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I N T R o D u c c I o N 

¿PORQUE HABLAR DE CIRCULOS DE CALIDAD? •••••• 
Porque ahora ~Ss que nunca, en México se hace impres-

cindible la participaci6n de todos los Trabajadores y
Empres~r ios para producir bienes y servicios de ~ 

.9.!!!• ·Las motivos para ello están ya a la ord~n del -
d1a: 

Crisis econ6mica que encierra inflaci6n, desempleo,

devaluaci6n monetaria, etc. 
- Desmesurada Deuda Externa. 

Inestabilidad en los precios del Petr6leo. 
Entrada al GATT. 

Reconversión Industrial, etc ••• 

Todos estos motivos nos obligan a una mayor 

racionalización y optimización de recursos, en una p~ 
labra "Mayor i'I'.oductividad" 1 para as1 poder combatir

los efectos de la crisis, y modernizar nuestra planta 
productiva tanto en su forma de organización, como en 

sus recursos t~cnicos. 

La Productividad, consideramos, es un problg 

rna de organización social, o de organización de la Di
rección de la Empresa: sin embargo, puede alcanzarse -
coordinando los esfuerzos individuales de una manera -

provechosa y motivando a los empleados a hacerlo a --
trav~s de una actitud de coopcraci6n continua en todos 
los niveles. Por ello los círculos de Calidad resultan 

una estrategia operativa viable para poder integrar el 

esfuerzo productivo de los trabajadores y empresarios
mcxicanos en la bQsqueda de una rnfixima productividad. 
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De ah! que la importancia de los Círculos de Calidad 

radica en un sistema de autocontrol extendido a todas 

las áreas y a todos los empleados de una empresa que 

busca Calidad ante todo: Calidad de proceso, produc
tos, servicios, relaciones humanas, seguridad y vida. 

El origen de los Círculos de Calidad fu6 -

en el Jap6n, actualmente considerado como una poten

cia altamente productiva tanto econ6mica como indus

trialmente, a pesar de la situaci6n devastadora que 

sufri6 despu6s de la Segunda Guerra Mundial. !lay -

muchas maneras de explicar los milagros econ6micos -
Japoneses de la postguerra, pero al final de cuentas, 

se destacan los factores humanos. La gerencia Japo
nesa encontr6 la manera de canalizar la energía de -

su pueblo con mas eficiencia que nadie. Esto se lo

gr6 en gran parte mediante lo que se conoce como Co~ 
trol de Calidad. 

En M6xico los Circulas de Control de Cali

dad son ya un hecho; las primeras experiencias en la 
utilizaci6n de estos grupos de trabajo parten de --

1976, No existe un n6mero exacto de los grupos con~ 
titu!dos y funcionando actualmente en el país, pero
sc calcula que son alrededor de 80,000 personas las

que participan directa o indirectamente en C!rculos
dc Calidad, Existen básicamente en empresas priva-

das pero tambi~n en paraestatales y en oficinas dcl
Gobierno. Además, cabe decir, que muchos de los cír

culos de calidad que funcionan en el pats tergiver-

san su sentido persiguiendo fines distintos a los de 

su esencia, o por otro lado han sido instituidos mas 

ii 



can el fín de estar a la moda de la administraci6n -

que con el genuino deseo de inyectar humanismo en -
las ambientes de trabajo y aprovechar y desarrollar

la creatividad y el talento de la gente. No obstan
te esto, existen en el país experiencias concretas -
que se han desarrollado con bastante éxito y han a -

doptado la filosofía y principios de los Círculos -
de Calidad a las condiciones específicas do cada em

presa. 

Por lo anterior la hip6tesis planteada en -
nuestro seminaria es confirmar que los círculos de ca
lidad son una estratégia viable para el mejoramiento -

de la calidad e incremento de la productividad en nue~ 
tro país; pero para que funcionen habrá que adaptarlos 
~ nuestra cultura (con sus valores y creencias) y no 
tratar de aplicarlos ortod6xamente en estricto apego -

al modelo japonés. 

Debemos hacer énfasis en que en nuestro -

país si bi6n es cierto que algunas empresas han da 
da ya los primeras pasos en la adopci6n de los Cír -
culos de Calidad adaptándolos a su estructura, éstas 
son tan solo una minoría, en tanto que el resto de -
las industrias siguen con una estructura tradiciona-

1 ista, la cual tiende a desaparecer si no se adapta
ª nuestras necesidades actuales cambiantcs1 por ello 
se ha hecho necesaria en nuestro país una adecuada 
promoción de los Círculos de Calidad que demuestre -

la efectividad de los mismos y que despierte la con
fianza en nuestros empresarios para emprender un -

cambio en ln estructura de las pequeñas y medianas -

iii 



emp~esas enfocado hacia la obtención de Calidad y Pro

ductividad. 

Es por todo lo antes expuesto que el propó

sito de la presente investigación es servir como ins-

trumento ae promoción para dar a conocer no solo qué -

son los C!rculos de Calidad, c6mo funcionan y cu~l es
su proceso de implantación, sino convencer a los dire2 

tivos en general de los beneficios que los C!rculos de 

Calidad reportaran a sus empresas, tanto en el aspecto 

utilitario como a nivel competitivo y de bienestar de

.!.!!.! empleados. 
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C J\ P l T U L O I 

RELACION DE LA ADMINISTRACION CON LOS CIRCULOS DE 

CALIDAD 

Tal vez no exista otra área de la actividad 

humana más importante que la Administraci6n: ya que -

una de las principales actividades del Administrador

consiste en crear y conservar un ambiente adecuado -

de trabajo para guc grupos de personas puedan traba -

jar cficicntcmC!ntc en el logro ele los objetivos comu

nes. f.n otros t6rminos, el Administrador cst.ti oblig!! 

do a tomar las medidas que permitan que cada indivi-

duo dentro del grl1po contribuya en la mojar forma po

sible a la obtcnci6n de estos objetivos. 

Lil Civilizaci6n moderna ha venido .:ldquiric!! 

do cada vez más el carftctcr ele un esfuerzo colectivo. 

En todo tipo de empresa, la efectividad con que los -

individuos trabajan en grupo para obtener fines comu

nes, depende en gran medida de la capacidad y habili

dad de sus Dirigentes o "1\clministradorcs". De poco -

sirve disponer del conocimiento científico o de gran

des recursos materiales, si la calidad de la Adminis

traci6n no permite una coordinaci6n efectiva de todos 

estos recursos. 

Las actividades colectivas existen porque -

los ho~bres han descubierto que es indispensable-coo

perar entre s! para lograr sus objetivos individuales, 

en raz6n de su carácter físico, biol6gico y psicol6g! 
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co. Igualmente porque a trav6s de un esfuerzo cole~ 

tivo se obtienen los objetivos individuales con el -

costo m1nimo de tiempo, dinero o con la menor canti
dad de consecuencias irnprevistas. Este deseo de ob
tener en forma eficiente los fines propuestos, es una 
caracter!stica coman de todas las actividades colec

tivas de cualquier !ndolc. 

Bas~ndonos en lo anterior conclu!mos que -

en una eficiente Administraci6n de los Recursos con 

que cuenta una empresa (humanos, materiales y t1cni

coe) , el elemento humano es el m~s importante y al-

cual debemos no sólo dirigir la mayor parte de nues
tra atención, sino que adcmtis por ser 6stc cambiante 
ante las diferentes situaciones y circunstancias que 

se presentan, es necesario construir las t6cnicas -
que aplicaremos para que este elemento o recurso hu
mano siempre este motivado, integrado y orgulloso: -
lo cual deber§ reflejarse en dos aspectos: 

1.- Sentir que su trabajo es tan importan
te y vital como el quC m4s. 

2.- Sentirse parte de un grupo o familia,
la empresa en la que labora. 

As1 nue.stras •.r~cnicas, Pol!ticas, Estilos -
de Liderazgo, Incentivos, Reg.lamcntos,· etc.", debertin
cstar adaptados a nuestros empleados y.ª la filosof!a 
de la empresa, y no al contrario. Ya que ·perseguimos 
calidad en el desempeño del trabajo, hoy_ ·en_ d1a' e~ 
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concepto "Errnr es de Humanos" que muchas veces ha -

proporcionado una actitud de mediocridad o conformi~ 

mo debe ser erradicado de cualquier estilo de Admini~ 
trar una Empresa. Y aqut es donde surge la pregunta 

¿C6mo pcxlcmos corregir esta situaci6n? ••• La respues
ta a esta pregunta es: Poniendo al empleado en candi 

cienes de tomar un intcr~s personal en todo lo que -
realiza y convenci~ndolc de la importancia de su tra

bajo; así la dirccci6n conseguir~ día a día aquel in

tangible (esfuerzo extra) de cada uno de sus ~~plca
dos, el cual se perdi6 por la introducci6n de la pro

ducci6n en serie, cuando la cantidad vino a sustituir 

a la calidad como medida de Productividad, a raíz de 

la Segunda Guerra Mundial, en donde la rtípida entrega 
de prc<luctos en grandes cantidades tenia la máxima 

prioridad. Desgraciadamente esto se convirti6 en un
vicio que provocaba que el trabajador se acostumbrara 

a llegar ~nicamcntc a los st~ndares que se le exigían. 

Ante esta realidad que se vivía en la indu~ 
tria durante la postguerra y tratándo de erradicar e~ 

tos vicios, surgen los trabajos de W. E. Deming y J,
M. Juran (que son quizá los autores que mayor influen 

cia han tenido en el mundo a lo largo del siglo XX en 
el tema de la calidad), Juran public6 en 1951 la la. 

cdici6n de su manual de Control de Calidad: Deming 

Viaj6 a jap6n donde tuvo una gran influencia en la d! 
fusión de las aplicaciones estadísticas al Control de 

Calidad. As! en los años 60's aparecieron plantea 
mientas nuevos en el campo de la Calidad, se preten.-

di6 utilizar conceptos cuyo origen se hallaba en el -
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:'irca del ~ humano, como por ejemplo la rnotiva-

ci6n, la comunicaci6n y la participaci6n, para cons~ 

guir la calidad exigida. Se buscó un mayor grado -

Uc responsabilidad de los operarios para evitar la·

producci6n de unidades defectuosas. 

De estos años datan los programas de cero

dcfectos norteamericanos y los c!rculos de calidad -

japoneses. De ah! que estos a1timos hoy en d!a sean 

tan populares por la funci6n anica que realizan, ya 
que comparten con la Dirccci6n la rcsponsab.ilidad de 

definir y resolver problemas de coordinaci6n y prodUE 

tividnd. En otras palabras, los circulas se dan 

·cuenta de todo lo err6nco que ocurre dentro de una -

organizaci6n y dan la señal de alarma. Por esta ra

z6n, los cf~culos de calidad son un m6todo Gtil para 

obtener alta calidad, una productividad más elcvada

y un mejor estado de ánimo de los empleados, todo e~ 

to con un costo relativamente bajo. "Tan populares 

se han vuelto en este momento que se encuentran en-

peligro de convertirse en el furor administrativo de 

los BO's, reemplazando a otras técnicas que estuvie

ron de moda tales como el "Presupuesto Base Cero" y 

lá "Dirccci6n por Objetivos". No obstante, indepen

dientemente de su popularidad, el c!rculo de caliclad 

aspira a una mayor longevidad" (1) ,ya que ofrece la

posibilidad de mejorar la organización de una c~pre

sa en todos sus niveles. Esto significa scncillame~ 

te que todo individuo en cada división de la empresa 

deberá estudiar, practicar y participar en el Control 

de Calidad. 

(1) WILLIAM OUCHI, Teor18 z., Ed. Orbis, S.A. 1 Ja. Edi· 
ci6n., Barcelona España, 1985., 256 pags. P.C. 243 
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Por lo tanto si Administrar es optimizar -
los recursos de una empresa, esto no tendr& sentido
si la optimizaci6n no conlleva a una calidad total -
tanto en la organización como en el producto final o 
servicio de 6sta1 o en otras palabras el _control to
tal de calidad en tlirminos mas amplios sign.ifica el

Control de la Administración misma. 
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C A P I T U L O II 

HISTORIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

La 'prcocupaci6n por dividir un trabajo en -
partes asi9nables' a individuos distintos, de modo que 

pudiesen utilizar eficientemente el esfuerzo y las -
habilidades humanas es casi tan antigua como el hom-
bre. 

SegOn publicaciones de la revista Managmcnt 

Today, el principio de la espccializaci6n del trabajo 

aparece en la literatura China en el año 500 A. c.; -

se le atribuye a Ciro, en c1 400 antes de nuestra era, 

la utilización del estudio de los movimientos; y los

Griegos utilizaron en aquella misma época los princi

pios de la dirección cicnt!fica y los m6todos de tra

bajo con medici6n de tiempos. Platón enunció tambi6n 

el principio de especialización de tareas hacia el a

ño 350 A. c. 

El estudio del trabajo no progres6 demasia

do durante los primeros 15 siglos de nuestra era. En 

1685 Thomas Jefferson llamo la atenci6n sobre la im-

portancia de extender en In industria el concepto de 

partes intercambiables. Un gran cambio lo constituye 

Adam Smith con au aplicación del principio de espe -

cializaci6n a los operarios de fabricaci6n en 1776. 

En 1799, Eli h~itney obtuvo un gran ~xito industrial 

con dicho concepto. En 1800 en el Reino Unido, James 

Watt y Mathew Boulton utilizaron un completo arcenal 
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de m6todos de organización del trabajo, medici6n, tic!!!. 

pos standarizados e incentivos a la producción. James 
Mill, en 1820, realiz6 estudios de análisis y síntesis 

de los movimientos humanos. En 1832 tuvo lugar otra -

aportaci6n notable a cargo de Charles Babbage, qui~n -

puso Gnfasis en la cspecializaci6n, la divisi6n del --
trabajo y los estudios de m~todos y tiempos. Robert -

OWen, en Escocia por el año de 1880, puso en funciona
miento un amplio programa de formaci6n para sus opera

rios. En 1900, Fredcrick Taylor foimul6 definitivamcn 
te la. teoría de la Direcci6n Científica. Quizli. su 

innovaci6n más importante fué la rccomcndaci6n de que 
la dirccci6n y los operarios debían cooperar para con

seguir una eficiencia y una rcrnuneraci6n elevadas. 

Y así podríamos seguí r enumerando infinidad 

de estudios e innovaciones que se han realizado hasta 
nuestros días en una búsqueda constante ¡::or mejorar 

la eficiencia en el trabajo; sin embargo podría de 

cirse que los años posteriores a la Segunda Guerra 

Mundial marcaron el inicio de una nueva era en el de~ 
cubrimiento y aplicaci6n de t~cnicas que se centraban 

en el concepto de la "Calidad" y que lograron rnejor~r 
la productividad de las empresas. Es en estos años -
precisamente cuando surgen los Círculos de Calidad 
como parte de un sistema denominado "Control Total de 

Calidad",,. r.a Segunda Guerra Mundial fu6 el catali

zador que permiti6 aplicar el control de calidad a -
diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la
simple reorganizaci6n de los sistemas productivos re

sult6 inadecuada para cumplir las exigencias de aque-
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lla época, Pero al utilizar el Control de Calidad; :.. 

los E. u. pudieron producir articules militares de b~ 

jo costo y en gran cantidad. Las norrnas para tienpos 

de Guerra que se publicaron entonces se denominaron -

normas Z-1. 

Inglaterra tarnbi~n dcsarroll6 el control de 

Calidad muy pronto adaptando las normas srit~nicas 

600 en 1935, basadas en el trabajo cstad!stico de E.

s. Pearson. Durante los años de la guerra_, Inglaterra 
también formu16 y aplic6 otras normas. La producci6n 

norteamericana durante la guerra fu6 muy satisfactoria 

en t6rminos cuantitativos, cualitativos y ccon6micos, 

debido en parte a la introducci6n del Control de Cali

dad estadístico que tambi6n cstimu16 los avances tcc-

nol6gicos. "Podría llegar a especularse que la Segun

da Guerra Mundial la ganaron el Control de Calidad y -

la utilizaci6n de la Estadr:stica moderna". ( 2) 

El Jap6n se había enterado de las primeras -

normas Británicas 600 en la preguerra y las había tra

ducido al Japon6s durante la misma. Algunos acad6mi-

cos japoneses se dedicaron seriamente al estudio de -

la estadística moderna pero su trabajo se expresaba en 

un lenguaje natcmático difícil de entender y la esta-

dística no logró una acogida popular. 

En el campo de la ndministraci6n el Jap6n 

tarnbi6n iba a la zaga, pues se·utilizaba el lla~ado 

m6todo Taylor en ciertas áreas. El_m6todo Taylor exi

gía que los obreros siguieran especificaciones fijadas 

(2) KAORU ISHIKAWA, "Qu6 es el control. de calidad", 
Edit. Norma, Bogotá, Colombia, 1986., 209 pag.P.C. 
12. 
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por los especialistas y en esa ~poca ese enfoque se -
consideraba muy moderno. El Control de Calidad depe~ 
día enteramente de la inspección, pero esta no era t_e 

tal para todos los· productos. En aquellos d!as el J~ 

p6n seguía compitiendo en costos y en precios pero no 

en Calid~d. Seguía siendo la 6poca de los productos
"bara tos y malos". 

Derrotado en la Segunda Guerra Mundial, Ja

p6n ~ued6 en ruinas. Se habían destruido prScticame~ 
te todas sus industrias y el pa!s carecía de alimen-

tos, vestuario y vivienda. El pueblo se asomaba a la 
inanici6n. 

Cuando las fuerzas de ocupaci6n norteameri

canas desembarcaron en el Jap6n, tuvieron que afron-
tar de inmediato un obst~culo grande; Las fallas fr~ 

cuentes en el servicio telefónico. El tel6fono japo
nes no era un medio de comunicaci6n confiable. El 

problema no se debía Onicamcnte a la guerra ~uc acab~ 

ba de terminar, sino que la calidad del equipo era -
desigual y deficiente, Viendo estos defectos, las -

fuerzas norteamericanas ordenaron a la industria jap2 
nesa de comunicaciones que empezara a aplicar el Con

trol de Calidad moderno. Además, tomaron medidas pa

ra educar a la industria. Este fué el comienzo del -

Control de Calidad estadístico en el Jap6n: Mayo de -

1946. 

El tipo de Control de Calidad que se intro

dujo en el Jap6n a travás de cursos o seminarios has-
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ta principios de la d~cada de los so•s, fu~ lo que -

ahora se conoce como Control Estadístico de Calidad.

