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JNTROVUCCION 

E• úid.LlprnJable adopt1i.t la 6ila•o61a de la calidad, ya -

que e.& pJi.ec.l6ame.11.te ta. bú6queda de. un t..i.6.te.ma que eóec.Uvamc.11-

te no• conduzca a la caUdad total, como eA la metodolog.fo de_ 

lo.& c...l'.1tc.u.lo6 de c.al.lda.d, .tomando C.t! cuenta ilt c.1.1.t.tulta 1J c.ondi

c..i.one6 t.oc..ioec.on6mic.a6 de M~x.lc.o. Un 6.i.6tema. palla tog1tatt. que_ 

lo6 mexlc.a.no6 t1tabaje.mo6 ta1t b.lc.11 y ta11 a1t.monio6ame11tc. e.amo -
R.oti japone.&e.6. 

f/ablaii del fa.lto de loJ cliiculo• de calidad eJ ltablaii del 

lx.i.to de ta. empr..epa, e.6 dc.c..i.Jt., qtu?. tic. log.'ta.n loh obje:t.lvo.6 de 

loh c.t.len.te.!, de to.& .i.nve1t.o.lo11l.6.ta..&, de lo6 tl"~aba.j11d0Jt.e.6 y i?-m

pleado•. 

Lo6 empleadob Jt.c.6ponden que et t1tabajo caltec.c. de al.i.c..len

.te.6, que no ha.y 6uólcicn.te mo.t.lvac..i.6n e.xte.1t11a, que <!ie mc.tto6p.'!.~ 

c.ia. o .lgnolta 6u ú1tei..t.genc..la u ex.pc.1t.ienc..i.:., y Qt!I?. ~on .t1ta.tado6 

como una m(fqu.i.na. m~.6 deC. p1t.oce.60 f.aboll.<ti. E.6to pod1t..ta pa.Jtece.JL 

un c.on6l.ic.to .út.6oiubi.e, pe.1to no to e..6 pa.Jta un c.Jtec. ien.te 11úme1to 

de. e.mp.'t.e.6a.i p1togJtc..6.l.ht:a.6 que han optado polt util.lzafl et c.011ce.E_ 

to de c.liicuto• de cat.i.dad en •u ámb.lto de tiiabaju. 

Lo• clltc.ulo6 de caUdad 061tecen a lo• empleado• ta opMt}! 

1údad de empleaii •u• liab.i.lidade• clle11tivtt6 y de piieocupaue -

poJt .6u& t1t.abajob. Al tctte.Jt C.ct oca.6.l611 de. .i.n6lu . .i1t e.11 !a..& dec.l-

hloneb que. a.6ec.ta.n. a. .iuh pue.h.to.6, io& eMpiead6 .te11d1Lá.tt .,, á.& .ln

te1<€6 y •e •entilllín má• oiigullo•o• de •u• tiiab11joL Un mayoii -

.lnteiit• y MguClo Jign.i.6.lc.a má6 calidad y piloduc.t.lvidad y c6to 

•.i.gni6fca mejM dc6empeiio del .tiiabajo y mayo., •eguiiidad en el_ 

mlt.mo. Lob 1u!.&uitado.& de coope.1ta.c.i611 tf ei iog1to de una 01Lga.11..i.

z ación 01Lgutlo.6a, plt.odttc.t.lva y 1tc.11tabie. 



E4.ta. .lnve..!i.t.lgac..l6n da una. 4 embla.n:a a.dm.ln.i.&.t1ta..tlva. de. la. 

.t€ctt.lc<t de lo.1 c.(11.cu.lo.1 de c<tl.i.d<td, <t.l.( como .t«mb.Utt lo.1 6ttc

.to1teh c.on.6e.c.uen.t:e.h de. la. n.o u.t.lUzaclón y u.t.ll.lza.c..i6n de loh_ 

m.Umoh. I n.601tma•tdo c.ua.le..6 -Oon loh pa.40h nec.e.&a.1t.ioh pa1ta. úi.i-

c..i.a.Jt e.6.te. p1tog11.a.ma de. .lmpl.an.tac..i6n, mo.&.t1tando m~.todo.ti-.téc.11.l-

C<t.l «dm.i.n.ü.tJt<tt.i.v«.l y e.1.tadl.1.t.ic«.1 qu.e a.yuda.-td:n a lo.1 c.é11.cu-

lo.!i de. c.a.l.lda.d a. .&u buen. óunc..lonam.ie.11.to. 

La. p1Le..6en.te. .lnve.4.t.iga.c.l6n ~e de..!ia.1L1toll.6 .tan.to c.on .inve..!i

.t.lga.c.lone.4 b.lbU091tt!6.lc.a.h e.orno .inte..&.t.lga.c..lone..6 de e.ampo, lta.-

b.lendo u..t.lUz«do c.t ejemplo concite.to de .lndu.1.t1tfo.1 Fu..tuJt<tm, -

l« cu.<tl .impl<tnt6 lo.1 c.(11.cu.lo.1 de c<tl.id<td co11 un ve1tdadello éx~ 
.to. 



OBJETIVOS ESPEC1F1COS 

Re•ponde"- a la la.ten.te nec.e•.ldad de e.al.edad debaJ¡_ILOleando 

mé.todo• que la óomett.tett, 

Ve•:tac.a"- el bette6.lc..lo que :t"-ae con•.lgo lit .lmp~an:tac..l611 de 

lo• c-l"-c.ulo• de e.ali. dad :ta11:to palla la O"-ga11lzac..l6t1 como Pª"-ª -
todo el peuonal que la ú1tegn.a. 

Ve•c."-.lb.l!L la út.tcg"-ac..l6n de lob d.l6e1Le1tte• 9"-Upob de pcll

.60na..6 que. .i.tt.te.91t.a.1t una. 01t.9a.tt.lza.c.l6tt tJ c.011 . .!i ecue.u.teme.n.te. lo.6 c..C::, 
culo4 de. e.ali.dad hb! como 4ub c.a.1t.ac.te.1t.!.6tlc.a.h. 

Me.nc..lona.n. y ana.i.iza.Jt. lo.6 pa.ho-4 pa.1t.a ta .lmp.te.me.n.tac..llht y -

de•a"-"-ollo de lo• c.lllc.ulo• de c.al.ldad. 

ln601Lma"- la c.on•.t.l.tuc..l6tt de la mec.6'.11.lc.a de opcJ¡_ac..l6n de -

lo• c.-lllc.uto• de c.al.ldad. 

AnaV.z<llL la• .téc..t.lc.a• uA.tda• Pª"-ª el c.ott.tllot eb.tad-lht.i.c.o_ 

adm.ln.l-6.tlla.t.lvo de lo• clllc.ulo• de c.al.ldad. 

ln60"-mª"- lo• !Lebul.tadob ob.ten.ldo• en emp"-Ua• que ltan - -
adoptado lo• c.-lllc.uloA de c.al.ldad. 



ANTECEVENTES HISTORJCOS 

El deJ<Vt-tolto de loh c-l!tculoh de cal.ldad c11 el Jap611 po

o.Lblemen.te .tuvo .6LL 01t..lgen e.n lo.ti g.tu.poh Ji..hhu K'1ttlt.l, una e.x.p! 

IL.lenc.i.a de autoge•t.i.611 que tuvo luga/L du/Lo.nte la Segunda Gue

""ª Mundial, p<lllt.lcuta1Lmc11tc en id .foduJt1t..:a del acetto. Po1t -

la e•ca•ez de mano de ob1ta y pOtt el pa:t1t..:O:tüma comp1Le11dida -

en el e•6uell<o bl!Uco, lo• obllelLoJ •e enea1tga1to11 de 5u11cfo11eJ 

de contllol !f adminüt1tac.l611 que no1<matmente le c01L1te4po11dJ:an_ 

a lo4 •upellvüolleh. E•:tc antecedente m<Vlc6 un c•t.ilo 9e1trn--

c-lal que co.inc.Cdi6 con el pilo 61rndo Hnt.i.do de 6amiUa 1 en ja

po111!J .i.eJ de la ollganüac.i.6n Jocül j<tponeJa, Otilo antecede_!! 

te .i.mpo1ttante 6u• el enetwme plloblem<t de calidad que tenfo a 
Jap6n, pueJ •u• p1toducto• tenlan la peoll lleputaci6n del mun-

do, Ahl, el 6«tullo no Cita mu!f bllill<tnte pa>ta un paih que poll 
no .6e.IL tr.i..co en lle.c.u.1tJ.o.ó na..tuJta.ie.h .intc.Jtno!_dc.pe.nd1a de.f.. come.JL .. 
c~o exte.~~on pdlla .óobnevivl~. 

En el pelLiodo de la po6gue1L1<a, y dullante ta ocupaei6n -
que e6ectua1Lon lo6 E•tado• Unido4, et Jap6n buJc6 ayuda inte~ 

n11c.i.onal palla "'ejM4'l h<L calid<td, H p1<06e•o-t Ed1oalld• Vem.lng 

gue invitado a da>t con6e1tenciaJ 6oblle cont1<al e6:tadl4tico de_ 

la cat.ldad, lo.J ctLaleJ tuvielLon u11a notable a;cog.lda, y laJ -

.t~c11.lc.ah plt.opu.eJ.ta.J empe.za.lton a. ap.t.ic.a.?Lhe. en la~ emp1t.e..6a.6. En 

1951 la Uni611 Japone•a de lnge11.i.e1to6 y C.i.cnt-l6ieoJ ¡UJJCJ eh· 

t11bleci6 el Pumio Vemúig a la caUda.d, que leh otoJtgaba. ---· 

a.nual.men.te. a. e.mp1teJah y a. .i.nd-<.u.ldu.o.b, c.l e.u.al empez6 a. .te.nelL_ 

tLn alto plleJt.i.g-lo ¡ i.lg<tdo " 4e11t.i.münt:o4 pa:t1t.i6tico• J den:t1to _ 
de la indu4t1Lia ja;ponua. La4 emplle60.4 envia1ton téen-co• a • 

lo• Ehtado4 U11ido4 a obhellvall y a.plle11de1t 4Ütemu que le• pe~ 

m.i..t.leJtan me.jo1ta1t. .bu e.ali.dad; al 11c.91t.e.&att al Jap6tt, e.J.toJ g.Jtu-

4 



po6 .ténc..i.oJ pJtopa.9a.1t.on io que. ltab.<.an ap11..e.11d-i.d1J, IJ 4ucc.¿.lua~ 

c..oholl.te.6 de. v.l.t..itantc.ti aó.i.nivt.on .&u a.pJtc.nd.ü;aje. En 1954 h1v<.

ta.1t.on a.l p!t.o 6 eJ o~'l. Jo & e.plt Ju>ian, u.u au.6.t11...iac.o na.~.iona.tl za.do en_ 

to-6 EJ.:ta.dali Un..i.doJ, pa.1t.ct que .te.~ d.i..e11..a cu1t.60J JobJt(', la adm.lni! 

t1ta.ci6't del contkol de ca.l.i.da.d, a. tttavt.; de la.; cuate.; w con

cepto de "co11.t.tol de calid<td to.tal" p1topag6 en la.; cmp1te&ao j!!: 

poneiia-6 loJ conoc.-<..m-i.en.toh di!.. gene.nc..i.a y de. compo1ttamie.n.to ltuma 

110 en la. 01tgan.iz a.ei6tt que cx.i.~.tlan en to6 E~ta.do.& Unldob. 

"¿C6mo pu.e.de. 6unc..lon.1Ji. Cl,,to aqu.t, c.11 el Jap6JI, que. e~ tan 

dl6e.tente. de. .f.o.& f..}..ta.do-6 Un,ldo&? 11
, pkc.guntcvr.on alguna.& de. loh 

e.te.1tnaJ peA.i.m.i6tajJ. Pc.1to la..& empn.e.~nt.! io útt:l!.n.ta.l!on, !f et ao-
b.ic.Jtno ,(,n.(.c,i..6 u.na. cx.tc.n~a. ca.mpa,ítl.. c.on p.tc..m.i.06 y p,irug-'l.arnat. cdu.

c.a.tivc4 poli. la. 11..ad.lo IJ la. .telev.i.hi6tt, dcJ.i.9116 a 11ov.i.embtt.e camo 
11 e.t me.6 de la. ea.f...lda.d", e. .impu.óo e.~td'.nda.Jte.~ r.wy at.t.ah pn?t.a fo.) 

p1toduc.to• que .iban a e~po1'.t111t4e, En 1961 la ''"" ihta japone•a -
CottL'tol. de Cat.lda.d &e. dcc.id..i..6 a .l11c.o.1tpo11.a1t. a. la~ t.tqJ(.1 

.. 1tv.i..&01te~_ 

de pla.nta en lu a.ct.iv.ldadch de con.tltol de cat.i.dad, '' publ.ica.1t 

una ILev..W.ta d.itUg.lda a. e.lla6 (a ptt:.e.c..(.oJ papu.ta,':.ch) u et .inv.lta~ 

lob a loh pa.ntle& de .!IU-6 c.ottg,'l.eho&. El nomb1te. 11 c.C1tc.utoti de c.a

Udad" a.palle.ce., pueh, en 196 2 con la nueva ,'l.ev-<.&ta El &upe1tv..l

hO'< y et cont1tol de caUdad al hupcttvüok. El p.to6c&OJt Kaou1<u 

141úka.wa., de la U1L<'.vett¿,¿dad de Tok,¿o, l.a mt!J r•.,.ti~,¿oAa del -

pal-6, a.bum.l6 et Ude.IL.a.zgo, y a. .tJt.avéh de. l,t Uni6u Ja.panc..h.a de._ 

lngett.i.~.JtD./J lJ cien.t:.i6..i.c.o6 dc.&a.1t.1t.0C.l6 c.u.Jt.hOh u. ma.te1t...ialc.o pa.Jta -
l06 c.D1.culoh de cat,¿dad. En 1 980 hay d,¿ez nu'.Uonch de japone-

• e• que pa1t.Ucipan en p1tog1tama& de c.Vtculo• de calidad { !lewa11., 

198 OJ • 

.>(!lL~ e.;taba pMa11do mirnt1ta• .tanto en lo& E•tadoh Unida•? 

Se eJtaba.n aplüando lo• co11cepta• de con.tJto! ebtad.W.tüo de -



l« catidad, la TeoAta V, la ge~~nc.~a pa1ttic.~pat.iva, e~c.? en_ 
loó Eó.ta.do• Un.Cdoó lo• pll.agJta.ma.ó de "cM.o de6ec.to;." e•.tuv.te-
-'lo.n b1t.c.verne.nte. de. moda. a c.om.ienzoc de.l dec.en.to de to.o 60; pe.
"º• como lo etpJJ.U6 un poco ama1<game11te el a.da.C.Cd de u.toó -

pn.ogllamu (Cn.o;.by, J 9t0), e12 loó Eó.tado• U11.i.doó c1t<.la11 que "la 

ca.U da.d l!.h 91ta.t:.lli ", qu.e. v.le.ne polt ti.l a ola.. La ca!-i.d.ctd e.amo ~ -
una. mella 6une.l6n de contJJ.ol .i.mpt.lc.a la phd.lda de la 1<eópon•Ec 

b.i.l.i.dad y el .i.nten.é• de ta l1nea pan. conó.tJJ.u.i.Jr. la cai..i.dad. P! 
"º lo peaJJ., 6uei<011 loó concep.toó que •e dua.JJ.llollall.on at11.ede

da11. de una óoc.i.edad de deJJ.lloche c.on•umell.ü.ta; ;, e empez6 pO"- -

de6lni.-t coma c.a.Udad "lo que pi.de el. mM.c.11do", con óu •ecuela 

de que no ha.y q 1'!"4 60"-< ""'"- pM /ince-t un p"-Oduc:to excete11.te -
4 .i. et con.1 um.i.dD"- 110 lo nota en et momento de la comp.\a. Et d!; 

e.en.lo de loó 6D, el eócánda.to que oc.a•.lon6 Ralplt Nade>t al de

moó.tl<al< que loó automóv.i.le• de ta Gene1<al Mo.toJt Man ".i.1iH.gu

"ºº a c.u1tlqui.e11. veloc.i.da.d", 6ue '"' CMO cUebJte que ,(fuJ.tJ>.a -

e4.te pun.to. O.tilo conc.ep.to que 6u~. de•M.t//.060 palta la lndu6--

t1Ua noJt.~e.ame.Jt~.lana 6u.e :e.l de. l.a. Ha.bhole.~c.c.nc.ia. planea.da.'': un 

p!t.odue.to 6e.. ·c.anJ,tJiuye. palia que. dtut.e. un n.arne.1to 6-ljo de a.ñoh, -

de maneJJ.a que de•pu€h duapMezca y el conóum.ldOJJ. .te119a que -
11 d.i.Aó1t.U-.ta.Jt 11 de. c.ompJta.lL o.t.Jt.o nu.e.vo; de C.4.ta. maneJta la e.a.U.dad_ 

de tu pa1<tu debe .teneJt una duJtac.i.6ti «n.i.6oJtme, y no Ita.y e>--

6 ueuo& pO//. lagJta'< la e<cetcne.i.a. 

EUM p1J.J:c.t.i.ca6 con.t.\a.1.taMn m<VLcadamen.te con laó del O!!; 

gullo nacional y la .i.d en.ti. 6l cac.i.611 pe.t> ona.l del .tJta baj a.daJt y_ 

del .i.ndUóti<.lal del Jap6>1 cott óu pJLOduc..ta. laó co11.ecueneút6 -

6ue1<011 evidett.te.i un decetúo .lnduó.tl<.i.al de pJt.i.meJt ILango y 6 o-

b1<epaa6 en mueltoJ a&pee.taó a loó E&tadoó Un.i.do& (y :tamb.l€n 1t 

Eullopa). 
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Ef. lnte1tt!& poJt lo.s c-l.tculoJ de cal.idad japonMeJ e& r1uy_ 

ltecien.te, a pe4a.l'L de que ya en 7968 u11 g1tupu de. la UJIC habta 

v,i-.\.i.t..a..do a lo& pa..Cj C.6 oc.c..i.den.taf.c..s palta habf.a.1t de . .\u& expc--

.U.enc..ia.ll. Lo.6 pionc:toJ de .C.o.l c.-t.Jz.c.ui.o.s en el c.011..t.ü1e11.te amelt~ 

e.ano .son lo4 b,ta.6lf.ei1o4; en 197 1 la Voi.kjwag e.11 del B-ta-6.i.f. e.s

.tabf.cc..i6 un c.".t..tc.uia que Cll una e.o pi a U.te:i.at del j,tponé.s. Ap~ 
na& en 1 97 3 una g.tan cmp.tc.Ja 1101t..tel1meA.i.c.ana, ta Lockitce..d, de

c.ld.i.6 Je1ti.ame11.te e11v.ia..1t l'l.f. Jap6tt una c.om.i&16n a e..l.tuá.la..t e6-

.to.!i c..<'.Jtc.uio.!i, paJta iuego adaptaJti.o&. La empti.e&a .se c.lñ.6 óiel'

men.t:e a .f.o que ltab.la ltec.lto .C.oj japone.6e&, .6C e..sóoJtz6 po.t ma.11-

.te11e1t.fo ldé.ntico en l.ugalt de. c.amb.la-tlo o adap.ta.'t.io, !1 log1tú -

ILll 9"ª" €<.ita. E1i 1977 H 6wtd6 en lo• E•tadv. Unldo• ea A>o

úa.c..i.6n 111.te1tnac...i.011al de. C..Cc.ui.oh de Ca.ti.dad y en e.\ c. aiio ya. -

hab.<.a c..i.nc.o emp1tc&a.!i p1tac.t.ic.a11do el mf..todo ja.po111f.6. [11 una e~ 

c.ue.n.ta 1te.Uzada e.11 1,5 00 e.mplte.!ia& no1t.teame.11,iya11a-.\ que :te.11lan 

p.1togJc..ama& de c..l1tc.uf.oli de c.alldad e.ti 1982, jC encon.tti.6 que. me

no• del 3% de eUa• lo> liab.tan empezado ante• de 197 9, y el_ 

60% hab.Ca11 empezado en 1981 ISeeltje et ai.,19821. 

En ef. Japón lo.!i j.{.ud.i.c.ato& ~on pa1r...te de un ~.i&.ter.ia co1r..p~ 

ILi.•ta, y paJt.te de utt paú en el CL!al no hay gJtande• de>.i.gual

dade.4 4oc.iale.6. La ge.Jc..enc..ia polt c.on.se.n&o, .f.a.6 pti.tfc..t.i.ca4 de d.E:.. 

ci.6.ione6 "de abajo ha.e.la aJt.-t.iba", ef. .!ien.t.i.m.i.e.n.to de pe.Jt.te.nen

c...la y de óamil.ia que ex.pe.1t.ieme11ta :todo e.C. pe1t4oua.t poJt. 6U em

p1te6a, lo.!i be.ne.6(. C..ioh 6alalt..lale.J lJ la..h bonió.ic.ac.ione.!i 4eme.s-

tJtale• l.igado• a la p~oduct.i.v.i.dad y a lo• Jt~ultado• de la e~ 

p1t.e.6a, J011 algwto& de lo& óa.c..to1te6 que explican el apoyo que 

le> bJt.i.ndatt lo• 6-iticilcato• a la• act.i.v.i.dade> de lo• C.CJtculo6 _ 

de cal.idad. En CJtado• Un.ido• lo• geJtentCJ han a>um.ido una -

ac..ti.tud c.u.i.dado.sa pa1ta que. .f..oll c.útc.ulo4 .tengan el pi.e.no apoyo 

del 6.i.ncilcato lJ •e lta11 eJtablec.i.do clMa• pol.(Uca• a 6.i.n de_ 



e•lu.i.11. de lo• C..C11.culo• la• d.i.•cuc.i.one4 4ob11.e •ala11..i.04, etc._ 
que 4ean pll.eMogat.lva• del •.i>1d.i.cato o de la negoc.lac.i.6n co

lect<.ca, En lo• E•tado• Unido• lo• ob-te-to4 pueden teneJt 11.e.aE:_ 

c.lone.6 de. e.Jcep.t.lc.i:..6mo a. 1ilvel ¿ ncli.v.ldua.t o de g11.upo, aunque. 
~ ve.ce.& hay ~e.acc~one4 de. en.tuA~a&mo ante. la idea de. ~omen~
za11. lo• ú11.cul.04 y lo• únd.i.cato• gene-talmente pivt.t.lcipan. 

En Amé'Jtic.a La..tina, donde. lo~ mov..tm.lc.n.to-6 &indic.a.l.c..b tion 

ba4tante m<l'.4 11.ad.lcatu que e11 el Jap611 o en lo• E•tado• Un-l

do4, ha hab.ldo opo4.lc.lón •.i.11d.i.cal en alguna4 emp11.e•a•. 

Ju,tan (19801 anota que en paúe• de d,.aMollo to• c.C-t

cu!o• han .teJ1.i.do mt!4 pll.opagac.i.611 y h.i.to que en Eull.opa y eoi_ 

!04 E•tado• Un.ido•. En la p.lonell.a Volk4«>agen del B·tM.ll en -

1985 •• habúia con•.t.ltu.ldo ap11.o•.lmadame11.te 1,000 clltculo4 -
que totaUrnba11 10,000 t11.abajado-tu. "E4tuv.lmo4 comc.t.l<'.ndo -

e1t.1t.0Jte.& du.Jta.n..te 10 ctiia& ~ Empe.za.mo& c.opi.a.ttdo .te.xtualme.nte. a .. 

to;, japone4e4, y uo 110 6unc.lon6 tan bien. lo adaptamo.> y ya 

6u11c.i.ona bien" IF011.touJta, 19S5). La ca4a matll..i.z de la Volk.>-

11.1a.9e11 en Aoema.n.la óC. .in.teJte~d' pah.. Ch.ta. e.xpe.IL.i.enc.,i.a. de !a .in-
11ovad0Jta y pujan.te VW del BM•ú, y ett 1 984 le co11ccd.l6 el • 

p11.em.lo anual a la caUdad de la v.lda de p-toducto. Hay 11 985) 

ce11.ca de 600 emp1tua• del 811.M.il que timen pJtog11.amu de c.C:!:, 

culo•, y en la expell..i.encia de e4te pal• .>e de•taca el apoyo_ 

del gob.le-tno: "El abjet.i.vo ua lleva-t a cabo un camb.i.o en -
la• gJta11de• emp1te.>M. La• .lnnovadolt<Ll óuell.On la Votk.>1Mg en,_ 
la campa1i.ta Johtt.>OH & Jolin.>011 y la Empll.e.>a B11.a•.lleña de Ae1t~ 

nlfu.t.(.ca" {tPA11tag11a.n, J 955 J. 

