351. La 

lúiea cuenta con un /1erramentista, cuatro taladristas, dos operadores de máquina 

automática y un reparador. 
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U11ea de Maq11i11ado de Cabeza 

La ploma de motores fue disenada y proyectada para maq11i11ar panes compo11e111es 

del motor V-8 y ensamblarlo. La linea de maquinado de cabezas fabrica piezas para los 

modelos 260 y 289 CID. El personal que inregra esta linea está fomuulo por operarlos 

de máquina semiautomática, dos auxiliares del proceso y u11 instalador de 

herramientas. 

lngienerla de Calidad 

El depatamento de lngenierla de calidad está imegrado por las siguientes áreas: 

inspección de maquinado, inspección de ensamble, inspecció11 de recibo, auditorías a 

motores, dinamómetro y ate11ción a problemas de campo, as( como las secciones de 

estad(stica y de manejo de los programas de CEP, e I11vo/ucramle1110 de Personal, 

ambos coordinados por la gere11cia del depanamento. 

La actividad principal que lleva a cabo cada una de las áreas es auditar 

·componentes y motores maquinados y ensamblados en la planta, as( como cenijicar la 

calidad de las panes comerciales locales e imponadas. Auditar la calidad de los 

motores, investigar los problemas co11 los clientes, asesorar al depanamemo de 

servicio en problemas de dificil so/ució11, proporcionar a la planta resultados 

estadfsricos de calidad, as( como asesor(a en el manejo de canas de control, 

jimclo11amlento de grupos de trabajo y coordinación de análisis de problemas. 
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Lf11ea de E11samb/e de Motores 

En esra lfnea se produce la pieza más imponallle de las unidades: el morar. 

C11e/l/a con 103 operarios de diversas caregorfas. 

Ma11ejo de Materiales 

Manejo de maten"ales de la planta de morores, esrá co1¡fom1ada por tres secciones 

básicas: 

-Recepción y embarques de maren"ales. 

-Almacén y rec11e/l/os cfclicos. 

-Surtido de materiales a lf11eas de producción y empaques de morares. 

El depanamemo tiene a su cargo la recepción de todos los materiales, locales o 

de imponación que son enviados a la plama, además de proveer ésros a todas las áreas 

que lo requieran en el momento preciso y en el lugar adecuado. 

Veh{culos l11dustriales 

El taller centralitPdo de vehfculos industria/es, es un área administrada p"r el 

Depanamento de /ngenierla de la Planta de Motores y proporciona servicios de 

mantenimiento preventivo y correctivo a toda la flotilla de velrfcu/os industriales de la 

planta. 
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FILDSOFIA DE DPERACION DE LA PLANTA DE MOTORES 
OltlARACION EFECTUADA POR LOS EMPLEADOS DE lA PLANTA 
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