Algunos hechos importantes en favor de la calidad de

los productos japoneses fuéron los siguientes: 

Durante 1946 se crc6 la Uni6n de Cicntffi-

cos e Ingenieros Japoneses, IUCIJ} quiénes cstablccif!_ 

ron un grupo de investigación en control de calidad -

(GICC) cuyo ubjetivo era efectuar investigaciones y -

difundir infonnnci6n sobre el control de Calidad. 
Los miembros buscaron una manera de racionalizar las

industrias japonesas a f!n de exportar a ultramar pr2 

duetos de calidad y elevar los niveles de vida del 

pueblo japonGs, Para lograrlo se propusieron aplicar 

el Control de Calidad a las industrias japonesas, (3) 

En marzo de 1950 se inicia el Sistema de 

Indicadores "JI~" (Jnpan Industrial Standard) bajo las 

estipulaciones de la ley de normalización industrial

promulgada en 1949, para garantizar hacia el exterior 

los producton japoneses. En julio de ese mismo año, 

a invitaci6n de la UCIJ, el doctor w. J. Dcming (pro

fesor norteamericano de estadística) imparti6 un se-

minarlo de e dS:ns sobre "Control de Calidad". Scmin_! 

rio que dej6 profundas enseñanzas para los japoneses, 

quienes un año dcspu6s - en 1951 - instituyeron en a

gradecimiento el premio Oeming a la calidad. Sin 

embargo el Control de Calidad, pese a todos estos es

fuerzos no llegaba a ser una herramienta gerencial; -

es por eso que la misma UCIJ inv~ta en julio de 1954 

( 3 ) KAORU ISHIKJ\WA, Idem.,p.c. 14 
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al Dr .. Joscph M . .Juran, para.dar.el seminario: "A!! 

ministraci6n del- cOntrol de Calidad". En. ese semi
nario -Juran .s(irit6· l·a·s· ba!'.1ies de lo:quc. es el actunl

Control' de Cnl"idad a __ travéS' de toda la compañía_ (COJ! 
trol de c:=a~idad .. Cn el que participan todos los miem- · 

broa)~ 

PodemOs .. conclu!r de acuerdo con las 1dcas 
de Ishikáwa que el primer paso para instrumentar ese 

enfoque integral del control de calidad consistid en 

capacitar a los supervisores. Esto con la finalidad 

de qu·e el concepto de Control de Calidad penetrara -

en cada taller. Para mediados de los SO's este tipo 

de capncitaci6n se incorpor6 a los programas formales 
de la mayoría de las empresas. Como resultado de la

difusi6n y desarrollo del entrenamiento a los superv! 

sores, 6stos comenzaron a tratar aspectos del Control 

de Calidad con sus subordinados, formándose grupos de 

difusi6n a nivel de taller sobre la materia. As! ca

da taller tuvo una participación directa en el Control 

de Calidad de toda la empresa. "Esto significa que -

quienes intervienen en la planificaci6n, diseño, e i~ 

vcstigaci6n de nuevos productos as! como quienes cs-

tán en la división de fabricaci6n y en las divisiones 

de contabilidad, personal, y relaciones laborales, 

tienen que participar sin excepci6n". (4} 

No era diftcil cducbra los ingenieros y 

empleados directivos mediante seminarios y conferen-

cias, pero resultaba imposible manejar el gran nt1mero 

• de supervisores y dirigentes de grupo. Además, ésto_s 

(4) K. ISllIKAWA. Idcm.' PC. 18 
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estaban dispersos por todo el pa!s. Se resolvi6. este 

problema utilizando los medios de comunicaci6n masivaJ 
en 1956 se comcnz6 un curso de Control de Calidad Por 
corrcspond~ncia para supervisores vali~ndosc de la r~ 

diodifusora japonesa de onda corta. En 1957 la radi2 
difusora NllK cmpcz6 a difundir los programas de capa

citaci6n dentro de su programación educativa. 

A principios de los 60 1 s los supervisores -

no conformes con la capacitaci6n formal que se les pr2 
porcionaba, empezaron a estudiar por su propia cuenta
gcncrando una enorme demanda de libros y revistas so-

brc el Control de Calidad. Ante este tmpctu surgió la 
revista "GEMBA •ro CC", con el objetivo de complementar 

los aspectos del Control de Calidad en el taller. Es
ta revista se planeó y editó de tal manera que los em

pleados pudieran comprarla en su lugar de trabajo a -
un precio m6dico y leerla y comprenderla por ellos mi~ 

mos. La misma revista en el prefacio de su primera -
edición publicada en abril de 1962, convocaba en pala
bras de su director editorial, el Dr. Ishikawa, a sus

lcctores a formar círculos de estudios sobre Control -
de Calidad. Los círculos de lectores que se formaron, 

siguiendo esta sugerencia se convirtieron en lo que -
ahora conocemos como Círculos de Calidad, naci~ndo en

abril de 1962 el primero de ellos. 

Paralelamente a este acontecimiento, en 1960, 
los japoneses designaron a noviembre como el mes nacio

nal de la Calidad; en este mes durante todos los años -

se organizan cursos, seminarios y eventos_ sobre Calidad. 

Convirti6ndose la Calidad en casi, una religión. 
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El 'desarrollo de 6stos círculos ha sido es
pectacular pues el día de hoy existen en Japón m~s de 
120,DDO C!rculos de Calidad debidamente registrados,

mfi.s el millón de ellos que existen sin registrar. (5) 

ASÍ mismo, el éxito obtenido por estos gru
pos de trabajo en Corea y Taiwan·principalmente, as1-
como .su extensión a Estados Unidos y Europa demuestra 

la universalidad y aplicabilidad de sus principios. 

En M6xico l<ls primeras experiencias en la -
utilizaci6n de éstos grupos de trabajo parten de 1916, 

como se mencion6 ya anteriormente. Se podría decir -

que no llegan a 10,000 los Circules de Calidad que -

funcionan en nuestro país, sin embargo existen expc-

riencias concretas que se han desarrollado con basta~ 

te 6xito. Cabe señalar que en la quinta convcnci6n -

de Círculos de Calidad, celebrada en la Ciudad de Pu~ 

bla el mes de febrero de 1985 (la sexta se cclcbr6 el 

mes de octubre del mismo año en Saltillo, Coah.) se -

presentaron grupos representantes, por mencionar algE 

nos, d~la industria textil (Textiles San P.arcos), de 

la transformaci6n (Caf6s de veracruz), de la Sidcr6r

gica (IJYLSAJ, de la eléctrica (Conductores Monterrey), 

y de la mctalmccfinica (PRIMSA). Cada una de estas ex

periencias son altamente positivas y alentadoras. (6) 

Estos grupos funcionan con varias denominaciones: 

(S) MJ\NAGMENT TODAY, en español, edici6n del mes de
abril de 1907. M6xico, D.F., f.C.9· 

(6) MANAGMENT TOOAY. Idem., p·.c.11 
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- Equipos de aseguramiento de calidad 

- Grupos de productividad 

- Grupos funcionales 

- Grupos de acci6n correctiva 

- Nllcleos integrados para· el t.ra~ajo de calidad· 

- Círculos de Calidad, simplemente •. 

Todo"s- ·ellos .hai1_-,á.dapt~d'a'··_1a :·fi·~-~-~of !~ _y·,, prin 

cipios de los Círculos de ca1ldaa a ia's-:.cO~diciones, e~ 
pecíficas de cada empresa. 

Po~-- lilti~o,. -~~:-·_:d~b-~~' ~~-f·~-t-ii·~-~- que .·el verdad!_ 

ro ~xi to d~ los ctréi'.i1os·· ae· é8i1aa-~i'-_'Se::aicanza> cuando
~stos const1tuy~n u·n. Csl.a:~6n-'._-dec,'ia-s ~~tivtdaaes aei -

control Total de 'calidad- d~ ~ri ,co~pañ.i:'a .. 
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C A P I T U L O III 
¿QUE SON LOS CIRCULOS DE CALIDAD? 

Itl.l. ¿QUE ES CALIDAD Y COMO SE LOGRA? 

Antes_ de explicar que son los Círculos de -

Calidad, es ne~csario definir qu6 es Calidad •.• Actua!. 

mente estamos viviendo una situaci6n de crisis mundial 

y nacional. Nos parece muy difícil el poder.salir 

adel&nte. Sin embargo si miramos a la hístoria encon

tramos que dos países superan la destrucci6n provcCada 

por la Segunda Guerra Mundial con la Calidad. Estos -

países son Jap6n y Alemania. 

La necesidad es la madre de la invenci6n. -

Los japoneses.para poder sobrevivir econ6micamente tu 

vieron que mejorar la calidad de sus productos. nc-

tualmcnte Jap6n es un modelo en la Calidad y por lo - , 

mismo ha logrado establecer st~ndares de calidad en -
varios mercados. Muchas empresas de fuera, entre la
compctencin, han iniciado acciones para implantar la 
calidad en sus productos, pues de lo contrario no po
dr1an seguir operando si no mejoran substancialmente· 
la Calidad de los mismos. La mayor1n de lns empresas 
comienzan a preocuparse por la Calidad tanto dentro:-. 
de la compañía como fuera de ella. 

En pocas palabras la Calidad._es:,.Dar .al-.-. 
cliente lo que requiere, ya 
vicio adecuado para su uso. 

sen ·un ,producto ·._o_·_· un-_ se_! 
esto '·se·. 1-0gra·'.--:de~'; ta·r·mo- · 

. ·- ·. ,,_. ,. -· . . . ' 
do -que cada tarea se realice correctárílente:_aeSde" ;-.la : · 
primera vez. Lo a"nt~rior iCp~rCU~~ en··_i·.¡~-:~.·~[jrc;:s·.;,-:a·· 
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través de una disminuci6n de costos por devoluciones 

y desperdicios, y conduce a un incremento de las uti

lidades y de la participación en el mercado. 

Para· lograr esto, la Calidad debe i'rse desa

rrollandó con el .an:i.lisis de las· requisitos del clien

te .Y la planeaci6n de los pr_oductos o ~is temas para s~ 

tisfacer dichos requisitos, tomando como base 4 facto

res blisicos también llamados "Las 4 M de la Calidad",

que son: 

1) MANO DE OBRA.- Aquí lo importante es la -

enseña~za y el entrenamiento sobre la Calidad a todos

los niveles. La Calidad es una actividad que debe in~ 
cia~sc en la cima de ln organizaci6n y de ahí deseen -

der hacia los niveles jerarquices inferiores de la or

ganizaci6n. La Calidad se convierte en rcsponsabili-
dad de cada peruana. Algunos ejemplos de entrenamien

to que se proporcionan a departamentos funcionales es

pecíficos son: 

Diseño de productos.-Rcvisi6n de diseños, an~lisis
de confiabilidad, de mantenimiento, de modo de fa-

llas y efecto; costos de ciclo de vida. 
Compras.- Encuentra sobre proveedores, calificaci6n

del proveedor etc. 
- Ing_enieria de Proceso.- Análisis de la capacidad de 

los procesos, de los costos de calidad, control de

procesos, mediación de errores, etc. 

Producción.- An61isis de cestos de calidad, manten! 
miento de equipos, localizaci6n de averias, autoin~ 

pecci6n, control de procesos, etc. 
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2) MATERIALES.- Se debe mantener las exige~ 

cias de calidad de las partes compradas al mSs alto -

nivel. Cuesta mucho mSs reemplazar una parte dcfec-

tuosa que pagar un poco m~s al principio por una m5s

confiablc. Se debe prestar mucha atcnci6n a la cucs

ti6n de la calidad cuando se seleccionan proveedores 

de partes y materiales. 

3) MAQUINARIA.- En el logro del mejoramiento 

de la calidad de los productos, se presta una atcnci6n 

particular a la confiabilidúd de los procesos de pro-

ducci6n. Mcjorilfllicnto de herramientas, equipos de in_!! 

pecci6n, pruebas automatizadas o computarizadas •.• --

Gran parte de la tecnología ha convertido a los traba

j adorcs en gerentes de m5quinas. 

4) NETODOS.- Los componentes fundamcntales

del 6xito en el logro de la calidad han sido el amplio 

uso de auditorias, t~cnicas de anfilisis de valores es

tadísticas y de C1rculos de Calidad. Los gerentes o -

lideres deben lanzar programas masivos de entrenamien

to que estimulen la aplicnci6n de los conceptos y t6c

nicas; y establecer metas anuales de mejoramiento de -

la calidad. 

Sin embargo la Calidad como finalidad o me

ta de cualquier empresa no podrá ser alcanzada si no 

se lleva a cabo un cambio sustancial en la estructura 

de la organizaci6n, tal cambio se genera a trav6s de 

lo que se conoce como Control Total de Calidad que -

puede definirse como: "Un sistema eficaz para intc-

grar los esfuerzos en materia de desarrollo de cali-
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dad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de cal! 

dad realizados por los diversos grupos en una organi 
zaci6n, de modo que sea posible producir bienes y seE 

vicios a los niveles m5s ccon6micos y que sean compa

tibles con la plena satisfacci6n de los clientes". 17) 

Y es en este concepto donde entran los Círculos de e~ 

lidad como parte integrante del Control Total de Cal.!_ 

dad. Naturalmente que la calidad requiere disciplina, 

contribuci6n de todos para hacer que el camino hacia

cl logro de objetivos sea mas seguro y sencillo; com

promiso de esfuerzo por igual para alcanztlr las metas 
comunes. De ah! que la importancia de los Círculos -

de Calidad radica en un sistema de autocontrol exten

dido a todas las 5rcas y a todos los empleados de una 

empresa que busca Calidad ante todo. 

(7) ISllIKAWA. Idem, PC. 84 
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III.2.CIRCULOS DE CALIDAD.-CARACTERISTICAS, 

DEFINICION, OBJETIVOS Y FILOSOFIA. 

Características Principales de los Círculos 

de Calidad. 

Pequeña Grupo.- Homogidneo de 4 a 12 miembros. 

Actividades de mejoramiento y autocontrol.- Se disc~ 

ten problemas del ~rea de trabajo a fin de encontrar 

y proponer soluciones, las cuales son puestas en - -

práctica y controladas por los mismos trabajadores. 

Voluntario,- Al explicarle al Gmplcado en quG consi~ 

te el Círculo de Calidad y los beneficios de 6ste, 

el empleado participa por convencimiento propio en -

la foLmaci6n de tales círculos. 

Misma ~rea de trabajo,- Los intcqrantcs de un crrcu

lo de calidad deb12r.1n pertenecer a la misma área, d! 

visión o departamento. 

Utilizando herramientas estadísticas sencillas.- Ta-

les como análisis de Parcto, porcentajes o Escala, -

gráficas e histogramas, etc, 

Participaci6n de todos.- Participaci6n activa dc_los 

integrantes de cada círculo. 

Actividades continuas.- Se rcGnen por lo menos una -

vez a la semana alrededor de una hora, 

Como parte de las actividades del Control Total de -

Calidad.- Administración Integral para la calidad, 

Dcfinici6n.- El Círculo de Calidad es un gr~ 

po pequeño que desarrolla actividades de Control de C~ 

lidad voluntariamente dentro de un mismo taller o ~rea 

de trabajo. Este pequeño grupo lleva a cabo contínua~

mente, como parte de las actividades de Control de Ca--
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lidad en toda la empresa Auto-controi·y- Desarrollo mu

tuo, contiol ·y :mcdo~~i-cnto · a~n·t_r_o_. del: ~a-Ílcr; utilizan 
do t6cnicas_ aC Control de 'Ca1ia~d- ~-~" .p-~r-tici'paci6n d_e. 

todos los miembros. ( 8) 

Los Círculos de eaiidad: ·tf~ñc~- a·o·s _·ti-PoS de

objctivos: Generales y Específicos~ 

GENERALES.-Entrc 6stos objetivos encontrrunos: 

a) Mejorar su Calidad, Productividad y Util! 

d.:i.dcs. 

b) Reducir Costos. 

e) Mejorar la Satisfacci6n del personal por-

su Trabajo. 
d) CrCar conciencia en el Mejoramiento. 

e) Mejorar su Estructura Organizacional. 

f) Mejorar las Relaciones Humanas.-~ 

g) Mejorar lns Relaciones Comerciales Clic!! 

te- Proveedor y viceversa. 

h) Mejorar el liderazgo de la empresa. 

ESPECIFICOS.- Los objetivos csvec1ficos son 

entre otros: 

a) Construir un área de trabajo con. mayor. -

integración y Solidez. 

b) Proporcionar el Auto y Mutuo de~árrollo 
del personal. 

e) Mejorar el Aseguramiento de la.-. Calidad. 

(8) ISHIKAWA, Idem. P.C. 133 

1 
1 
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Filosofía ~ ~ Circulas de Calidad 

El principal factor que di6 razón de ser al 

Circulo de Calidad Japonés tal como ahora se conoce -

fué la atcnci6n que se le prestó al lado humano de la 

organización. Los japoneses ponen mucho énfasis en -

que el 6xito de los Círculos de Calidad no depende e~ 

clusivamcnte de su parte técnica sino de este aspecto 

humano fundamental en los objetivos productivos; es -

por ello que se hizo necesario que prevalecieran en -

cualquier Círculo de Calidad ciertos criterios filos~ 

fices tales como: 

La creencia en 

''ª concepci6n 

te progreso. 

El compromiso 
su desarrollo. 

el 

del 

con 

potencial de la persona. 

individuo como un Ecr en constan-

la persona y la participación en 

La creencia en el equipo de trabajo como pilar y -

piedra angular de ln actividad de la empresa. 

El enfrentamiento al cambio en forma positiva como 

respuesta a la naturaleza dinámica de la empresa. 

La creencia de que la empresa como instrwnento, fu6 

creada para el desarrollo ccon6mico y social de un

país y vale lo que vale su personal. 

La bfisqucda de mayor economía, seguridad, calidad y 

productividad.en los trabajos y servicios. 

"No importa cuan mec.:inicas se vuelvan las f.§ 
bricas mientras haya hombres y mujeres trabajando allí, 

deberá trat&rseles como seres humanos. Pero hoy por -

hoy, se hace caso omiso de este aspecto .•• No hay 
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ninguna excusa en virtud de la cual se pueda descui

dar la pcrsonali~ad !'ndividual, se menosprecie el ta

lento del hombré, Se piense que los seres humanos son 

una m:iquina m:is y; por consiguiente, se les descrimi
ne". (9) 

La gente pasa una gran parte de su vida en -

su trabajo.· Sería mucho m4s agradable trabajar en uni:i 

atm6sfera donde las personas merecieran el debido res

petó y donde la gente sintiera que su trabajo es, en -

verdad valioso. Esto es lo que el Círculo de Calidad

trata de. lograr. 

(9) WILLIAM OUCllI, Idem., P.c. 247 
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111,3. ELEMENTOS A CONSIDERAR EN LA FORMACION 

DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 

Como ya se mencion6 anteriormente, para que 

un C!rculo de Calidad pueda ser implantado en una em

presa se requiere de una estructura adecuada; así co

mo un crunpo que para producir una buena cosecha rcqui~ 

re de elementos tales como semillas, preparaci6n del -

suelo, habilidad para cultivar, siembra, etc. 1 de 

igual forma los Círculos de Calidad no podrían funcio

nar sin la existencia de ciertos elementos que deben -

ser cuidadosamente preparados y considerados para poder 

lograr el 6xito tanto en la implantaciOn de los Círculos 

Je Calidad como en la obtcnci6n de la Calidad misma. 

III.J.l, fALIDAD ! PRODUC'r!VIDAD. 

Antes de iniciar cualquier acci6n que pers! 

ga la formaci6n de un círculo de calidad, la empresa

debe definir los objetivos 6 prop6sitos que persigue, 

y en este caso resulta obvio que la meta final es la 

obtenci6n de "Calidad" y consecuentemente de "Pro -

ductividad". Las empresas que venden productos y -

servicios de alta calidad por lo general tienen ma-

yores utilidades, mayor participación en el mercado y 

muchas veces son las primeras en entrar en 61. 

La Alta Gerencia debe considerar la Calidad 

como una actitud que empieza con ella y se esparce a

toda la organizaci6n. Debe crear un ambiente en el -

que_la Calidad pueda desarrollarse. El primer paso -

consiste en señalar las oportunidades csp~c1ficas para 
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asignar una cantidad en dinero a 

La Gerencia debe poner especial-

atcnci6n en las siguientes preguntas claves de mejori! 

miento, condiciones de la calidad y condiciones de -

excelencia asociados con ella: 

l. Plan Estrat~gico: ¿Incluye su plan cstr~ 

tégico temas y programas claves de mejo

ramiento de la calidad con objetivos 

cuantificables? 