En l!<!x.ico lo.> cDtcul.o4 empez111ton en 197 3, y hubo una ªE:. 
.tl.tud de. exc.e.&.i.va p1Ludenc..i.a, pue.6 la.h empJte.&ah de.c..Ca.n: "Sue-



na bctt-l.to, pe1to, no lia.b.'td alguno que f.o haga. p-timcr..o? ". Final

men.te ¿,e de.c.idlc.Jto11: "S.i io..6 J~tpone~e.! pudi.C.·'lon, ¡ 1w&o.t,\o¿, -

tamb.l€n!" (Go11:Jle:, 19S5), H In•Ut«to Mexicano de Co11t1tol_ 

de Calidad {l!lECCAl a.;uml6 ei tide.,a:ga en el campa y Ita p!io

pagada la t€c11<'.ca y la 6lla.;o{ia de la• c.Dtc.ula• palt medio de 

numeltoho~ c.u.1tbo&, atguno6 de ioh c.ualc.~ 6ttC.-'1.on toma.doh po1c. -

e.jec.uti.vo~ de. o.tlto.5 pa.U c..! tat.lnoaml!..ti.c.anob. 

En Ch.lle el 6e116me110 data de l '177 ,a 1ta.lz de [,1 vüita de 

u.n ex:pe.1t.to japon€.~ que a.!e.¿,oJt.6 a la p1t.i.mc..1t.a .ln6LLtuc,i,óu btte
lc.e.6ada. En J 9S5 un .to.tal de doc.c. emp/t.e..)a4 .tienr u.11 p11ogltama_ 

e4.tabf..e.c.ldo y c.e.t.c.a de 1 20 ha.11 .te.ni.do a.c..t.lv-l.dadc-b de .ütño4ma.
c.úfo o c.apacltac..ló11. La A.;oclac..ló11 Clt.ltrna de. Ca11t1tol de Ca

l). dad ha ma11tM.édo la denomlnac..l6n de "ú1tc.uto.; de c.cnt1tol de 

caUdad paltit q«e no .;e pi. CJtda ta 6llo•o6la" (V-lelag1ta, 1985 ). 

En A1tgent.ltia los cüca.lo• de c.alldad empeza.'o" en 1980, y 

ya. ltay en 19 SS un .tota.l de t1te.l11.ta emp1tcsa& que lia11 eótabtcc~ 

do a p1tog1tama, c.on a.n total de 609 c..<1tc.ulo• y 5 '15 s pe,'f.•o--

na•. La Fo1tcl e.;.tJ a ta cabeza c.011 un .to.tal de 193 c.l1tcui'.o& -

11, 660 pe1t1>01t<t1>). La expeüenc.la de la Ag.la Gevae1tt A1tge11t.i.

na e.A in.te.tte.~ante.: a."6uo1t6 a. o.tJtct~ e.mp1t.c..sa.s dct mundo pall.a. i.!!!_ 

plementalt lo• c.l1tc.ul.01>, c. útclu.;o lo• .lmplan.t6 en •u p1to¡i. a -

cen.tut en Bélglc.a. Lo• tema• mJ• .t1tabajadoó po1t lo& cl!icu-

lo• •on la HguJli.dad úldu.;tJli.al y la• c.ond.lc.lonc.• de tltabajo. 

En la expc.11.lenc..la de e•.tc pal.; u notable la pa1tt.lclpa-

c.l6n de la 60.m.iUa en ei. P"Dgliamo. de c.!1tca.lo1>; en ge11e1tal ha_ 

hab.ldo .lnd.l6Vtenc..la. o neu.t,;.at<dad en lM •.ind.i.c.ata• hac.la u
.te p1tog1tama. Algu>tctó emp1te1>a1> ho.11 u.tUi. za.do "cc.onoc..&.ün.to -

ec.0116m.ic.o Pª"ª lo• log1t0• de lo• c..l1tc.ulo•. Bü1tuat ( f 985 ) co !! 



cluye que e4 un "h.Utema. pCJL6ectamente apti. cable. en nue.6tJLO -

pa..Cli, c.ott l.alt coJLlt.eJpond.len.te.A ada.p.ta.c..lone.A". 

En Colomb.la. loh Úllculoh tamb.l~n empeza.llou e.u f 910, en ta 
cmpllua. Clloydon, 6l li. al de Un.llloya.l; el ph.lmC"- Follo Na.c.lonal -

de c.vtculoh H lleun..:6 en BucMamanga en jwt.lo de. 1983 (Ga.ltifo, 

V4v.lla y ZMlluck, f 985), Ya hay e.n 19 85 tlle.lnta y una e.mp1te6ah 

que han uta.blec.ldo el pllogllama, y mucltM otllah que. lo han .ln~ 

ciado, l.a4 cuate..& Ae. oJt.gan.lz aJl.Oll e.n un Ccn.tJt.o Nac..lona.t de. Ct.JL
culoh. Loh pllogllamah han ten.ido un notable. deha1t1tollo en em-

pJtehah del Occidente del paX.i (Banco de Occ.ldentc, CaJLvajal, -

ENKAJ, deb.ldo poh.lbleme.nte a la .ldlo.iútc1tah.la 1te9.lonal y a una 

bue.na. e.x.pe.JL.i.e.nc..la en el. manejo de. l.olt 1tecu1t..6oli humanolt. 

En Ehpaña, y en genellal "en fu.topa he eht4 m44 lletJtahadoh 

hay a.pe.na.6 ac.c...i.one..6 pun.tua..t:e..& de e.mp1telia..6 mul.t.lnadonale.A, co

mo la Fo!td, I MB e ITT en Ehpaña" (Vale!to, 1915). 

La.& na1t.1t.a.c..lone.li japone.&a.6 au.to.t.lzadalt (de Koya.nagi, 

Ihh.lkawa y otJtoh 1 plantean la capa.c.lta.c.l6n 60!tma.l en loh mi!to

doh modeJtnoh de cont!tol de ca.ti.dad dude loh p/LÚn eJtoh a.ñoh de_ 

la d~ca.da. de lo.i c.lncuentM. Loh p1t.lm<Jtoh cullhOh 6ue1Lon la.h -

co6e1Lenc.lah de Vcm.lng &ob1Le metodolog.l:a e&ta.cU.it.lca. (1950) y -

lo& cu/lho& de JU/tan .iobJte Admúil.it1tac.l6n de.l cont1tol de caU-

dad ( 195 4). El celo japon~h poll ap!Lende!t y h ell autohu6l clen-

.te.A d.lo oJtige.tt a un .61?.gu.lm.ie.n.to de. nume1t.o.60.6 c.ult..&oli .impa1t..t.i.do.& 

poll expe1tto.i localeh pa.1rn .lngcn.le!toh y 9e1Lenteh de todo n.lvel. 

LOS CIRCULOS VE CALIVAV NO SON UN INVENTO AJSLAVO SINO EL 

RESULTAVO LOGICO VEL EMBATE JAPOIJES HACIA EL ENTREIWITENTO Y -

REALI ZACION EN EL CONTROL VE CALI VAV, 
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CAPITULO 

¿QUE SON LOS CIRCULOS VE CAL!VAV? 
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CIRCULOS De CAL1VAV 

CAPITULO l 

¡~DE ES UN CIRCULO DE CAllDAV? 

E4 i1tdudable que cnda uno de na6ot~ob qitr~~moa cllmi11aJt 

loJ. di.vc.1:.aoa pll.obttmM que ~C!. 110.& pJtehcnta-'t eu uue~tno t11.~1ba

jo dla.1¡,,.io~ EH mue/ta~ ot:a.&io11e&, dPaetH.06 d1• iu-tc.11vrui1t l!H r-6-

to~ p4oblemn5 tomnmo~ acc(a11el i11tuitivaa y 11•1itnte~nle~ qur 
nD j{C.mpr..c. te.~ttf.t1111 ttp!tlJpt:atfa~. 



AQoJttunadame.nte., he. Ita ve.n.i.do de.cSaltltollando una. téc.n.lca 

que nocS pe.Jtm.lte. d.iJtec.tame.n.te. !f en caaJtd.lnac.l6n c.on nue..&.tlto.&_ 

compaiie1to• de titaba.jo aboca.JLno• a la •ol ud.611 de lo• p1toble

ma.& de. una maneJta h.ih.temift.lc.a y e.6(.c.az, que. ltagatt nue..&tlt.o --

1:11.abajo mcí• co116.lable., mcí• &egu1to, mcí• •enc.<llo y mcí• pllOdu.i= 

.tlvo; a e•ta .t~cn.lca •e le conoce con e.l nomb1te de CIRCULOS 

VE CAL! VAV. 

Concepto de Cl1tculo• de Call dad 

"G1tupo• peque11o& de 1:1tabajado1te• y/o empleado• de una -

ml.&ma áJte.a o 6 e.c.c..i.6n, qu.i..e.Jte.6 .!le. lle.unen c.on et ph.op6.&.i.to de: 

-l dent.i.6l cM. 
-Anallza.JL. 

-Re..!iolveJL pJtoble.ma.!i tt.e.lac..i..onado.& con .&u th.abajo c.on e.l 

6ln de. mejo1ta.1Lf.o." 111 

Son un p1tog1tama a t1tav¿• del cual g1tupo• de. 1:1tabaj ado-

lle..& he. lle.un.en a ana.Uza.Jt p1toble.mah y a pltoponelt. .&oluc..i.one..& -

en el lugalt de 1:11.abajo; 60n pa.11.te de un mov.lmien.to de g ellen

c.la de.mocllcí.t.lca. que. bu•ca ampl.i.a.JL la pallt.lc.lpac.l611 de lo• -

t1tabajado1Le.• en e.l contllol y en la. a.dmi.nl•1:1tac.l6n de la.• em

p1te.U•. Lo• g1tupo• de. compo11en de un núme1to de. pl!ll6011a• que. 

o•c.Ua en.tite .tlle.6 y qu..lncc (pOlt lo com(!it, •.le.te pell6ona•), -

q u.e titaba.jan lleguta.11.mcn.te en el m.i.•m o l ugall. La. pa.llt.lcipa-

c..l6n e..& voluu.ta.U.a., tema o el p1t.oble.ma que. he. va a. .tJta.ta11. e.& 

de. U b1te elecc.lcfo po1t pa.11..te de. lo• 1:11.abajadolle•, y, poll lo 9!:. 

ne.11.al, el gllupo útClWJC al je.6e. o 6upc1tv.l601t. En un p1tinc.l-

pi.o lo• mi.cmbllo6 de. cada g11.upo ap1tende.n Ucnica• palla. la --

.l de.nU6ica.c.l6n y la. •olu.d6n de pltoblema•, y a lo la1t90 de. -

•u de6a1t1tollo cuentan con un 6aciU.tado1t(coo1tdinado1tl. 

(¡) Go11zcíte.z HeNtcíndcz Agapi..to,Rela
c..i.onc.h HuNanM en el .t1tabajo, -
¡ MECCA, AC'. ~Ux.i. co 1 985. Pcígl na 3 8. 
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Lo• chr.cu.!oJ de c.ali.da.d Je 1teu.11en geneJtalmen.te dUJtante -

u.na hoJta. a fo .>emana !den.tito del /10.ta.>úo de .ta jDJtna.da o '"' -

.t.i.empo e<.t'<a Jtemune1ta.do), pa1ta. ide11ti6ic.aJt y düc.utiJt JU4 pJto

hlemru, av e.JL.lgu.a.Jt. &uh e.a.uh ct6, a.c.tua.11.. pa.Jt.a Jte.h olve1t.l.o& o 1t.e.c.o-
me..11da.1tle.h h oluc.lonu a f.o~ o.1t-9an.lhmoh compe.ten.te..6. 

E:<.ü.ten c.-lvr.taJ c.a.,acte1t.lJ.tic.aJ que U evan c.onJ .igo lo• -

eC1tcul.oJ de ca.Udad: 

CARACTERISTICAS PRJNCJPALES OE UN CIRCULO VE CALIVAV. 
- Pequeño gJtu.po. 

- Act.iv.idadeJ de mejo1t.a.m.ie11:to y a.u..toco11t1tol. 

- Vol.un.taJt-lo. 

- llüma. 1f!tea de t1taba.jo. 

- CJ:in.tJtol r,¡ mejoJta.& en Ju. d:Jtea de .tJtabajo. 

- UUU za heJtJtam.irntaJ e•tad.U, tica.J Hnc.il!a.J. 

- PMUc.ipa.ci. 6n de .todo6. 

- Ac.Uv.i dadeJ cont.i.nuaJ • 

- <bmo u.na paitte de la.1 ac.t.fu.ldadu del con.t1tol .to.tal de la. -

e.ali. dad. 

1.-El conc.e.p.to de eal.ida.d. 

"La h.Lgulente. a..íea. de. t.11.ctba.jo, ~ tt«e&.t:JJ.o c.t<.en.te". 
Cada pn.oce•o, u.n.ida.d o i!1t.ea de tJtabajo; p.topoJtclona Ju -

pJtoduc.to o h e.-'1.v.lc.lo -eon {aj c.a1t.a.c..teúh.ti.C.a..i ade.cuadct.!, can~ 

dad Jteque...Uda., t.iempo,co&to,e..tc.- de. acueJtdo a. la-6 ne.c.u.lda-
de6 del J.i.gul ente pJtoceJo. 

2.-Et concep.to de c.011t1LOl. 
11

.
1.fau.teue.t bue.i1M c.ondlc..loneJ de. opena.c..id'n 11

• 
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Cada t!Jt.c.a de. t!labajo, ~ c.apa: de ma.n.tc.11cJt brrc.ncw c.011dl

cio11e.& de opc1t.act6n pa.11.a a.s cgulla1t .s u.6 obj C..U.vo¿. 

3. -El ca11cepta e•ta:dútüa. 
11 Encont1t.v1. y anat.izaA to& ltec.ho6". 

Gt.da ~.'lea de tJtabajo, .toma dcc..l..6.ione.s cóec..U.va.s IJ 6m1da

me.11.tale..t., attaü:a 6U~ p1tobfema.& de ope.Jtac.-ión y bu.sea 1tc.a.Uza1¡_ 

mejoJt.M en ha.se a datoó, u.t.ifi. zando hc.J1.'t.a.m.i.enta.6 c6.t.1d!&t-lc.a..s 

6C1tc..l.l.Ca..s, P·'Únc.-ipal.mente.. 

S.in .impoJttaJ:. ¿.f. .somo.\ &.ind.ic.ai.iz ado6 o no, .todM la!. pe:: 

.6 o na.a qu.i..s.léJt.a.moJ -H.Jt. ó e.ti e.e.& e.n nue.J tJt.o t1tafrnjo lj que. HUC.6-

.t.\o 1Laba.jo no& ayuda1L5. a hacc.IL óeflcc.6 a ttue.&tt1.ru 6amiUalle&. 

Vc.agnac..ladame.ntc, la mayoAla de. laJ pe.11.&ona& no ¿abemoa exa.c
.t.a.me.ntc c.u5.!c.!i .son Ca..!i c.oa.6a.6 q1te e.~e.c.t.lvamcn.tl!. 1106 ha.e.en &-e
U ce. e11 el t1ta.ba.J°a; pelta la• p•.i.cSlogo• •~•a.ben ~ eU.o• di

e.en que .tion cuatJt.o lo& a.spe.c..to& que. cont1t..ibuye.n a que a.u.tlnt.:f 

e.amente. .&eamo.6 óe.Uc.e.6 en nue.Jt.'Lo .t1t.abajo, a &abvr: 1NCLUSION 

RECONOCIMIENTO, OPORTUN1VAV VE PROGRESO, SEGUR! VAD. 

lncf.!Ll.i.611.-

Sen .inc.l.u.ldo, qu.ie1t.c. de.c..i1t., &. eJt. .toma.do en c.ue.11ta.. Q.u.i.eJt.e 

dec.úi. que m.i. je6e me .i.11601tma de toda.6 Ma.• co•a• que me pMm~ 

.ten .te.nc.Jt. una v.l&.i.611 m({.6 ampli. a. de m.i .tJt.a.bajo y me ayudan a. -

ha.ce1tlo mejo11.. Que m.i. je6e me p1tegunta y uwcha. me• .i.dea.6 y_ 

t. ugeJt.ettc.ial.i, me C.tt6elia. y me. de.ja hac.e.Jt. cada d.la mlib c.ot.a.!i, 60 

bite todo, de e•a.• que él •a.be ha.celt. 

Reconoc...Cmlen.to. -

S 011 ta• comenta.Jtio• o menba.jM de m.i. je6e y de mi• comp!! 

iie.Jto.6, que me. .i.nd.i.c.an que. ello& he. da.n c.uen.ta. de. lo que yo l.o 

g1to. Son ua.• palma.d.i.tM de m.i. je6e exp11.u1fodome la• co•a.• 
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que le 9 u.ita11 de 111.l .t1tabajo o la& que le d.i.&9 u.i.tan y p.teeüa

mente en 6unc.i6n de ella•' e• que me deja hacelt lo que a --
Mee que puedo lta.ceJt y me c.01u1..ige y me enJe11a. a hac.e/f. .to que_ 

ev.ide11.temen.te .todavt.a no t.€ hac.eJL o 110 he dehaJt..'to.f.lado la ha

b.iCi. dad 11eee&a/t.ia, 

OpoJr..tun.idad de p1Log.te&o .-

Nad.i e qu.ieJLe pa&aM e el .te&to de &u v.ida en el müm o 

pue.tJto en que e&.tti a.lloJta., .tenlendo tu m.i.6ma6 11.e.spon.sab.i.li. da.

de&. Todo& quettemo& p1to9JLe&a1t y e&pettamo& que 11ue&tlia emptte&a 

110.6 d€ la opoJt.tun.idad, no& ponga la e&c.alc.Jta, pVLo de.&de lue

go en.teudemo.6 que ..somo.& no.&o.t.'ta& lo.s que .tenemoJ que. hac.e.Jt el 
e&6ue1tzo de wb.llt d.icha e&c<tle1ta del p1to9JLe&o. P1to91te&a1t en_ 

una empJte&a., qu..(.e1r.e dec..i..Jt a&Umi.JL md'.& y mM lmpoJt.tante.& Jt.e.&pon 

.sab.i...tL dade.6, cuyo c.umpUm.len.to .impli..c.a .tene.Jt má.& c.onoc..im.ien-

to&, mayo/te& ha !iUdade& y mejo.te& act.i.tudu, de ah.< e& que -

e& .tan .impo4.ta.11.te la c.apa.c..Ltac..L611 peJ1.ma11en.te. 

El que 1tealme11te qu.i.eJLe p.to9.te&a1t, e&.td düpuuto a to-

malt mtf.6 lt.C.&pon&ab.lfi. dade.h, a c.apac.L.taJL& e paJta c.umpU1tt.ah me-

joJL y a pa.11.ticlpa.Jf. en a&pe.cto.& nue.vo.& de..f. .t.Jtabajo, pa.Jta 

"ap1Le.nde.1L ltac.ie.ndo". 

Una 61fltmula caJl ma1tav.lUo&a e& t1tata1t de ayuda1t at je6e 

a hacelt &u tkabajo. 

Seg ult.idad. -

Co11ce11t1ta1t&e en el tltabajo, 1tequ.ie1te de tkanqu.iCi. dad e•

¡i. .'t.l.tual., :-.. cqa.le.JLe. .ea Se.gwi.{.dad de que no va uno a pe!tde.Jt. e.l 

.tJt.abajo polL 1u'.11gú1t mo.t.ivo ,i.nj~.t.l(j. c.ado. 

Po1t. e..60 e..6 .lmpo1L.ta11.te. &abe.11. que 11ue..6.tJ1.a emplte.6a e..s .6ana, 

que e& at.tame.11.te. c.ompr..t.lt.i.va 1J q u.e no va a q ue.b-'l.aJt po-'l. óa.t.ta_ 

de ve.11.ta.& o po-'l. exce.iio de. co.&.to.&. 
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Tamb..i_E11 eJ ..i..mpo1tta11te Jabe11. qitc u110 e&t4 cumpl.iendo bic11 
COJt 4u t1tabajo y que el je6e de uno aJl lo pi.e11Ja. 

Lo6 c¿JtculoJ de calidad 6ue.1t.011 d..i.JcíladoJ paka bc11e6icia~ a to 

doJ; el homb1te - Sat..i..~6~cc.l611 y PJt.0911.eJo, la empJt.eJa - Cali-

dad y p11.oduct.lvi.dad, Gobie~no - Co11cie11c..i..a y e6.icic11cia 1 la -

comun..i.dad - mcjo11.eJ p1toducto6 y Je.tu,{_ci.oJ, Mejo.'tcJ p.'l.cc.loJ M! 

jc1t.eJ Homb1teJ. loJ c.CJi.culoJ de c.a.l..i..da.d JOll un enfioque AdM..i..- -

11L6.tJi.at.i.vo liuman.f:J-t..i.c.o que Je p1te.oc.upa de .to.!i c.mp.t.eadv& y de_ 

.&u4 &cn.timlen.t.oJ, con4.t.Ltuyen c.f. ma,'LCCl pa-'ta la. ca.C...i_d,td .totat_ 

poJtque buJca.11 la Jupe.1taci611 de .todaJ la& 6u1tc-i.011e.6 de la em-

pJt.e.Ja. 

AJ Meja1ta1t Ca.V.dad, P1toduct-i.v-i.dad y Ut-i.U.dadeJ. 

BJ neduc-llt COJto•. 

CJ Mejo.ta.1t la Jatü6acc-l611 de •u pe1tJonal pOlt w t1tabajo. 

VJ C1teaJt. conc.lene.ia en et mejo11.ami.e.11to. 
EJ Mejo)[a.Jt. Ju e.&t1tuctu1ta 01tgan.lzac.lonal, 

FJ Mejo.'ta.Jt. la.& Ref.ac.lone.6 Humana.&. 

GJ Mejo1t.a.11. Ju.& Rela.c.ione& Come1tcútle.t.: Cl.le11.te-PAoveedo1t V.:f 

c.evell.da. 
HJ Mejo.11.a1t .&u L.lde1tazgo como emp1teJa. 

I) Co11.t11..lbu..i.Jt a mejo11..a1L l.a 1tepu.tac.i.611 y p!ted.t.lg)..o de la emp.11.! 

Ja mex..icana en el mundo. 

Objet.lvo~ eJpec¡ó.<.cod: 

AJ Con<b.t1tui.11. un ~f1tea de .t.11..abajo con mayoli. .ln.teg1t.ac-i.6n lJ ~oi.f..-
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de.z. 
61 P11.ap.i.c.i.a11. el Au:to y !lu:tub de•a.t11.alla de la• •upe.wüo.ua y -

:t11.abajada11.eo. 

C) Meja11.a11. la comun.i.cac.i.611 y lealtad hacia La emp11.<Ja, 

VI Meja11.a11. el a•egu11.am.i.ento de La caU.da.d. 

El E 6icien:ta11. la ¡unc.i.fo de la• .i.119 en.i.el!.o• y pl!.O 6 eo.i.onü:ta• de 

la adm..in.l¡ .br.ac..l6' 11 me.d.i.a.. 