2. Plan del Programa de Calidad: ¿Existe un 

plan sobre programa de calidad escrito,

para toda la organizaci6n y orientando a 

la prcvcnci6n? 

3. Pcrccpci6n del Cliente: ¿Entiende la ge

rencia lo que el cliente espera del pro

ducto y/o servicio? 

4. Ascsurrunicnto del diseño: ¿Comprenden los 

diseñadores las necesidades de los clien

tes y observan los procedimientos aproba

dos para satisfacer esas necesidades? 

S. Materiales: ¿satisfacen siempre los pro-

veedores los requisitos de calidad? 

6. Gerencia participativa: ¿Estimula cont!

nuamcnte a su organizaci6n y proporciona 

a todos los empleados los medios que co.!! 

tribuyen a mejorar el desempeño? 

7. Entrenamiento: ¿Existe un programa de-e.!! 

trcnruniento para desarrollar el mejora-

miento de la calidad, la dedicaci6n y 

competencia a través de la organizaci6n? 

e. !ecnolog!a avanzada: ¿Existe un programa 
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continuo de avance en el que se empleen 

equipos y procesos actualizados? 

9. Medici6n ~ desempeño: ¿Identifican con 

exactitud los informes todos los costos

dc control de calidad, indican las tcndc~ 

cias en el desempeño y señalan las oport~ 

nidades de mejoramiento? 

10.~·.cimicnto: ¿se estimulan las contri-

bucioncs de los empleados al.mcjoramicnto

dc la calidad con reconocimientos oportu-

nos y adecuados? (10) 

De lo anterior puede observarse que lograr-

la cxcelcncin en la calidad exige la contribuci6n con

ttnua y visible do todos los niveles de la organiza -

ci6n y d? todas·sus funciones. El tono de esta amplia 
colaboraci6n como ya se dijo, debe emanar de la Geren

cia. 

Finalmente podríamos •encionar que una mejor 

calidad y un aumento en la productividad depende de -

factores Tácnicos (procedimientos, mát~?s, programas, 

etc.) Materiales (equipos, dinero, herramientas, etc.) 

y Humanos (desempeño en el trabajo del empleado) igua! 

mente importantes como lo veremos a continuaci6n. To

dos estos factores están íntimamente interrelacionados. 

III 0 3.2. ~TRABAJADORES DE !!Q! 

El trabajador es el recurso más imp~rtante -

de una organizaci6n, si lo vemos desde este punto de -

(10) GRUPO CONTELMEX, Manual de Círculos de Calidad en 
Operaci6n, M~xico, D.F., 1984,· Pags. 118. ,P.C.7. y 8 
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vista, de entre. tcidos los activos de la empresa, los -
recursos humanos son los Gnicos activos que se valori
zan: todos los demás sufren depreciaci6n. 

Es muy importante que la empresa aprenda a -
valorar a sus empleados y les ofrezcan los medios nec~ 

sarios para que ~stos desarrollen todo su potencial y 

se vuelvan m5s productivos; entcndi~ndosc como Trabaj~ 
dor Productivo aquel que: 

a} Posee las calificaciones para dcsempcñar

su trabajo, es decir que es competente, -

creativo e innovador; muestra ingenio y -

versatilidad; trabaja con inteligencia -

usando el sentido comCin; emplea el tiempo 

eficientemente; busca mejorar su desarro

llo contínuamente. 

b) Est6 motivado pues ve qué cosas hay que -

hacer y emprende la acci6n apropiada; cs

t.!i orientado hacia los resultados; piensa 

en mejorarlo todo, obtiene satisfacci6n -

del trabajo bien realizado. 

e) Posee una orientaci6n positiva en su pue~ 

to ya que logra stándares altos; tiene 

buenos h~bitos de trabajo; es preciso, -

confiable y consistente; respeta a la ge

rencia y tiene buena relación con cl1a; -

es flexible y adaptable al cambio. 

d) Es maduro, pasee integridad, tiene un fueE 

te sentido de responsabilidad, aprende de 

la experiencia; tiene ambiciones y deseos 

de crecer. 
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e) IntcractGa con efectividad, porque se co

munica efectivamente, está abierto a las

sugcrencias y sabe escuchar, trabaja pro

ductivamente en equipo; muestra una acti

tud positiva y despliega entusiasmo •.• 

Tal vez la dcscri.pci6n anterior parezca un -

tanto ideal y hasta ut6pica en nuestro país, sin Qmb~! 

go infinidad de empresas de todo el mundo hoy en día -

están luchando para construir illllbicntcs laborales 6pti 
mas y estructuras organizacionalcs adccuaUas que faci

liten a los trabajadores el desarrollo de sus potcnci~ 

lidadcs y su crecimiento como seres hlL~anos producti -

vos. Cuando la empresa pone su mejor esfuerzo en ello 

y proporciona los m1~dios necesarios, los rcsultüdos -

son favorables. -

Los trabajadores de hoy han aprendido que -

pueden vivir con monos ingresos en aras de valores no 

materiales. No permanecerán en las organizaciones si 

tienen otras opciones, las cuales mejoren sus candi -

ciones de trabajo. Exigirán satisfacci6n de sus nece

sidades de ego. Pregonan innovacionC!s sociales. No -

quieren ser tratados como robots. Desean colaborar a~ 

pliamcntc en su trabajo, Sienten satisfacci6n personal 

cuando desarrollan sus potencialidades, son responsa-

bles en tanto cuanto se les reconoce el trabajo que re~ 

lizan. 

Los subordinados desean que se les reconozca 

como seres humanos con el potencial intelectual Y el -
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deseo de participar en la solución de problemas de -

Calidad. .s~· ~·e. aP,rove.cha e;,.e potcnci·a·l, la gerencia 

agregar~ una.dimen~i6n 6ptima al trabajo: La oport}:! 

Oidad de .trabajar con 1.:is manos y con la mente. 

LD. -'gore.~Cia- dara oportunidad a sus trabaja

dores para -1ibe"rar todo el rango de energía y habili

dadCs creativas de los empleados en tanto el puesto -

cuenta cOn las siguientes caractcristicas; 

en equipo. 

- Que ofrezca un reto: una oportunidad do 

trabajar en la solución de problemas y 
de influir en las decisiones relativas

al trabajo, 

- Que ofrezca oportunidades de aprendizaje 

para incrementar el conocimiento y habi-
lidadcs presentes. 

- Que tenga variedad y sea de genuino inte

r~s. 

- Que cstfi relacionado con los objetivos º.!: 
ganizacionalcs. 

- Que ofrezca un sentido de dignidad y autf! 

es tima. 

- Que ofrezca un sentido de pertenencia (de 

ser miembro de equipo). 

Y en tanto se fomente el trabajo en ~rupo o 

Los círculos de Calidad implican la accidn-

conjunta realizada por un ntlmero de personas 

el trabajo del grupo sea efectivo y e~toso. .., 
para que 

Por lo-
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cual la forma de empezar es hacer que las personas 

compartan sus ideas sobre sus propios trabajos con 

sus compañeros. Un equipo abre nuevos canales de co

municilción y logra que cada individuo trabaje para a]: 

canzar un objetivo común. Cuando se formn un cquipo

hay que proveerlo de un proceso, 6stc proporcionará -

estructura y disciplina para la operación efectiva --

del equipo. Tambi~n dcber~n proporcionarse los cono-

cimientos, métodos y tGcnicas (de las cuales hablare

mos ffi5s adelante) necesarias para una soluci6n crca-

tiva de los problemas y de este modo el grupo podr5 -

identificar efectivamente las oportunidades para un -

mejoramiento. 

A las personas les gusta el desafío y cuando 

los gerentes lo dirigen adecuadamente, con frecucncia
cxccdcn las expectativas en el desempeño. 

III.3.3 ~~~GERENCIA, 

La tendencia del actual sistema de. trabajo
dc enajenar a las personas que, se pretende, es una - . 

de las inevitables consecuencias de la industria modeE 
na, significa que los seres humanos se ven desunidos -

por el trabajo. 

¿C6mo podemos transformar nuestros métodos 

actuales de producci6n, bajo los cuales los seres hu

manos se tornan esclavos de las mSquinas, de las org~ 
nizacioncs y los reglamentos, en favor de un incremen 

to temporal en la productividad, en m6todos mcdiante
los ·cuales los seres humanos sean los runos de su tra-
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bajo? ¿C6mo podemos establecer un sistema que permita 

a las personas trabajar-voluntariamente y las haga se~ 

tirso dignas de estar vivas? (11) 

LCÍ:s_ respuestas. a estLls preguntas deben ini -

ciarse primerO que· nada convirtiendo a los seres huma

nos en el,. foco .central _del lugar de trabajo, si se de

sea transformar.a 6ste en un medio ambiente que pueda 
contribuir al crecimiento y desarrollo de los mismos. 

Para logar lo anterior, el gerente de hoy
ademfis de estar prcparadO t~cnicamente, debe ser un

l!der respOtad~, orLentado hacia las personas y cono
cedor- de las t6cnicas mas modernas, de las ciencias -
del c~mportamiento y de las prácticas comerciales e-

fectivas, esto traerá como consecuencia CALIDAD EN ~ 

GERENCIA. 

La tarea m~s importante de los gerentes en -

sus operaciones cotidianas es la direccidn efectiva de 

la fuerza de trabajo, la supervisidn del personal, hacer 

hincapi~ en altos stfindares; en comunicaciones efecti-

vas y en el respeto por los individuos. 

Los gerentes que obtienen mejor desempeño de 

sus subordinados, usan estas t~cnicas; 

(111 

l. Realizan un verdadero esfuerzo por com -

prender a sus subordinados. 

SHIGERU KOBAYASHI, Administracidn Creativa. Edfto 
rial T~cnica, S.A. Sexta reimpresi6n, M~xico, o.F. 
agosto 1984. P4gs. 270; PC. 77. 
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2. Ubican a las personas en los puestos para 

los que son capaces. 

3. Administran el tiempo, prioridades y fe-

chas límites. 

4. Mantienen a los empleados con una carga -

de trabajo completa pero no excesiva, 

5. Mantienen inform<.ldos n sus subordinados 

sobre los aspectos mSs amplios de las ºP.!: 

raciones de la compañía, 

6, Son accesibles: tratan de ser sensibles a 

los ('roblcmas. 

7. Se aseguran de que los trabajadores m~s -

destacados sean visibles a la Alta Geren

cia. 

B. Favorecen el crecimil'.!nto y desarrollo in

dividual. 

9. Involucran a los subordinados en la pla-

ncación, en la detcrminaci6n de objetivos 

y en la toma de decisiones que los afecta. 

10. Proporcionan una valiosa rctroalirncntaci6n 

de un modo informal sobre la marcha y mc-

diante valoraciones del desempeño. 

Indudablemente que las anteriores t6cnicas 

forman parte del estilo gerencial participativo, en don 

de la gerencia es qui6n toma las decisiones en áltima -

instancia, pero los empleados participan en la bGsqueda 

de fonnas para mejorar el desempeño del trabajo. Como-

lo importante es la calidad y el mejoramiento de nive

les de productividad, ideas innovadoras .•• este cstilo

participativo se ha ido imponiendo. Pero el cambio de 

lo tradicional a lo participativo no es nada fScil, ne 
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ccsita un medio que permita un cambio lento, natural y 
voluntario. 

En el Simposio sobre el Trabajo celebrado en 

E.U.A., se mencionan, entre otras, cuatro conclusiones 

que sirven para alcanzar una gerencia participativa: 

A) El compromiso por mejorar el medio amblen 

te de trabajo y la productividad debe em

pezar en la cim.:i de la organizac.i6n. 

B) La Gerencia debe reconocer que la produc

tividad es resultado de la efectividad g~ 

ncral de la organizaci6n. 
C) El mejoramiento de la Calidad debe ser un 

proceso contínuo y no una medida Correctl 

va aplicada en un período de criais. Es
fuerzos a largo plazo. 

D) Es responsabilidad de la Alta Gerencia -

crear un ambiente que estimule el crcci-

micnto de la productividad a trav6s de la 

participación de las personas. 

En las condiciones de la vida industrial, el 

potencia intelectual del ser humano promedio s6lo se 

utiliza en parte. Es decir, que no todas las organiz~ 

cienes est6n dispuestas a aprovechar el potencial de -

la fuerza de trabajo. Para determinar el grado de di,!! 

posici6n de la organización para introducir el concepto 

de Círculos de Calidad (que brindan a los trabajadores 

la oportunidad de usar sus potencialidades individuales 

para ayudar a satisfacer muchas de sus necesidades), la 

Alta Gerencia debe formularse las siguientes preguntas: 
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¿Se tiene el apoyo del nivel staff? ¿Tienen cllos

cl apoyo de algunos de sus gerentes claves?, 

¿Es aaccuado el clima económico? 

¿Se cree que el desempeño de la cmprcsa depende co.n 

sidcrablcmentc de los recursos humanos?. 

¿Existe algGn ccmpromi~o para ol mejoramiento de la 

calidad y de la productividad? 

¿Estli. la Alta Gerencia dispuesta a integrar a los "!!! 
plcados en un es fuerzo total de mejoramiento de la-

calidad y de la productividad? 

Si la Alta Gerencia piensa que son adecuadas 

las condiciones para que la organización se vuelva mas 
"humanista" y "centrada en la calidad", debe adquirir 

una amplia comprensión del concepto de calidad y entcn 

dcr la mejor forma de introducirlo. 

III, 3.4. EL FACILITADOR. 

El facilitador es una persona propuesta por 

la oirecci6n de la empresa que constituye el_ medio o 

instrumento para introducir y poner en marcha el con

cepto de Círculos de Calidad en toda la organizaci6n • 

. "Es una persona que se encargará de promover las ac-

tiv.idades de los Círculos de Calidad en la empresa". 

(12) 

(12} R. ISHIKAWA., tdem,P.C. 138 
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El papel del facilitador es convertir cada -

círculo de calidad en un equipo efectivo de soluci6n -

de probll!lllas. Debe saber aprovechar el tiempo de una -
hora por semana en la cual se reune cada círculo. 

El facilitador debe obtener el apoyo de la 

Gerencia: para lograrlo dcbcr5 instruir a Gsta sobre 

el significado del concepto del Círculo de Calidad; -

a su vez la gerencia debe tener una clara comprcnsi6n 

de su papel de apoyo y de cu~n importante es la pa -

ciencia y el saber cscuchnr para la iniciaciGn exito

sa de los Círculos de Calidad. 

·_3.4,l. Atributos~ Facilitador: 

·.a) EXPERIENCIA EN LA ORGJ\NIZACION.- Ya que-

_ dcbcr6 resolver muchas interrogantes y -

fomentar un ambiente de credibilidad, p~ 

ra ello la experiencia y el hablar el -

lenguaje de la organizaci6n son indispeE 

sables. 

b) EXPERIENCIA EN LA PLANEACION.- Ya que eE 

tre sus responsabilidades cstan la ~e pl~ 

near el proyecto, desarrollar mecanismos · 

de entrenamiento y la recopilaci6n y an! 

lisis de datos. 

e) EXPERIENCIA EN LA ENSE~ANZA,-Compartir -

en forma amena y positiva los conocimie~ 

tos, el proceso y las t6cnicas sobre so

luci6n de problemas dentro de los Círculos 

de Calidad, 
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d) 111\DILIDAD PARA COMUNICARSE. - debe peder -

expresar sus ideas con claridad y preci-

si6n, _tanto en fonna escrita como verbal. 

Ademils_dc los atributos antes mencionados, -

el facilitador tiene entre sus funciones la de formular 

una estrategia para introducir el concepto de C!rculos

dc Calidad en la empresa; de ahí que la naturaleza de -

19_filcilitaci6n es "Hnccr las cosas m:is fticilcs". 

3.4.2 •. Responsabilidades. 

El papel del facilitador se puede dividir en 

variaa rcsponnabilidadcs importantcst 

l. PLANEACION: El facilitador con la partici

paci6n de la gerencia debe determinar: 

D6ndc, cu~ndo y c6mo introducir el concep

to de Circulo de Calidad. Planea la publ! 

cidad, promoci6n, entrenamiento, apoyo y -

formas de reconocimiento del programa. 

2. PUBLICIDAD: El facilitador debe estar aleE 

ta a las necesidades de comunicaci6n acer

ca del programa, Todos los medios de co-

municaci6n se pcbcn utilizar para informar 

a las personas sobre los logros de los C!E 

culos; los pcri6dicos 1 boletines y piza -

rras de informaci6n servirán a este prop6-

sito. 

3. OBTE~ DE VOLUNTARIOS: El proceso de -
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voluntarios se inicia en la cima de la ºE 
ganizaci6n, puesto que m~s del 60\ de la
gercncia generalmente se ofrece como vo-

luntaria, y s6lo se necesitan algunos ge

rentes para iniciar los primeros círculos, 

se seleccionan lo mejor preparados para -

que presenten el concepto de crrculos de

Calidad a su personal. El facilitador d~ 

be preparar cont!nuamcnte nuevos gerentes 

y supervisores para una futura participa

ción voluntaria. 

4. ENTRENAMIENTO ! DESARROLLO DE LIDERES: Al 

trabajar estrechamente con el líder antes, 

durante y despu6s de las reuniones del -

crrculo de Calidad, el facilitador desa-

rrolla contfnuamente las habilidades del

l!der en cuanto a planeaci6n, opcraci6n y 

seguimiento. El principal objetivo es 

preparar al líder en la funci6n de facil! 

tador, para que as! el círculo pueda fun-

cionar con efectividad por sí mismo. 

~. ASISTENCIA EN ~ ACTIVIDADES ~ CIRCULO 

_Q! CALIDAD: Los facilitadores entrenan, -

coordinan, revitalizan y ayudan a planear 

la expansi6n del programa. As! mismo au

xilian a los l!deres a entrenar a sus miem 

bros y se ocupan de muchos otros detalles

en la operaci6n de los círculos tales como 

representar a 6stos ante la gerencia y a -

ésta ante los círculos. Por otro lado cuan 

do un círculo se estanca el facilitador debe 

encontrar los medios para volver a intere--
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sar al grupo. 

6, AYUDA PARA Q.t¿§ LOS CIRCULOS ~ CALIDAD .QB
~ RECONOCIMIENTO: El facilitador de

be comunicar a la Gerencia el seguimiento 

que han tenido los círculos a su cargo. -

El reconocimiento definitivo ocurre cuan

do los mi.cmbros hacen la presentación fer 

mal de su proyecto ante la gerencia, 

7. Pt,ANF.ACJ ON J.. ~ p~ !~ EXPANS ION: La -

mayoría de las plantas tienen un facilita 

dar de tiempo completo; algun~s depcndien 

do de su tamaño, tienen 2 6 mUs. Otras -

han tratado de introducir el concepto dc

C!rculos de Calidad con un facilitador de 

medio tiempo. En principio en una planta 

pequeña un facilitador de medio tiempo pu~ 

de manejar las actividudcs del Círculo si
otras tareas pueden quedar en segundo pla

no. Sin embargo, en el largo plazo, cstc

sistema no ha funcionado muy bien. Una d~ 

dicaci6n de medio tiempo simplemente es -

inadecuada para la plancaci6n, promoci6n,

preparaci6n del material, y entrenamiento

de v.arios círculos. 

Durante los primeros meses, el facilitador es 

el vínculo principal entre ~os círculos y el resto de

la organizaci6n, asistiendo a la mayoría de las reuni~ 

nes de los círculos y a todas las presentaciones ante 

la gerencia. El tiempo que dedica el facilitador para 
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asistir a las reuniones del círculo depende de la mad_!! 

rez del mismo. Un círculo es maduro cuando el líder -
cst~ preparado para asumir el papel de facilitador del 

círculo y puedo dejarse quo ~ste opere por sr mismo. -

Los círculos deben formarse s6lo cuarAo se pueda dar -
un adecuado entrenamiento y proporcionar el seguimien

to apropiado. 

Una parte importante en la facilitaci6n de -
los Círculos de Calidad os la capacidad del facilitador 

para ver las ncñalos de problemas en las primeras eta-
pas y responder a ollas de inmediato en vez de esperar 

y tratar de corregir muchos problemas al mismo tiempo. 
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CAPI·_TUL-0 .IV 

IMPLl\NTACION Y FUNCIONAMIENTO DE :r.os CIRCULOS CALI-

DAD 
j._ .... ---· '"< 

.El .pro_ceso __ corre_ctC? .. d·e -i~P1a"ntaci~n _de los :

ctrcúlos de C~1id~d .·_acma'na~· ·ei' segilfr.-·1a _ sigufentC_ es

trategia: 

etapas: 

PRIMERO: Iniciar el Control Total de Calidad 

(C.T.C.) con el fin de crear la in

fraestructura necesaria para el fu!!. 
cionarnicnto de los C1rculos de Cal.! 
dad. 

SEGUNDO: Incorporar los Ctrculos de Calidad. 

Además éste proceso contempla las siguientes 

l. PREPARATORIA,- Es un esfuerzo de capacita 

ci6n tc6rico pr~ctico, hasta nivel supe-

rior que permite sensibilizar al personal 

con las tccnologtas, metodolog!as y herr~ 

mientas del Control Total de Calidad y -

los Circulas de Calidad. 

2. PRE-IMPLANTACION.- Esta etapa contempla -

la planeaci6n y ejecuci6n de las ·acciones 

necesarias para establecer la infracstru~ 
tura de soporte que permita la operaci6n

exitosa de los C!rculos de Calidad. La -
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CIRCULOS DE CALIDAD 

LOS PROFESIONISTAS DE LAS AJl:EAS STAFF EN SU f'UNClON, 
AC'ltlAN COMO ASESORES TECNlCOS DE LOS CJRCULOS DE CA 
LJDAD, PUOJENOO A L.' VEZ SER f'ACILITAOORES DE LOS = 
CJRCULOS EN SU AREA O EN OTRAS. 

CUADRO 1.1. 
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infraestui-Ctura de s.opOrt~< ~qi:i_.t refei~d-a, 
se muestra en forma m:is clara en-- el cuadro 

. 1 ;i. 
·. . .' _:-,' ·, :. 

3. I~tPLANTAciON~ ..:·,ES ta" COh~~~la '-l~::~l~riea-- -
Ci6n,. Y éje~u~~~~--·--a~·-: la::-~~-~r~.t~g·1~:_:),"·:·pro9r!i 
mas. para ·1a f_ormaci_6n y_:_operaCi6n de_. los -
Círculo"~ .de-'. c-~iid-acÍ ~-- -~V-aÍ.uár.' su dCsarrol_lo 

y logros.-
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En este capítulo nos enfocaremos a describir -

con más detalle ésta Gltima etapa, adentr~ndonos en tres 

fases· b:isicas: "El Proyecto Piloto", "Expansi6n, creci-

micnto 'y madurez del programa", y "Resultados". 

IV.l. EL PROYECTO PILOTO. 

Como se mencionó en el capítulo anterior, el 

facilitador debe de tener el apoyo de la alta gerencia 

antes de poner en marcha el Proyecto Piloto, el cual -

no dcbcr4 iniciarse si la atcnci6n de la gcrCncia está 
centrada en un grave problema, si cst4 a punto de ocu-

rrir un cambio dr~stico en la organizaci6n, o si cxis-
ten problemas laborales. Debe buscarse un momento ade

cuado, cuando la gerencia y los empleados estén dispue~ 
tos. 

Dentro del proyecto se .deberá preveer el tiE!!!!; 

po adecuado para que el facilitador trabaje con el ge -

rente antes de empezar el primer círculo; de igual modo 

se deberfi incluir el material para la publicidad, entr~ 

namicnto de líderes, obtenci6n de voluntarios, cte. 

IV.1.1. PUBLICIDAD DEL PROYECTO. 

Un aspecto importante dentro de la publici
dad del proyecto es que tanto los que participan en -
la planeaci6n como los que participarfin en la ejecu-

ci6n deben ser informados de lo que está ocurriendo,

lo mismo si hay representantes sindicales. Los emple~ 
dos deben saber que cstfin por implantarsC.los Círculos 

de Calidad; para ello deberán utilizarse folletos in--
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troductorios con la finalidad de asegurar una clara -
comprensión del concepto de los cfrculos. Dichos fo
.lletas pueden inclufr como mtnimo infonnaci6n tal co
mo: Qu6 son los Círculos de Calidad• Qui6nes partici
pan; Qui~n los dirige; Qu6 pasar~ con el trabajo; Qu~ 
se puede obtener del círculo y por donde se debe em-

pczar, todo esto con el propósito de lograr una adc-
cuada motivación al personal para participar en los -
C!rculos de Calidad. 

Lo anterior es tan primordial que de ello d.!!, 
pende el grado de aceptación de los círculos, ya que -
es la primera impresión que recibe el trabajador acer
ca del proyecto. 

IV.1.2. ENTRENAMIENTO~ LIDERES. 

El entrenamiento de supervisores para ser l! 
dercs efectivos de los círculos es crucial para el 6x! 

to del proyecto piloto. El curso, dictado por el fac! 
litador, explica las técnicas de soluci6n de problemas 

que usar& el círculo y los papeles que representaran -
el facilitador, el líder y los miembros, así como la -

dinfimica de grupos y c6mo dirigir reuniones. 

Es importante señalar que dentro del curso -

de entrenamiento impartido a los lideres se hace inca
pte en el papel fundamental de Gatos dentro del círcu

lo resaltando los siguientes puntos; 
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a)El líder debe-proporcionar un apoyo sine~ 

ro al círculo. 

b) Usar .una. so_luCi6n. creat_iva de los proble
mas. 

. . 

e) Guiar· a·1n·.a·Om1nar. 

d) InvolÚcra·r 

lo ·.::·>:.- ' 
e) Mantcn·cr i_-n·~~;;'~~~~ ·,a_-·;.:~- Ge~e~cia. 

f)Mant-ener informados a los __ que no son miC!!!, 

br~s ~~el ·_c!~.~uiO>. 

g) Coopeí:ar. ·en Gl setjuimiento y medici6n de -

.1as:··s·o1Ucioncs- propuestas. 

h)D-esarrolli:i·r a io's miembros del círculo de 

calidad como futuros lideres. 

IV.1.3. OBTENCION E§ VOLUNTARIOS. 

Por lo menos son necesarios 4 voluntarios -

para formar un círculo y como mdximo 10; si se ofrecen 

m~s de 10, se seleccionan los nombres al azar para in! 

ciar el primer círculo. 

Para obtener los primeros voluntarios se les 

proporciona a los miembros de la empresa una hoja sem~ 

jante a la siguiente: 
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¿Quo es un ctrcu 
lo de Calidad? -
Un grupo do 4-10 
pcrsonas1 
*Que trabajan en un 
mismo departl'lltlcnto. 

•Que se roOno regu
lar111ente. 

¿Quienes pueden-
usarlos? 

•cualquier persona 
interesada en una 
mejor Calidad do 
vida en el trabajo. 

*Que seleccionen y
rcnuolvcn proble-
mas do calidad. 

¿Qu6 ventajas mo
ofrece? 

Se conocen y so -
usan m~ianto1 · 
*Lluvia de ideas. 
*Lista de verifi

caciones, 
*Diagrwnos de Parata 
*Presentaciones gra

ficas o Histogrllll!a 

*Aprender algo nuevo 
•soluci6n participa
tiva de los problemas. 

•satisfacci6n en ol -
trabajo. 

•Puedo ser divertido. 
• Roconocimiento. 

¿C6mo funciona un 
Circulo de Calidad? 

•organiza reuniones 
semanales 

•uso mlitodos de so
lucidn do problo-
mas. 

*Resuelvo problemas 
mas relacionados con 
el trabajo. 

QUISIERA OFRECERME COMO VOLUNTARIO PARA PARTICIPAn EN UN --
CIRCULO DE CALIDAD. Nombrez OepartllfllOnto 
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La primera rcuni6n del Círculo se lleva a -

cabo despu6s de una semana o dos de realizada la reu--

ni6n para obtener voluntarios. Las reuniones Cfectivas 
no se dan por casualidad~ son resultado dei 

a) Plancación de la Frecuencia: Las reuni,g 
ncs se planean semanalmente, a· fin de que 
tengan una hora de duraci6n y se realicen 

en el mismo lugar y a la misma hora. 

b) ~ndas: Deben prepararse antes de la reE 
ni6n y enviarse a los miembros con sufi-

cientc anticipaci6n si es posible. En -

ellas se indica el sitio de reunión, fecha 

hora, tema, antecedentes. La agenda con-

tendrá además comentarios, revisión de la

Gltima cesión, análisis de Parcto y otros 

análisis e infonnación general sobre la -

próxima reunido. 

e) Entrenamiento: Las primeras cesiones son -

mfis bien de entrenamiento y en ellas se en-. 

seña como emplear el proceso de t6cnicas.de 

soluci6n de problemas. 

d) Uso del Pr~ Creativo En la Soluci6n ~ 

Problemas: El proceso creativo de solucidn 

de problemas combina: 

Un proceso a seguir. 

T~cnicas que ayudan al proceso. 

Y un pensamiento divergentc-converg_ente. 

para generar primero ideas creativas y

luego centrarse en ellas analíticamente~, , · 

Este proceso contempla 10 pasos indispe~ 
sables que se describen a continuacidn: 
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Busquedn del 1 
Protilema 
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nálisis del Cam 
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8 Planteamiento espcci- 3 
co del roblema 
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ºden soluci6n 

Idcntificaci6n 
e lns causas 

n51isis de 6 Recopilnci6 S 
areto e datos 

PROCESO CREATIVO DE 50-
LUCION DE PROBLEMAS. 
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PASO 1: BUSQUEDA DEL PROBLEMA • 

. . se deber.Ji. generar un gran ntí.rnero de p_roble- .. 
mas, hacierido .una.lista de ellos, para. ello··se utiii- -
zarZi la t6cnica de "Lluvia de Ideas". 

El Círculo de Calidad deber~ eliminar de su

lis ta las áreas de problemas que no reflejen la habil! 
dad y.destreza de los miembros, que no afecten su tra
bajo y que no tengan una buena probabilidad de 6xito. 

Los problemas se dcbcr4n analizar conforme a 
criterios tales como: Facilidad de soluci6n, resisten

cia al cambio, tiempo permitido para la soluci6n, po-
tencial para un mejoramiento de calidad o de producti

vidad y potencial para el rendimiento sobre la inver-
si6n. 

PASO 2: BUSQUEDA DE LOS HECHOS. 

Aquí se busca generar posibles respuestas a 
las preguntas: Qui6n, QuA, Cu~ndo, Donde, Porqu6, Cuá~ 
to y Cu~ntos relativas al firea de problemas. 

PASO 3: OEFINICION DEL PLANTEAMIENTO ESPECI

FICO DEL PROBLEMA. 

El Círculo debe converge~ mediante un orde
namiento y consenso para e~contrar la causa o causns
de los problemas una vez que se ha generado el plan-
teamiento específico y vtilido del problem'a. 
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PASO 4: IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS. 

El Círculo identifica las causas potenciales 
del problema para llegar a la raíz mediante t~cnicas 
de rccopilaci6n-de datos y el _análisis 'de Parcto. 

PASO 5: RECOPILACION DE DATOS. 

El Círculo recogerá datos mediante listas de 

verifica~i6n, encuestas, entrevistas, cuestionarios p~ 
ra sustanciar lo que antes fu6 solo una causa poten 
cial.· 

PASO 6: ANALISIS DE PARETO. 

Es un·m6todo visual que ayuda a ordenar el 
voltlmcn de datos _recogidos, los transfonna primero -
en porcentajes, y luego en ayudas visuales como grá
ficas, cuadros, histogr~mas, para descubrir las cau

sas vitales. 

PASO- 1: BUSQUEDA DE LA SOLUCION. 

El Círculo utiliza la t6cnica de lluvia de 

ideas para obtener el mayor ntirnero de soluciones pos! 

bles. Luego se convergen a las mejores mediante las

técnicas de pruebas de criterios y del consenso. 

PASO B: .ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA. 

Conduce determinada estrategia para implantar 

la soluci6n. · El pensamiento divergente se usa para ge-



nerar todas las fuerzas impuléoras· y' dé, reestricci6n; 
el pensiimiento _cd'nVerg·~~·t·~ .pa·ra·,·ó~d~·nar· la~ .. fuerzas y 

llegar ·a un· consetiso·: sobre·-1a· est~·~t~-gi·ri' d"éfinit.:Í.Va- P.! 

ra implantar. la·' solúci6rl.-:-·,, 

PASO .9: -·.PLAN .DE: IMPLJ\NTACION -

El plan Bebe ·especificar lo siguiente: 

Plant'eamiento de la soluci6n. 
Acciones requeridas para implantarla. 
Fechns de tcrminaci6n de cada acci6n. 
Personas responsables de cada acci6n. 
Gerente cuya aprobaci6n se requiere. 
Plan de seguimiento (Qui6n, Qué, Cufindo) 
An5lisis de Beneficios. (Ventajas de Im-
plantar la Soluci6n). 

PASO 10: PRESENTACION GENERAL 

La presentaci6n General ante la gerencia ti!! 
ne los siguientes objetivos: 

- Mostrar los logros del círculo. 
- Obtener aprobaci6n de las recomendaciones. 
- Obtener el reconocimiento del 6xito. 
- Lograr la aprobaci6n del circulo. 
- Lograr la aprobaci6n del Programa 
- Ganar la confianza de la Gerencia. 
- Obtener el reconocimiento de las t6cnicas 
- Obtener la cooperaci6n futura de la geren 

cia. 



so 

Todos .los ·miembros ·del c!rculo participan de 

alguna manera en la presentacil5n, la ma.yoi'S.a son expo
si tares, Y. °:t~os: preparan .. cjr~fic'a.,s •. 

·_Es de :vitai Ímportañ.c:ia para· cOnclu!r el Pr_g 

yect:o P~loto :Y dar .seguimiento a la implantaci6n formal 

de los Círculos de Calidad en toda la e'mpresa el hecho 

.d~ que la gerencia se involucre en el proceso de reconS! 

cimiento de los logros alcanzados por el círculo "pilo-
to", para ello se hará uso de la publicidad, certifica

dos, cartas, memor5ndwns, presentaciones, reuni6ncs, -

obsequios personales, cte. "Generalmente el logro al-

canzado por el c!rculo se da a conocer a toda la empre
sa a travez db un infonnc como el siguiente", (13) 

{13) GRUPO CONTELMEX., Idem. P.C. 66 



OMBRE DEL CIRCULO ID. FECHA 

ivisl6n Ubicaci6n 

cma 

ipo de Departamento 

l. Contobilidod 
2, Administrnci6n 
3. Dibujo 
4, Ingcnicrta 
s. Servicios de Campo 
6, lnspccci6n 
7, Mantenimiento 
B. Manufactura 
9. Mercad otccni a/Ventas 

-10. Compras 

-11. Sccrctnriodo 

-12. Pruebas. 

Dcscripci6n del mejoramiento: 



52 

En la prác.tica el 
ci6n de Problemas- al que, 'antes-'nos refe.Í:'-.Í.moS·, --~S-t4 i!!! 

plicito en ·e1· funciOnamierito -dC1-Ctrciú10-·de· _ca_iidad,-. _ 
tal como se muestra en ei cuad~o.:;-·1"~2. 



CIRCULOS DE CALIDAD 

COJ.10 OPERAN: 

ACTUA PLANEAR 

\ 

CO~Fl AR EL EFECTO DE LAS HEJORAS 

SELtCCIO~ DE LA HEJOR CONTR~ 1DA 

CUADRO 

1. :z. 

I 
/ 

' ' ' ' l;o~~sº:;; iJ 
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IV •. 2. EXPANSION,: CRECIMIENTO.! MADUREZ 

~ PROGRAMA.- . 

Es normal qUe. ·el circÚlo- ·de cnlida.a;·en su cr_! 

cimiento, a mcd~d'a que ~a~ura, -~as~ _Por. las_ si'guiCnteS. 
etapas_: 

a) INTRODUCCION.-. Se inicia ·cuando los trab,! 

dorés' 'reciben instrucci6n sobre ei co"n.:, 
cepto de los círculos y voluntnriarnente·se 
ofrc_cen para iniciarlo, 

b) DEPENDENCIA.- Los miembros del cí:culo d~ 

penden de su lider y facilitador para su

cntrcnamicnto y direcci6n. En esta etapa 

es rundamcntnl que se reciba una buena e~ 

scñanza sobre las t~cnicas de soluci6n de 

. problemas. 

e) CONTR.Tl.DEPENDENCIA.- En esta etapa empiezan 

a surgir problemas y conflictos de autori

dnd 1 muchas veces culpan a otros departa-

mentes, que quieren caminar solos. Por -
eso es importante que se sigan los linca-

mientos del programa de los círculos _de -

calidad. 

d) RESOLUCION DE ~ AUTORIDAD.- Se dá cuando 

surge una situaci6n de igualdad a medida

que el lidcr y los miembros trabajen jun

tos como compañeros de equipo. 
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e) ENCANTAMIENTO.- Se produce una fase de excJ:. 
taci6n y encantamiento. Se ha completado -

el entrenamiento y las energías están en su 

más alto nivel: las ideas surgen libremente 

existe una sensación de que ningOn problema 

quedará sin resolver, hay armonía entre los 

miembros y se puede esperar un mejoramiento 

en la productividad. 

f) DESENCANTO.- Existe frustración de algunos 

miembros debido a que: 

- No todos los problemas pueden ser resueltos; 

- Implantar el cambio puede ser una tarea di--

fícil; 

- Las soluciones sugeridas pueden ser rechaz~ 

das por la gerencia: 

- Se entra en la rutina. 

g) lNTERDEPENDENCIA.- Una vez superadas las

etapas anteriores, los miembros adquieren 

m5s confianza y se comunican mejor entre

s! y con la gerencia, prevaleciendo un e~ 

p!ritu de respeto y coopcraci6n. 

IV. 2,1, LAS PERSPECTIVAS DE I.A GERENCIA, NE

CESARIAS ~ LA ~XPANSION DEL PRO-

CESO DE Y.OS CIRCULOS DE CA!:!DAD 1 SON 

LAS SIGUIENTES: 
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l. COMPROMISO CON~ CALIDAD: 

La gerencia debe de mostrar con acciones que 

la calidad es el criterio que guía la toma de decisiones 

debiendo comprometer a cada empleado a alcanzar la cali

dad, lo cual incluye la expectativa de que el trabajo se 

pueda hacer bien desde la primera vez. 

2. COMPROMISO CON EL DESARROLLO PERSONAL: 

La gerencia debe dar a los empleados la_ opa.! 
tunidad de aprender por sí mismos c6mo hacer un trabajo_ 
efectivo en la sclccci6n de problemas, y en la puesta -
c~prfictica de las soluciones. 

3. CONFIANZA.t 

La alta gerencia, gerentes y áti~e~isores :d.s; · 
ben confiar· en· los círculos de calidad, ':'ya· clu~ los _mie.m. 

broS de estos tlltimos, .Son los v0rdade~~S_.:d:u·c:i~oS, __ del ;

proceso. 