LA IMPORTANCIA El/ QUE REVISTEN LAS ACT!V!VAVES VE C!RCU-

LOS VE CAL!VAV RES!VEll rn QUE !llCULCAll A SUS !llTEGRAllTES EL ·

SENTIVO VE LA PART!C!PAC!ON ORGANIZAVA Y LA MOTIVACION. 

1Po11. qu[ el lxita de la• el11.culoa de calidad? 

Mediante la• cl11.cula• de calidad el .i.ndiv.ldua puede de.a

lt.1t.olla1t. al m4x..lmo AuA c.apac...i.dadc..!i, ya que., €.stc. le. 061t.c.c.e. un -

g1t.upo ple.no de. c.oopelt.ac..l6n a.l cual pc.1tte11e.c.e..'t, í!.tt e.l que. 6 c. le 

1t.e&palda .su pc.Jt.Aonal.lda.d y c.011oc.c.tt lo.!i toglt.o.s, ade.M46, Ae. le -

d.1 la apa11.tuni.dad de p11.ag11.e•a11. de candic.i.611 de mümb11.a hace ll 

de11. de g11.upo. 

El c.,(JLc.uf.o tamb.U:n pe.lt.M.itc. al útd.i.v.i..duo e.je.Jtc.e.Jt c..lc.1t.to -

c. o 11tJ1.al & o bit.e .!iu .t1Labaj o y le p:t.o po1t.c..lo na la o po11.tunidad palla_ 

hace11. llega11. a la g e11.encia •u• pl!.ablema• •ob11.e •alud y oeg1111.i.

dad, Ve hecha la• c.ll!.cu.la• pa11.ecen p11.ap011.ei.ana11. al .lndividu.a -

.toda• loa é•cto11.eo 11ece•a11..ta• juzgada• pal!. e•.to• •acUloga• c~ 
mo e.Aen.c.i.ale.!i palt.a la autamot.ivac.16n o la 6a..t.l.s6ac.c..l6n pe.lt..!io-

nal. 
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E6 l11d.l6c.u.t.lbte. que. c.! c..C1t.c.u!o de. c.a.-li..dLtd c.~ un p1t.og1ta.ma 

de fteclto polt 'f palt'1 lo• empleado>. Adem.1> de e• Umu!a1t la --

601t.ma.c.l611 de. una. el.a.be. la.bo.\al Jtac.lona.t CJ 1tc.bponba.bte., dútl-

gle.ndo bu& e.1te.1t.g.la.b hac.út a.c.U..vldadc.b co11b.t11.uc..t.i.v.:tA y mejoJt.ct_!! 

do >u calidad de v.lda rn el ambü11te de tn.abajo. U c.<1tcu!o -

de calidad tambUtt p1topo1tc.lotta a la empn.e•a la opon.ttuii.dad de 

a.umen.ta.IL bu6 u.tillda.de..6 de bVL m46 c.ompet.l.tlva e ü1novado1La. 

Cuando e.x.t&.ta. un 11úmc.1to de c.l1t.c.u.lob a:c.t.i.vo6 c.11 hu emp1te-

6a., 6u.6 gc.Jt.en.teb y 6upe1tvl601te.A c.omp1toba1t.411 que. la tubo~ de. -

lb.tob e.Um.lna. una. c.a.n:ti.da.d c.011~ldc.1La.bi.e de bta.ba.jo 1tu.U.natio. 

Muc./ta..6 dc.c..l6.i.one..6 que ha.b.ta. e.be. momento Jt.eQttÚ!.JtC.n a.p1toba.c..l6n_ 

a.dmln.lh.t'ta..t.lva., .6e.Jt4n toma.da..6 polt. lob . .Htpc.1t.vL~o1t.e& lj c.a.pa.ta.-
c.e.t., m.i.e.tt.th..a.6 que ta.i, dc.c..ü.iottc..6 hc.c.ha.6 a.ntc.6 poh_ et c.a.pa..taz 

t.e.1tdn a.ho1t.a. Jtc.a.U za.da.& polt .f.ob mi.~mo,~ opc.ncut.tob. 

Lo• c.C1tculo• de cal.ldad dan burno• 1te•ut.tado• poltquc •a

can a 1tec!uü !a• mejo1tc• cuaUdade• de lo• pa1tt.i.c.ipa11tc•. -

A•.imümo lo• c.C1tculo• de caU dad mej Olt<t>l ta caU dad de u11 plt!!_ 

dueto, la e.a.ti.dad de. bu 6upc.1Lv-i.6.l6tt y admi.ni.~.tJt.a.c.i.611, y la C.!!_ 

Udad de la v.lda labo1tal en la emp1t.cM, óornc11ta11do la co116la~ 

z.a mutua que. c.onduc.e. a(. bc.tie.&lc..lo ge.ne.11.a.l. 

¿pi)'¡ QlE EL EXITO VE LOS Cil{CULOS VE CALZVAV? 

1. -Son pa1t.tc del contltDl .to.tal de caUdad. 

2.-El .tltabajo y d.ln~m.i.ca del g1tupo. 

3.-El u•o de hc1t1tam.ien.ta• c•tadlb.Ucao. 

4.-La •a.t.i•6acc.i6n de lo• m.iembltob y llde1t del c.l11.culo po1t •u 

t1tabajo. 
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CAPl TULO II 

EL rNV1V1VUO COMO PARTE 1 NTEGRAL VE Ull GRUPO. 



LOS GRUPOS 

Una de la& meta4 poli. logllall e.n 1me.&.t.ta& e.mpJt.e.Ja&, e.& e._! 

.tabl.e.c.e.Jt e.n.t.\e. la.4 pe.tiona& .únpl.ic.ad~1&, c.011ju11.to6 de. 11.e.lac.io

ne& que conjuguen la ac..t.iv..lda.d útd.iv.idual en una. 6ec.c.i6n c.o-

mún, a 6ell po&.l.ble. e:(en.ta de con6li.c..to&, en 011..de.11 a u11 obje..t¿ 

u a gene-t<tl. 

Se. ha c.omp1t.oba.do en una e.mplle.&a .t4a.& o.tlta, que el conoc.i. 

miento de la conduc..ta huma.na. e& una cond.ic..i.611 ucucla.t'. palla -

ptz.omove.Jt lo& objctivo6 c.ole.c.t.i.vo6 &.ltt pllovoc.a.11. poJt ella una -

p~dlda de la .i.dentidad peMonal. S.i. oe Uegan a eotablece-t -

1t.elac..i.011c& hu111a11a6 e.Qcc..t-.c.va.6, &e p11.omu.cvc. no c.f conóollmi..&mo, 

&.f.rto la .i.11.te.g11.ac,l6n def.. ú1dlvi..duo¡ 110 la 6r.Uc.ida.d, pe.'tJ &.í. -

e.l de.11..e.c.ho a con&.tlluL'l e.t: pJt.opio de.&.tl no. 

LAS ACTIVIDADES VE "C/1RCULOS VE CALJVAV" SOfi EJERCJDAS POR VO 

LUNTARIOS DE UNA MISMA SECCJON O DEPARTAMENTO VE TqABAJO, --

QUIENES FO~\!AN UN PEQUERO GRUPO PREC'IV!VO !LSUAUIENTE POR EL -

SUPERVISOR Y MANTIENEN SESIONES VE ESTUDIOS PARA FIJAR /.!ETAS 

Y LOGRARLAS CON EL FJN VE ELEVAR LI\ CALJVAV VE SUS TRABAJOS. 

El. lnte.gJt.aJt. equ.i.po.6 de t1r.a.ba.jo, en.t.'Le o.t1t.a.&, c.011t..ide.1t.a. -

el can.t4.i.bu.i.4 a la aleg-t.l<t en el t-tab<tjo ya que el ind.i.u.i.duo_ 

e.xpe.IU.me.11.ta. e..6.ta a.le.g!I..la., poJtquc. .&u tJtaba.jo e..6 e.11 !J.Í. m.i.&mo .i!!_ 

.te.Jt.uan.te., cuando .H. adapta a .HL.6 óue.Jtza.& fJ le pe.11.m.i..te. la e.:it

pa.n.&.l6n de toda.& hu.& c.a.pa.e.ldade..& na.tuJt.ale..&, c.ua.11do .6 e .6.i.e.nte._ 

Jt.e.vu.t.i.do de. l.a. c.onó.la.nza de .6u je.óe., cuando .&.i.e.11.te. la com--

plten.6.i.6'n de &u.& c.ompañe.Jt.o.&; la .i.11601tmac..i.6n: en el plano del -

.t-t<tb<tjo que le eo con6.i.ado, en el p-tog-t<tma genet.<tl del t-tab<t

jo conjwito, en la e•6e-ta de todo• lo• <tounto• que oe -teá.i.e-

JLen al tAaba.jo¡ la pa.Jt..ti.c..lpac.i.6n: la pe.Jt&ona de..&e.a .&en.t.i.11..aie -

1te.&pon.&able. y anhela que .&u cmpetenc..la. .tie.a uti.Uzada palla el 
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hie.n común; ta nece.&.ldad de e.6.t.lma de .6U pe1tA011a: Co ucedeJLle 

c.on6i.anza, 110 ocu.l.ta1t.le la vc..'l.dad, 1t.econoce1t..Ce c,1pacidad; e.a 

11ece.sidad de e&t.lma de &u br.abajo: no .lg110.'l.a11. el pode1t. p.s.l.c~ 

t6g,i.ca det «l-tlmuta. 

Compo1t.tam.i. en.to en el gJtupo: 

Se puede ab•eJwaJt cu4t e. ta 6.lnali.dad det compoJt.tamÜ!!_ 

.ta de cada cuat e11 et gltupo. 

Cuando un m.l.emb1t.o d.lce algo; eA tif. pJt.i.moJtd.ialmen.te .ln.te.

Jt<Jada e11 UevaJt a cabo la .ta.\ea dei gJtupo (oJt.len.tado l1acla_ 

la .ta.tea del g.iupo ); e..tá .tJta.tanda de aJtJtegtaJt iaJ Jteiac.lo--

11<J en.tlte aig uno• m.lemb.to• del gJtupo (ma11.te11.lettdo del gJtupo 1 
u.t4 .tJtatando de alcanza,\ me.ta.i y iog.\a& peuonai<' (0Jt..le11-

. .tacl611 egoú.taJ. 

Según CZ1.ece el gJtupo y iaJ 11eceúdade. de io• m.lembJto& -

Je .üt.teg1t.e11 a l.o.s objet.i.vo.& det gJtupo, ltab1t.I! meno.& c.ompolLta.

mi.en.to egol&ta, y md'& c.ompo.ttam.i.ento de man.ten..im.i.en.to y de -

ia .taJtea del gJtupa. 

Compol'l..taml e.11.to 01t.i.e11.ta.do at togJto de ta& .ta.JI.ea& del g1tu 

po. 

1 1tlc.i.ado1t. - P1topo11e me.ta&, cr.&i. ne p1tobl.e.ma& del gltupo; -

& ugie1t.e pJtoced.i.mlett.to o .ldea& de c.ómo 11.e.&olve.tlo&. 

Bu&c.a l..t1601tmac..i.611.- n:. de l·ec.lto&, bu&c.a. .i.11601tma.c.i.6n Jt.e-

e evan.te .! obie io• p.ioblema• dei g.wpo; bu.ic a <Xplteúone.i del 

&en.t.i.Jt; &ali. c.l..ta expJte&.i.one& va.U. o&a.&; bu&c.a &uge1te11c..iaJ e -

.ldea.&. 
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Pd' ln60.\mac..i611.- 061tc.c.c. hc.cho.!i, P·'lC.Vl'e in6o-'tmac..lón -"Lele

va11te. Exp1t.e.!ia tu1 & c.11ti:1. .bobn.c. un i.t~uu.to o 6,"Len.te ltt g1i.upo; -

d4 !uge"Lenc.lal e ideal. 

C!a-tióica11do !f claba.ta11do.- l 11.te1Lp,te.tru1do idea.1 y ó uge-

Ji.C.nc..la.b; ac.ta.1t.a11do ta& c.1.1116~ione.!i; dc.6l n.iendo lo& t~1tmüt0&; 

l udic.a.ndo at.te.nnat-lva.& 6tt.en.te at glLupo. 

Rc.6um.i.endo.- AgJtupando idca.6 .tcla.c..iona.da.&; nornb11.ando ~u

gelleno-la.1 de.1pu~.1 de que el g,rnpo ta.1 lia!Ja düou.tirlo; OQ·te•-

ci. e11do u1ta. dc.ci..!ii.Ón o c.onc..C.u,.~ i.6n pa.'l.a q W! e(. gltupo la& acepte 

o JLec.ltac.e. 

PJtoba.ndo el co11&c.n&o.- p,'i..cgunt,111do a. ve.:1. &.l et gltttpo e~ 

.tt! ll!!.ga.ndo a una. d1?.c..i4.l611¡ a.po1t.ta.11do p1t.ueba.& pa.1ta ven. &.l Ita.y 

c.onc.luii.i.ó n. 

C.Ompo1t.taml en.to 01ti..c.11ta.do al ma.n.teni.mi. e.t .to dcf. g 'tupo .. 

AJt.mo11.l.:a.ndo. - Rc.c.011c.L.U ando lo& de~ ac.tLeJtdo&, 1teduc.ie ttd o_ 

la .te.11&.i.611; bu&ca.1tdo que la& pe..'t&ottM ex.pl'..01t.e11 la& di 6c.1te.11--

a: ci.&. 

Ayudando. -A mantc.nc.Jt to.ti e.anal e.& de c.omunic.ac.i6n ab.le.1t.-

.to.b¡ 6a.~.lf1 tanda la. pa.\t.lc.lpac.l611 de o.t/f.D.bi &ug{. .'i.iC.ttdo p11.0C.Cdi. 

m.i..entob que. pe.1tm.i.ta.t1 e..C i.. nte..\c.amb.lo de .ide.ab. 

Fa.c.itl.tando.- S.i.e.ttdo ami~.to.&o, Jt.C.4pondi.e.ndo a lc.6 demd:&; 

.i.ndlc.ando po!L la explte&.i6n 6a ciat o di.e.ha&, ta ac.ep.tac..i.6n de 

lo que .1ugi elle11 to.1 dem.1.1. 
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Llegando a un c.ompJtomo.&o.- Cuando nue..s.tJtaJ pJtopi..a.s .i.de.aJ 

e.std'n envuelta& en un con&l.ic..to, 06!tec.e1t un compltomo~o c.zd.i.e.!1_ 

do en pa.Jt.te, adm.i.t.i.e.ndo el. elt1r.01t; mod.i&.i.c~ndono& en ln.te.Jr.l!..S -

de la coite &-i6n del gJtupo. 

Bu.6c.a11do noJtma.s.- P1t.obando .si el glLupo e.s.td' .sat.i.s&ec.110 -

c.011 .Su.6 p.toc.e.di..m-i.2. nt.o.s, apuntando noJtma.6 e ~pl.tc..it<t.s o .i.mpl.lc.~ 

.ta.s que .se /1a11 adoptado pa1ta comp1tobM..t.a.s. 

Todo e.l g:r.upo ne.ce.&.i.ta ambo.& .tipo& de c.ompo.t.tam.ie.nto IJ -

.t.i.ene qui! /iabc..t un batane.e ent..te amba.s ac..t.i.v.ido.de..s. 

HOJA PARA EL G~UPO 

NASA 

VE CI SI ON POR COllSEJO 

Jay HaU. Tite U11-iueJt&Lty oó Texa& 

r NSTR uccr ONES 

"E.ste e.s un ejeJtc.i.c.io de c.6Mo ha.e.en o llega11 a dec.i..&.i.one.s 
lo& gJtupo&. Su gJtupo Ita de u.tU.izaA el mi!.todo del Co11&e11&0 d! 

GJt cpo Pª"-ª podelL !tegea a una re cü-i611. E &.to quülLe de c-Ur. que_, 

lo& númbJto& de be11 e&.tM de acueJtdo pa1La cada uno de lo& 1 5 a~ 

.tl.c11lo.s ante.s de que et O'LCÍí!Jt .t. p.'i..ic.tid~1d .se conv.iette. en pa~ 

.te de la decü-i6n del gJtupo. El co11H11&0 e& di6.CCU d! alcan-

z alt. T1ta.te, como g1tupo, que PM a e.ad a. uno de lo.s a.t.t.lculo.s, .t!!_ 

do& lo• ,...ii>.mbto& del g1Lupo e&Un pa>tcülmen.te de acuMdo pOJL -

lo me.no .s. Aq u.f re ó cbmo .s alg wta.6 g uta& paJta que. la~ u.t.i.U e.en -

pa1ta llc.gaJt a un con.sen.so. 
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- Ev.i.ten a1t.gumenta1t paJt. .!iu.!i ju.ic..la.!i ú1d-ivldualc.!i. S,'leguen en -

la taJt.ea poll l6gic.a. 

- Evitc11 c.amb,ia.1t. de idea. &6lo pana. tle.gaJt. a UJl ac.uc1t.da y cui-

taJt. el c.0116Cic.tow Apoye 66lo aquella& .!ioiuc.ione.!i co't la& cu.a-

le6 u&ted puede e&talt. algo de. ac.u.e1t.do, pdJt. to mc1to6. 

- Eu,i.ten u.!ia.'l t~c.nic.a.& "Jteduc.taAa.h dc.t c.on6l.lc.to" .tale..!! e.amo -
voto de la mayo.1t.la, pnomedi.a,'l o ncgoc.ia1t palla lle.gaJL a una de.

c.l6l6n. 

- Vea la d.i.6rn.cnc út de opinione ~ como de ayuda, m~ h que. como -i 

de obHáculo pa"-« Uegir.t a la decü.<611." 121 

Impo1t.tanc.ia de La ac.tuac.l6n de u11 g1t.upo. 

Tanto la .&atih6acc.l611 de la& a&p.ittaci.011c.b l1lunana.!i, e.amo -

el man.tenim.len.to de ld!.lac.lorte& bati..66actoJt..i.tth r11.tn.r. f.o! m.icr.1-

b1t.06 de u.11 g~upo ade.c.ta11 y &011 a6ec.tada& polt la c.011duc.ta de --

91t.upo. El e.h.tud.i.o y la ob&c.1t.vacl6n .indican que ef campc11.ta--

mle.n.to de un g.11.upo e.6 muy dióeh.entc del de un i..ndiv.ldt10. En -

ot1ta& palab1t.a.& el c.ompor..ta.mie.nto e.ole. ct.ivo no r. & .6.implc. me.u.te -

la .&urna de la6 conducta.& .i.ttdiv..idual.e~ de lo6 mi.e.mb1to.6 de.l 911.u

po. Sl1tva. de. ilu6t1ta.c.i.611 et he.cho, aceptado polt quie.nc.6 t1t.aba

ja.11 c.n e..~te. campa, d2. que. un gh.upu puede maneja1t6e me.joJt. &i .he. 

.tita.ta. con el g11.upo e.11 c.011jun.to, que. &.i 6e .t11.a.ta i..nd.i.viduatmcn

.te. con cada uno de hu& .i.11.te91t.a11.te6. Talhb.lén paJte~e .tie.lt que. &e._ 

ob.t.le.ne.11 1te.ac.c..i.011e.6 6«vo11.a.ble.ti de u1t g1wpo cuando &c. .t11.ata de._ 

.lnt1toduc..i11. mejo11.a&. Pa.1t.e.c.c. e.vidente. que. c.f. himple. he.cho de. a~ 

.tuall o tJtataJt de mc.jo1ta1t junto.& goza de ac.c.ptaci.611 y p1toduce -

de•de luego ne1ultadoa ben!Slco•. 

Lo6 p11..i.11c.i.pi.D6 y ta6 1te.acc.io11e.6 de. un i11div.lduo c.&tdn 11.c.

lac..lona.da& con et 91tupo al que pe.Jttc.ne.c.e., y ta& c.a1t.ac.te.1tl&.t.i.--

{2) Gonz~(e z He~n~ndcz Agap.i.ta, Soiu
ci61t pa.11.ticipativa de. pltobfe.ma& y 
e.trMc.nto6 de co1tt1tol de. calidad, 
Ed. J l.IE CCA, A. C. t.lh ico 1 9 ¡4, pd'gúta:i' 
94-99. 
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e.a.& dei g-tupo .!le ILevelan en d.i.vv1..&a..!i c..i.1Lc.w1.&anc..i.a.s. PolL ejem

plo, w1a peJtliona a6.i.l..lada a de.te.tm.lnado gJt.upo, .&e po1t.ta1t.lf e.orno 

m.le.mbJto de él, o de o.tita mane.Ita, .se al.e.j;a, o de.&v.(,1 de la& 1101t

ma.& ac.ep.tada.6 polf. .&u g1tupo. Se.lecc...ionalL a un .lnd.lv.lduo de en-

.tJte. un gJtupo; bome.te.1tlo a una .in.s.t1Lucc..l6n e..&pec..i.aC. y dehpué..6 -

1t.eg1te.sa.1Llo al m.i..timo g1t.upo, .suele. c.au.&a m(f.s pJt.oblcma.& que el. 

pltogJte..so que. .se e.&,:ettaba al.c.a.nza1t.. 

El. .lnd.lv.i.duo ya. .i.n.&.t11.u...ido .t..iene en.tonc.eJ el. p11.oblema de -

.segu..i1t pe.11..te.nec..le.ndo al gJtu.po y qu.lzá 1t.e.adap.ta.Jt.tie a él. 11, .s.i.n_ 

e.mba.Jtgo, .t11.a.ta11. de Jte..teneJt y apl...ic.a.Jt la en.& eña.n:i: a Jte.c..ibi.da. La_ 

mejoJt 601t.ma de apUc.a.1t. la..!i 1tetac..lone.& humanaJ pa.11.a. f fe.vaJt a c.~ 

bo et. c.amb.lo, e..6 dejalt. que ello.& lo hu.g..ie.1t..le.1ta11 y plt.omov.le.Jta.n. 

Lo.& m.le.mbJto.6 de un gJtu.po e..&.tán mpaJ d..i.&pue..&.to.& a e.&cuc./1a.Jt. y -

c.1t.ee.Jt. lo que le.s die.e. un c.ompa.íle.Jto que lo que lea pttopone u11 -

e.x.t1t.a1io a ~u 91t.upo. Ve fie.c.lto, :todo et que .t4abaia den.tlf.o de un 

gJtupo p1t.011.to .6e d,f e.u.en.ta de que de.be c.ompa1t.ti11. lo.& p)[útc.lp.i.o.& 

y op.ln.lone..6 de.e g11.u.po y qu.lz(f .6e.nt.i.)[.tie m.le.mbJto, con e.i ó·ln de 

logctJr. lo• 6.lne• med.fonte lo• e• 6uv1z o• del 9Jr.upo. 

fac.to1t.c.~ -lmpo1ttan.te.& que de.te1tmú1an un equ.i.po de .t.11.abajo 

r6ectivo. 

- El tama1io del 9Jr.upo. 

- La compoúc.i.611 del 9Jr.upo. 

- E l. e ntc.11d.lm.len.to mutuo en.tite to.ti m.lemb11.o.~. 

- La pa.1tt.i.c..lpa.c..l611 a.c.t.lva de l.o..ti m.le.mb1t.o.6. 

- E f. con.ti eri.60 de g1t.upo. 

- Lo~ objet.lvo• del g.vupo. 