4.~: 

El apoyo debe Ve~~-~·~¿~~~ a·rriba. En el pr.2 

ceso de los círculos es esencial ·-la participación per

sonal y el deseo de asignar_ recursos. 

IV.2.2. ~ Q! ACTUACION DE LOS PARTICIPANTES 

Dentro del apoyo a la cxpansi6n del programa 

de ·1os c!rculos de calidad, todos los empleados, incl~ 

• 
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yendo a los gerentes, tendr~n la oportunidad de parti

cipar en los·_ procesos de crecimiento de los círculos, 

desempeñando para ello diferentes papeles: 

~ DE ~ ALTA GERENCIA: Esta deber~ apoyar 
a los círculos haciendo hincapi6 en el compromiso con la 

calidad y el mcjorrunicnto de la productividad; practica~ 

do el estilo participativo; proporcionando recursos adi

cionales; reconociendo el crecimiento y logros de los -

círculos a trav6s de eventos, premios, etc., y estimula~ 

do n los gerentes de todos los niveles con un mayor cn-
trcnarnicnto con lo relacionado con la calidad. 

~ -º!: LA GERENCIA INTERMEDIA: Implanta las 

polrticas formuladas por la alta gerencia; para ello -
deberá poseer un estilo participativo y brindar el apoyo 

a la cxpansi6n del programa de la siguiente manera: 

"Haciendo ptíblico el apoyo personal a los 

círculos. 

Proporcionando a los supervisores oportuni

dades de recibir entrenamiento de lideres. 

Seleccionando y apoyando un ntlmero adecua-

do de facilitadores para los círculos adi-

cionales. 

Proveyendo oportunidades de carrera para -

l!dercs y facilitadores. 

Aceptando las buenas recomendac.iones de los 

c!rculos y explicando las razones por las -

que se rechazaron otras. 

Participando en eventos de reconocimiento." 

(14) 

(14) GRUPO CONTELMEX¡ Idem P.c. 72 
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~ DE~ SUPERVISOR: Es importante que posea 

una mentalidad abierta hacia la idea. El índice de cr~ 

cimiento de los Círculos de Calidad dependcr4 en gran -

medida de cu6n rápido respondan los supervisores a los

C! rculos de Calidad, y de cu6n preparados cst6n para 

compartir la toma de decisiones con sus empleados. 

EL ~ DEL LIDER: Los líderes deben compar

tir sus conocimientos y experiencias con otros, as!•co

mo promover el concepto comunicando los logros de sus -

·círculos, con la ayuda del facilitador, a trav6s de ar

tículos, en boletines, en charlas o informes. 

PAPEL ~ FACILITADOR. Trabajar cont!nuamcnte 

con líderes y miembros para fortalecer los círculos cxis_ 

tentes. Al asistir a seminarios y reuniones aprenden -

nuevas t6cnicas y experiencias de otros, transmitiendo a 

los círculos estas novedades o soluciones empleadas por

otros c! rculos. 

~ DE LOS MIEMBROS.- Estos cambian su com

portamiento o actitudes en favor de los círculos, se s2 

meten a un proceso de entrenamiento, y aprenden a comu

nicarse con sus compañeros y con la gerencia. El apoyo 

de la cxpansi6n por parte de los miembros se basa prin

cipalmente en demostrar la satisfacción que sienten del 

proceso de los círculos. 

IV. 2. 3. .§§.'.!'RUS:TURA DE APOYO ~ LOS 
CIRCULOS DE fALIDAD 

La expansión del programa de Círculos de Cal! 

dad se d& en cada planta o empresa en forma Gnica; sin-
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embargo, en las cornriañrás. cjrarldEiS ~deberá:·guiarSe a·· ni
vel corporativo para.'·:c~Íta~ :.un··; p·rogr~a .. fr.:ig~entii.do ·~al· 
azar. Esto i~P1~~á:,\1_li' :·~x~#-~~~-~.i~~·:~-~-~'.:)~~-~·:_·~~-l·~~-~-á /n~Í:~iz 
de Círculos_ d_e::_cali_~ad~.:_:;_de;:-_Un_a-'_e&tr_c:tt~~i,á'~·-<.un ·sistema-.
de registro, Un-·s:{Sté~a-:"ae'._'c~-i!~i·t~~---d~,-~a1Íci~d y:,~n 

:~;:~10 ccntrá~f .. _: ..... Jjy;.ª,/t:···'.~."f~R~g~;lf;~~~~1.~r·~t.J,~f'":;~ c~ntinu~ 
·;.:·· . . . - . .,·,: :-··:· •' 

A. OFICINA .. }tATRIZ:_.Q!: ~ .CIRCULOS ~ CALIDAD. 

una c~tra.te"gia, ·;_ compartil:.li experiencias intercambiando 
los logros alcanzados. 

B. ESTRATEGIA ~ ~ LA ~~ 

La cual se explica en el cuadro siguiente: (1.3.) 

C0 EL SISTEMA ~ REGISTRO: 

Debe llevar un regi~tro de cuándo y dónde se 

forman los Ctrculos de Calidad, con el fin de proporci2 

nar a la alta gerencia estadtsticas actualizadas tales

como: Listas de los ctrculos y ntimero de miembros con -

informaci6n sobre: El facilitador, La organización, El

tipo de trabajo y La ubicaci6n dentro de la empresa. 

DJ SISTEMA DE CREDITOS DE CALIDAD 

Este sistema se lleva a cabo con el f!n de i

dentificar a los facilitadores que realizan contribuci2 

ncs extraordinarias al desarrollo de la organizaci6n y-
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a la expansión del programa de los círculos de Calidad. 

Los facilitadores que obtienen el mayor número de cré

ditos reciben·un_ reconocimiento en conferencias a nivel 
local y regional. 

E. CIRCULO CENTRAL: 

Para poner en práctica lo que se predica, se 
crea un c!rculo central de facilitadores que realizarán 

contribuciones extraordinarias al desarrollo de la or

ganizaci6n a largo pl'azo del programa. Esta circunsta.!! 

cia les permite trabajar muy de cerca con el staff de -

la corporación sobre las formas de establecer las rela
ciones cooperativas, de mejorar el intercambio de ideas 

y de ayudar a implantar la estrategia para guiar la ex

pansi6n. 

La expansión exitosa del programa de los -

círculos y el logro de una organizaci6n totalmente pa~ 
ticipativa sdlo puede darse en forma ·voluntaria. No -

se debe forzar el crecimiento, hay que pennitir que -
crezcan de un modo natural. "Son signos positivos de 
crecimiento natural el tipo y calidad de los proyectos 

resueltos 1 la magnitud de los beneficios tangibles e -

intangibles; los cambios en las actitudes y comporta-
mientos de los emplcados 1 la aceptaci6n gradual de más 

responsabilidades por parte de los círculos y la part! 

cipaci6n activa de la gerencia en el proceso". (15) 

(15) GRUPO CONTELMEX, Idern. P.C. 79. 



CUADRO 1.3. 

REGISTRO 
INFORMES 

... PRESENTACION 
* CONFERENCIAS 
* VISITAS 
• PREMIOS 
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A medida qu~:_ los ~!rculos se desarrollan, es
tudian problemas m6s complejos y desafiantes. El indi
ce de dcsarrollÓ val:-!a~a-e __ un 'é!rculo a otro, de ahí la 

i.mportancia ·ae que· .. cr~~ca·:a su· propio ritmo natural, y 
scgtln su propiá":-cclpaci~ád_;·· :'_La calidad de los esfuerzos 

de soluci6n Y- dC:·Pi:-eVC'ilCi_6n· de. problemas es una medida 
directa del- cr~-cilnÍ:~-~f;; >~-~'1\idabie de los c!rculos. 

---.-1 .. 

rV •· 3 •· ;-. :_ -RE.SUi.TPJ>Os ;--: 
·;.;-.,-. "·-·..,--:; 
. ">'-,··/ .. ' ,-,'¡.·" .. -, .. , 

. Cu"O:rido :-f~'S'(~1·r~-UiO~ -crec·en' __ en "experiencia y -_ 
madurez apai:ecéO\be.nefiCi-O~:ttBri~ible~- .coTnO: 

- -.- -~;:;·:;1;':~·:::);:}/'; :~y_:-_'.::x·. ::,.~ - - - . 

C). ~~-j~~~-~ en 

de mGtodos 

.. · ... := .. :' 

el lugar de trabajo atrav6s -
mas efectivos de manejo de m~ 

teriales, mantenimiento de maquinaria, y 

en limpieza: son todas estas formas de -
contribuir a reducir costos, los cuales

son reales y cuantificables. 

Los beneficios intangibles tarnbi6n deben a~ 

mentar. Las mejoras en seguridad, orgullo, moral en

el trabajo se reflejan en un menor ausentismo, una r~ 

ducci6n de rotaci6n de personal, trabajadores mas co~ 
tentos que cooperan con mayor efectividad. Las comu

nicaciones mejoran notablemente. 
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Podr!a decirse que otro de los beneficios iB. · 
tangibles que se obtienen es el cambio en las actitu -

des y comportamiento de los empleados. Debido a la -

experiencia y conocimientos, estos mejoran sus capaci- · 

dades personales. Existe mayor comprensi6n y menos -

antagonismos con los supervisores. Sienten la impor-~ 

tanela de su papel en la organizaci6n, se .Sienten _Or-.:.; 

gullosos de sus trabajos¡ desarrollan una reeponsabili 

dad personal por la calidad y la productividlt.d·:· .< Exis: 
te una menor resistencia al cambio porque ellos ayudan 

a iniciarlo. 

Los Círculos de Calidad. prop°-rcionan los me

dios pa_ra que todos los participantes désarrollen sus 
habiiidadcs al·· ~&ximo1 .. tal como: 

.• .•. ! 

af. Hab.ilid_ad ··para '·1as rela<?"iones interpers~ 
nal~s~· En . ios Círculos se conoce a las
pei~Onas; --erÍ 'el proceso de solución de -
prObielnas· se recoge itlformaci6n, se ana
liza ~l problema, se presentan soluciones 

·y ·s'é implantan las mismas, todo a trav6s 
de las personas. 

b). Habilidades personales. Los miembros 
van desarrollando sus habilidades perso
nales do evaluar, opinar, compartir, an~ 

-liznr, juzga.r, etc. , a travd:s del proce
so de los Círculos do Calidad. 

c). Habilidades de equipo. Cada C!rculo es 
~nico y presenta diferentes problemas -
para convertirse en equipo efectivo. 
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Esta variedad de experiencias contribuye 

al desarrollo de las habilidades del e-

quipo. "Lo más importante para la orga

nizaci6n por equipos es la informaci6n. 

Esto es asr, porque en un tipo de orga

n.izaci6n por equipos las personas no -
son dirigidas o instruidas individual-

mente para realizar las tareas que se -

espera de ellas. Realizan estas tareas 

por su propia y libre voluntad". (16) 

d). Habilidades para la plancaci6n, an~li-
sis y la solución de problemas. Cada pr2 

blema es un nuevo desafío, exige diferc~ 
tes enfoques; planes de soluci6n, y t~c

nicas diferentes. 

e). Habilidades para la comunicaci6n. Los

miembros del Círculo aprenden a comuni

carse con mayor efectividad entre ellas 

y con otros departamentos, en fOPna el! 
ra y concisa; as! mismo aprenden a usar 

la inforrnaci6n recibida y a saber escu

char. 

IV.3.1. /.IEDICION ~ ~· 

(16) SllIGERU KOBAYASJII~ Idem, P.C. 161. 
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El valor de los proyectos debe medirse de 
dos maneras: 

A) •. -Be!n-cf:Í.~i-~~·---~~m~ai~~bs .o .·mejora~· Cn. el -

departamento.del.círculo. 

of •. ·eene-ficios· mOltiplcs para toda la Com

pañía. 

Esta mcdici6n se lleva a cabo tomando como

parSmetro en cada departamento los porcentajes talcs

como: índice de rotaci6n de personal, índice de ausc~ 

tismo, pr~medio de kilos de desperdicio por semana, -

etc., anteriores a la implantaci6n de los Círculos de 

Calidad a fin de elaborar un cuadro comparativo de r~ 

sultados antes y dcspu6s del programa de los círculos. 

Por otro lado la mcdici6n de los beneficios

mQltiplcs para toda la compañía se realiza en base a -

la comparaci6n de los estados financieros de la empre

sa antes y después de la implantación de los C!rculos

de .Calidad, ya que son estos informes los que reflejan 

en forma -objetiva y cuantitativa la situación actual -

de la empresa' y la u~ilidad del ejercicio. 

oe "este modo se podrá evaluar en forma real -

en que mcdfda·-contribuyeron los Círculos de Calidad a -

aum_c~Í:ar· la_ utiÍidad de la empresa y finalmente a mejo

rar· 1a: s1 tuaci6n de la misma en el aspecto cualitativo 

(clima ·organizacional). 

Para concluir, podríamos decir que los C!rc~ 
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los de Calidad ·satisfacen el deseo del empleado de -
lograr y mantener un sentido de valor personal. La -

mayoría de ·los empleados son motivados para actuar de 
manera consistente en los objetivos y valores de un -
círculo con e1 ftn de obtener reconocimiento, apoyo,

scguridad y _reacciones favorables de otros miembros -
del círculo. No debemos olvidar que el mejor recurso 

es el Recurso'Humano. 

La calidad ya no reside en una oficina, sino 
qu~ penetra a la organización, es una responsabilidad-· 

de pasar ··al emp~eado siguiente en el proceso un ti-aba

jo -perfecto y·- lograr que se hagan las cosas biGn desde 

la pr_~mera vez. · 

. Cada Círculo de Calidad nccesi ta. sentirse.-· - ' 
parte de una familia administrativa unida.· Esto se -
obtiene 'mediante las reuniones. 

El programa de Círculos de Calidad funciona
rá mediante un proceso natural en donde la gerencia -
participativa conduce a la comunidad en una atm6sfern
de libertad y confianza, lo que finalmente conlleva a
la cooperación entre todos los miembros obteniéndose -
as! la calidad de la organizaci6n. 

El mejoramiento en la productividad de la o~ 
9aniznci6n siempre va acompañado de un sentimiento de
orgullo. Una mejora en la producti'lidad y en las ga-
nancias es el resultado inevitable del mejoramiento -
de la Calidad. 
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CAPITULO V 

APLICACION PRACTICA .!!§ g IMPLANTACION :!, FUNCIONAMIENTO 

Q! LOS CIRCULOS DE CALIDAD -ª!:!. NACOBRE, ~·~· .Q!: f ·Y· 

v.1. ¿POR QUE NA.COBRE, S.A. DE c.v.? 

Inicialmente, en la Introducci6n de la presente 

invcsti9aci6n se habl6 de la existencia de los Círculos -

de Calidad en nuestro país como una realidad iniciada a -

partir de la segunda mitad de la d~cada de los 70's, ha-

bi6ndose desarrollado hasta hoy experiencias favorables -

en algunas industrias •.• sin <?tnbargo no basta el simple -

hecho de afirmar lo anterior, sino que es necesario deme~ 

trar en forma concreta alguna de las experiencias que con 

~xito se est~n logrando en M6xico; es por ello que con -
el f!n de mostrar que efectivamente los Círculos de Cali

dad funcionan satisfactoriamente en nuestro país hemos e~ 

cogido a una empresa que por su intensa participaci6n en

la industria de la metalurgia y por la reconocida Calidad 

de sus productos ocur-a un lugar importante en la economía 

mexicana; por eso que mejor que NACIONAL DE CODRE, S.A. -

DE c.v. para hablar de Círculos de Calidad y de la Calidad 

misma. 

Aunque su experiencia en la implantaci6n de -

círculos de Calidad es reciente (dos años aproximadamen

te), NACOBRE hoy en día cuenta con diez círculos de cal! 

dad designados como grupos participativos, que trabajan

satisfactoriamente; además de una estructura de soporte- -

formada por un ~ t6cnico cuya finalidad es evaluar -

las mejoras alcanzadas por los grupos y un ~ Direc-
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!.i!'..Q de Cornoetitividad integrado par los gerentes de las 

cuatro plantas (Lámina, s6lidos, tubos, y fundición) y -

los gerentes t6cnico, de ingeniería, de relaciones indu~ 

trialcs, contralor, gerente de desarrollo, de asegurarnien 
to de la calidad, de control de calidad y el de recursos

humanos. La finalidad de este comité es: 

Proporcionar apoyo en todos aspectos, para -

el desarrollo de los grupos, analizar resul

tados de los mismos, crear reconocimientos -

para aquellos grupos que produzcan buenos r.!! 

sultados as! como autorizar las recomendaci2 

nes que ameritan ser puestas en pr~ctica para 

la soluci6n de problemas. 

Esta .finalidad o finalidades, corresponden al -

objetivo general del COMDIC, así mismo existen objetivos
secundarios y sus s.ubdivisiones c;rue son las siguientes: 

l. Administraci6n y 
Control del Pro
grama de grupos

de Trabajo. 

l. Mantener la comunicaci6n -
ascendente y descendente. 

2. Supervizando y jerarquizau 
do las actividades de los

grupos. 
J. Analizando, aprobando y r~ 

gistrando temas de estudio 
de los grupos. 

4. Tomando acciones de corre~ 
ci6n y apoyo a los grupos. 

S. Asistiendo a las presenta-

cienes de los grupos.al te~ 



2. Detecci6n de nec!! 

sidades de integr~ 
ci6n del programa 
y su implantaci6n. 

J. Enmarcar las funci2 
nes de la empresa en 
el Control total de 
Calidad. 

4. Elaborar pol!ticas 

de Empresa tendie~ 
tes al logro de los 
objetivos del Con

trol Total de ca1i 

dad dentro del pr2 
grama de Calidad -
de la empresa. 
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1 
l mino de cada tema 

l
6.Evaluar y compensar los trab!_ 

jos de los grupos. 

7.Cuidar la continuidad del tr~ 
bajo de los grupos 

l. Estableciendo objetivos y me
tas de la empresa, de depart~ 
mentos y personas en relaci6n 
con el programa de calidad. 

2. Desarrollo de planes de capa-
citaci6n, Desarrollo de la -
standarizaci6n (permanencia de 
mejoras). 

J. Propiciando la detecci6n de n~ 
cesidades de tecnología neces~ 
ria (sistemas y herramientas -

administrativas relacionadas -
con la Calidad). 
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V.1.1. IHVESTIGACION DE CAMPO 

Como se mcncion6 en cap!tulos anteriores, los'--. 

c!rcuios de Calidad no deben aplicarse en estricto apego- . 

al modelo japon~s, sino que deben adaptarse a las cara.e--

tcr!sticas de la empresa en cuesti6n. Es por esto que --

NACOBRE al encontrarse con el problema de la falta de ca

pacitaci6n en los niveles medios y bajos inici6 su progr!!_ 

ma de grupos participativos en fonna paralela a la instr_!! 

mentaci6n de un programa de capacitaci6n sobre Control E~ 

ta.dístico de proceso impartido a partir del nivel de su-

pervisor, ya que se hizo necesaria primeramente la capa.e! 

taci6n de los supervisores en los aspectos cstad!nticos,

para continuar en forma posterior con la capacitaci6n de 

los obreros; estos a1timos participan en los grupos asis

tiendo en ocasiones a las reuniones de los mismos como v! 
sitantcs. Lo que en NACOBRE se pretende es que una vez -

que se haya capacitado totalmente a los obreros, éstos se 

integren de tal forma a los actuales grupos participati-

vos, que en lugar de que existan diez de Gstos pueda do-

blarse el nGmcro, extendiéndose as! los grupos en toda la 

organizaci6n. 

Para la implantaci6n del programa de grupos par

ticipativos, Nacobrc utiliz6 parte del Modelo Conceptual -

planteado en el Capítulo IV de la presente invcstigaci6n -

adapt~ndolo a sus características organizacionales, es de

cir llev6 a cabo una publicidad del proyecto, el entrena~

miento de l~deres y la obtenci6n de voluntarios necesaria

para comenzar el prcigrama.· 

Actualmente NACOBRE se encuentra en una etapa de 

crecimiento del programa de los grupos participativos, sin 
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embargo hasta este momento las expectativas son muy favo-

. rablcs y los resultados logrados se traducen en un cambio 

en la actitud de las personas, una inclinación hacia la ~ 
bGsqueda de mejoras y un mejor clima o_rganizacionnl. En

consecucncia atrav6s de las encuestas realizadas en esta

emprcsa pretendemos demostrar que la implantación de los
C!rculos de Calidad en M6xico no es una utopía, que lo -

grar Calidad en los productos mexicanos y alcanzar la co!!!. 

petitividad de los mismos en los mercados internacionales 
no dista mucho de ser una realidad en nuestras industrias, 

pues NACOBRE, S.A. DE c.v. lo cst5 logrando. 

V.1.2. ELECCION E.§.~ MUESTRA 

considerando que en NACOBRE, s.·A·. ~~::c·~:v ._,·.::son

ochen ta pcrsonii.s las que participan en -l·o~ ·:c1ici.íi.O~-:·.'·de ~:¿a 
.. , _ _- .. _:: .. -,·,-,.- -.,-·c..y•,, .. _. ,. --~ 

lidad. la elección de la muestra ~- enc:uc_s~~r<:-~c·. hizo·: en· -
base a la Fórmula. Binomial cuyo proccdim_ie_nto '.se ~~~sf.~a,;. 
a continuaci6n: 

FORMULA 

n 

(Z) 2 

(PQ) 

(N) 

(E) 2 

Tamaño de muestra 

Grado de confiabilidad 

Constante a 0.25 

Universo 

Error permisible 

N 80 personas 
Z Confiabilidad del 92% a 1.75 

E 2 • 08 

SUSTITUCION: 

n (l.75) 2 (0.25) (80} a 61 .• 25 

(.08) 2 (80-1)+{1.75) 2 (0¡25) 1.271225 
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El resultado obtenido s·ignifica que para obtener 

un 92\ de cOnfiabilidad en nU.estra·in~éstigaci6n fuá nece

sario ené::uestar ·a 48. persOnas que reprC~entan· el 60\ del -

Universo. 

ACLARACIONES~~ PROCEDIMIENTO.APLICADO 

l. Utilizamos el 92\ de confiabilidad porque co~ 

siderrunos que para un universo de 80 personas que no es muy 

elevado, basta con obtener una confiabilidad que vaya del -

90 al 95% (grados de confiabilidad generalmente utilizados

en m~estreos) , es por eso que pensamos que una aproximaci6n 

a la media o sea 92\ sería la adecuada. 

2. Una vez seleccionado el grado de confiabilidad 

se utiliz6 para obtener ol valor de Z que en este caso fuá

de 1.75 el siguiente procedimiento: 

1.00 (100\) 

-~ error _standar 
a~· 96 ' se localiza en la segunda columna ele la ta-

bla que se muestra en el Anexo (A) obtenie~ 

dose as! el valor deseado. 



X 

º·ºº o.os 
0.10 

0~15 

_0.20 

0.25 

0.30 

0.35 

o. 40 

0~45 

o.so 
O.SS 

0.60 

0.65 

o. 70 

o. 75 

o.so 
0;85 

0.90 
0.95. 

i.oo 
1.os 
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A N E X _O "A'~ 

TABL~ DE DISTRIBUCION NORMAL 

Pr (X & . X). N (X) . ;_~·1:.~*'~·~i_·,~~~~~.-. 
lN (.:.:~) ... · =··.1:· 'N CXJ ::·· J ··.-, 

',_,f).:< \:~-> ••tr~' ~~'('/}:;': ' •'" 

-:·¿i·S'ci_O·:_.:;::_;,, 
··.'.'_'o: s·2·a·r~~-~ 

·a ·.-.s·~--º :;r>., 
o. 560 : . :-

º~ ~-79 .. '~;~ 
· a·~5-99··' 

0.610 

o. 637. 
0.655·' 

0.674. 

0~691 

0.109 

o._726-_ 

.0.742 
·a~1sa 

0.773 
.o·. 1ee 
.o.:eo2,· 

· , .... o .• _é-~&~.fJ~:' 
o~ 029 .,, ~¡. 
;a·:~·-94·¡-:-,. :e; 
a·~ es'.3 · 

2_~95-:::. 

--3~00-·.·, 

N(x) 
'.·-· 

·, ·a·.'gga· 

o.998 
·a.999 



72 

V.1.3. CUESTIONARIOS 

Con el fin de obtener la informaci6n necesaria 

sobre los círculos de calidad implantados en NACODRE, se -

formulilron cuestionarios de f~cil rcsoluci6n a base ~e pr~ 
guntas que van enfocadas a la cvaluaci6n de aspectos rela

cionados con el grado de accptaci6n y participaci6n de los 

miembros de los círculos, grado de apoyo y rcconocimiento

de la empresa hacia los círculos y efectividad en el fun-

cionamiento de los mismos básicamente. 

Fueron tres los tipos de cuestionarios aplicados, 

ya que iban dirigidos a los,difcrcntcs niveles que partici

pan en la estructura de los grupos participativos, esto es: 

l. Miembros de lo~ círculos de calidad o grupos-· 

participativos. 

2. Facilitador 

J. Gerente del Departamento 

Es necesario señalar que en el Departamento de 

producci6n donde se realiz6 la invcstigaci6n hay una sola 

persona_ encargada de las funciones propias del facilita-

dar por ello anicamente se aplic6 un cuestionario de este 

tipo, al igual que con el Gerente del Departamento, habiGn 

dese ·aplicado 4B:cuestionarios para los miembros de los -

C!rculos de acuerdo con el tamaño de la muestra. 

Los Anexos n, C y D muestran los cuestionarios 

de referencia. 
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A N E X O "B" 

CUESTIONARIO APLICADO ]! ~ MIEMSROS DE .!&.§. CIRCULOS 

Marque con una X el nCimero de la escala que 

usted considere de acuerdo a su opini6n respecto de -

los grupos de trabajo. 

l. ¿QUE SATISFACCION OBTIENES AL PARTICIPAR EN UN GRUPO 
DE TRABAJO? 

1 

POCA 
2 3 4 

MUCHA 

2~ ¿TE SIENTES INTEGRADO AL GRUPO? 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

3. lENCUENTRAS·INTERESANTE PARTICIPAR EN EL GRUPO DE TRA
BAJO?. 

.1 

NO 
2 3 4 

SI 

4. lEXISTE PARTICIPACION Y APOYO DE LOS MIEMBROS DE TU -
GRUPO EN-LAS.SESIONES?. 

1 

NO 
3 4 

SI 
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5. lEXISTE PARTICIPACION Y APOYO DE-LOS MIEMBROS DE TU GR!!. 
PO FUERA DE LAS SESIONES?. 

1 
NO 

2 3 4 

SI 

6. ¿SON IMPORTANTES LOS APOYOS Y SERVICIOS (CAFE, 'ROTAFO 
LIOS), EN LAS SESIONES DE LOS GRUPOS DE TRABAJO?. 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

7. ¿TU JEFE SE INVOLUCRA EN LAS ACTIVIDADES DEL GRUPO DE 
TRABAJO?. 

1 

NO 

2 3 

B. ¿ASISTES AL GRUPO DE TRABAJO?. 

1 

NO 

2 3 

4 

SI 

4 
SI 

9. ¿SON TOMADAS EN CUENTA TUS IDEAS?. 

2 
NO 

3 4 

SI 

10.¿SE TE INFORMA SOBRE LA RETROALIMENTACION DEL COMDIC, 
(COMITE DIRECTIVO DE COMPETITIVIDAD} ,SOBRE LOS RESU!! 

TADOS DEL GRUPO?. 

1 

NO 

2 3 4 

SI 
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11. ¿TE INTERESA CONOCER LOS AVANCES LOGRADOS EN CALIDAD· 
POR LA EMPRESA?. 

1 2 

NO SI 

12.¿SE LLEVA UN METODO DE ·Í-~ENTiFI~CION;. 
NE/\CION DE ACTZVIDADES, .SEGUIMIE_NTO Y 

1 
NO 

2 3 4 
SI 

ANALISIS, PLA 
EVALUACION?.-

13. ¿SE CONOCE EL BENEFICIO OBTENIDO POR EL GRUPO?. 

i 2 

NO 
3 4 

SI 

14. ¿LA CONDUCCION DEL GRUPO ES LA ADECUADA?. 

1 

NO 

2 3 4 

SI 

15. ¿CONOCES EL SISTEMA DE CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO?. 

1 

NO 

2 3 4 

SI 

16. ¿CONOCES EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD?. 

1 

NO 

2 3 4 

SI 
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1 7. ¿SE TIENEN LOS RECURSOS NECESARIOS PARA EL LOGRO DE -. 
LOS OBJETIVOS DEL GRUPO?. 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

18. ¿EXISTE UN CONTROL SOBRE LAS ACTIVIDADES (ASISTENCIA, 
PROYECTOS, PROGRAMAS), DEL GRUPO?. 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

19. ¿SE TIENE APOYO POR PARTE DEL COMDIC?. 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

20. ¿EL GRUPO RECIBE APOYO TECNICO O PARTICIPACION DE -
OTRAS A REAS? • 

1 

NO 
2 3 4 

SI 

21. ¿CONOCES EL PLAN DE CALIDAD pE NACOBRE?. 

1 

NO 
2 3. 

2.2. ¿LA PARTICIPACION; oJiú)iERft:·. SER VOLUNTARIA? • . . ··~" ., 

l. 
. NO 

2 3 4 

SI 
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23. ¿SIENTES QUE SE APORTA ALGO A LA EMPRESA?. 

l 

NO 
2 J 4 

SI 
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A N E X O "C" 

CUESTIONARIO APLICADO AL 

FACILITADOn. 

Encierre en.un círculo el namero de la· escala.
que usted piense que corresporidc a los 9~upos cn·este mo

mento. 

l. CLIMA ·.O l 2 3 4 s 6 7 B 9 

·indiferencia, aburri· paitiCipaC:i6n, int!! 
miento. - res. 

2. DI SCUSION 

3. OBJETIVOS 

4. ATENCION 

o l 2 3 4 
desequilibrada, 
irrelevante 

o l 2 
no claros, 
ti vos. 

3 4 

o 1 2 3 ,, 
se Ignoran ideas, 
se hace caso omiso 

5. DESACUERDO O 1 2 3 4 

6. CONSENSO 

1. CRITICA 

se elimina el con
flicto, guerra a -
bierta, o tiran!a
de la minoría 

o 1 2 3 4 
acción prematura, 
miuor!.as resenti
das. 

o 1 2 3 4 
se produce tens16n
ataques persona}cs 

B. SINCERIDAD O 1 2 3 4 
sentimientos ocul
tos 

s G 7 B 9 
equilibrada, rele
vante. 

s G 1 a g 
comprendidos, accE 
ta dos. 

5 6 7 B 9 
se atiende a las -
ideas, se respetan 

5 6 7 B 9 
aceptac1dn intel1gen 
te del conflicto, eX 
prcsi6n racional de= 
las diferencias. 

S 6 7 B 9 
se procura llegar a 
un acuerdo 

S G 7 
obstliculos, 
dirigida. 

B 9 
d1scusi6n 

s 6 1 e 9 
libre expres16n de
los sentimientos. 



9. PLAN DE ~f. 
ClON. 

10.LIDERAZGO 

11. RETROALI 
HENTACIÜN 
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o 1 3 ' asignaciones poco
claras, aceptaci6n 
con desgano 

o 1 2 3 4 
dominante, arbitra 
rio, paternalista-

o 1 
se culpa a 
despues de 
ni6n. 

3 ' otros
la re.!! 

ESTA 
SALIR 

5 6 

TESIS 
DE lA 

7 B 

NO DE8t 
BIBLIQTECA 

9 
asignaciones claras, 
aceptadas 

5 6 7 8 9 
democr6t1co, part1 
cipativo, de adulto 
a adulto. 

5 6 7 8 9 
autoexamcn durante 
la rcuni6n. 
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A N E X O "O" 

CUESTIONARIO APLICADO_ AL GERENTE.DE PRODUCCION 

Responda objetiv_a y c'onCretame-rite cada una de -
las siguientes preguntas:. 

l. ¿CREE USTED QUE LOS ClRCULOS DE- CALIDAD HAN·MEJORADO

EL CLIMA ORGANIZACIONAL?. 

sr ______ _ 
NO------

2. ¿HA USTED OBSEff:V~DO Mi;:JORIAS SIGNIFICATIVAS EN EL DE
SEMPEf;O DE SUS. EMPLEADOS A RA-IZ -DE. LA IMPLANTACION -

DE LOS CIRCULOS DE _CALIDAD E,N LA ~M_PRESA? •. 

SI--~~~-¿PORQUE? NO, ____ _ 

3. ¿ESTE MEJORAMIENTO' SE HA. MANIFESTADO CUANTITATIVAMENTE? 

sr __ -_ ... '.;.~~ ouE -·~am~~----'-------------

NO __ _ 

4. OIGA DOS FORMAS DE RECONOCIMIENTO A LAS MEJORAS DE LOS -

CIRCULOS'OE.CALIDAD QUE LA EMPRESA OTORGA. 

S. CREE USTED QUE LA EMPRESA HA OBTENIDO UN BENEFICIO SIQ_ 

NIFICATIVO CON LOS CIRCULOS DE CALIDAD EN RELACION AL

COSTO EN QUE SE INCURRID PARA SU IMPLANTACION? (ENCIE

RRE EN UN CIRCULO EL # DE LA ESCALA QUE USTED CONSIDERE)º 

o l 2 

RECUPERACION DE LA 
INVERSION 

3 4 5 6 7 8 

OBTENCION DE BENEFICIOS 
SIGNIFICATIVOS. 

9 
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6. ¿EN QUE PORCENTAJE CREE USTED QUE SE HA MEJORADO LA CA

LIDAD DE LOS PRODUCTOS DE Nl\COBRE A RAIZ DE LOS CIRCU-. 

LOS DE CALIDAD? 

7.¿PORQUE CREE USTED QUE SUS SUBORDINADOS ESTAN TRABAJANDO 
ACTUALMENTE MEJOR?. 

A. PORQUE ESTAN aGUSTO Y ENCUENTRAN SU TRABAJO ATRACTI

VO Y DE RETO·------

8. PORQUE HAN LOGRADO HACER SUYOS LOS OBJETIVOS DE LA -

EMPRESA. 

C. PORQUE DEBEN ESTAR TRABAJANDO AL RITMO_ DE LOS DEMAS 

B.¿CUALES HAN SIDO LOS PROBLEMAS MAS FRECUENTES QUE HA TE

NIDO QUE RESOLVER LA GERENCIA DEBIDO A LA IMPLANTACION
DE LOS CIRCULO$ DE CALIDAD?. 

9. EN QUE FORMA LLEVA A CABO LA GERENCIA .LA -.CAPACITACION -

y ENTRENAMIENTO DE LOS LIDERES DE LOS CIRCULos·oe CALI-· 
DAD?. 

10. SE REUNE USTED CON LOS LIDERES DE LOS CIRCULOS PARA ~ 

DISCUTIR LOS PROBLEMAS QUE EXISTEN Y PROJ!ORCIONAR ·_EL

APOYO PARA QUE ESTOS SE RESUELVAN: 

sr ___ ¿CON QUE FRECUENCIA?_. ______ _ 

N_O __ _ 
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v.1. 4. RECOPILACION ! TABULACION 

4.] • Recopilaci6n de Datos. 

Lbs encuestas se llevaron a cabo en la sala de -

juntas· de NACOBRE, S.A. DE C.V. a fin de que estuvieran -

reunidas las cuarenta y ocho pers9nas seleccionadas segan
cl tamaño de la muestra en una sola scsi6n, con ello se -

uvit6 que las respuestas se vieran influenciadas por comen. 

tarios de los miembros seleccionados entre cada rcuni6n, -

de haberse aplicado los cuestionarios alternadamente, obt~ 

nicndose de este modo respuestas objetivas. 

Cabe señalar que antes de distribuir las encues

tas entre el grupo seleccionado se les di6 una amplia cxpl! 

cnci6n de lo que se pretendía conocer a través de las en -

cuestas y de la importancia que para nosotros signific6 la 

investigaci6n de campo; con ello se busc6 dar seguridad y

confianza al grupo puesto que las encuestas fueron an6ni-

mas .. 

4 .. 2. Tabulaci6n 

a) Cuestionario aplicado a los miembros de los --

Círculos. 

OPCIONES • 
POCA 1 3 

2 9 
PREGUNTA 1 
========== 

3• 30,4 

MUCHA 4 57.6 
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OPCIONES • 
NO l 3 

2 33 PREGUNTA 2 3 15 =======C=CI SI 4 49 

OPCIONES • NO 1 3 
2 15 

PREGUNTA 3 3 18 =""===CI==== SI 4 64 

OPCIONES • 
NO 1 3 

2 24 PREGUNTA 4 3 36 
========="" SI 4 37 

OPCIONES • 
NO l 6 

2 31 PREGUNTA 5 3 33 ======e:=== SI 4 30 

OPCIONES • 
NO l 12 

2 9 PREGUNTA 6 3 30 =========== SI 4 49 

OPCIONES • 
NO 1 21 

2 18 
PREGUNTA 7 3 22 ======,,,=== SI 4 39 

OPCIONES • 
NO 1 9 

2 12 
PREGUNTA 8 3 12 ====c:i====c SI 4 67 
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OPCIONES • 
NO 1 o 

2 6 PREGUNTA 9 3 52 == .......... ,.. ........ 
SI 4 42 

OPCIONES • 
NO 1 30 

2 30 REGUNTA 10 3 16 .......... .,. ............ 
SI 4 24 

OPCIONES • 
NO 1 o 

2 o PREGUNTA 11 3 9 .......................... 
SI 4 91 

OPCIONES • 
NO 1 3 

2 18 .PREGUNTA 12 3 61 """"""===an=== SI 4 18 

OPCIONES • 
NO l o 

2 18 
PREGUNTA 13 3 36 
= ... =""""ª"""""'"'"= SI 4 46 

OPCIONES • 
NO 1 9 

2 18 PREGUNTA 14 3 40 
=========="' SI 4 33 

OPCIONES ' 
NO 1 3 

2 6 
PREGUNTA 15 3 30 
=""""""====i:am= SI 4 61 
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OPCIONES • 
NO l 36 

2 15 PREGUNTA 16 3 27 =========ª""' SI 4 22 

OPCIONES • 
NO l 13 

2 36 PREGUNTA 17 3 33 ========== SI 4 18 

OPCIONES • 
NO l 10 

2 39 PREGUNTA 18 3 30 .. ========= SI 4 21 

OPCIONES • 
NO l 36 

2 27 PREGUNTA 19 3 18 ==a.,,====-=''"'" SI 4 19 

OPCIONES • 
NO l 13 

2 39 PREGUNTA 20 3 30 =c=====::==c:i 
SI 4 18 

OPCIONES • 
NO l 22 

2 33 PREGUNTA 21 3 21 ======c==c= SI 4 24 

OPCIONES • 
NO l 18 

2 15 
PREGtnlTA 22 3 9 ====:::=e==== SI 4 58 
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OPCIONES • 
NO 1 o 

2 o PREGUNTA 23 3 21 ========="""' SI 4 79 
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b)" Cuestionario aplicado !!_!. Facilitador 

PREGUNTA 1 

PREGUNTA 2 

o 1 2 3 

OPCIONES 

4 s 6 (7) 8 

Indiferencia, abu

rrimiento 

participaci6n 

interés 

o 1 2 3 4 s 6 (7) 8 

Ocsequilibri:t-da,. . ·Equilibrado, 
irrelevante· - :relevante 

9 

9 

PREGUNTA 3 · . ·., 

PREGUNTA 4 

PREGUNTA 5 

PREGUNTA 6 

o 1 2 6 7 (8) 9 

No claros,: cOnflig· : .::con\prendidos, 
tivos. '·" · ·,aceptados. 

o 1 2 5. ''6 (7) 8 9 

se ignoran :1aeas 
se hace caso. Omis.a" 

o 1 2 3 4 s 
Se elimina el·con

flictO, guerrá abie~ 

ta o tiranía de la -

minor!a. 

o 1 2 3 4 

Acci6n prematura, 

minorías resentidas. 

s 

Se atiende a las 

ideas, se respetan. 