Pa.Jtti..c..i.pac.i.6n vo.t w1.ta1t.i.a. 
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Eh de. vl.tai impa11..tanc.ia. qu.c. he e.n.ti e1tdl1 que. la pa.ILticip~ 

ci.611 c.n et cLttc.ula de. e.ali.dad de.be &e.Jt. .t.ib1t.c, vof.unta!Úa 1J -

tic.na de c.onv.lc.c.l6n-

No depende et c(.tc.uto de. e.a.U.dad de bll pa..Jt.t.ic..lpac.i6n Llt1~ 

ve.1t.6al, e.lito da lugar.. a la pa.ttt.i.c.ipac.i6n de. lob que op.tatt -

poJt. un.i.Jt.óe a.t c..t1t.c.ulo u.na .ú1teg.11.ac..i6n lfena. de. e.ntu&.la.!imD,b~ 

.t.lh6ac.c..l6n y de c.011tagio, e.6.to at1t.acJt.d a m4ó pcA&o11aa; e in
clu.&.lve. óomcnta.Jt4 la c.labo.11.ac..i.611 de. 11u.e.vo& cl.11.cuioh de c.al.l

da.d lta.bta. Qttc .toda. ta e.mpJt.c.ba o planta be.a a.ba1t.c.ada polt. ---

ello&. 

El tx.i..to a 611.aca•a de dicho.; cCtculo• de calidad depe11d."_ 

.Jt.4. e.11 gJt.an pa.IL.tc. de.t e.&qu.cma. mot.Lvac.tona..t: que vaya .impl.lc.it~ 

mente. liga.do a. bcne.6.i.c.i.a.1t. tanto a ta cmp~c&a. como a tvh t1La.

ba.jada1te.; de la. müma. 

Eh poJt. e.ha que e.abe. &atia.ta.1t. que. u». c.(1t.c.uto de. c.al.lda.d uo 

pJt.ome.te., n.l e.x..lge., &.lno que con6.i..tuvc «tt m~:todo dc.>..tina.do a_ 

de.ha1t.1t.olla.1t. al má.x..lmo e.t po.te.nc.ial ltuma.110. 

Una. vez que la.; l11teg1ta.11te.; de lo.; cL1tculo.; de ca.lida.d .;e -

.lde.nt.ló.lque.11 con .6Ub .t~c.n.i.c.a.6 y h.i.ó.te.maó, he. ob6e.11.va1L<'En Ji.e-

.;ultado.; .ta11to ta11g.lble.; como l11ta11gible.;, - y de e.;o depende

Jttitt lo~ pa1t.4metJto~ que .tena.mo6 de. ba-0c pa!La c.ompa1La1t. foh Jte.·· 

4ulta.do4 de la. a.pl.lcac.l611 del c;[l1.culo de ca.l.ldad, con.tita la 

Jt.ealiza.do an.te.1t.i.01t.me.n..te a la a.pt.lc.ac.i6n de.t mi&mo. 

El .l11te1tt.; pa~ loh ml.;ma.; cL1tculo4 de calidad ~educe el_ 

auhe.n.t.i.ómo da.da la pa.1t.t.i.cipac.i6n de. cada m.i.e.mb1to v1 loh Ch--
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áue11.zo• de un 91rnpo pQil. p11.oduc.lil c.amb.lo• en el timbUo l.abo--

11al. 

Tamb.létt .be. e..ópc.Jta que la c.omu.n.ica.c.l6n 4e.a. mc.jolt e.11.tJz.C e._!!! 

pleado• y •upe.wüo1te.;. 

La •upeJLvü.i611 .;e hace md• 6p.t.lma a med.lcla que lo• capa

.tac•• y •upe11vüo1te• demuut1te11 matJoil JLe6pe.to poil. •u• empl•E; 

do•, duput.; de evaluail. •u• c.omenta11.lo6 e .i.dea• dullan.te l<u_ 

11eun.lone• del c.11tc.u.1.o de cal.ldad. 

S.i.n emba11go, qu.i.z<f.; et bene6ü.i.o pil..lnc.lpal Hil<f la c1tea

c..lfo de una oi1.9a11.i.zac..l6n lab01tal .lntel.i.gente y -<e•polthable,_ 

con objet.i.vo• muy •.i.m.lla11.e.; a lo.; de la emp11e.;a. 

El ••.tablec.<.m.i.en.to de obje.t.lvo• pltOpue•to.; tJtae c.on•.lgo _ 

una maljol!. d.l•c..lpl.lna el.lm.lnando .toda ne9at.lvadad de uno de -

lo• m.lembil.oh del g11.upo, que JeJtd juzgada .;cvuamen.te, de 

.igual ma11e1ta qu.leneo pe1t.tu11.bei1 l.a6 ac.tividade.; l.abo.talc.• ••

il<fn p11.e•.lonado• poil. el g11.upo. 

El c.~11.c.ulo de c.at.ldad puede con6.t.l.tu.lit una 6ue1tza pode11.~ 

~a. de.;.t.lnada a camb.la11. ac..t.l.tude.; e.;.tablec.lda.;. Lo• c-OtcutoJ 

pil.Oducen e6ec.to6, CoJ cuaCeJ a mrnudo Jan a la11.go plaza. 



CAPITULO JI! 

MECANICA VE OPERACJON VE LOS CJRCULOS VE CALIVAV. 
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CAPITULO IIT 

"MECAllICA VE OPERACION VE LOS CZRCULOS VE CALZVAV" 

VE LA ORGANIZACION: 

- Qlle la geJtenci<t e•t~ motivada paJta la .:mplcme11tac.l611 de lo•_ 

c.Z1tculo•. 
Que .todo• lo• geJten.tu y •upeJtv.ibolle• Jteeonozcan a tJtabajo_ 

de lo.i dJtculo• como paJtte de •u pJtop.:0 t11.abajo. 

- Que lo• g eJten.te• y • upeJtv.:•01teo Jteco11oz catt que palla cump!.il!._ 

".su mü.l6n nece.1.i..ta11 p1toponeJt.1e •.i.nceJtamen.te log!ta!t SUS METAS 

cantidad¡• CD.l.i.dad y co•to. 

- Que •e düponga del plan de 01tgan.i.zac.i.61t y opeJtac.i6n de lo• 

c.ZJtculo•. 

VE LOS TRABAJAVORES: 
- Que haya completado el p1<og1<ama de co11c.le11t.lz<tc.i6n. 

- Que .teiigan el de.ieo de p<t1tt.lc.lpa1t en ll\ Mluc.idn de p1toble--

ma•, al &oJtm<llt •u• c.<:Jtculo.i. 

1.-Inte9Jtante• da c.ZJtculo: 
Recorne11dac.i.61t: M.i.embM• de un<t m.lbma 1!Jtea con V.de1t de p1te-

6e1<enc.la el •upc1tv.i.101t d.:Jtec.to o lo• .ln•pec

.to1t.e..6. 

2. -ll<!mello de .in.tegJtan.te•: 

Ve 3 a 7 o. 
3. - Pa1t.t.lc.lpac.l61i: 

Valun.taJt..ia. 

4.-Vu1tac.i.611 del ciJtculo: 

Pe.1tmane.n.te 30 



S .-Rc.qul6.Lto6 de. Jt.eunlone.~: 

T11.v.ba.jo p!Loduc.t.ivo man.i6<?..6°.tado rn a.va.nce del p.toyec.to. 

6.-Fnc.cue.11cia de. 1te.un.i.one&: 

U1ta vez po1t he.mana. 

1 .-Vu~ac.i6n neun.i.01ie&: 

1 "º"ª· 
8,-Ho1La11..<o de cl1Lculo•: 

Ideal: 6ue1La. de 11011.a.• de .t11.abajo. Recomenda.ble a.l .< nú.lo -

den.t11.o de ho11.a• de .t11.a.bajo. 

9. -1 nce.nt.lvo& e.con6m.i.coh: 

Ninguno. 

10.Ince.nt.ivo& mona.te~: 

Una hoja. de plan de. nc.conocimie.nto. 

J 1. En.tJt.e.na.m.i.e.nto& : 

Ve.6pu€.& de. la..ti t!.cnlca.& bá.6.i.ca.!i, cn.t1tenam.ie11.to .6C.gú11 la.& -

nece4.ida.dc• del clll.culo. 

1 2. Con• ulto11.eo ex.te1Lno•: 

En ca.& o& 11ece.6a.1t.i.o&. 
NOTA: Va.11.le un nomblLe a ca.da. c.útculo. 

Re4ponM.ble• del 'pJLoglLa.ma.: y 6unc.ionc•. 

1 .-Coo11.dfoad011. del p1Log1La.ma.: 

Pla.ne.a.c.l611, V.l11.e.cc.i611, CooJt.d.i.nac.i.6n, S e.gu.i.m.i.ento !J e.valua-

c.i.61i, Re.poJt.tc. a la. Ge.1te.11c.i.a.. 
2 • -Coo1Ld.i.t1a.do1L de e11t1Lc11a.m.<ento y 6ac.lU ta.dolL: 

Ve..6a.1t.1tolta. e .imple.menta la.6 e..6.tJt.ate.g.ia.&, .t~cn.ica..& y ma.te.-

llÁ.ale• palla lo• cllLculo•. 

ln.tlloduce. 6.U.icamc.1ite. e.l pJt.ogJt.ama, oJt.gan.iza el c.n.t1Le.na.m.i.e.!!. 

.to, a.•egulLa. el a11.1Lcglo de 6ac.i.Udade•. Fl•.lca.•, Comunúa.-

cione.&, 1 nte.Jtde.pa.Jt..tame.n.tale.&, Jt.e.&ue.lvc. p1toblema& e.ntlle. p~ 

..\anal.. 

31 



3. -111h.t.rnc.to11.eh: 

Entll.ena.m.i. e.tt.to, 

4. -Ge11.e11teh: 

V.útecci6n y coolld.i11a.c.i6n de lo& lldelleh. Apoyo a o u• llde-

IU?.h, a..&e.hoJt.l'a. .. 

5 .-lldelleh: 

tJl1Le.cc..i6n !J c.001t.di11a.c..i611 de. la..& Jteun.lonc.h, c.apac.-i..tac..i611 hi.. 

e& poh .ible. 

Se. Jt.ecom.ie.nda. que loh l.!de.1i.c.h he.an .tiupeJt.v.iholle.h; pelLo cuan

do éhte .tenga. a. hu ca.11.go a m~• de 1 O .t11.a.ba.ja.dolle& y he Oll.9!0 

n.ic.c. m4h de. un c..lJt.culo €.~.tí?. paha·'Ld'. a. d.i1t..i.g.i1t y c.001Ldúta..1t. a 

lo& &ub-l.Cde11.e.& de loo cl.11.culo& de &u depall.ta.mett.to. 

6.-M.iembll.Oh de loo c<>tculo&: 

Enc.a.11.ga.dru de. la holuc.i611 de. pJt.oblc.ma.& lnfiv1.c.nte..& a hU t.'ta

ba.jo. 

A1'.ihti..A 1te.gul.a11.mc.ntc. a. la.& lLC.unione.h. F.lg.A-1, muc.td!t.a l.a -

ollgan.izac.i611 de lo& clllculoo de ca.Uda.d, expue&.too gll~6ica

me.n.te. en un 01Lga.nig1Lama. 

Ve&pu~& de que lo& pllimello& el-culo& ha.ya.11 .te11.m.i11a.do la.o_ 

e.ta.pu de en.tJtena.m.ien.to y u.t~n ded.ica.doo a. &otuc.io1ta1t plloble

ma.•, e• pilaba.ble que a.pa.11.ezca.n o.tilo& emple.a.doh de&eo&o& de 60~ 

mah. nuevo.& c.l1Lc.ulo.6. En tale..& e.a.ha.&, el adm.l11.ih.t.1t.ado1L lo& ah.i! 

.tbtc1, e.nc.a.Jtg4ndohe. de p1t.ocu1La.1Llc.h e.ntlLe.nam.ie.n.to, nombJLa.ndo un_ 

':.f'CJ.'ld.lna.dol'I. y p1topoJLc..ionando un luga.Jt de. JLe.un.lone.h. 

Como n.ingún c.Ltc.ulo dcb.ie·"t.a in.ic..ia.JL .tiu.!i 6u.11c.i.one..6 con md:6 

de d.iez m.iemb.1to.6, loh voluntaJL.io.6 que. no ..!IC.an .6C.lc.c.c.-ionado.t.. al 

aza1t. pa:ta pc.1t..te.ne.ce.1t. a.t'.. p1t..ime1t. g,'l.u.po, debe..1td:n he.Jt .ú1.t..c1L..C:.to.ti e.11 

una li6.ta. de e&pe11.a. El a.dm.ittü.t11.a.do11. debe uegu11.aue que loo_ 

e.mpf.c.a.do.6 en e.6pc.1ta. .6e.an .6e.te.c.c.iouctdo.ti .6e.gún e..f. oJt.dcn c.n que. -

.tic. 061t.c.c..<.e.1t.on, e ,lmped-i.1t. que. .6u'1.ja.n Qavo'1...i.t.i.t.mo.!i a.t a..t..ignalf...6e._ 
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"Fu.nc.i.oue.4 e6pe.c....tól ca~rr, 
El coo1t.d.i.ttado1t.: 

Ele.me.n.to .lnd.i.&pen~a.ble. r..n .ea ope.11.a.c..i.6n de. u.n c..l.i.c.ulo de .. 

ca Ud ad. Pelt.Jona de pla.11.ta que 6ac.U.i.ta i.a ma.tcha del p1t.og1t.ama 

hU6 6unc..(.one6 ..iion va1t<.ah, pe.lt.o una. p1L4..mo1t.d.la.f. cJ: en..iie.ña:lt y --
9ula1t. a.l V'.de1t. y a lo• m.iemb.toJ en el dua1t.1t.0Uo de •u• act.iv:f 

dade• como eX1t.culo de calidad, 

El CDOlld.ina doll: 

- Pllomuc.ve.~ 

- én&c.ña. 

- A6Ua.ta, 

- /.l.ide y 
- Evalúa. 

Poaee mayea .in6luenc.ia que nad.i.e en to• cX.tcu!o&. El debe 

p1t.omove.t en.V..rnam.lento P'"'ª lo• je6e• de g1t.upo, e<pl.lcalt la i_!!: 

bo.t del cX1teuf.o lf la Jle&oluc.i.6n de paoblcma.• a lo• gc1t.en.teo 

&in lle.9a.1t a. c.onve.ll.t.i.Jt.6e. en un holuc..i.onado1t de. p1tob.f.ema.h. 

El cooJld.i.nadolt debe motivall y &ell mot.lvado poll el 91t.upo, y 

c.omp!t.e.11de1t que .tita.ta c.on \JOlu.n.taJt{.oJ pa.1rn qu.lene.h e..C c..(1tc.ul.o ... 

de c.a.t.lda.d con&t.ltuye. una. nue.va expe.1t..i.e.nc..i.a, con de.Oe.1te.6 que. -

.tanto e.h.timu.latt c.omo a..temolL.lza.n. 

El objet.i.vo má• .lmpo.ttante de todo cXJlouf.o de caUdo.d, e•_ 

e! de&a.1L1t.oi..l:o pVt~onae expe.1t..i.me11.tado cua..n.do una. pell.&ona. a.c.ep.ta 

e.! Jt.r...to, p.ienha. y .tc1tmi.na po.t deAcub1t.l1t. .t.04 1teeu~t~o~ lnteJtuo.h 

de que düpone paltil .iupen.M obJtd'.culoó. 
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Et c.00Jt.d.i.11ada.'I. C.6 un c.a..t.:tl.i.:.ltdQIL, una pc:t.6011a. cuya p!t.e.-lcll

c.ia. y comenta.,'l..io~ co1tdttccn a .to& m.i.emb·'l.U'J dc.l. c.l.tcu.lo Ita.e.la. lo 

gll.o& que 11u1tca Je habla oh.te.nido a11te~. 

Po1t. lo ge11e~al, .todoJ lo6 ca/i.906 c.n e.e pnog~a.ma de. c.LJt.cu-

loa de. calidad 6011 volu11ta1tio6, co11 la cxcc.pc.i.611 dc.l com.itl -

coo1td.i.11ado1t. Una impo-t.ta.11.te 6u11c.i6'11 de.l c.om.itl c.011~.i&.tc. en uom 

glt.a/i. a un volu11.tali..ío pali.a el cali.go de admi1t.iJtnadoli.. 

El ejecu.t..i.vo de ma!f?lt nango debe.Jt.á. tc.ne.Jt. a.bJolu.ta con6.ian

za en loa ejec.u.t.iuoJ que e.J.tudia.11 el pnogJtama y dc..t~ll.m.i11a11 Ju 

pe.JL.t.i.nenc.,ia. a la. emp1t.c.&a en que. .tita.bajan. 

La mayoll.La. dc la.& c.ompa1i.i'.aJ con6c.1t.va.11 el. c.om,¿.te coond.ina-

doJL como palt.-t.e. pC.lt.ma.nente del pnogJtama de c.l-'l.euio de calidad 

Deapu€..J de c.omp.lc..taJL la plan.i.6.icac.-i611,c.011c.e.b.i.11. un p!tog.tama. de_ 

en.tJtenam.i.e.n.to adecua.do c.n.tll.a.Jt. a la6 pett..Jona.J e.la.ve, el com.i..tl! 

pa.sa a c.onvvi.t.iJL.Je. c.n cen.tJt.o .i.n6oJtma..t.i.vo y Je.de a.dm.i.11.i6t1tat.i

va pa~a el p~og4ama de clAculoh de calidad. 

El Ml de loh COMdi11adMeó: 

- O!Ue11.ta4 al peuonal de la empAe.a. 

- Impleme11.ta~ el pMgAama. 

- l nh.t~u.iA y de&a4MllaA llde-teó. 

- Educa.4 y en.tltc.na./i. a loJ m.i.emb}[.o.J. 

- An.i.ma.4 a loh no-mie.mb4o6 a i11uoluc.1ta4Je. 

- CoMdúta4 la& ac.túidadeh de loó cl4culoh. 

- MonUo4eM y medü Aehul.tadoó. 

- Evalu4a el avance y adap.tM. 

- Man.te.ne.\ .i.nfiolt.mada. a ta admi.1t.i.,!).t1t.ac..i.6n. 

35 



- Vali. pubV.c.i.dad y expa11de11. el pll0911.ama, 

El Ude!L 'del 9"-Upo: 

Obje.t.i.vo•: 

- P1t.omove1t. el .involuc1Lam.ie11.to c.n e.l .t1t.abaj o y la mo.t.ivac..ió'tt 

de lo• empleado•. 

P1t.omove.1t. un .tll.abajo en equ.i.po mdh e6ec.t.i.vo. 
- ImpuUa11. et mejoll.am.i.ento de la cat.ldad de v.i.da en el t11.aba-

jo, 

El l.(de11. de gli.upo debe pa11.Uc.i.pa11. ett la• 11.eun.i.011e• de 9"-!!. 

po elp1Le..6ando huh op.in.ione..6 e.orno h.i. 6ue.1ta. c.ualqu.i.e1t. ot/i.o m.ie.!!!. 

b11.o del g1tupo. El llde11. debe e&ta11. pli.epa11.ado pali.a 11.ecib.i.11. c11.i 

.t.ic.ah, .tamb.iln debe1t.d C.lpl.ic.a1t. y demoht1t.a1t. ta vat.i.dez e .impo1t.

.tanc..ia de hU.6 opú1.i.one& a loh .i.11.tc.g1taute.& de.l c.l1tc.ulo. 

S.i. el llde11. t.i.ette d.i.6.i.cultade• pana manteneli. la d.i.•c.i.pl.i.

na del g1tupo poll .&u e.hc.a.6a c.apac..idad de mando, en.tonce.h et --

coo11.d.i.11ado11. debe da11.le el •u6.i.cü11te 11.e•paldo du1tante la• eta

pah .i.11c..i.ale.& del c. ... .i.ILculo. El cuolf..d.inado.t debe da!L ayuda. y e.o.!! 
•ejo pa11.a que €•te comp11.e11da cu~l e• •u papel. 

Lah ac.t.l.t.udc.h de c.on6.ianza tJ Jte.&pe.to mu.tu.o c.1te.adah du1t.an

te ta• n.eutt.i.one• de lo• cl11.culo• debett p11.evalece11. en el tu9a11._ 

de tll.abajo. Cuando el •upe1tvü011. del g11.upo •• conv.i.e1tte en U

de.11.. y conduce e6ic.azme.n.te lah 11.eunioneh, de.moh.tJtando apllop.ia-

da& dote.h de mando y ayudando a .to.6 m.i.e.mb1t.o.6 a e.6c.l.a11.ec.ell .6u.6_ 

.ldc.a&, e.6.tá de hed10 1tornp.lendo ta& ba1t.1teJta& allt.ió.i..C!.la.l.e6 que._ 
ü1.tegJta11 11011.ma.lmente. la t..lpic.lt 1telac..l611 "obJte.1t.o-pa..tJtonai". 
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Laa p1t.egun.ta~ 601t.mutada~ du~ante taa 1teu11io11ea Je a.nal..i..za

Jtán en mayo1t. de.tal.Ce fj c.011 u11a peltlipec.t..lva di.J tinta de la em--

plrnda e11 el pue•to de t11.abajo. 

Sin e.mbaJtgo, 6-i. e.l tldeJt de 91tupo 110 e.a el c.apa.taz de elite 

gJtupo a.i110 de ot1to, e6te tipo de 1telac.i61t p1tog1teaiva no puede -

ilegal!. a de•a1J.1tolla1t•e po1t completo. 

A med..i..da que pa&e el .t.iempo un m.i.emb1to del 91tupo deatac.a1td: 
Y que1t1tá Je4 Ude11. del g11.upo. El coolld.inadM debe apoyMlo y lt~ 

cell que el gllupo eli..ja como •u l.lde.t, y de eH modo quedallá OC!!_ 

pada. la. vacan.te. 

Si. deoput• de eoto el capataz ma11-i.6-i.e•ta •u -i.11tell€• e11 Pª.'!: 

t.lc.lpa4, el lUell eleg.ldo puede co11vellt.lue e11 Ude• del Jubg1t!!_ 

po y c.011.tú1ua11. deaa11.1totla11do ea.e. pote.ne.la., lo cual lo c.onv.ie.11..te 

en un ex.e.e.len.te. c.and.ida.to paJta 6u.tu1Loh a.ac.e.nlio.&. 

El l.t:dell e6ect-i.vo ve lo• c'-i.llculo• de cal.ldad como u11 gllu

po y no como un conjunto de. ..i..11d.iv..lduoa. Com~Jtende que todo& loa 
.&e.n.t.im.ie.nto.&, emoc..loneh y 1teac.c..ione& de lo& m.lembJLoa y del c.lJt
cul.o como un .todo eje.1tc.e1L un p1t.06undo e.6ec.to en la& dl!ic.uai.one.a 
y en la e6ect.lv.ldad de la Jaluc.i611 alcanzada, E& .lmpo1tta11te que 

el llde.1t. Jte.c.onozc.a que €.l e.& !i6lo una voz e.n et g1tupo, otJt.o 

mi.e.mbJto que. e.& pa.Jt.te. del c.onlienao. 

El l.ldell e6ect-i.uo ve a lo• c.lllculo• de calidad como un g11.!!. 

po y no como un conjunto de indiv..lduoa. 
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El 11.ol de lo• llde11.e•: 

- Ge.ne11..a.tme.n.te. .supe~vi.&o~. 

- 0611.e.c.e apoyo &.i.nce1to, 
- Ayu da1t. a en.t1tena1r.. a lo.t:. m.i.e.mbllo.t:.. 

- Gu.i.alt. .t:..i.n dom.i.na1t. 

- l nvoluc11.a11. a .todo• lo• m.icmb11.o•, 

- Coo.td.inalt act.ividade.t:.. 
- Comun.icalt con el 6acl.l..i..tadoJt.. 
- Man.tene.11. ú1601Lmado& a lo.& no-m.lernbJLo.t:.. 

- VaJt ~H.gu.im.iento palt.a. .ta a.c.c..i.6n. 

- /Ae.d.i.11. y d.i.11..i.9.i.11. lo• 11.e•ul.tado•, 

Rol de lo• m.i.emb1to•: 

- Pa1tt.ic.i.pa11. en lao juntao, 

- Ap11.ende11. y u6all. t~cn.ica6, 

- Ident.i.6.i.ca11. y e6co9e11. p11.oblema•. 