6 (7) 8 9 

Aceptaci6n intc

ligent.e del con

flicto, expresi6n 

racional de las -

diferencias. 

6 7 (8) 9 

Se procura llegar 

a un acuerdo. 



PREGUNTA 7 

PREGUNTA 8 

PREGUNTA 9 

PREGUNTA 10 

PREGUNTA 11 

•• 

o 1 2 3 4 

Se produca tensi6n 
ataques personales 

o 1 2 3 4 

Sentimientos ocul~os 

o 1 2 3 4 

Asignaciones poco 

claras, aceptaci6n 

con desgano. 

o 1 2 3 4 

Dominante, arbitra

rio, patcrnalista 

o 1 2 3 4 

Se culpa a otro de.,! 
pues de la rcuni6n 

5 

5 

5 

6 171 • • 
se procura llegar 

• un acuerdo 

6 171 • • 
libre expresi6n de 

los sentimientos. 

6 7 • (9) 

Asignaciones cla
ras, aceptadas 

5 (6) 7 • • 
Democrático, pa~ 
ticipativo, de -
adulto a adulto. 

5 (6) 7 • • 
Autoex:imen dura!!. 
te la reuni6n. 



. PREGUNTA 1 

PREGUNTA 2 

PREGUNTA 3 

PREGUNTA 4 
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e) Cuestionario aplicado -ª..!. Gerente ~ 
Producci6n 

OPCIONES 

SI _X__ NO 

SI __ x_¿PORQUE? Actitud Positiva 

NO 

SI X ¿EN QUE FORMA? Disminuci6n ·de 
--- pérdidas, Aumento del Rendi

miento de Metal Bueno (R.M.B.) 
NO 

DIPLOMAS 
- DIFUSION 

PREGUNTA 5 O 1 2 3 4 5' 6 (7) B 9 

PREGUNTA 6 

PREGUNTA 7 

PREGUNTA 8 

Recuperaci6n de la Obtensi6n de ben~ 
inversi6n ficios significat! 

vos. 

PORQUE ESTAN A GUSTO Y ENCUENTRAN 
SU TRABAJO ATRACTIVO Y DE RETO_X __ 

PORQUE HAN LOGRADO HACER SUYOS LOS 

OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

PORQUE DEBEN ESTAR TRABAJANDO AL -

RITMO DE LOS DEMAS 

Gastos en mejoras a la maquinaria, e~ 
pacitaci6n a todos los niveles (tiempo) 



PREGUNTA 9 

PREGUNTA 10 

90 

Entrenamiento en filosofía de Calidad 

en EStad!stica 

" en ·conducci6n-.de expos,! 
ciones.; 

SI_X __ ¿ CON QU~ FRECUENCIA? Una vez 
NO __ _ por semana 
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v.1.s. INTERPRETACION DE LOS CUESTIONARIOS 

5.1. Cuestionario aplicado a los miembros de los 

Círculos. 

Pregunta l.-¿ QUE SATISFACCIOtl OBTIENES AL PARTICIPAR -

EN UN GRUPO DE TRJ\OAjQ ? 

Conclusi6n: 

Tnl cOmo se muestra en el punto relativo a la -

tabulaci6n el 57.6\ de los encuestados contcst6 que es -

mucha la satisfacci6n que siente y tan solo el J% respon

dió que dicha satisfacci6n es poca. Lo anterior confirma 

que los grupos de trabajo motivan al personal ya que la -

satisfacción respecto al trabajo y a s! mismos aumenta al 

sentir que cstfin participando en algo importante y que su 

aportación u opinión es tomada en cuenta. 

Pregunta 2.- ¿TE SIENTES INTEGRADO AL GRUPO? 

Conclusión: 

En una escala de 1 a 4 el 49\ respondió quc

s!, sin embargo el 33\ se situ6 en ln opción 2 que tiene 

más tendencia hacia el NoJ esto nos podrta llevar a con

cluir que afin cuando la mayorta de los participantes se

sienten integrados al grupo, existen personas que tal -

vez por su carácter o por motivos personales (resistcn-

cia al cambio) no han logrado integrarse afin al grupo en 

forma 6ptima. 

Pregunta 3.- ¿ENCUENTRAS INTERESANTE PARTICIPAR EN EL 

GRUPO DE TRABAJO?. 
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Conclusi6n: 

Esta pregunta tiene mucha relaci6n con la.1,

ademSs de que las respuestas son muy favorables pues el 

82% se situ6 entre las opciones 3 y 4 siendo que de nu~ 

va tan s~lo un 3\_ rcspondi6 que No. Por lo que es 169! 

co que si sientan mucha satisfacci6n al participar en -

un grupo de trabajo es porque encuentran interesante -

dicha participaci6n. 

Pregunta 4.- ¿EXISTE PARTICIPACION Y APOYO DE LOS MIEM-
DROS DE TU GRUPO EN LAS SESIONES? 

Conclusi6n: 

Se considera que las respuestas a esta interr2 

gante son en su mayor parte positivas ya que el 73% se -

situ6 entre lan opciones 3 y 4 existiendo de nuevo el mi,!. 

mo 3\ que responde negativamente. No podemos negar que -

como seres humanos en ocasiones chocamos can el car~cter
de los quo nos rodean por lo cual no debe ignorarse que -

siempre habrá quien se sienta a disgusto en un grupo de -
trabajo, sin embargo si la mayoría se siente motivada, i!!. 
teresada' y participa con avidez en el grupa los resulta-

dos de la implantaci6n de los círculos de calidad pucdcn
ccn toda certeza considerarse favorables. 

Pregunta 5.- ¿EXISTE PARTJCIPACION Y APOYO DE LOS MIEM--
BROS DE TU GRUPO FUERA DE LAS SESIONES? 

Conclusi6n: 

Las respuestas son muy similares a las de-la-
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pregunta anterior, puesto que el porcentaje mayor (63\) se 

encuentra entre las opciones 3 y 4, el 6\ en la opci6n 1 y 

el 31\ en la 2. 

Generalmente la gente que se identifica dentro 

de un trabajo en equipo suele entablar buenas relaciones 

fuera del mismo. además una de las finalidades de los -

Círculos de Calidad es que en las sesiones se analicen -

los problemas y se busquen soluciones, pero la parte rea.! 

mente importante de esto es que fuera de las reuniones se 

aplique la mejor so1uci6n en forma conjunta y con ahínco. 

Pregunta 64- ¿SON IMPORTANTES LOS APOYOS y S~RVICIOS 
(CAFE, ROTAFOLIOS ), EN LAS SESIONES DE LOS 

GRUPOS DE TRABAJO?. 

Conclusi6n: 

Como ~uede observarse el 79% de las respuestas 

oscilan entre las opciones 3 y 4, de nuevo una fuerte -

tendencia hacia resultados positivos. 

Por supuesto que tales apoyos son b~sicos en -

las sesiones de los grupos, puesto que los rotafolios, -

pizarrones, gr~ficas y todo tipo de material didactico -
facilita las exposiciones y la comprensi6n clara del pr2 

blema a tratar por un lado, y por otro el hecho de que -

se sirva café a todos los miembros que participan repre

senta una atcnci6n hacia ellos lo que crea finalmente u

na atmósfera de seguridad y aceptaci6n por parte de los

participantes. 
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Pregunta 7.- ¿ TU JEFE SE INVOLUCRA EN LAS ACTIVIDADES 

DEL GRUPO DE TRABAJO ?. 

Conclusi6n: 

Respecto a esta pregunta el 611 tiende hacia 

el sí y al resto respondió que su jefe no se involucra 

en las actividades del grupo de trabajo. 

si bien es cierto que el 60% es mayoría y que 

la participaci6n del jefe en lo que se refiere a los -

grupos de trabajo o Círculos de Calidad es bfisica pues

gcnera confianza adcm~s de que no hay que olvidar que -

tal como se plantc6 desde el principio de nuestra inve~ 

tigaci6n, "El primer paso para que los círculos funcio

nen es que la alta Gerencia cst~ convencida de ello y -

de lo que vale el elemento humano"; sin embargo el 40% -

restante representa una cifra considerable de personas -

cuyos jefes se han mantenido aparentemente al margen de

las actividades de los Círculos, lo cual debe consideraE 

se y resolverse. 

Pregunta B.- ¿ASISTES AL GRUPO DE TRABAJO? 

Conclusi6n: 

La respuesta nos indica que casi el 80%-de los 

participantes acuden a las reuniones; lo cual es bastan

te favorable si consideramos que la asistencia es volun-

taria. 

Pregunta 9.- ¿SON TOMADAS EN CUENTA TUS IDEAS?. 

Conclusi6n: 
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En este caso el 94\ de· los participantes estan 

concientes de que sus ideas son tomadas en cuenta, de -

ésta forma los integrantes sienten que su participaci6n

no es en vano: dichO porcentaje tan elevado es bastante

favorable, si.consideramos el pequeño rn6rgcn de personas 

(_6%) en desacuerdo que es. normal que exista. 

Pregunta lOe- ¿SE TE INFORMA DE LA RETROALIMENTACION DEL 

COMITE DIRECTIVO DE COMPETITIVIDAD SOBRE -

LOS RESULTADOS DEL GRUPO?. 

Conclusi6n: 

Como puede observarse en esto caso el 60% que 

es la mayoría, se encuentran entre las opciones 1 y 2,

lo que significa que hay una falla en el canal de retro~ 

limentaci6n hacia los grupos de trabajo, esto es de con
siderarse ya que los miembros de los círculos deben de -
sentir el apoyo de la gerencia y saber que esta est~ de -

acuerdo con los resultados obtenidos. 

Pregunta 11.- ¿TE INTERESA CONOCER LOS AVANCES LOGRADOS 

EN CALIDAD POR LA EMPRESA?. 

Conclusi6n: 

Esta respuesta es la ideasl, pues el 100% lcs

intercsa conocer los avances que se han logradoi no exi.!!_ 

te mayor satisfacci6n que la de saber que el esfuerzo de 

cada uno se tradujo finalmente en resultados que benefi-

cien a uno mismo y a la empresa. 

Pregunta 12.- ¿SE LLEVA UN METODO DE IDENTIFICACION, AN~ 

LISIS, PLANEACION DE ACTIVIDADES, SEGUI--
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MIENTO Y EVALUACION? 

Conclusi6n: 

A este respecto el 79\ rcspondi6 positivrunenteJ 
debido a que es inegable que para que funcione adecuada-

mente un grupo de trabajo se necesita aplicar una metodo
logía que en este caso representa lo que nosotros llama-

mes en el capitulo IV "Proceso Creativo de Solución de -

Problemas". 

Pregunta 13.- ¿SE CONOCE EL BENEFICIO OBTENIDO POR EL 

GRUPO?. 

Conclusi6n: 

Si el 82% de respuestas se encuentran entre las 

opciones 3 y 4 esto quiere decir que efectivamente al 11.!! 

var a cabo un seguimiento y evalunci6n de las solucioncs

implan tadas por el grupo se da a conocer a sus miembros -

el beneficio real obtenido. Lo ideal ···es que dicho bens 

ficio se de a conocer ademfis en forma general a toda la -
empresa. 

Pregunta 14.- ¿LA CONDUCCION DEL GRUPO.ES LA ADECUADA? 

Conclusi6n: 

El 73'\ se encuentra en los puntos ~·y _4J .. que~a!!. 
do el 27% entre el rango 1 y 2: esto nos indica que··ei .:.- -· 
tipo de conducci6n es buena aunque no ideal.-, p~r lo· c_u~i-, 
dcberlin afinarse algunos aspectos referentes a-,la c~o_rdin!,. 
ci6n de los c!rculos mediante la cnpacitaci6n en m~t.Cria -
de conducción de gruposJ es necesario aclarar que desde--. 
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nuestro punto de vista éstas anomal!as obedecen a que el
responsable de la conducci~n no es siempre la misma pers2 
na, sino que en cada una de las sesiones los miembros van 
rotandose el papel de coordinador. 

Pregunta 15.- ¿CONOCES EL SISTEMA DE CONTROL ESTADISTICO 

DE f'ROCESO?. 

Conclusi6il: 

El hecho de que el 91\ de los encuestados res

ponda positivamente obedece a que NACOBRE inici6 su pro

grama de grupos de trabajo impartiendo cursos de actuall 

zaci6n sobre el Sistema de Control Estadístico de Proce

so, ya que de acuerdo con el Modelo Japon6s planteado -

po.r el Dr. Ishikawa: "Hay siete herramientas llamadas in 
dispensables para el Control de Calidad y que son usadas 

actualmente por presidentes de empresas, gerentes inter

medios, supervisores y trabaj~dores de línea; tambi~n c2 

nacidas como M6todo estadístico clC!mental". ( 1 7 ) 

Estas herramientas deben ser utilizadas indiSc,!! 

tiblemcntc en todo círculo de calidad pues facilitan el -

proceso creativo de soluci6n de problemas del que habla-

mes anteriormente, y son: 1.- cuadro o Diagrama de Pareto; 

2.- Diagrama de causa y efecto; 3.- Estratificaci6n; 4.- -

Hoja de verificaci6n; s.- Histograma; 6.- Diagrama de Dis

persi6n y 7.- Grtificas y cuadros de control. 

Pregunta 16.- ¿CONOCES EL ASEGURAMIENTO Dr:_ LA CALIDAD? 

Conclusi6n: 

(17) Ishikawa, Idem., P.C. 192., 209 pti.gs. 
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Aqu! se observa lo contrario de la respuesta 

anterior, el 51\ de los participantes no conoce lo que es 

el Aseguramiento de Calidad a pesar de que la calidad es

econ6mica y eficientemente lograda solo cuando cada proc~ 

so puede asegurar su actuaci6n para el siguiente proceso. 

Esta actuaci6n da como resultado una mayor productividad 

como consecuencia de la calidad de PRODUCCION. 

Pregunta 17.- ¿SE TIENEN LOS RECURSOS NECESARIOS PARA EL 

LOGRO DE LOS OBJETIVOS DEL GRUPO? 

Conclusi6n: 

P.odr!a decirse que aproximadamente la mitad 

(51\) opina.que s! se cuenta con los recursos necesarios 

y el resto que no. A este respecto hay que considerar -

que una empresa que ha implantado Círculos de Calidad -

debió haber previsto que una vez en marcha los grupos de 

trabajo requieren de todo el apoyo y la facilitación de

los recursos necesarios para implantar las soluciones que 

Permitan alcanzar la Calidad en todos los aspectos. 

En este sentido existen "Problemas o fallas" que 

se identifican en un grupo o c!rc~lo a primera vista por -

los efectos que provocan pero las causas verdaderas del -

problema deben ser detectadas con objetividad y muchas ve

ces se descubre que la raíz de todo se encuentra desde el

diseño ya sea del producto, del proceso o del sistema en -

su caso. Las soluciones a este tipo de problemas general

mente son muy costosas; es ah! cuando la alta gerencia de

be analizar las soluciones propuestas por los grupos a la

luz del costo/beneficio ya que los cambios que deriven de

modificar el diseño representan una invcrsi6n considerable. 
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Pregunta 18.- ¿EXISTE UN CONTROL SOBRE LAS ACTIVIDADES 
(ASISTENCIA,PROYECTOS, PROGRAMAS}, DEL

GRUPO?. 

Conclusi6n: 

Scgrtn las rcspuestaS obtenidas se puede consid~ 

rar que en este sentido un poco menos de la mitad (49%) -

opina que no hay control sobre las actividades del grupo

y el 51% restante respondió que si lo hay. 

En cuestiones de calidad, el control es un el_!. 

mento b~sicc que no debe descuidarse en lo m~s mínimo. 

Estas respuestas reflejan la existencia de problemas de-. 

estructura o de organización que impiden que se lleve a

cabo el control de los grupos en forma adecuada. Tal Cf!. 

mo se mencionó en el Capítulo IV para que los Círculos -
de Calidad funcionen adecuadamente es necesaria la exis

tencia de una estructura de apoyo a los mismos y dentro

de esta estructura se habl6 de una estrategia para guiar 
la cxpansi6n de los grupos y de un sistema de registro -
que son precisamente una especie de Control de las Acti

vidades de los grupos. 

Pregunta 19.- ¿SE SIENTE APOYO POR PARTE DEL COMOIC? 

Conclusi6n: 

Si observamos las respuestas a la pregunta 10 

y las comparamos con ~stac, observaremos que en ambos -
casos aproximadamente entre el 60 y 65% de los participan 
tes respondieron desfavorablemente y entre el 35 y el 40% 

lo contrario. Resulta obvio que las funciones del comité 
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directivo de competitividad no estan claramente definidas 

o bien gue los miembros de 6ste Comité (gerentes en gene

ral) no han asimilado u aceptado del todo el programa de

los grupos de trabajo o crrculos de calidad ya que no los 

estan retroalimentando ni apoyando debidamente. 

Pregunta 21.- ¿CONOCES EL PLAN DE CALIDAD DE NACOBRE? 

Conclusi6n: 

Es asombroso que a dos años de haberse iniciado 

el programa de grupos de trabajo en NACOBRE solo el 4Si -

de los que actualmente participan en los grupos conozca 

el Plan de Calidad de la Empresa. Lo anterior refleja -

una falta de promoción y de comunicaci6n respecto a los -

planes de la empresa. ¿C6mo se ~spera que las personas -

se integren a los grupos de trabajo voluntariamente y que 

se esfuerzcn por alcanzar la calidad en lo que realicen -

si desconocen el qué y el c6mo de lo que la propia empre

sa en donde laboran pretende lograr? 

Pregunta 22.- ¿LA PARTICIPACION DEBIERA SER VOLUNTARIA? 

Conclusi6n: 

Aquellos que respondieron que no debiera ser -

voluntaria la participaci6n (33%) reflejan una marcada -

tendencia a hacer las cosas por imposici6n y desconocen

la verdadera filosofía de los círculos de calidad. En -

tanto que favorablemente el 67% restante ha reconocido y 

aceptado que el esfuerzo por mejorar un producto, por h~ 

cer el trabajo con Calidad y excelencia debe ser volunt~ 

rio y lo entienden as! porque han hecho suyos los objct! 
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vos de la emprc.sa, · porque están motiVad~s, · porque han -
visto los resultados ·y se ~ª·~·-reconocido sus aportacio-
nes. 

PreglÍnta 23.- ¿SIENTES QUE SE APORTA ALGO A LA.Ef'.ÍPRESA? 