- Re.colectall. y a11al.i.za11. .i.n601tmac.i.6n. 

- Ve.te11.mú1a11. •oluc-lone• palta lo• p11.oblema•. 

- lMµ.temen.tall. acc.ione.t:. co1t1t.ec.t.iva&. 

- Adlie11..i.11.•e a la• •oluc.i.one.• del c.l11.culo, 
- Mon.i.to11.ea11. y 11.eg.i.&t1ta11. 11.e&ultado•. 

- PJtepa1ta1L p1t.e.t:.enta.c..i.one.t:. palt'1 .ta adm.i.11.l6.t11.ac..i.6n. 

- An..inia.t a .to.& no-m.i.e.mb11..o& a .involuc.Jtall..t:.e.. 

Obf..i.gac.io11e• del adm.i.nü:t11.ado11.: 

Vebe m<tntenell ú1601Lmado al com.i.tt &oblle todo p11.og1t'60 11.ea

l.i.zado y Uamall &u atenc.i.611 a d.i.veMo6 p1toblema6. 

El admú1üt1tado1t con•t.i.tuye el vlnculo ent1te todo& lo& --

coo1td.i.nado1te6 y lo6 ge.11.en:t•• depa11.tament<tle6 de la comp<tñla, -

Su.t:. f.abo.\C.6 inc.f.u..iJttin 1t.ec..i.b.iJt. y c.011.&ol.ida1t. loh .in601t.mc..t:. &um.i.--



ni~t.'Lado~ po1t. !cb c..oo'ldlttadoJt.e.b, y .te.ne.ILl.ob a di..bpo~.lcidtt "e.l 
com-tté coo11.d-i11ado.t. Adcmd'.•, coo11.dú1a11.á f.a• •ct-id.tudc• del -

c{11.culo HApec.to a p11.c•cntado11c• 6011.male• y exped.l11.tf la. pc-

.t.lc.ionc.b de ú1óo.tma.cl611 poJt. .lo.ti c..1Jt.c.ulo6 a de.paJt.tamc.nto& 

otll.ati de.pc.ndc.11c..i.ab di.b.tante.& de. ta. c.om,rnii.ta. 

Lo& bueno& coo1t.di.nado/Le.h no p1t.ouic.nc.n c.xc.lubiva.mente de -

c..a.11.go& e.je.c.utiuob u 06i.c.i11c.!ic.ob, b.i..no .tamb.llfn de pul!.b.tob que._ 

1t.e.qu.ie.1t.a.n laboJt. manual. El 6ac.to1t. mdb impo1t.ta11~~ 1t.ebult6 6C.lt. 
el gJtado de. e..11.tuh.i..ahmo c.v.idC.ttc..ia.do polt. ee c.001t.dl11ado1t. cuando_ 
lo& m.le.mb1t.oh de..l. c...lll.c.ulc obt.i.e.11c.11 bu\!110& ILC.4ul..tado& a t11.avé"b_ 

de •u• p11.op.lo• e•6ue11.zo•. 

EL CARGO VEL AVMHHSTr.AvO~ ES ADMINISTRATIVO Y VE !llVESTIGA -

C!ON. 

Uno. de LM 6u11c.lo11e• má• -tmpOlltaute& del adm.l11üt11.ado11. e•_ 

lo. &e..le..c.c..i.6n hC.n&a.ta !/ a.dc.c..uada de. l.ab ta1t.e.ah a 1t.c.al..lza1t. c.011 -

lo& c..l/Lc.u.toh de. calidad, c.on el c.011&en.t.lm.le.nto de., ll1. ge11.e.nc..i.a, 

lo. cuo.l debe11.d'. de ev.lto.11. que •u• empleado• p.le11.da11 el tiempo -

en p11.oblemo.• .ln•ign.l6ico.nte•. 

Aa.i.mi.&mo c.l adm.i.11.i.&t1t.ado1t de.bc.1t.'a de e..l.abo11.a.11. una l.i.bta de 

lo• p11.oblema• m~, 11.oalo• y decld.lll. poi!. cud'.l do ello& •e empe:~ 

11.á p11..lme11.o pallo. da11.ie• •olucUn. 

E• 11.ecomendable do.11.leo •oluc.i.611 p11.-im•1<0 a lo• p1<cblema. 

m<lh •ene.U.lo• ,;o.11.a que lo• mümb11.o• d•l c.t11.culo de co.Udo.d 

puedan ILC.holve4lob !/ adqu.i1t.i1L con6ia11za en &uh c.apacidadeb, 

Cua.11do un c.l1Lc.11lo .i.11.te.tt..ta. holuc-iona!L algo c.omple.jo dc.&de et 
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p1t..i.11c..i.p.i.o 1J 61t.ac.a&a, e.l 1Le.&lt.l.t1tdo e.& ó11.u&.t.'Lac.i.6n y de.&e.uc.p.11.to, 

Et adm.i.11.i.&.t.'Lado11. 11..e.c.i..be. .i.116011.me.b polL e.&c11..i.....:o de c.ada coo1t

d..ina.do11. !J lob e.11v.(a a lo& JeóC.b de.pall..tame.u.tale.& ap1t.o,.i.i.ado&. -

Puede a.demcib duplicaJt de..te.1t.m.i.11ado& .l11601tme& y d.i..t.~IU'.Llu.i.11.lo.t. a_ 

loo ge/len.te• que eon.tltOl<tn dep<tll.t<tmentao <t6eet<tdo• pM fo• l<t
bo1Leo del e!1Lculo. 

Todo.ti lob .ln6ollme.b de.ben combútall&c. y e.nv.la1t..H. a la ge.ll.e.n

c.i.a genellal, p<tll<t que el p.uo.ldente o ou 1Lep1teoent<t11.te deo.i.911! 

do eo.tén <tl t<tnto de lo& p1to91te•o• en cuuo de lo& d.i.ve1t•o• -
c.llteulo•, 

El <tdmú1Ütll<tdc•1t debe v.i. •.i.tM llegul<t1tme11ü c<td<t c!1tculo y 

ob•ellv<t1t •u• <tet.i.v.i.d<tde•. Vullante ••ta& v.i.o.i.ta• debc1t4 a91Lade
ce.1L a lo& mie.mblLo& polL &u& e.blue.Jt.zo&, e. .i.n601tma1t.le.b ttob!Le --

cuat.quú~.11. c.ome.n.taJtio 6avo1t.able JLe.c..i.b.i.do polt lo& bupe.11..v.i.&01t.e& o 
de la alta gellenc.i.a. 

E&.te. .tila .ta de. expeA.i.men.tcVL con una r.1a.nc.1t.a J¿ 1Le.ali:a.11. e.l_ 

pll.0911.ama e.u La emp11.e.&a, palla e.valuah lu co11v~11.ltnc.i.a 1J &u& po

l!Uca• y ap1Lende1L a hacelt el pltOglt<lma " t1tav é• de la expelt.i.CE, 

c.i.d de uno o do• 91Lupo• p.i.lotoo. 

Ett c..6 ta e.tapa la emp!Le.ba 11.e.iiliza p11..i.11c.i..palr1e.11~c do.o ac..t.i.v.l 

dadeo. 
- Ve6.i.n.i.c.i.6n de pol!t.i.ca• oob1Le el p1togll<lma de c!Aculo• E•too 

p11.og11.ama& no &011 e.nte.1t.ame.nte. e.&tanda.1t.i.zada&, 1J liay que. .toma.JL 
va1t.ia& de.c.i.&ione&; poll ejemplo, &i e.l µ11.0911.ama &e. ha.ce. con ad
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111.iu.i5.t.taci611 1 cuál va a ~e-'l. ef. .tipo de .lnc.ent.<'.\•O o mo.tivac.i6n 

pa1ta f.o& 91tupol, y laJ etapa6 en el de&a1t1tPllr rl~~ pA091tama. 

- EJtabCece1t u1t p1tog1r.ama de capac.itaci611 paJr.a lo& c.l/f.culo~ 

p.iloto, y empezalt a de&aJL1tolla1t o adqu..i.~i1t lo& .i.t1Jl4umen.tob -

educativo& pa1ta e~e 6.in, De acue1tdo c.011 l~J pol1~.icaJ de.6.ini-

da&, e&ta capacitaci.611 µuede JeJr. palta quiene& ya &011 volu11.:ta-

1ti..o& en el pJL091tama, u pa.'l.a un gJr.upo má& ampl'4.'o, el cual po6.tE;_ 

JL.i0Jtme11.te va a dec..idi.1t 6..i. pa.Jtt.i.c.i.pa o no en lo& c..[,'tculo& pilo
.to, 

Den.tito de la.& ac.t.ividade& e.sbozadaJ. an.teJ, ltay af::.Jur.06 a6pec-

to6 que debe.11 cu.idaltJe e1t e6pec.lal po1tque c.n11J~ituye•1 la6 .ta--

1tea6 c.1tl.tic.a6 de eJ.ta etapa: 

- La e&A.:-'tuc.tuJtac.l6n dc..f. µ1to;;Jtama p.ilo.to e6 una deci.6.i6u c1tu--

c..ial que. t.iette que 6C.IL adecuada al tamaiio de ta emplte&a., a -

lo ex.tenJo que quieti.a ltaceJL&e et plan pilo.to, y a .Ca d-i&pon:f. 

b.il.idad de 6upe1tv.i601te6 y mando& me.di.o& que. .te11ga.n .i11.fv1.é6 1J -

capac~dad de l~de~e~. 

- E&tablec.elf. un .&.l6.tema áe evaluac.i.611 muy a6.lna.do que pe.,:: 
m~.ta de.te.eta"- la• Mpec.to• o la& pol1.tüa& del pkogkama que 110 

e.&tén 6uttc...C.ona.ndo adc.c.u.adamente, y ac..tuan a t.iempo pa.Jt.a cam--

bianlo&. El plan p.ilot.o e6.f:á /tecito pah.a. c.&to, y hay po.&ib..i.f-i.d~ 

de6 de equ.iuocati.lle, de. mane.Jea que. e.6 c1tuciat 6abe-t cómo ua, y_ 

hace.Jt lo.& a.ju&te6 nec.e6a1t-l..o~, 

EJ 1tecomendable c¿e.Jtta ph.udenc¿a. du1tanle la zxpe.h..ime.nta

c..lón, pue.& todo6 en la 01t9a11.izac¿6n e.&ttin a;icna:.~ n,;.'L.?.nd.lendo -

41 



una& .tl!cu.i.ca& ') u119& &.l&.te.ma.b J\UC.VO&. ~6 necc..!ia.JLlo "hc.lc.cc..i.Q-

1ta1t." a. lo.& volu11.ta1t..iob, .i.tw.i.ta.11.. al plan p.l!o.to a. La.6 pe.1t..6011ab 

o 6c.cc.i.011e& que. polL impnc.&.i.611,&c. c1Le.a,puc.dc.n hacc.ILlo bLe.n, -

O.tito punto .lmpolt.tan.te ea fo necea.ldad de gu.la,, ett la Hlec--

c..l6n de. pltoble.ma.b e.l Qu11c.io11a.m.ic.11.to de.l 911.upo, e.te., 6.lit cli
m.l11a1t bu út.lc.i.a..t.lva. !! .&u cJLe.a..t.lv.i.dad. E.t p1to91Lama c.& volunta-
11..lo, y cada g11.upo debe 1c11. l.lb11.e de eleg.l11. el p11.oblema, pe11.o_ 

c.6.tc. mame.u.to e.6 pJt.C.c.i..;o que. Ita.ya un c.qu.ll.i.b11..lo c.ntlL>:. la .total 

l.lbe,,.tad y c.i.eua gu.la que no Hll.~ necc1a11..la u1 e.tnpaa po•.t!:; 

1t.i.0Ae6, cua.ndo la. 01Lga11.lzac..i.611 tenga una. ca.pac..i.da.d e.&.ta.ble.c..l
da y ex.tend.lda en el .t11.abajo y en el manejo de Lo• c.l11.culo1, 

Expanú6n: 

En ca.ta e.tapa una paue ap11.cc.laóle de la. 01tgan.lzac.l6n -

.t.lene la opo11..tun.lda.d de .lng11.e1a.11. en el p.,ogllcma ~ ope11.a11. loa_ 

c!11.culo1, La 6a•e de expana.l6n ea g11.adual, y el po11.cen.taje 

del pvtaonal que llega 11 envolvell.he en un p11.og1tama de c.lilcu-

lo& no C.4 tan a.mpl.i.o como pod1Lla. pc.1t.6a1t..6e. a p1t..i.me.1t.a. v.i.&.ta., En 

ea.te le da un 6en6meno de m111a c/l..l.t.i.ca, u1 el cual H h11 vü

.to que 16lo un p01Lce11.t11je del peuo11ctl envuelvo e11 c!11.culo• -

ea poa.i.bt.. que .toda la emp11.e1a h11ya alcanrndo lo• obje.t.lvo• -

del p1t.091t.ama y ha.ya gc.11c.1t.a.do un ci..i.ma po&Lt.i.vo de. ILC&oluc.i.611_ 
de pilo blemaa, 

En e.&ta e.tapa La c.mpAe.ba. 1t.c.a.l.lza. un muy e1.te11&0 conju11.to 
de ac.t.lv.ld11de1 den.tito del p1tog1tama de c.l1tculo1' 

- I11601tmac.i.6n a todo• Lo• .t1tabajado11.•1 y !mplectdo• 1ob1tc Lo•_ 

obj•.t.ivo• y pol.l.Uca• del p11.og11.am11, lila 6111e1 planrnda• de au 

de1a11.11.0U:o 6u:tu1to, Loa i!x.itoa qu! •e v1111 alcanzando, e.te,, 61t!:, 

c.i.e.n.temc.n.tc. poli. me.d.ia de. un boletút o co1t1Leo de. .to& c..(Jt.culo&, 
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u otJ>.aa acttvidadco de p1>.omacl611, 

- u Jr.cctutam.lento de vol.u11.ta1J..i.o• palla el p1>.091tama 6ll.ecuentc
me11te ~e e&~c.túa me.rU.a.ntc. .i..11v.i.ta.c.i6n al Jemúrn:.'t.io de. c.a.p,1ci.t!!. 
ci~11 pa~a lidc1teA 1 qctienc.6 de~pué6 i11v..i.tan a lob micmb~o6 de 
&u g.1tupa pa~a 6o4maJt.io. e11 muclla6 ac hace la ~apaci.tac.i.611 9e
>ie1Lat, y de.spu~J. ~e e<;\pc..lt.a. que lo!J m.l&mo.b .t.1ta.bajado1r.e& .inte.lt.!: 

6ado& .be. ca1t~ti..tu!,fctH en c.(1tculol:i pa.1ta ete.gi.Jt .bu5 pnopi.06 l.t.d.::._ 

'1.CJ. • 

- La e.mptc.e&a lia . .te.n.Ldo .i.ttft0Jt.mac.l611 .inic.lal al tt.lvel de. la al

ta d.i.1tecci.6n, capaci.tac.l.ón paJta p.1te.pa1ta1L al g1tupo c.ao>td.i.nadall 

y o.tJt.o pJ>.ogJt.ama palla lanzaJt. el plan pilo.to. En co~a etapa 1 e_ 

uoan coa• ma.tc1t.i.ale1 deoa.uolladoo du1t1111.te et plan pUo.to lJ -

.! e ampt.(a et p1tagll.ama de oa.pac.l.tac.l6n paita buena pM.te de ta_ 

empJt.Ua. AlwJLa e1 impoJr.tante quc la empJtcJa lia~a dehalll<Ollado 

la capa.c.ldad palta e.mp1r.ende11. e.d.te. p4agtr.ama pa1t ~u c.ue.nta, c.011_ 
poca o nula a~eholi.'ia. cxte.4na, y que hU6 p4opio~ 6acititado-

Jte.li y l1.de.1teh .6 e e.nc1t1t.9uen de. la capa.c.l.tac-i.6n en lah .técn.ic.a.& 
y loo pltoce&o¿ de lo& e.(1tculo&, 

fo.ta e.tapa del p1<09.tama e& muy compleja, y po.c ve1<dade-

1tame11.te. a pttue.ba. la6 a.11.te.1L.i.oh.eb. La expct....ie11c.i,1 di!. la.4 emp1te
.6a..6 .lnd..ic.a que ta.& ~.i.guientc~ 6on alguno~ de l.oJ a6pe.c..toó que. 

deben cu<.dall.h e: 

- La i11óo1tmac..i.6'1 !J la JLe.ta.c..l6n c..on el h.i..nd.ica:t.o; aunque._ 

€J.ta e¿ un p1<og1tama d<.1tl9.ldo al büne.i.tM riel .t.tabajadol< palla 

que. é4.te pueda Jte.6olve.11. 6Uh pftoblemah, tie ltan vi.hto ca.4o~ en_ 

que. el &1..ndic.ato t.i.rue. 1tc6.ih.te11c..i_a.b 1 duda~ 1J lta.bta le liac.e. --
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opo6.lci6n cc./l.Jta.da al p/'1,og1t.aMa, T.i.c.11c. que cJ.tab..tccc1t6C. c..f.'1)1.a

me.11.te. qu.e lo.6 .tc.maJ que co/'t.Jl.C.!iponde.n al .!i.ind.i.c.c.to .?...!i.tán ex-

c.tuldoJ de. lo.ti c.(Jtc.uloJ, como, po11 ejemplo, Jala.1ti.0J y p11.c.J

.tac..ionc.&, No Je. t:i.ata de. 1tc.e.mpia::a1L la 01t.gan..i.zac..i.6n J.i.nd.i.c.al 

poi!. ot1rn pJt.ornov..i.da po1i ta gc.11.c.nc..i.a. Al .tJútd.i.c.a.to Je .C.e. pue

de. .i116o~ma1t Job/te c.t p!Log1ta.ma de. ma11c.11.a d.i.11.c.c.ta y 6011..mal o -

.&.lmp.C.c.me.11.tc. Je C.Jpc.11.a que alguno& mú.'..mblLo& iJ d-l1t.c.c..t.ivo1J del_ 

Jind.ica.to paJL.t.i.c.lpe.n en el p11.og1t.ama. 

- En CA.ta e.tapa el p.tog1J.ama .tequ.ie1J.c el apoyo deo.id.ido_ 

de .toda la 01t.ga11.i.zac.i611, y pa11.t.ic.ula1tmcn.te. de la al.ta gc.ll.e.11-

cla, Un p11..obl.e.ma que puede p1t.c.Je.11.ta1t.Jc e& que ~e pc~ciba. ct

pltogJto.ma de c...CJt.c.ul.oJ como ttlgo p11..opi.o de. un dcpa.11...ta.men.to o -

un 911.upo de la 01L9a.11.i.za.c.i611 y no e.amo algo que. e.J de .ln.te.Jt.éJ 

y 1J.eopo11oa b.ilidad de .todo&. En .toda ta cmp.te&r. diuc conoid~ 

ll.a.Jt.Jc la. al.tc.ll.n.a.ti.va. de. uJa.Jt. c-l1tculoJ, i.oJ que de.ben cmpcza.11.. 

a .6Clt pJI.omovldo.& po11.. loJ d.i.&.tútto& dc.pa.11..ta.mc.nto..\ q d.iv.i&.i..o-

ne.4 y no po!t. un glltLpo a.i.&lado o una 0J1.ga.nlzac.i6n c.xiu..\lvaPlCn 

te. "pa11.a.tc.ia", 

U1to de lo4 punto4 c.11.uc.i.a.lcJ pa1t.a que. el pnngJI.ama. 4C c.x

pa.nda 46li..da y Jat.i4 óa.c..to1t.lame.11.tc. e~ ta c.xi4.tcnc.i.a de ttn c&
.t.ito a.dm..i.11.i..!i.tJI.1.t.tivo cohe1t.en.t.e c.011 ta 6-ilo.!ioó.la. pa.t.ti.c . .i.pat.i.vct 

de. lo& c.lllc.uloa. La 01t.ga.11.i.:aci61t puede g.<.1t.a1t. en e.!ia. d.i1tc.c~~

c.i6n poJt e6ee.to del p1J.ognama, pello ~He no puede pon >l H

to c.4.ta.blece1t un c&t.t.f.o adm.i.11i&.t1tativo abi.e.tto ~ti. ca.mb.i.o fM·E. 

movido de&dc aba.jo. El pAog11..ama. puedc,puc.!i, ta1t.da11. c.11 p1t.e11-

dc11.. y p!t.opagall.JC. dc.11t1t.o de. unet Oll.ga.11.i.~ac.i.611 ge/t.¿11c.i.a.da. de m~ 

11c1t.a auto11...i..ta.'t..i.a, y puede JI.c.quc1t..i11.. o.t..to4 p11..09-tamaJ y a.poyoJ_ 

pa.11..a da.11.. la vuelta ltac..ia. un 4i.4.tc.ma pa.11..tic..i.pati.vo, 
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fn e&l:a 6a.tic l.a. 01t.gnnL::ació11 ya e.6tá co!i.cd1andc .f.o~ 61t.u-

.tob d~l tJtabaja de .t,,do~ lo& c.úicuto.6 .i.mpla11~ado~, .C.o cual ~e_ 

a.p~ccia e11 Ca 6nccucncia p~cbc11taci611 de p!topuc6ta6 pa1t.a JtC-

&olucJt µnobte.ma~, y en lob p!toccbob de i~pfa11ta~ r1cjonab. 

Aunque ta& actividadc& de caµacitaci611 if ~cclu~aMic11lo 

paJta nuevo! c.lJtc.uiob puede.ti bcgui~bc JtcalizandP, tb~aa l1a11 

~ornado ya un cauce ncgula~ y p1to9namada que 111! .implica un cu~ 

dada C6pecial Ctt Ííl admi11i6tnaci611 rlct p!tag1tama. E11 eb~e mo-

me11.to to mát. impo11..tan.tc C.b .C.a eua.ltrnc.i.Sn de pttaµiu?.b.ta.6 V Jtc-

.i1t.lc.i.a1t utt c.lc.C.o mo.t.i.vacional et: lob g.owpo6, 

La ge.!tcncia cbt~ ~ecib.lendo con d1tccucncia p!topueata6 pa 

1t.a Jt.e.bolve1t lub p1t.ob.f.e.ma.b en que tab c.lllculo6 han ..t1t.abaja.do ... 

du1ta.11te. va.11....i.o& mc.6e..6, T.ie.ne que de&.t.tnaJt ab.i u11a pCVLtC .6u6.ta!! 

c.la.l de .6U .t.i.e.rnpo a oltt e!l.tctb p!Lopu.eb.tab IJ evalua!t btt c.onvc.-

n.i.e.nc.la.. Gene.1tal.rne.11.te. lo!. c.l•tcuto6 m..i.&mob &e e.11catga11 de. {a .. 

lmpeanta.cL6n de bu6 mejo1t.a6, una actividad en fa ~ue 110 11ece

.6a1t...lame.nte. e&tá cnvucl..ta la ge.Jtc11c.i.a. 

La 6egunda a.e.ti.vi.dad e.b c.f. Jt.e91t.e.60 de l.ob c..l1tcuto& a 1u1 

e.le.lo mo.tivac...i.o nal, n t 1ta.ba.j aft. Au.!I p11.o bleniab i..11-i."c.'t 1106, a a.e CJ: 

.tan. nueuob m..i.emb1t.oh o de.6pcdit.. afgtrno qtte .-,e. !Le.tiJta, a pe.'t6e.s_ 

c.lonalt. 6u capaciLac.i6n, a man.tene1t u11a buc11a ~rfaci611 con la& 

6a.c.illtado1Le.A 1J o.tJt.at.i pe..'l60ttct6 A.ta.Q'ó de.f. p!Ll",gtt.ama, y a. .i.dent.:f 

6..i.ca.1t un nuevo p!Loblema palla 1te.bolvc.1t, 

Lob t1tcb p~ablemab b46ico& que deben 1t.e&ofue!LjC ~ata que 

el p1tog1tama 110 ~e eh.tanque y &l pa&e a la etapa .6iguiente, 



•011: El apo90 de lo• ma1tdoJ "1ed,CoJ 1 un opoM:u110 .Uempo de .tea~ 

c.l6n poi!. pM..te de la al.ta ge.\e11c.ta, y la d.üpo11.lb.i.l.i.dad de 60!! 
do• pa11.a .impla11.ta11. lM p.topueJ.tM. 

-La• p.topueJ-aJ de loJ c.C11.culo• pa.ta •oluc,Cona11. pl!.oblemaJ 

.i.mpl.lc.an 61te.cue.n.te.me.11.te. e..f. c.amb.io de &.l.6.tema& o a..\pe.c.to& de.l -

.t.tabajo que Jon .teJpon•ab.U,Cdad de wpe.tv.ÜOlleh y UcnfooJ, y_ 

o.tlLa.h 6ttnc..i.one.6 de. ge1t.e11c..i.a. me.d-ia.. Eh.to& n-lvcle.& .i.1u .. c.1tr.1c.d.i.o& -

he. &.len.ten a vec.e..6 c.1t..l.t.i..:ado4 polt. la. e.x.l.s.te.11c..la. m.i...\na del. pJf.o

ble.ma, o ame.na.za.do& en &u a.u.:toJt..i.da.d pa.11.a. ILC..&oive.Jtlo. C&.t.a pu e.
de. lle.va1t a una opo.61..c.i..611 {a.b.ieJt.ta. o c.e.1utada) a.! ).M.ogll.ama, a -

.te.nc.lone& !f ac..t.l.tude..s de6c.nh.lva& ;Jo11 pa1t..te. de la ge.JLenc,ia me-

d.ia. EJ.to .U.ene lugalt 110 Jólo en la óa•e de e•.tudü de lo• 

pJtoblema& y de hu.& c.au.!ia&, &.i.no .tamb ... U'.11 en la ir.ipla.11.tac..ióu de._ 

la• Joluc.i.oneJ. Alguna• empAeJaJ han optado poA ab.t.lit el p!to-

gJLama de. c..iJt.c.u.lo a lo& dc.paJt..tame.11.to& de mando~ me.di.oh, y o.tJLa& 

eJ.tablecen la pol.C.t.ica de que el c.CJLculo Jólo puede .t11.abajaJL -

en pMblemaJ de pol.C.Uca de que el c.CJLcuto •ólo puede .t11.abaja11. 

en pJLoblemaJ de Ju p11.opút <!JLe<t y en aquello• qlle puedan •eJL -

JLe4uel.toJ pOll el m.ümo c.CJLculo, O.t11.o oJL.i.gen de p11.oblema• e4 -

que la. g e.Jt.e.nc..i.a. med.ia tiende a eva.iuaJt. el p11.091Lama. c.on un c.IL.i.

.te.ILio econ6m.ic.v, m.ic.11.tlt.a.6 que f.a i1C.ta. ge1tenc.ia. ;i1t.opende a .i.n.t.!_ 

lle.6a.1t..&e e.11 cuan.to a. mo.t.i.vac.-i.611, c.l.ima 01Lgan.i.zac..i.onaC., y o.t1toll 

a1>pec..to.6 meno~ c.ua.11.t.Lta..t-i.vo&. Ve ma.11e1ta. que en c.4.ta. e.tapa. la -

a.dm.i.nL&.t.'t.a.c..i.611 de un p1Log11.ama de. c..C1tc.uCo.& llequ.i.e1t.e c.hpe.c.ia.l -

c.u.i..da.do, lle&pet.o IJ c.la./f...ida.d an.te. lo.& .&en.t.i.m.i.e.n.to& !.i .ta..& Jtea.c.-

c..ione.6 de la ge.11.e.nc..i.a medú1. 

-En e.o.ta. e.tapa, uua lluvia de pll.opue.6.ta.& ca.e .tiobttc. la al

ta. geJt.encút de la& emp,'l.e~a..s. Atguna:.s de e~.ta.& P·'lOptte~.ta& ex.i.-

gett c.amb.i.oti .&u.&.ta.nc.i.a..f.e.s en la ma11e,ta de ope.1La.1t a.lgu.11a. ptVt..te -
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de ta cmp1Le&a, e .implican tUl conocú1üe11.tu r.m!J p1t.1!.C.-t..\u ~I ,Jc.:t(l-

lfado de algdn pAobLema complejo, PuA ella La alta geA•ncLa -
puede ta4dall uaJtio6 dla& o &ema1ta& e11 el p11.oceJo de evaluaci6n 

de ta phopue&ta, lo c.ttaC deja aC clJtcuto que la phopu&o e11 a6-

cua6 y puede de&c&t.imulaJtfo. Cuanto m4& taJtdc la gene11c.la e11 -

'e6po11de4 a u11a p1toptte&.ta, md6 &e limita el entu&ia!mo e i1tte

llé.6 de to& c..Vt..c.u.to&. Po1t ello e& una .taJt.ea c.1r.ltlc.a de e&.ta. et!!. 

pa e.t Jte&ponde!t Jtáp.ida y opoJt.tlrna.me.n-i.:c.. Algtrnaf. cmpl!e.!ia6 p40d!!_ 

c.e.11 una p.Ume.Jz.a Jz.eacc.i..611 f&.i. ¿,e acep.ta o 110 f.a p11.optLc.&ta) c.11 -

et c.u11.&o del d.Ca de la p!Le&e.n.ta.c.i.611, y a.biten a&L tl.ll c.ompJ& de_ 

e.va.luac..i..611 e únpieme.11.tacl6n (que puede 6 etr. pa1tc.útl J md& p!Lec.i-

60 palla lo& dla& &.igttle11te.&. Lo& cl1Lc.ulc& c11t~a11 e11 un ''c..i.c.lo_ 

mo.t.lvac..i.onal" de&pul!.6 de p1Le.&e.1t.ta1L ta p/i.opue.J.ta, e.&.t.i.muf.a.do& .. 

polt.. el 6.i..6.te.ma de. p11.e.m.lo6 que 6 e liaya e.&.table.c..ido t-H .f.a e.mp4e-

6a paJta lo& que. .Clega11 a C.6.te. punto. En .C.a e.tapa mo.t.i.vac.lonal_ 

dc.l .tJta.bajo del cl1tculo Je lleva a cabo a.e9u1¡a. activ.idad 60--

c.i..a.l de. c.elc.b1La.c..i611, .6C. liac.e un au.i:oa.1ufl.i6.i& dtl. 91tu6, &e Jtl!a

l.lza. una labo/i. a.d.i..c..lonal de c.a.pac..lta.c..i.611 en a.qu.c.!..Coó ptrn.toti de 

la me.xodologla que el 'Ji.upo aa11 no mane.ja bien u u11a ampl.i.a--

c..l6n e.11 .f.oó .i.tt&.t/i.ume11.to& de .tJtabajo dc.i. c..(Jicu..C.o, ~e c.ompaJt.ten 

y a.nal.i..zau la.6 c.xpc.Jt.i.e.nc..i.a.J c.011 lo6 6a.c..ll.l.tado-'te.6, Todo e.fito .. 

pe4m.i.te. un c.ompá6 de eJ;.h1.Jta a la eva.eua.c.i.611, pc.1t..o "el que í!.tip!:_ 

Jta de&e6pe.1ta 11 y palLa lo6 c..i,tc.ulo6 ta mtf~ ..lr.1µ0Jt.tant.e expec..ta.t.i.

ua e6 la luz ve.ILde. palta 6u pJtoyc.c.to, la &at.i.66ac.c..i611 de. la ne

c.e6.ldad de c.ont./i..i.bulk po.6.i..t.lvamen.te. al de..&alt4ollo dl' óu f'mplf P-

6a. 

-La& c.valuac..i.onc.b lte.c.lta& en va1L.ia.6 em;J·'tC.&a~ de. d.i.ve.Jt.&o.& -

pa.i61!& oc.c..i.de11.ta.le6 60b1Le. la Jtc.la.c..i.6tt en.tite .lnvc.1t6.i.611 .to.tal en 

u11 p1tog4ama. de c.l1tculo6 y 6U6 ILC.~ultado& e.con6m.icrh 1.0n al.ta y 

c.on.&.i.&.tentemc.n.tc po&.i..t.iua.ti, lo que lo6 c.011.6.t.i..tuyc. en utta. bue.na. 
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.l11veu.i6n, ecoll6m.icamen.te hablando, pe1to la• p1tapue•.ta• de •E. 
lue.l611 de p1toblemM 1Lequ.ü11.e11 6ondoJ que a. veeeJ lM emplLeJM 

en J.i.tuac..l6n de .i.l.lqu.lde.z. no .t..i.enen d.iJpott-i.b.te.J en el momen .. -

.to. E•le p1toblema. .Je mull.lpl.lca en e.Jla. e.tapa, pue• ha.y un --

91ta11 númel!o y g11.an d.iveJt.J.ldad de p/topue.Jla.J, Al .igual que el 

punto a11te11.1.0Jt, J.i. laJ pJtopue.&.taJ Je ac.e.p.tan pe.ll.o la empJte.Ja_ 

no l.a& .implanta., el pJt.0911.ama de c..l1tcul.o.ti puede de.svane:ce1t.&e -

po1t el de•e•.tlmulo que ello .impl.lea. 

E•.tab.il.iza.e.i611 y evoluc.i6n: 

La. evolue.l6n de un p1to91ta.ma de elltculo.J de eal.idad depe~ 

de c.entJt.almen..te de f.o que .6 e peJt.&.lga con el m-i.&mo, del e.ampo~ 

.ta.m.ie.n.ro ge.Jt.e.11c..ial y de la c.011-t1t..lbuc.i.6n .te.al a un pJtogJta.ma a_ 

la.1tgo plazo. Lo• •egu.ldo1te• de la• moda&, .tJtáte•e de 1topa, -

.ldeologla.• o ¡>1to91ta.ma.J ge1te11e.la.le•, e.teen que todo lo que b1t;!; 

lla e.& oJt.o, y c.0116.lan en el amule.to de una. aµait.i.enc..i.a palta --

p1to.tege1tJe de una. Jtea.l.ldad que to• •ob•e:;¡a•a 1auy 1táp-idamen-

:te. Lofi p1tog11.ama& de c..l-'tc.u.{'.oJ .&on una. moda, pelta Jon algo mtf& 

que una r:ioda ;"vr.a la.& e111p11eJa..6 que e.6.ttfn mcf.6 .i.n.te.Jte&ada& en -

mej01La.1t &u adm.inú:tl!ac.l611 y JU v.ida laboJtal que en b1L.Jea.1t 6á

c..it.e& 11.e.med.io.& palla p1Loble1:rn~ pe1Le11ne4 de.f. mundo .i.ndu.6.tlL.i'1.l. 

Lo.6 c..l'Jtcuf.o.6 no4 -6on la e.tapa. 6.ina.l de un dc.4a11.1tof.lo ad

m.i11.i&.t1La.t.ivo,.6.ino palL.te de una .tende1tc.i.a hac.ia una 9e1Lenc..ia -

palL.t.i..c..lpa.t..i..va y dc.moc.JL4.t.i..c.a. La e.tapa de e..6.tab.i..l.i.zac.i.6n no .6É_ 

..Co .lmpl.ica man.teneJL c.l p1Lo9Ji.ama e.orno .t.al, .6.ino .tamb.ién apoya!!: 

~e en otJi.o.6 mc.d.io~ y ampi.iaJt &UJ; a.lc.anc.e.6. :luq poc.a.6 c.mp1Le.6a.6 

nue1ta del ]a¡J611 ltan lle9ado lta.J:ta CJ.te pun.to, 

En e.& ta e.tapa del p1tog11.ama ta& ac..t.i.v.idade& -<·.11pi.ican una 

c.apac.i.tac..i6n pe11..iód.ic.a !f JLenovada (JoúlLe c.l1t.cu-io.6 y pa1ta am--
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pC.ialt. lQb c.~i-!ite.n.tc.6 ) !J la C.Vct.iu.aci61t det p1t.og1rn.ma¡ e.b.ta ILC.ll! 

vae.i61t únp.C<..Cil 1Le.v.l.ba.1t. lob e~.tlmu.lob y c.on-6-.i.dc.}t.lV'l p1t.og1t.a.ma& -

nuc.vo~ que a.poyen lob obje.t-i..vob de la.1t.go pla:o, Alguna& efe C._! 

ta! actiuidadeh tic11en ya u11a natu~alc.:a pnog1t.a~1ada y conti11ua 
de ma11e11.a que pu.cdett volve1t.be. 11.u.ti11a~iaa y e~~~ ve: rt c~~ucn
:o admlni!~!La~ivo c&td meno& c.c11t11.ado c.11 la µe1t.Ji&lc11c.ia que -

en la c.:t.eat.i.v..lda.d. 

E• bao.tan.te clallo que el tú.to Ucga a la• ¿mplleoa• que -

t.i.enc.11 una co11ce.pc.i.611 de La.1t.go plazo &ob11.e au µnog1t.ama de c.llL

culoa, la• do• tallea• de deaallllollo palla la empll16a en cota -
e.tapa bon 1t.emoza.1L lob e&t!mu.Lob pa!La. et .t11.abaj~ de Co& c!llcu-
lob, .i.11.teg1t.4ndolob a o.tl't.o& p1Log1t.ama.6 o ac.tlvidadc.a que c.vcn--
.t.ua.lme.nte apa1t.ezc.a.n y que lle.ven a lob mi&moh objetivo& de laJt. 

go plazo. 

-La llutú1a puede matall al p!tOgllama de c.lllculoa, y poll --

ello e• imp01t.tan.tc co.table.ccll nuevo• eat.lmulo• pa.ta lo• gJtU--

po&, Ea.ta ac.tiv.i.dad que pone a pllucba .toda la .i.mag.i.nac.i.611 y la 

útic.ia.t.i.va. de.l adm.in.i..&.t1t.a.do1t. de. un p1t.og1t.ama. de c.l11.culo6 de ca
lidad, al .i.gual que en la piL.lmclla e.tapa. La expell.i.rnc.ia en el_ 

dllea de mo.tLvacL6n aeftala que loa eatlmuLoa deben camb.iall, o -

a.ume.n.ta.JLhC. pau.f.a..tina.mc.11.te.. Algu110.b con.&ideJta.11 que. el e..6.t.lmulo 

mone.tall.i.o ea el m.i• .i.mpo11..ta11tc, y que llcgalld al Jüial del PllE. 

gllama de clllculoa, algo que ae oll.i.g.i.n6 en lo1 Ea.todo• Un.ido& -

pello que ha a.ido con.t11.ovclltLdo en el llc&.to del mundo. 0.tllD• -

clleCn que con el ca.t.lmulo monetall.io ae pelldeoin lo& objetivo•_ 

mi1 .i.mpolltant•• del pllog•ama. 

A lo la11.go de Lo& afta• alguna• pell&onal dejan lo• clllcu-

lo-6 !/ ent.'l.a.n nue.vo.b m.i.c..mb1t.oa a .1t.c.rnpl.aza.1t.lob¡ uno de lob mo.tivE; 

dolle• mi& .i.mpo11.ta11te1 palla lo• m.i.emboo1 del gllupo al cabo de -
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u.n .t.le.mpo e~ Ju po~.ib.Lf...i.dttd de ~oc.i..~tb.i.l.ldad, ta amL~.tad que -

va gene1La11do el .t.rnba.jo del g.tupo, Eo.ta co116.ia11.:a ú1.te,tpe1Wo· 

nai. Je r.ia.11..ió..ie.&~a. en am?li.~vt i.oJ .tema& de .titaba.jo de lo,¿, cl.'t.

culo• a pJtoblemM de ta comu11.idad y la 6am.it.ia de loo .t.ta.baj!!, 

do11.ell; e.&.to .te a11ade en.tone.et. una di..me.n.&.l6n y va.1t.i.edad a.l p1t;: 

gJt.a.ma. En alguna& e.mpJtc.Ja& eJ.toJ .tema..\ apa1t.ec.en de.Jde eC p1t.i.!! 

c..i.p.lo, pello óllec.uen.temen.te lo& tJt.abaj a.do1te.& .toman c.onc...i.encict _ 

del e6ec..to peJt.&01tal y comun.l.talL.i.o que .tie11e11 toh clJt.culo.&; 

hay .tamb.i.~11 mayo.t ci.a11 . .i..dad ac.e1tca de que et pllogllama e& de -

ello.& y que t.i.e11en l..ibe.11.tad .to.tal palla cJco3eJt ef .tema que .&e 

va a .t1ta.taJt.. Ve liec.ho, e& Jollp1tende11le et al~o 11dme11.o de ~11.a

bajado·'l.C.b que man.ió.ieJú111 qu¿ el .i.mpa.c.¡·a en Ju .)amii.ia eJ el_ 

má.& .impoll.tan.te. e6ec..to d¿.l pllog1t.ar:rn de c..(Jt.c.ulo·~. Al9una.J emp!L!: 

oa• han pJte6elt.ido Jteo.tJt.ing.iJt eo.to• .tema• paJta el .t.rnba.jo de · 

lo..\ c.!1t.c.uloA, pello o.tila.& ene.en que e& u11a 6011.ma de ava11za11. e11 

el objetivo ccn.t,ta.l del. p·tog.ta.ma; el b.i.e11eo.ta1L de lo' .tJtabaj!!, 

doll..e.4 y Ju pa-t.t.i.c . .ipac.-i.6n. 

-Con alguna ~eguta11..idad apa11.ecc.1t p11..091t.amaJ adm.i.ni6.tJtati

voJ que laJ empltC.JaJ adopta11 en 6u mome11to, como deJa11..1tollo -

01¡,gan..i.zac-iouaC., etr-'tiquec..i.rn.<.en.to dcf tita.bajo, ad111.in.ill.t1t.,1c,{6n -

poJt objetivo.& o gnupoJ p1t..ima1t..ioJ, Lo!l c.lllc.u.tí•J lf¿ cal.id ad y -

pa~t~ci.pac..i.611 4e bene6..i.c;a1t.011 co11 la ex.ihte11c.i.a de mucho4 de._ 
e.&to& p11..og1t.amaJ 1 y e11 algu.110J ca10J lvj Acc.mpta:a11..011. No pue

de 6upo11vt..~e que. .f.06 c..(.'tcutol de ca.f.i.dad tengan una du1L.aci611_ 

.ii.imi...tada, aJ.( .lleven .t1te& Je.c.cn.ioJ e11 ci.. Jap6n. E.~ <.mpo11:.ta11-

te que la6 empJte6a6 mante119a11 y e1tnblczcan ot1t.o..'i p11..091t.ama6 -

que e.amo ~&te ilevc11 u11a gc11..enc.la que &epa Jat.i46acell la.A 11e.

c.e¿,,¿dadeJ de al.to n-i.vc.e. de pc.JtJOJJai'., dc11-t'Jto de ta .te11denc.i.1t a 

&.illtema..\ de. admin.iJ.tJti'tc.l6n má& pa1t.r.ici,.ia.rivo1, Lt emµa.talt 

u110J p11..og~amaJ c.011 otnc•l, da~le~ vida y 11.e.6ue~zo mutua eJ una 
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actividad c4Ctica pa4~ lteua~ lo4 cl~c1tlos de caliclaJ a da~ -

~nuto~ du~a11te A:a~go& aílv6, y a evitan u11a dccade11cia p~ematu~ 
na. 
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CAPITULO IV 

ELEMENTOS Y TACTICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. 
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CAPITULO IV 
ELEllENTOS TACTJCAS ve LOS CIRCLJLOS vr C~LIVAV 

La !inlt1ci6n a muchv!i pnvbl~m~!i debe ~~n dad¡l pon 1to6ottr.o~ 

m.i,5mo& e11 tanto que !iOrnt1!i lo!i rná!i rli.tz.ec.tamen.tc. l11tctr.e!iado~ en 

'!·:.!'ofvetr.fo!i, !1ª que e!i a 11o~C1.t·'l.<'!i .. 1 qt1tc11c!i m,'t!i l!O~ ttñrcta; --
!.1 de. que ~orno!- 1w.!iot,'lob qtt..tene!i rná6 c.011oi..::cmo~ nue~t11.o µno-

pio tn,tbajo !} pon lo ta11to, podcmo!i tom~n opD~t1111a~ u edicu--
c.e.!i. "En la a.c.tttaf.idfül ex.i!itc tj ·!iC'. e&tá de!i.v11tt•fftrnrio u11a mct~ 

dologla Qttr Ae le cot1ucc c.oMo SOlUC10N PA~TICll'ATlUA VE PRVBLE 
MAS, la cual neco11oce ta11to 11uc~tno í11tcné6 y ~11ttt!iia&rnC1, como 

nue.titno!i conoc.i.mlcnto.!J, l1ablCldadc!i y cn¡rnci.d.Hf C'IC11tfo'lí'1 que -

110.6 pe.'Lm.l.te a ttO.!iO.tlLo6 mi&mo.!. ú1t.'J.oduc.in tncjo!iíl!i e11 nuc ~.rn.o -

p&opio ~&abajo". 131 

LA SOLUC10N PARTICIPATIVA DE PROGLE.\IAo: con>iHc e.11 tuia ''.S 
tividad pen.rna11e11te que 110~ pen.1nitr apn.c.1ideft. hac<a1¡dr, c~.rv c6, 

no~ da la opoll.tuu.ldatl r;{c compc11ct'l.a.n:no!'i 11HU/O'l.mente l'lt 1wc~.t110 

t.1t.a.bajo, de. c.ompr~cndet1 1.1cjo'1. qtt~ (1acemo~. pu,'l.qu( Lo liaccm(l~ y_ 

c.ttále.!i ~on lo6 11.c..~u(tl1do~ de. 11uc.1,ffl.a ac.c..-i611 1 .(o C.ttaf. c111tiqttCL'C 

11ue6t1Lo tn.a.bajo y 1106 ay11da a. 6upc1t.a.n.1106 a( pr~1nili~110_., c.at11-
dia.n a6pec.tob que 11o~malme11tc no ha.bla.ino.1, µe116adu 11i cot1ocido 

y C.l•11_.,ec.ue11l:emen.te, nuc6t.fl.o .tn.ab(ljo c.oú!LalL."f mayo'!. 11fc9n..(a !/ --

110~ dand mayan. 6ati&6acci611. 

Al PARTIC!PAR TOVOS NOSOTROS EN LA SOLUC!ON VE LOS PROBLE 
MAS VE NUESTRA AREA VE TRABAJO, EVITAREMOS PESPERVJCJOS, RCTR~ 

BAJOS, RECHAZ03, VESCOMPOSTURAS VE EQUIPO, INTERRurcroNES EN -
lA PROVUCCION, SUCIEVAV, CONTAMINACJONE~, RIESGOS Y OTRAS MU-
CHAS SITUACIONE~ VESAG~AJA~L.S. 

(31 r.ocnl'c, T.t::1di.t'ld ~( Atltt'.\ 1 G.A11fl•ll!f, 
ff S~l'-'1.l'ti• de t'a tél.'.11(cd cmp'<r..~alli(u' 
j11po11r ~íl, [d. f;,-i'l.l'C.(0111l-G-'l1 jittlio ,Aléxil'·¡:; 
7981,r.!~111.1 9./. 
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El p-timei1. pa,o e¡¡ la SOLUCJON PARHCJPATIVA PE PROBLEMAS 

c.on.s.lé.tc en .ta /LC.cof.ec.c.i6n de. dlt.toJ 1te.l.a.t..LvoJ l1. io.!i .teJu.C.t.i-

doJ de 11ueJ.t~a p~oduc.c.i.611 a e6ecto de c.011occ1t 11~¿Jt~~ ve~dade

JLa J.i..tuac.i.611 Y c.uan.t..i.6..i.c.a-t la ma.911.i.tu.d de l.oJ d.l6e1te.n.teJ p.to-

btemaJ que .te11e~oJ. A con.tl11uac.i.611, de.teJt.mi11a~ CoJ ~1toblema& -

máJ ..impol!..tan.teJ paJt.a aboC.!tluroJ a Ju J oiuc.<.611, ya que HO J e.Jt.la _ 

po&.i.ble que Jte.&otv.ié.ta.mo.!i todoJ loJ p-'l.obic.maJ at •. 1iJmo .tiempo. 