Conclusi6n: 

A pesar de que a lo largo del cuestionario hubo 

respuestas con tendencias desfavorables o negativas, fi-

nalmente en esta pregunta el 100\ respondi6 que ar sien-
ten que se aporta algo a la empresa¡ este sentimiento re

fleja en el fondo, un deseo de participar, de ser tomado

en cuenta, de ser reconocido, de ayudar y mejorar, que t2 

do ser humano tiene en potencia. 

5.2 Cuestionario aplicado al Facilitador 

PREGUNTAS 

l. CLIMA 

2. DISCUSION 

3. OBJETIVOS 

CONCLUSIONES 

La respuesta se marcó en ,la opción 7, 
es decir que existe buena participa-

ci6n e interés por parte de los miem

bros de los grupos. 

De acuerdo con el facilitador la dis-

cusi6n en los grupos es equilibrada y

relevantc. 

Desde su punto de vistg los objetivos 

de los grupos son comprendidos y aceE 

tados. 



4. ATENCION 

5 • DESACUERDO 

6. CONSENSO 

7. CRITICA 

B. SINCERIDAD 
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Re~pecto_ a Cst~- Punto el facilitador 

opina que los ·miembros de los grupos 

atie:ndCn ci". ·las ideas· Y las respetan. 

~quí_,:sc: plantea que los grupos de tr!!. 
bajo: aceptan inteligentemente el con

flicto Y que_ cxi~te unn exPresi6n ra.

cional. de las diferencias sin que se

de pie a ln rivalidad o la guerra a-

bicrta entre los miembros de un grupo 

y entre los mismos grupos. 

Se respondi6 que en los grupos se pr2 

cura llegar a un acuerdo, es decir que 

se toman decisiones dcmocrrtticamcnte -

sin favoritismos, 

Existe una crítica constructiva enc!!. 

minada a la superaci6n de obstficulos 

y bien dirigida sin ataques persona

les. 

El facilitador opina que la tendencia 

en general es hacia la _libre expre -

si6n de sentimientos lo que significa 

que la atm6sfcra en los grupos de tr!!. 

bajo es de confianza y accptaci6n. 

9. PLAN DE ACCION Esta respuesta, marcada en la opci6n-

9 muestra que la delimitaci6n de acti 

vidadcs o funciones dentro de un gru

po de trabajo es clara y aceptada por 



10. LIDERAZGO 

11. RETROALIME!:! 
TACION. 
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convenci~iento propio y agrado. 

Desde el punto de vista del facilitador 
el liderazgo que se maneja en los gru-

pos es democr~tico participativo, de -
adulto a adulto. 

Esta respuesta nos muestra que el ser

humano guiado positivamente y en un m~ 
dio ambiente propicio y agradable sabe 
reconocer sus errores abiertamente co

mo un ser adulto y responsable. (auto
exámcn durante la reuni6n). 

5.3. Cuestionario aplicado al Gerente de Producción. 

Pregunta 1.- ¿CREE USTED QUE LOS CIRCULOS DE CALIDAD UAN 
MEJORADO EL CLIMA ORGANIZACIONAL?. 

Conclusi6n: 

De acuerdo con la opini6n del Gerente de Produc

ci6n si han mejorado los Círculos de Calidad o grupos de -
t-rabajo el clima organizacional, siendo esta una de las -
mGltiples ventajas que ofrecen puesto que fortalecen las-· 

relaciones interpersonales y el trabajo en equipo transmi
tiendo una filosofía de colaboraci6n mutua y una atm6s_fera 

de confianza y aceptnci6n. 

Pregunta 2.- lllA USTED OBSERVADO MEJ9RIAS SIGNIFICATIVAS 
EN EL DESEMPESO DE SUS EMPLEADOS A RAIZ DE 

LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS riE CALIDAD 

EN LA EMPRESA? 
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Concl usi6n: 
· ... , _. . ' . . .. 

Esta 'resP:ue~~~- .nOB. ·~·ucj·iere. que loB qrup.os de tr!!_ 

bajo hcin cOnSeguiOo · iiifuridir .. :·en. los . participa:ntes · una· act! 
tud positiva· q~~- se··t.r~.d~c;;~···en··~n "inejor:d,CSempeño en" el tr!!_ 

bajo. 

Pregunt'a 3~-·¿ESTE MEJORl\MJ:ENTO. SE HA MANIFESTADO CUANTIT~ 
TIVAMENTE?. 

conclusión: 

La respuesta del Gerente de producción a esta -

pregun~a nos muestra otro de los posibles efectos positi

vos de los grupos de trabajo, la disminución de p6rdidas, 

de desperdicios y el incremento en la productividad, ~s-

pectos significativos para la empresa. 

Pregunta 4.- ¿OIGA DOS FORMAS DE RECONOCIMIENTO A LAS ME

JORAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD QUE LA EM

PRESA OTORGA?. 

Conclusión: 

Como puede apreciarse los diplomas y la difu-

si6n son en este caso los tipos de reconocimiento que N~ 

COBRE otorga a sus empleados por las mejoras de lon gru

pos. De hecho la filosofra de los crrculos de calidad -

de acuerdo al modelo Japonés no plantea como fonna ideal 

de reconocimiento el incentivo económico, más que nada -

lo que se persigue es cxhaltar el esfuerzo, reafirmar el 

sentimiento de logro, de confianza en s! mismo de cada -

uno de los participantes, y proporcionar una seguridad y 
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desarrollo en sus funciones laborales que, de acuerdo -

con la Teor!a HlGIENE-MOTIVACION de Frederick Herzberg -
son mas importantes como factores de satisfacción en el

empleo que las condiciones de trabajo y el sueldo. 

Pregunta S.- ¿CREE USTED QUE LA EMPRESA HA ODTENIOO UN B§ 

NEFICIO SIGNIFICATIVO CON LOS CIRCULOS DE -

CALIDAD EN RELACION AL COSTO EN QUE INCURRIO 

PARA SU IMPLANTACION?. 

Conclusi6n: 

De acuerdo con el Gerente de Producci6n más que 

recuperar la inversión realizada, en los dos años que 11~ 

va de ilnplantado el programa de grupos de trabajo se han

obtenido beneficios significativos; lo que sugiere que -
los resultados de los círculos cuando 6stos han sido bien 

planeados, son a corto plazo. 

Pregunta 6.- lEN QUE l>ORCENTAJE CREE USTED QUE SE HA MEJ.Q 

RAOO LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS DE NACOBRE 

A RAIZ DE LOS CIRCULO$ DE CALIDAD?. 

Conclusión: 

Es necesario aclarar que la respuesta del si en 

esta pregunta se refiere mas bien al incremento de la Pr~ 

ductividad, es decir a un mayor rendimiento de productos

tcrminados con alta calidad en relaci6n a los insumos em

pleados. 

Pregunta 7.- ¿PORQUE CREE USTED QUE SUS SUBORDINADOS ESTAN 

TR.1\BAJANDO ACTUALMENTE MEJOR?. 

Conclusión: 

·. 
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El hecho de responder que es porque cst~n a gus
to y encuentran su trabajo atractivo y de reto, ·nos lleva

do nuevo a confirmar el efecto favorable que los giupoS de 

trabajo han provocado en el Clima Organizacional de la em

presa. 

Pregunta 8.- ¿CUALES 111\N SIDO LOS PROBLEMAS MAS FRECUENTES 

QUE 11!1. TENIDO QUE RESOLVER LA GERENCIA DEBI

DO A LJ\ IMPLANTJ\CION DE LOS CIRCULOS DE CAL.! 

01\D?. 

Conclusi6n: 

De esta respuesta puede concluírsc que la mayo

ría de las fallas dctcctadao por los grupos de trabajo se 

refieren a la maquinaria lo cual representa un desembolso 

considerable para la empresa que debe evaluarse minucias~ 

mente por la gerencia. Por otro lado la falta de capaci

taci6n de las personas a todos los niveles es un problema 

esencial que debe resolverse y que implica tiempo y dine

ro, pues para poder participar en los grupos de trnbajo -

se deben tener conocimientos bSsicos de cstnd!stica, cal! 

dad, y de m~todos rle an(1lisis. 

Pregunta 9.- ¿EN QUE FORMA LLEVA 1\ CJ\BO LJ\ GERENCIA LJ\ C~ 

PJ\CITJ\CION Y ENTRENAMIENTO DE LOS LIDERES -

DE LOS CIRCULOS?. 

Conclusi6n: 

A este respecto cabe señalar que esta respuesta

se explica por si misma puesto q.ue los tipos de entrena -

miento que se dlln a los lideres de grupos de trablljo son -

los esenciales. 
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Pregunta 10.- ¿SE REUNE USTED CON LOS LIDERES DE LOS -

CIRCULOS PARA DISCUTIR LOS PROBLEMAS QUE 

EXISTEN Y PROPORCIONJ\R EL APOYO PARA QUE 

ESTOS SE RESUELVAN?. 

Conclusi6n: 

Esta respuesta es id6nea e imprescindible para

cl buen funcionamiento de los grupos de trabajo yn que co

mo se mcncion6 en Capítulos anteriores el apoyo y retroal! 

mcntaci6n de la alta gerencia son esenciales en este tipo
dc programas. 

5.4. Rcprcscntaci6n Grfifica de los Resultados Obtenidos 

a trav~s de las Encuestas. 

La gráfica general del cuestionario aplicado a

las miembros de los. círculos se muestra en C!l J\ncxo (E):

la del cuestionario aplicado al facilitador en el Anexo -

(F); y la del cuestionario aplicado al Gerente de Produc

ci6n en el Anexo (G) como sigue: 



ANEXO ''E" • 
MIEMBROS DE LOS CIRCULOS 
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ANEXO "F" 
FACILITADOR 
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ANEXO "G" GERENTE DE PRODUCCION 

VALOR 

FAVORABLE 

MEDIO 

DESFAVORABLE 

ESCALA DE VALORES ASIGNADOS 
A LAS RESPUESTAS 

-En las preguntas 1,2,3, y 10; la 
respuesta SI .. 10 puntos 

NO .. ~ puntos 

-En la pregunta f 5 las opciones
que van de la 0 a la 4 valen 01-
la opci6n 5 vale 5 puntos¡ y de
la 6 a la 9 valen 10. 

-En la 
A 
B • 
e • 

pregunta 
10 

5 
0 

PREGUNTAS 

7 la opci6n 

* NOTA: 
Las preguntas 4, 
6,9 y 9 no se gra 
ficaron por que :: 
se trata do pro
gun tas abiertas 
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e o N e L u s I o N E s 

Al inicio del presente trabajo mencionamos y de~ 

cribimos a los Círculos de Calidad: su orígcn, historia y
aplicaci6n en Jap6n, as! como el Modelo Conceptual para la 

implantaci6n de 6stos en MlSxico: ya que el prop6sito de é!, 

ta invcstigaci6n es el de servir como instrwnento de promf!. 

ci6n de los Círculos de Calidad en el ambiente empresarial 

McxiCano, es por ello que al realizar la invcstigaci6n de

campo demostramos que los Círculos efectivamente se pueden 

y de hecho se est~n adaptando a las condiciones c~pccífi-

cas de cada empresa. Así en NACOBRE, S.A. DE C.V. ha no -

más de dos años de su implantaci6n los Círculos de Calidad 

han permitido la obrcnci6n de beneficios significativos y

del logro de los objetivos para los que todo Círculo de C~ 

lidad es creado como parte del programa de Control Totnl -

de Calidad en una Empresa, es decir, nas referimos al mcj~ 

ramiento de la Calidad, Productividad y Utilidades, mejor~ 

miento de la satisfacci6n del personal por su trabajo, me

joramiento de las relaciones humanas, el auto y mutuo des~ 

rrollo del personal, el aseguramiento de la Calidad, etc. 

Todos estos beneficios significativos se reflejan en·: 

Satisfacciones personales e inter6s por participar en

los Círculos de Calidad, en virtud de que las ideas -

propuestas son tomadas en cuenta. 

Participaci6n y apoyo entre los miembros de los Círc_!!. 

los dcntrb y fuera de las reuniones de los mismos. 

Elevado inter6s por conocer los avances logrados en -
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Calidad por ·in empresa, esto significa'que· los emplea

dos han dcsa'rrollado una rcSponsabilidad personal .Par
la calidad y la productividad. 

Reconocimiento de la importancia del· papel del emplea

do· en la organización, sentimientos de orgullo por el

trabajo, mii.Yor aesc_o_ ae part1c1pa·c16n/-satisfa~ci6n 
del deseo de mantener un sentido de Valor personal, a
travl?s. del _reconocimiento·, apoyo y .·segUrfdad de sus -

compañeros y ·ae la empresa i:nisma·.· . Esto se. traduce en
una ac_titud_ positiva, un mejor desempeño' en el trabajo 

y en consecuencia un mejor clima organizacional. 

Disminuci6n de p6rdidas y de desperdic.ios ,- ~educción -

de costos. 

Incr~mento de la productividad -~n_.un··si. 

No s6lo recuperaci6n d~ la i'nvei:s-:Í.6n,>"-sirio obtenci6n
de mejoramientos cuantificable_s'..~~:.--~_orto- _ pla_ZO~~ . 

. ._ .. , ·--;- . ', 

Todos estos resultados: f~~-o"r~b1eS :~o hubiesen -
podido obtenerse si no se hubier~ 'r~·aiizado ·una adecuada
planeaci6n del programa de implantaci_6n _de los c!rculcs-
de acuerdo a lns condiciones organizacionales específicas 
de NACOBRE, y si no se hubiera complementado 6sta con el-
16gico apoyo de la Alta Gerencia tanto en el aspecto cco
n6mico y t6cnico como en el humano. 

No debemos pasar por alto que aunque cada em-
presa debe adaptar los C!rculos de Calidad a sus necesi
dades y condiciones específicas, hay aspectos en la im--
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plantaci6n y funcionamiento de los mismos que no deben ser 

alterados pues de lo contrario se distorcionaria la escen

cia de los Círculos de Calidad, ejemplo de estos aspectos
son: 

El iniciar el Control Total de Calidad en la empresa -

creando la infraestructura necesaria para el funciona

miento de los Círculos de Calidad. 

La filosofía de los Círculos de Calidad que contempla -

la valoraci6n del elemento humano como aspecto fundamcn 
tal para el 6xito de los c!rculos, la creencia en el p~ 

tencial de la persona y en su constante progreso, la -

búsqued~ de mayor economía, seguridad, calidad y produg 

tividnd en los trabajos y servicios entre otros. 

La capacitaci6n general y el entrenamiento en materia de: 

Sistema de C.Jntrol Estadístico de Proceso, Aseguramiento 

de la Calidad, Conducci6n de Grupos y m6todos de idcnti

ficaci6n, an~lisis, planeaci6n de actividades, seguimien. 

to y evaluaci6n. 

La implantación de un sistema efectivo de Reconocimien

to a los beneficios logrados por los Círculos, a trav6s 

de la difusi6n de los beneficios logrados, en toda la 

empresa, diplomas, ceremonias, placas, viajes t~cnico 

culturales, etc. 

La efectividad en la conducci6n de los Círculos de Cal! 

dad que se logra por medio de el estímulo a la partici

paci6n, la discusión 7quilibrada y relevante durante las 

reuniones, respeto a las ideas propuestas, aceptaci6n -
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inteligente del conflicto, expresi6n racional de las di~c

rencias, el consenso, discusión dirigida, libre exprcsi6n

de los se~timicntos, plan de acción claro y libremente a-

ccptado, liderazgo dcmocr5tico, participativo, de adulto a 

adulto y una retroalimcntaci6n adecuadn. 

Por otro lado, si bien es cierto que han sido numero-

sos los beneficios de los Círculos de Calidad en NACOBRE, 

tambi~n deben de considerarse los aspectos desfnvorablcs

que existen, los cuales se detectaron a raíz de nuestra 

investigación, y que a continuaci6n mencionaremos: 

l. Porcentaje considerable de jefes que no se involu-
cran en las actividades de los Círculos de Calidad. 

2. Falta de rctroalimentaci6n del Cornit6 Directivo de 

Competitividad. 

3. Falta de entrenamiento y Capacitaci6n en cuanto 'al 

aseguramiento de la Calidad y conducci6n de grupos. 

4. Falta de control sobre las actividades (n.sistencia, 

proyectos, programas del círculo). 

S. Desconocimiento del Plan de Calidad de la· Empresa_. 

6. Falta de asignaci6n de recursos necesarios para el 

logro de los objetivos de los CírcUlos de C8lidad. 

Por lo que finalmente nuestras recomendaciones

para los problemas antes mencionados son las .siguientes.: 
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En primer lugar, en cuanto a los aspectos rela

tivos a las fallas de rctroalirncntaci6n por parte del 

COMDIC, del control sobre las actividades de los grupos y 

de la asignaci6n de recursos necesarios para el logro de

los objetivos de los Círculos, que se derivan de una def! 

ciencia en el sistema de cornunicaci6n ascendente (transm! 

ci6n de necesidades de los círculos) y decendcnte (evalu~ 

ci6n, aprobaci6n, apoyo y correcci6n a los grupos) ya que 

una sola persona es la encargada de la comunicaci6n y con 
trol entre la Alta Gerencia y los Círculos, nuestra reco

mcndaci6n es que se tenga una rcuni6n con los responsa -
bles de cada círculo proponi~ndolcs a todos que se compr,2 

metan a comunicar las actividades y demandas de sus círc~ 

los mediante una gr~fica de Gantt exprofesa~la cual tenga 

acceso el COMDIC. 

En segundo lugar por lo que se refiere al pareen 

taje considerable de jefes que no se involucran en las ac

tividades de los C!rculos de Calidad y al dcsconocimiento

del Plan de Calidad de la empresa, 6sto obedece a que los

jefes desconocen el verdadero significado o fin de los --

Círculos de Calidad, o tienen una idea err6nea de éstos, -

desconocen los avances y mejoras que se han logrado hasta

este momento gracias ~ los C!rculos de Calidad, por un la

do y por otro falta promoci6n del Programa de calidad en -

toda la empresa. La recomcndaci6n básica sería la de pro

mover la difu~i6n del Programa de Calidad en NACOBRE, a -

través de audiovisuales, cartelones, pl~ticas, etc., dar a 

conocer a los jefes la importancia que tiene su participa

ci6n para el buen funcionamiento de los C!rculos de Cali-

dad, con el fin de motivar a estas personas para involucraE 

se en los mismos, además de la implantaci6n de un sistema -
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de retroalimentación a los jefes, a trav6s de reportes se

manales de temas da diacusi6n, problemas detectados, mejo

ras propuestas y avances logrados por los C!rculas. 

En tercer lugar en cuanto a 1~ falta de entrena

miento y capacitaci6n en materia de Ascgurrunicnto de la e~ 

lidad y conducci6n de grupos, debida a la falta de tiempo, 

recomendamos una reuni6n con los responsables de cada gru

po a fin de que se pueda planear y organi:ar conjuntamente 

(Gerencia y miembros de los Círculos) , un programa eficicn 

to de capacitación y entrenamiento, cediendo cada una de -

las partes media hora de su tiempo. 

Para concluir. creemos que si los Empresarios -

Mexicanos se informaran acerca de los avances logrados -

por los CIRCULOS DE CALIDAD en las empresas Mexicanas que 

loa han adoptado y la contribuci6n de 6stos al CONTROL -

TOTAL DE CALIDAD, ~stc Gltimo como un medio para alcanzar 

la 6ptima competitividad tanto a nivel nacional como in-

ternacional, cambiaria la visión del empresario rnexicano

hacia un horizonte no de sobrevivencia sino de CRECIMIEN

TO Y TRASCENDENCIA. 

1 
1 

1 

1 

¡ 
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