VeJpuéJ debemoJ de.teJt.m.i.na.'l .taJ poJ.iblc.J cactJaJ de .t,t.f.eJ 

pJt.ob.te.ma6 y c.011Jecuen.teme11.te la& poJ.i.bli!.~ Jotuc-i.one.s y una vez 

enc.on.t:Jt.ada& ta.!.> VC.'t.dade_'taJ c.au.J~~ !J JuJ Jci.ucloneJ, llc.va'LlítJ 

a la p1tác..t.ica. E.&.te p:tocc.d.i.m--ie.11.to .te.qu.i.vt.e el empleo de una .6.!:_ 

1t-i...e de c.onccp.toj y .téc.n.ic.a6 qu.e con&.t.i.tuycn loJ .tcma.6 que .t.Jt!!._ 

,ta.Jt.cmo& en cJ.tc cap.C.tu.tc, 

El p-tog11.ama de en,t11.enamünto debe11..! e&tabiece11. et µ,top§_ 

j.f..:to IJ el. empleo de d-i..ve.'l.JoJ elcmento.!i auxilia.Jtc..!i, pa.Jta todoJ_ 

.to.& m.ie.mb-toó Jtetac.-lonado& c.tJn toó c.l1t.culo.ó de c.ai.idad. Po-'L c.t'..lLI 

ia mayo1t.,{a. de. ia& c.ompaii.la& ,¿mp,11t..ten ,1 ~uh c..lJLcu..Co.ó iu.6.t1t.uc--

c.,i6n bá.ó,ic.a .&obJt.c. .toda.& Ju& .técnica.!> Jt.ecomendadaJ de.óde ei --

plt.inc.,ip,¿o y van J..1iad,¿cndo ,t11.ó-VLu.c..:i611 (td,{.c,tona.t cada vez que -

Je e6.t:.i.me nec.eJa!t ... i.o. 

Lo.ó etemc.11toJ au~ilia1te& 6011 11ada me110J qu~ d.i.ve.1t.6ah mc.

d.í..daJ {.,(g.i.c.aJ que -!!?, u..t,(.f,(.za11 ptt!ta enc.onurn.'I. .&oCuclone.6 adecu!!: 
da4. Cualquiclt empleado capaz de de&empeíla1t Au .tnabajo puede -
u,Hvtto~ ~ li? t_{ tu.he o.!> de!>p!ti!~ dr. :tnci ex.re tcacl~n :.uidadc.!>.'1. Vu-

1ta11.te el pc.1tiodo de inh:t.Jtucc.~611 b4Jica, 6C.1t.4 1tec.omc.11dable. p1tc

.6e11.;.all. un p-'lobte.ma p1t..fc,tic.o que poJ.te.1t.io1t.me11.te. .6 e1t.v.i.1t.'1 como -

punto de AedtAe11cia pana Jotuc..lot1an co~16licto.6. 
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Recolecc.i6n de da.tal, 

P.'l.imc.1tamc.11.te, debemo.!l lLe.unút 1.CldoJ lo& dct.to.!) n~:cl'. ~a1üoJ p,u.a -

c.xpl.ic~n .. Li. p,'tobtem6Llca de. algún .tem.1 c.n P'Lt.t.ic.11C.t'l, Lo& da-

~ob µa'ta fa JotuciQ1: de ptublemaJ pJtovien('_¡¡ d~ ua~.L~J doctt111~1t

.tob 6ue¡¡tc., u.t.lli..:adoJ ¡JD·'t el g!rnpo qu(! .t.ic_,1c .1 Ju r..vrgo (.a aE_ 

mi11.iJ.tJtac..i1111. 

U11 pttocedimie11to .t.Cµic.o paAa 6olucio11~n ~~cbtc.ma&, com--

p![.e11dc~a lo6 Jiguie11teb paloJ: 

-El c.l}[.c.ula de calidad ~c.c.ibe u11a tihta de p~obtema~ y 
que la admitti&t4aci61L de.Jea ve~ JtaJuc.ltoJ. Uno e¿ Jeleccio11ado 

e.amo p!t..i.mc!L p1Loyec.to. 

-Lo.& m.lemb11.011 a.tta.lizatt el plloblema y de.tr.1tm.t.u1rn cníl.lc.t. -

.&on lo& hecho& 1telac.ionad~J c.011 ~&te que debctt de comp1te11de1t -

co 11 ab~ o tu.ta cla.t.idad, 

-C.ie.1t.to.6 m.i.embllo.6 ob.tendll~'in e.titoti da.ro~ y lti~ µhc.&e11ta11.li11 

du1La11te la .6lguie11te 1Leuni6n. 

-CLe1Lta6 miembllo.6 .6011 aa.i.gnado.ti pa11.a lleunill i11601Lmac.l611 -

ehpec.l6.lea en et ámb.i.to de .t.taba.jo. 

-El gil.upo 01Lgan.i.za1Ld lo~ da~o6, emplea11do téc111ca& adecua 

da.6 pa11.a hacentc6 c.ompllen6.i.blc.&. 

-Comp1Lend.i.e11do et pllobtema, et c.l11.c.1tCo ut~ti=alld otlla.6 -
.t~cttic.ah paJt.a de..tic.ubtcill i.a e.aulla, o ta~ c.au&a.ti y encot1.tnct11. la.6 

poalblc..ti .6oluc.ione6. 

Lo& pllobte.ma.ti p1Lc.6c11tado.ti en lo~ c.lJt.c.ulo.6 pttedet1 ca1¡_ec.eJ1. 
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de .in6oltmttc..<.úu 1H?.C.2.~a.tict,. ta il~O.i c.aJvJ, lo~ m-le1;1;,:1c~ debe1t6.tt 

de ob.teneh. la .l116oh.mac..l611 po•\ Jµ c.<«1i.ta, en b11•c a un an.U.l--

6.Ü adecuado. 

Vcb.ldo a que c.l p!Loblc.ma e.J.ta.Jtá. polt .to ge.nettal lt.?.-lac..lon~ 

do con 4.i.tuac..i.ancJ ocuJt.11..idaJ e.n .hu. puc.J~o efe .tJi.al.Jajc. la ob-

.te.11c<.6n de da.t.o& .H! !te.va. a c.a.bo mc.diantc. oi1.i..~·tvac...i.011z& 1.H~.lt.:!~ 

11ale.J o de c.am?o. 

POlt l.o co11úgu.len.te, l.a. ob.te11c..ló11 de da.to• debe pJ<ocedelt 

e.amo J.lgue: 

- Oe.t.e1Lm.i1ut11. qcu! e.J to que ,1ec.c.-bi...ta11 ave1i.i.9ual'l., 

- E6.ta.bl.ece11. .todo• .f.oJ 6ac.to/te6 qtte deben exam.lna>tJC!, 

- Setec.c..iona.11. una. muetd.Jt.a. 1tc.p1tehe11.t.at.iva.. 

- Med.lll .ta muc...shta. y anota1t. la.& ob6e.ttva.c...Lo~H.~ en una hoja. 
- Ve".l6.lca11. f.a e<ac.t.Ltttd de l.a mueJ.t.rn medfon.te la J<epe.t.tc.l6n 

de la pJtueba. 

- A,¿i_~.t..f.Jt a f.ct. pll6x.-ima lt1?.Un.l6n COJt lo,~ Ja.to .. ~ ell !a. m.-tlJO !f CD!!! 

pa.ta.Jt.i.o.h c.on lo..s eleme.11.toJ aux.it.ialle.J apJLop-i.a.do~. 

La obte.nc.-l6n de mue.&.tJt.aJ lJ &u 1tf!..!].(J.t.1to ~e. c. .. rnve..1t.tLt.l.a.tt -

e.u pLt.tt.tc. .inte.9.'Lal de 6u 1w.t.ina. diLtll..i.a 1J JeJtviltCCtt de. c..\t.lmul.oJ 

palta el mejo~ deJcmpeílo de &UJ Cnbo~c.J, 

Vu.11.an.te. e.6-tc. pa-!,o de 1t.ecopitac..ló11 de da.lo.&, et coo1td..i.na

do• debeJtá ChÚtlt f..ib.to paka p)(ebútJt avuda lj Me.ho't.ta eit iOh -

.tc.ma.!i 1tclac.i..011a.do& a ta .i11ve.J:.t-i9a.c.i.6n de muc.6.tlt.czJ .'tep:t.ehe.11.ta

.tiva• de loJ empleado•, 

"La .U:uv.l<l de .i.dea•, La .tempeJ.tad o .f.luv.la. de .<deao 

{ S.ta..i.nJ.to}(.m: 11 .t~mpc.~.tad de. C.<!lLeb1t.oh" J, C.b una. .tl!c.n-i.c.a que co.1 
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<!i.ib.te c.n dat1.. opo,'Ltun.i..dad a .todob lo-~ m.i.e.mb.'Lo~ de trn g.1tupo Jt.eu-

1ti.do, de opina~ o 6ugc4iJt. ett ne.tac..i611 a un dctcJtmi.11ado a!ut1to 
u o.tJta cau6a, y aJ[ ~e ap~ove.c.ha la c.apac.idad c.Jtc~tiva de lo! 

pa~ticipa11tel.''(4J 

PaJta qué JiJt.uc? Todob .te.J1emo~ conc.icnc.ia de la cti!.te.11-

c..ia. de pJtobC.cm,u. en nue.6.t-'l.o t.'l.ltbajo que de alguna maueJta a6e~ 

.ta11 a la c.alidad del mi~m~; cJ.to JIO! hac.~ !C11tiJt1t~6 mal r11 al-

9411 momento. ¿Qu~ podcmo.6 hace~? puc.6 encontJtaJtlc6 6oluc.i6n. 

Podemob tenc.Jt do~ Ji..tuacio11c.J a1;tc la bol1tc.i611 de u11 pJto
blema: 
1. -Que la boluc..ió11 Jea .tan cv,ide.nte que J6lo .tc11gamob que da.Jt. 

!oJ paboJ neceJaJt.ioJ paJt.a .implc.men.taJt.la, y 

2.-Que no ~c.ngamo! .idea de cuile.6 pueden JCJt laa cau6ab, 11i. -

co11Jecuen.temente, cu«le.6 puedan Jc.Jt la.6 Aolucio11c1 de nucAtJto 
pJLoblema, 

EJ en c..&.te .6c.gundo ca..bo en donde la .6c..J.lón de. .toJtme.11.ta de 

.idea.6 no.& e& de 911..an utilidad. 

Mucha& bue11aJ idea& e&tJn en 11«~6.t~a& mente!, pe.Jto 110 --

1106 a.n.lmamo.6 a. c.x.pJtc.&at1.la.6 po11. mucha& Jta:one&, en.tJLc el.la&: .l.!!, 

doi.enc.i..a, .t.im..i.de.z, .te.memo& 110 &c.Jt e.&cuc.ltado&, cte. pc1to &l u.tili._ 

zamo6 la& .t~c.n.i..ca& adecuada& lo91ta1t.e.mo6 de&MJtollalt. ltnbil..i..da-

dc.&, &at.i..6 óac.c1t. nu e..&.tJto ego, 1me.&.tJt.a c.11..c.at.i.vidad y au.t0Jt1tc.a.t.i

zac.l6n y ademá& no.6 daJLá. ta opoJ1..tu11.idad de e.xpcJt..i.me.11.ta11. la &a.

ti.& 5acci6n de que ta& &olucionc.! lie1:a11 un poc.r de nc!otJto6. 

SE TRATA, ENTONCES, VE IMAGINAR SOLUC10N[S 1VEALES, VE IR HAS
TA EL LIMITE VE LA 1MAGINACION. 
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La. .toJt.menta de .ideaA CA uAada. entone.e.A como una. e.tapa --

c.Q'ec..tiva pa.Jt.a. que c.01tjun.ta.mentr. todoA apo.'l.temo6 c.l ma!fOJt. núme
Jt.o de idea.A paJ¡.a enc.ontJt.a~ laA mejo~eA Aoluc..loneA, d«ndono& la 

opoJt.tunidad a .todoA a c.01ttJt.ibui4 con 11uc.4.tJt.aA iden&, toda& --
ella& ..i.mpOJttan.teA lj val..i.o.&a.h puc.A AomoA loA m«A (n.tc.'le&adOA lj_ 

quiene& c.onoc.emoA en mejo~ 601t.ma nuc.AtJt.o tJtabajo. 

Vebemo& 11.ec.onoc.eJt. que 110 &.iemp4e 6C ob.t.ic.11e1t loA mcjuJt.c~ 

Jte&ultadoh cuando una &ola pel1..lo1ta .tita.ta de cnc.on.tJt.aJt. la Aotu

c..i.611. EA nec.e&aJt.út la. pa11..t.ic..t.pac..i61t C.tt gttupo. La un.i.611 Ita.e.e la 

QUCJtza, 

Como Ae oJt.ga.11.iza una &eAi61t de toJtmen~a. de idea.A. 

-EA 11ec.e.Aa.1t..lo un lugaJt. donde lo& p~1Jt.t.ici.pan~c.4 &e &.i.en.ta.11 c.6mE_ 

do• y e1t u1ta ittm6• 6vrn itg.titditbte y de co.td.UtU.ditd. 

-Et núme.11.0 de pe.t&ona& que .tomen pa.11.te e.n la &c.&.i6n 4e.Jt.án ei1-
.t1te tite• y d.i.ez. S.i. et clJtculo eo muy peque1lo, fo apo1ttad.ón_ 

de nueva.& .idea.A e.A pobJtc IJ &.i AOn dc.ma.A.iada& la& op0Jttu11lda-

deo de que todo• p<t.t.t.ic.épen •e l.im.tta y •e compl.ica •u coo1td:!, 

na.c..i.6n. 

-Se neceo.ita u11 Udelt del o.tr.cuto que co01td.éne la H>.lón. 

-U1t m.éemb1to del cl-iculo .toma.itt u11 1tegü.tM de todao la• .édeito. 

Eo.tit 1toopo1101tb.ll.ldad puede 1tota1toe 011t1te loo n~e1nb1to> da c.l:Jt 

cuto. 

U11a ve: o4ga11.i:ado el cl~c.uLc, dcbemo4 1t.eco1t.da4 que. aAl -
como todo juc.go t.lc.ne ~uh 1t.egla.A, .tamb.i~tt en la .6e..6.l6u de .toJt.

menta de .idc.a!i debe.moA c.ump.t.t.,'l c.ott c..i.e:t.ta.4 Aegla.& paJt.a que Ae.a. 
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exitoba y p1t.oduc.tlva. 

- E•tabteeeJt ron olaJtldad el pltobtcma. •ah.te el eual •e "" a -

ttt.abaja1t.. Et tlde.1t. dc.bc.~6 cuida.1t. que la d.ibc.u!i6n no ~e deb 
v.[e tl ot1to~ tema.a. 

- Ob.tc.nett. e.e. mayan 11úme1t.o de. !t1gc.lt.enc.la.,!I de. t'•do~ lp! pa1t..t.lc.~ 

paute.&. Todob lo& rn.icmb1tt,,~ dc.l 91tupo .t.icuen ta mi.óma. opott.t~ 

11.idad de pa.1t.tlcipa1t.. Pana que todoa den &u op.i11L611 &.i11 omi

ti1t. a. ninguno ac. le. d4 a e.a.da mic.mbtt.o u11 tu1t.no pana habla.1t.. 

Si alguno 110 ti.e.ne en e.he rnome11to 11i11gt1~a .idea dc.be.1t.d pa&alt. 

e.l .tu1t.no al c.ompañe1to .&i.gu.i.en.te p1t.o ..!lie. ,i,11iii.b.t..i.1t6.. en que d(f._ 
hu opi11i61t al .tc.1t.mlna.1t. la nonda.. 

- Toda.& la.l.i .ldc.a.& deben .&Cit. e&.t.imui.ada.&, poJJ.quc. i1n idea.a l.1011 

.i.mpoli.ta.n.tc.ó. No óe de.be. c.tt.Ltic.a.1t. 11.i.nguna. idea. tt.i. a ta pc.11.

óona. que .ta exponga. 

- Se debe ptt.oc.unan ta a.ooc.iac..ión o comblnac.i611 de ldc.a.&. 

Idea.o gc.nett.a.11 idea& y ló.ta.b 1 .tfc.nic.ab. 

- Toda.& lab Ldc.a.h he. dc.bc.11 c.ac.1t.ibi1t. en u11 pl:a.Jt1t61t o c.anJele.
·'La. pa.11..a que puedan t.C·'l v.i..6.tat. pott. .todo.ó i..01:. m..iemb!Ioh. fl:.-to -

pe.1t.mLti11.á que be. tengan a ta vih.ta ,la~ .&ugc.ne.nc..i.ab di.e.ha& !f 

lhta.& m..i&maó pod1Ld11 dan. lugan a la 60Jtmulac...i61t de o.t~a~. Se 

debe lteua/\.. u1t 1t.egi6t1Lo e1:.c.Jti.to de. toda.ti la6 ,i,dc.ab &in nl11-

gu11a. om.ü.l6n. 
- Se debe daJt tiempo al gAupo paAa que Jte6le1iane 1abJte tal -

opinionc..ó dada1:. pa.1t.a que e11 la p1t.6xima be.ó.i.6n .óC puc.da1t cu! 

i.ua.1t. la& a.t'..te.n.na.t.i.va& o e11c.011L'l.;./\.. juntn~ un nuevo ca.mino PE, 
n.a. mejan. boluc.ión a.e. ptt.obfc.ma. 

- Una. vez tt.econoc.i.da la me.jo/\.. &otu.c.i6tt palla 1te&u.evc.1t. e.i p1t.o-

btc.ma, &e de.be. t1t.aza.1L u11 plan pa.1t.a 6u implc.me11tac..l6n, ya -
l.ie.a. con loh m.liimo& miemb1toh del gtt.upo o con la. a.yLtda. de --

ottt.ot. de.µa~tamento&. 
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En .todo 6C.n6me.na que ,\e6u.l.te como cot1¿e.cuenc..la de la .ln.te.1t.vl!n

c..i6n de vaJt..la.6 cau6.a.6 o óac.to1teJ, ottdena.doJ en una. llhta. de m~ 

yoJz. a me.uoJt. he.g 'un la magn.l..tud de &u contll..lbu.c.i611, 4e enc.on.fll,!l 

Jt.tf que un pequet"io núme.1to de. c.au.4a.h de la. l..i.-6.ta., C:onht.i.buyen a. 
la mayo.lt. pa~te. del e6ecto; m~ent~aJ que el numc.1t.04o gil.upo de • 

ca.u6a.J ~e.&.tan.te.b con.tJL.lbuye. 6olame.n.te a. una. pequcJ1a pa.11..tc. del 

e6ecto. 

E.;.te óe116me110 ita .;.i.do co11oc.ldo de.; de !tace mucho t.lempo, -

pe,\o .;e ha ma11eja.do .;ú1 dMJe cuenta da e1101tmc valoit que c11-

d.e1t1ta como He11.1ta.m.len.ta de Análüü. Supuc.;tame.11.tc óuc V.ll ó1tc

do Pa"e.to qu.len d.,cub1t.i.6 e.;.te p1t.l11c.lp.[o. Ve att.l .;u nomb1te. -

tJJtga.11.iz6 una & e.i.le dí!. da.te~ eópec..C&-i.c.o.!i coh.11.e6pondien.te.6 a UJ1_ 

p,\oblem<t detCl<múiado y lo.; Mden6 de acuettda a .;u co11.t1tibuc.l611 

de. mayoJz. tt meno-'!. con &u~ va.lo1tc..l Jt26.pec.t.ivo6,. y lue.90 lo-l pile .. 

.;en.t6 u•a.ndo una g"66.i.rn de baltltM, donde la má• alta •e eu--
c.u.e.n.tJLa de.t la.do iz.qu..[e,\do y la. mJ& pequ.eiia., Jegún van d-ibm.i..n!:_ 

yendo de. .tama.fio,. -óe enc.uen.:tJta. Ita.e.la la de.11.ecl1n, excepto e1t a.i

gutto.d. ca.hc>6, cuando ~e .lnc.luye. una columna. llama.da "o.t-'toc" o -
"va.11..i.0& 11 que. ag.tupa a una .&eJt..i.e. de. pe.que.ita.& cau.&a.!. 

PARA QUE SE UTl LIZA? E•te p1t.li1c.lp.lo e• e6ec.t.[vo y m«y u.;~ 

da pa11a .ldent.é6.ic.a1t lo.; pitoblema.; de mayM Ü>?olt.l:auc.ia den.tt1.a_ 

de un gltupa de p,\oblemM, o b.lc11, de.te1tm.l11a1t lM ptt.i.11c.lpale.; -

e.a.u.la& que cont1t..lbu.ye.n a cm pJtoblema de.tl!.Jtm.i.nado y a.l.i convc1t

.t.llt la• caM'" d.i. 0.CC • .i.le.; vi J enc.lllM, itacM po.;.lble lo que. p~ 

neee impoaible, y e1t genekal, a a.umcnta11.. la e.6Lc.ienc.la de la&_ 

dec..i.s-lone...h 1 can .todo& lo.& be.neQ-ic...i.oó que e~.to i..mpl.ic..a. PaJta m~ 

yo.t bene.6.lc.i.o nue.s.tJto. e..s.te p11.ittc.i.p-to puede apt.i.callJC. ca.si. cu 
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cua.C.qui.c.ft. campo, tanto en l~t .tnvc.~ tc:.gaci6n y c.t.i.mlttttc.i61t de -

la& ct1uHt6 de u.11 p-'LoQ!ema, c.vmu C.tl Ca 011.gatil~eti.:...l6tL de nue6L'Lo 

t.i.cmpo, o.'lgani.zac.i6n de .e.a.; tlu.ea .. ;, v.i.J.ualizac< Sn di.:.. an.tr.~ !1_ 

de.6pui1'!. de l!.C.6uel.to un p11.oblema, la edttc..1c..l611 dl'. to~ h.i.{ol !!_ 

e.11 gc.tte·'l•tC c.11 todo~ lo& c.a!.06 cu qttc ef. e¿e.c.to ói.1ll1f e; et: ,\e 

.6uttado de la co11.t-'t.i.bue.l611 de vcv1.la6 cau.ti1t!. o 61tCÚJlt.l'.6, 

Pana .!.1tea1d'.e un g.'tan pn.ovc.c.ho ~1. e!.te pn..lnci.µ.io, 11eec~.i.t_:: 

mob &atil6acc.n .tnc..!. condicio11c6 b&;ica6; 

- E.titan p~v6undamc.11~e conuc11cidl,6 de ta tttill,f~rl de.e phi.11ci.-

p.i.o, 

- Adqui11.i11. el hibl.to de a11ali:an la6 pAoblema& 6eg611 C.6~C. en~ 

.te.Jt.ia. 

- Vedicanle mayoA tiempo y c..ti6ucft.:o a la& 1'poco6 vitalc.6 11 o • 
&ea. a lo& poco.ti "muy .lmpon.tantc;" y c..titabiccc.11. n.egCa6 e.;peci~ 

tea pa'1.a manc.jaft. !06 ''mucho6 tniuialc.& 1
' de. manr~a que podctmoa 

a.aegulla.'1. que he compo1t..te11 den.tno de. f.o dc..;c.ado 6.i.n toma./L.!IC mu 

cho .tiempo, 11.l eh 6uett.z.o. 

Ejemplo: 

E11 u1ta emp1Le6a, penAemo6 ett qué 6u11ci611 p11cdc dejan.;e de. 

ha.e.e.Ji. 6.i.11 a~ ec..taJt. a. Ca emp!LC.ha c.11 .to.ta.e:¿ comp:1.a.Jt ma.t r.Jtiale.h?, 

¿Ha.c.e.'1. la p11.oducci.6n?, ¿Va.'1. mantc.nirriicnto a ftt!. m6qu{11a.!i?, -

¿ Ve.ndeJt l.oh p1t.oduc.to.;?, ¿ Paga.11. a. .t.06 .tna.baja.donc.;?, e.te, ¡ Nitt

guna.1 

Pa.11.a c.l buen óuncionam.i.e.n..to de ta c.mp1t.e.&a, c.6 nc.ce6a.1Li.o _ 

que .toda6 tn& ó1u1c.ione6 hC. Jte.a.li.ce.11 compte.ta..!i, b.i.e.11 y a .t.lem

po¡ poJt t.o .tan.to, a.l a.pl.ic.cvr. e.C. P1t.inc.ip.<.a de Ptvte.to et ahpec.-

.toh que 601tman paJt.te de un h.lltc.ma. !f que poJt. le tan.to 11.lnguno 
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puede áatta..t, .to4 "mu.c..110~ ,t/t.lvi.a....Ce.~ 11 .se deben ma.11ejtv1. polt me-

d.i.o de. ~.lb.tema .. ~ Jenc.lC.i.o~, co11 rntf,tgene& de.. .he.guJt..ldad muy g.tan

de&. de ma11vr.a que. podamo& ga.\an.t-ü:a.lt qu.e n.i.nguno 6a.tla y 3 in_ 

emba.'f..90, no.s c.on-!.umcn poco e.6 &ue.tz.o y Aecult.-40& 11 ioJ "poco~ v.l 

.ta.le.&" 1J ma.nefa.Jtlo<i can -'te.gta& e-&t.l'l.i.c.ta&, tn~ltgenel m-ln.i.mo~ de_ 

.se.guJti..dad y/o e,&.tud..i..o& 11 fiondo lo que no.& pc.i.m.<..tLtJ. logJtan. lo~,. 

gJta»de.4 be11e&ic.<.0J que. pote.1tciatmcn.te o6Aecen lo~ "poco3 v~ta

tc~". 

P1toced.i.m.i.c.11.to pa.n.a. ta. ttp.C,icac.« .. 611 de.! P!t.lttc.tp.to de Pa.!l.e..to. 

1.-Pakt.i.c.i.µa. en .tu gJt«.po de. .t.1taba.Jo, e11 ta be.lecc.,{6n dct p-'l.a-

btema. o ti.e.&u.i..ta.do de. .lu tila bajo que coi16 üfc,tc.u md& .i.mµo1t.ta!!. 

.teJ 1te6olvc.1 o mc.jokaJt y e..xp.1t.é.tienlo cuau.t.i-t,t.t.-lva.mc11.te. Po,;_ 

ejemplo. Su1tpo119a.mo.J una t.iuea. que dc.ba P·'túdtlc-i.n 1, 000 uni_ 

dade~ dfoll.ia• !f ~6f.o pHducc 800 tut.idade> e11 p-'tOmed.i.o, deb!; 

do a una &eAie de ~a:o11el. El p~obLerna Je de6i11i~J ~omo: 

"p€.!t.d.i..da.l;i de. pJtoduc.c..i.5n de. too unida.de.f) / d.l.a., en pJtomcd.io" 

2.-E4cJtlbe ~n u1ta li6ta ~oda~ Ca~ cauJab que co11i4-lbuye11 al -
pltable.ma, a.no.tando el va.(oJt. de la cuntn:..i.buc..tSn de e.a.da una.. 

3.-0Jtdenn dichaJ cauJa~ en ~ale a 6u con.t~..i.buci6» de mayan n -
menoA cac.41be sua ~e~pectivoJ vato~c~ ett la pn..i.mcJta columna 

~ la de~ec.ha de ta ti6la. 

4.-A4ig11a et valoJt del 100% a.t tolat det e~ecto y calcula el -
punce1itafe -l1idiuidual de cada cau4a e&cJt.ib..i.~11dolo en la co
lumna. b.i..gu-len.te. 

5.~Pa.ita Ji.~p-'L+?.\e1it.:t.'i. .~,1 cio·'tm.::: 9n::d'Q'lca. !oJ vaio1t.e& de ia tabea .. 
ante..Jt.-i.oJt, dc.te.1t.mina i<H· c.~c.ata..l a.p.'top.i..ada.& e.n loo eje.A veJt ... 

. t.i.c.alc..!i y ltoJt-lzon.tat, F1t.c.cue11.temen.te en el e.je hoJt.,.(.zon.ta.f -

be c.ol.oc.an lo-3 .. t .. i.pc.t. de. c.au.Sa6 o de6ec..tob y en e.e eje ve1t..t~ 

caf. .ta 6·'1.C.c.uc..nc..la c..0>1 que. e.adµ uno de e.e.to~ oc.u.1t}(.C. o c.on.t:1t...f 
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buye, 

ó. -Co11.J.tJ;.cq¡e la 9·tá6.¿ca. de. coiumna~ t1 ba.'VLa.~ c.on lo.ti Vlll.1J1LCJ -

ab!:.otuto! o lo!:. po~eent~je6 iitdividuatcJ de cada cau~a e.1: -

O-tdC.I! d~~ c~ndi.e.11.tc de .{ zq1d eJtd¡t a dr-'tc.c11a. 

7.-E11 ot~a g~66ica íocal.<:a la~ pu11to~ de lo6 po~ce11tajcJ acu

muladoa y t~a:a una cu~va. 

&.-lde11ti6ica la& g~!6icaJ co11 el 11u1nb~c dcf p'toblcma O dc6ec
~O que 6C. e.~.tlí a1ta(-i;:ando, el pe1Liodo de oh~c-::vac.iSn o co

lecci611 de dato!, 11omb,c de fn pctJc11a o g~11po qtLe pa~tic..i.

p6 y la óeclta. 
9.-IdeJt.t¿ó..i.C<t .fQ!:J p'tobfe_ma_5 /'!.'Í!:J ir:p(1.'tt1t/!f1'J r~r lt..l~, m,fa {I ffl~--

110~) y t't1!.t,1.iD6 ind<.V.{dfL1ll•nt11.tr de m111!C'.1W {!jpCC.{ctt, ~lCO'ld(' 

co11 .tu obje~~ve. 

10.Ide.11.tifiica loJ p~obCcrna6 1~cnv..t. imµ0Ata11(e!:. y dctc~m.{11a laj 

acc~oncJ de t~po genc~al que µ11cde11 ma11eCr11e~¡,,~ bajo co11-

.t1tol. 

''El diag~ama de IJhikawa ea u11a de laJ ttc11icll6 de a116li&.i6 de 
cauJa y e6ecta pa~a la &oluci611 de p~oblemaJ; de allL qu~ &e -

le llame .tambiln VlAGRA~A DE CAUSA Y EFECTO". (41 ¡G;V¡Plgina -
49, 

Po~ Ju 6o~ma, ~ecibe c.t 11omb~e de c&pi11a de r 1 r~cndr o C!

queleto de peJcado, et cual la ehµi11~ do\~al u c~11t~al con&~~

tuyc. el cami110 que t!Oh lleva a la cabc:a del peJ~ado que e6 -

donde coloc.amo& e.C p,o¡oblc.ma, de6ccto o ~<tuac<.6H qu{' quc.1te.mo& 

analiza,'!. tJ laJ c.&púta& (o 6.tec.lta&) que ia. 1todca, útdican .f.a& -

c.au&a& y &ubc.au&ad que c.ont~ibuye11 al dc.6cctv, p~oblema a &i-

tuac~611 (pnocc~ol. 
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E• utt mltodv •lmpLe, 6«ell de etttettdea y •6••tlvo.Slmptl-
6.i.c.a 91Lc.u1d enu~.n.te c.l n.11át.i..ii.i...ii y ¡nejo 11.a l.a .6 o Cuc ú'i 11 d !?, cada p1to

hl ema; adc.má~ ayuda ~1 v.i.-!iuat..i.:a.'tloJ mejoJt, a lrnc.e.'tto~ rl'ltil 6ác~ 

lc.4 de en.tc.11de1t y a Ju ~ez, polt 6U6 mi6ma6 ca1tacte1tlltica6 a -
que lo entiendan ot1ta..ii pe1tao11a6 que 110 eht(n p1topiamc.11te .i11vo

l.uc.llado& c.01i el pltoblc.ma. 

En 1te6umen, et Vlag1tama de 1..'ihlkawa &c. puede ut.iti:a1t pa-
Ita: 

- Conoc.elt to& 6ac.to1tc.6 que i11.teJtvic.11c.n en u11 p1toce60. 
- Búhqu¿da de c.auoe!iah de un p1t.obtc.ma. 

- Ett t~abajo de o6lcltta. 
- Educ.ac.i611 y en.tJt.e.nam.ic.11.to. 

- Vlda 6amlllaA y •oelal, 

Como c.011&.tlLuin. c.l Viag1Lama de. Ihhifzaula. 

- Ve.6..l.ne et pJtob..C.ema o ..iiLtuac.i6n a a11aii.:::all. {Ve µ1t1.~(\e11.c.11c.la -

de.ü.uado de •u anMüü de PaAeto}, 

E61tlbc. u11a 6le.c.ha ho1t.izon.tal y e.11 6u ext1temo c.l nomb~e del -
pnoblema, enc.e.11.11.ado e11 un 11.ec.tl11gulo l~e 1t.ecomienda tt4alL u11 

p.lzaiut6n o de p1t.efie1tenc.i.a un pape! g1t.a11dc. como de ·'lotafiot.io_ 

pa1t.a evlta1t que lo bo1t1tc11J. 
- V.i.6cute amp.t.lamente c.011 tu gil.upo 60b11.e .toda.!> f..a6 c.a11.ac.tc.Jt.1.)

.t.lc.a6 o cttu4a6 pll..i.nc..é.pate.& que c.ot1.t11..i.buyc.n al P·H"btema (6c. -

puede u.&alt la tlc.11.i.c.a de .to1t.me.11ta de ideaal. 
- Claa.i.dic.a la6 cau6a6 e.11 mayolLC6, me1104e6 y 6ubc.at16a6, 

Po1t ejemplo, una ma.11e11.a 6ác..li. e6 c.0116.i.deJLaJt. como ~ -

rnayo.'l.c.6 !06 6ac..to1te& de .ta p1todu.c.c..i6n y 6upe1tv.i.6.i.ó1t como &on:_ 

Mateniale6, •ta110 de ob1te 1 Maqu.lna1t.ia y Equ.lpo, Ml.torlo&, lugan_ 



Co11!lde.'ia't com(] cau&a.!i mcnoi.C.'i fa.\ c.1-'tac.tt·'IÍ.'it.i.ea~\ µ.ti.11cJ: 

patcl de c,tda ~ac..to.'l.. Po·'i ejemplo, c11 el c1uo dl! {~1 mano de -

ob111t, i'..al c .. au.'ia.\ meno,'tC.\ pod-'t(a11 .'icJt, et cuir~c.im-i"-11(0 d<?t t:rn

bajo, (¡1 l1ab.ii...ldad de( t:-.abaj.1do1¡, el cuidado c atc1:c.it'í11 que -

Cf t~abajado~ po11e a 6U Opl!~~ci611,Ctc. 

Con!ideJta~ como &ubc.au&al, a lo~ d~6eJttn~c~ elcmc11~0~ que 

co1Ui.t.ituyen o .l116lttye11 en cad1t CtW.la me11Cl·'I.. Poi:. cjcmpio: .!.a hE_ 

b.Ll.idad del .tJtabu.jado-'1 deµe.11de de .'iU.& apti.tud~.!i 11atrt'1afe& de -

la ~Jt4ctic.a o exµe~¿ei1c.ia c11 e.'ic .tipa de t11abaju. 

Laa cau&a6 mayoi.c.'i, me1101e& y &u.bcau&aJ ~e JtegiatJta11 c11 -

el V.i.a91Lama de I!l/1,¿/¿awa e.orno to mue&.t·'ltl t.1. 6.i.9ru1,1; 

El d.lagJtama tiene que qucdaJt a ta v.l~ta de tuda! la& pc~ao-

11a6 i11.te1Le.!l ada6 en el pJtobl cma, paJt.a que. pr( cd a .'l. c.tJt.oaf .<.me!!_ 

taJt6e eit p46ximaJ ke.u•1io11e4. Eóto pe~m~te qLLC ~e9JtcJcmoa a_ 

nueJ.tll.o& luga4eJ de .tkabajo y obJeJtvcmo4 co11 mayo~ drte11i-

miento al9u1106 pJt.oce6oJ, etapaJ o cauJaa que hubic~an paJa

do -i.nadvet.ido.!l. 

ChecaJt con el gJtu.po Ji. ya .toda!i ..l'.aJ cart6aJ o vaJt..iacioueJ C! 

t411 tomadaJ e11 cuc11ta. 

Tenie11do toda6 laJ poJibleA c11uJa4 que pod~la contkibuik a 

11ue~.tll.o de6ec..to, podemoJ .-tfwJta di.&c.ut(,11. cur:f o cu.flcJ conó~ 

de1t.amoJ md'J .televanteó e116oca11do nueJ.t~a tt.te11c{611 e.11 e.Clo6. 

Vebemo.!l 1'1.ea.l<.za1t. .CaJ expc1Lic!.11c.{a.6 necc.JaJtiaJ .óobll.e c.!l.taJ -

cau&a& ILC.levante& que /temo~ .ldent.lfi,i.c.ado µa,ta vr.Jt.<' ¡)(~ai. 6 l_ 

6011 ..l'.aJ ve-'l.dadv1.a.J ~ 
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Polt ejemplo, cua.ndo he1110• . .i.de11t.i_6.i.cado que la cauu po.11._ 

la cua.l. nue•t1to depa.1ttanirn.to e.&.t<f ob•culto e. po1tque .&e encue!! 

.tJt.a u.na ld:m.paJLa de .ilum.i.nac.l6'11 quemada. y no poltque. no haya C!!, 

1t.1tlen.te eléc.tJt..ic.a, lo compJLobaJLeno4 J.i camb.iamo4 la l4mpalta, 

S.i. pou.iendo la nueva .lle .i.lum.i.na e.l. de.pa.Jt..tamen.to y .&.i al qu.i.-

.ta1tla .&e queda ob6culto e4.tamoJ ve.JL.i6.lcando o compJtobando que_ 

la cau4a que. .i.de.nt.i.6.i.camo4 como la Jt.e.Jpon.&able de nue.s.tJt.o plt!!_ 

blema e• ve1tdade11a.. 

- Una vez encont1tado el dc6ecto podemo• encon.tllalt l.a •ol.uc.i.611 

e .impl.ementa11la. Cuando la 1te•pon•abH.i.dad pa.Jta ia .impl.ementE; 

c.i6n de una acc.i6n c01t11ect.iva e"t<t 6ue1ta del. 91tupo, debemo• -

hacelt • entilt al. JLC4pon•able ta nece•.idad de hace1tlo mo•t1t<tnd~ 

le h eclto• y da.to•, 

LA EFECTI VIVA V VE L VI AGRAMA DE ISHI KAf;JA VEPE//DERA DE LA_ 

HALIVIVAV Y EXPERIENCIA QUE VAYAMOS TENIE//VO El/ USARLO Y A LA 

SISTEMAT!ZACIO// Y UNIFICACIO// DE PE//SAMIE//TO QUE VAYAMOS E//-

CO//TRA//DO El/ EL llETODO. 

Como vemo•, e• un método útlt y 6<tc.U. de apJ<ende.~ pall to 

que ea.da uno de. no4o.t:Jt.o.& pode.moJ api..icaltto en cuai.qu.ie1t. .&.i.tu.!!_ 

c..i.6n de nu.c.&.tlta v.i.da ob.te.n.<.endo .to.& bene6.lc.i.oJ que no4 061tece 

al óac..Lt.i..ta1t110.& et anat.i:ati 1rneJ.t1t.oJ p1toble.ma.J y enc.ou.t:JLa.Jt 

ta.s .soiuc..ione..s m4.s ó4c-i.tmen.te, mii.6 JLtEp..i.dame.n.te 1J polt. ende, -

ia.6 ade.cuada.s. 

Un H.i~.t.0911.ama de. F1tecuenc.La.s e.s una 911.d:6.i.ca de ba1t11.a.s en 
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ltt que ~ de cada ban.1i.a -i.1¡dica loo d-i.6c1i.ett.teo even.to• que 

pu.edc.n oc.u.t1t.iJ:. e.u et etpV1.,m..le..n-to qu.e. .}C. Jtc.a.t.i::a a aJun.to que. -

he e~tudia y la altu~a e4 la 6Aecue1tc¿a con que ac.uAne. o .se -
p1te&enta ci.i.c.110 c.ve11to. 

La 6o~ma md& com~11 de lo~ h{Jtug~amai de 6~ecu211cia& eJ -
a.quet.ia en que la} bn.'l.ta.& det cc.n.t.to con laJ máJ a.ita~ ¡¡van ... 

J~~minuy~ndo hacia loJ ladoJ ~11 6o~ma J..i.mEt1tlca como Je mueJ-
t~~ c11 la 6igu~a; 

fx.i.J.ten c..i.11cci util.t.zac.lonc.6 t".lpi..ca~ de. «tos h.i.J.to91t.ama..i.: 

1.-Adve.Jt..t.i.IL la. p!Z.eiie.nc..i.a de. p11.ob.Ce.maó c.n el pkoce .. h1 c.ua.ndo la 

d.Ud.1t.ibuc..l6n de ta.& c.aJtac.tc.1t..lJt.lca& ge.ne.11.a.dad no 6.i.9uert un 

patJt.on 1101tmal. 

2,-'De.te.1tm.itta.Jt. .s.f. e.l p1t.oc.eJo e.h ca.pa.z: de plloduc..ilz. pi..e.zah den.tito 

de ltt• e•peci6-i.cnc-i.onc• del dibujo. 
3. -Vete11.múrn1< •i e.t <IjuJ.te de.t p1r.ocMo e4 .:tdecuado p<I-t« p1todu

c.i1L p.i.e.::a.J de.nt1t.o de .to-l.c.li.a.nc.la.!i y h.l no / .lnd..i.c.a1t. ltac.<.a do;: 

de y cuando de.be.11 cOJt1i.eu L 

4.-Vete.1r.ml11<I1t 4,¿ e.t lo.te. 4omet:ido a -ln•pecc-i.6n e•a con•itu-ldo 

polL p.l.e.za.J pJz.oduc..lda.J bajo la.6 m.i.4ma.i. cond.i.c..lonc..6 o 4,¿ JC. -

han me.zeta.do va.t.(.a.4 pJtoduc.c..i.one~. 

5.-lle.te1r.ml11a" 4,¿ el lo.te Jomet.i.do "-lnbpccc.i611 co11J1.e6po11dc a -

lo que. 1tea.lmc.nte. &e ph.oduj'o o J.l ya &ue 4ome.t.ldo a. una .J.e.-

le.c.c...i.6'11 pJtc.v.ia. 

La. .t~cnica. B11.a..l1tJ.to1tmin9, 

El "And:l..i.J.l~ .i.l.imLt.a.do", o.t.1to .i.n.s.t.'tumento de lo~ c.C1t.culaJi de .. 

67 



Ot-ta tlc.n.i.c.a empleada po-t loJ c.C-tc.uloJ eJ el an6l.i.J.i.J .i.l~ 

111.i.tado y c.ada. vez c.011 111ayo-t 6-tecue11c..l<t, ut.i.lüada po.t .loJ eje

cut:-i.vo.s p11.09Jte.6.i.J.ta..6 ac.tualeJ, En un etiáoquc co!ecti.vo 6Jtanc.o 

de .todoJ loJ aJpec.toJ -telacionadoJ c.011 a!gcí:n .tema, JÚt l.i.m.i..ta.-t 

la l.i.beuad de exp.teJ.lo11 a.bJolu.ta., E11 eJ.te amb.len.tc Je dcJa.t'<!'_ 

Uan .idea.s 1J eJ.t.i.mulan 11uevo.6 d.i.J c.e.Jt.11.im..len.to.J. La.s pau.ta.s a J! 
gu.l-t JOJt la Jelecc.i.611 del p-toblema. o .Up.i.co "Jpec.C6.i.co p.~opue2. 

.to po-t el je6e, o un m.i.emb-to, No Je pe-tm.i..te11 c-t.(.ticaJ de loJ -

m..i..emb:r.oJ; e~pJte.&an Ju pa.!tece.Jt du1tt111.te la.s e.tapa.& .in-lc..i.a.lc..s y 110 

eJ .&ome.t.ldo a. and'l.i.&.i.s alguno. Sl f.o.5. m.iembJt.o.6 a90.tan Ju.6 

.i.deat., colL-te.spondeUa. emp.tea.Jt la. noJtma del qu.lén, qul, cuJ'.ndo ,_ 

poJtqué, d6nde lj c6mo palta ac.t.ivall el ..i.n.te.!tcamli.lo de .tdeaJ. s,¿_ 
alguna .idea gc.11e.1tada e.& pa-t.t.lc.u!a.'tmen.tc. ap.top.iada y eJ capaz -

de 06-tece-t u11a poJ.lble JOlttc..i.611 al p-tobiema o a un aJpec.to del 

m.lJmo. E.s.ta .idea .se ano.ta.Jtif en una p<.z.aJt.1ta pa.ta. .tenc.1tla a la -

vü.ta de .t.odoJ loJ p.teJ en.t.eJ. Cuando el 5luj o de .i.deaJ ceJ e, -

Je 011.de11a.1td'.n la.6 poc.aJ .í..dea6 de !te.al valo:t, y éóta.J Je a.na.t..i.-

zan y Je enume11..an Jegún <iu .impo:i.tanc.-i..a de.te..'tm..i.nado polt Ju..s p1tE_ 

p.io.!i m¿embJto.6. Lo6 m.i..e.mb.to.s J elec.c...io11a.n una o do.s .ide.a.J pa.ta -

.& eJt ..i.nve.J.t.lgadaJ (poli. lo c.omún med.lan.te. u.na vo.ta.c..i.6n g cne.1tal). 

La lüta Je 9ua-tda pa.ta uJo 6u.t.u.\o; ya de 110 da-t .teJul.tado la_ 

-idea, c.on.ten-i..da en la l.i.Jta pa..ta .&omc.te.11..la a µ1tue.ba. 

El CJ.tud.io geueJta i.dca.J me.jo-'tcJ '! en maljo..t c.a.ntidad, el -

g~upo adqu...i.e.~c. coJ1fi..la11za, aumen.ta .su. v..i.901t,mejo1ta <iu. c.apac...i.dad 
de p-t.{ctüa e6.i.cazme11.tc el a11il:lüú .i.l.lm.i..tado. Y eJ pa.t lo ge

ne1tal u.na de !a.J a.c..t.iv.idadc.J m4.& .i11.te1teJen.te.!i y de ma.yoJt popu

la.t.i.dad, Ju empleo puede ocu.t.t.l-t a11.teJ o deJpu~J o du1tante ta_ 

ut.tl..i.zac..i611 de o.t.ta.6 .tl!c.n.ic.a.6 tJ e!emen.t.o.l aux.il.ialr.c..!i. 
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E! coo1td-i11ad0!t deúe aJ<.Uc-ipall algu11c' p,\oúCema.i duila11to -

ea..s e.ta.µa..6- .i.11.lc..laleb de. ttttl"fl.(&.i.6 .i.lim-l.tado como &c. .incluye. a. -
c.011ti11uac.-i611: 

- El m.<.cmbJto que. ano.ta. ta.ti .ldea.J e.n la µi:all.Jta e.~ deria..$.i..ado 

lcitto y omite ~omc11.tahio6 impon.ta11te6. 

- Alguno~ pa.1tt.i.c.lpan.tc.b ..'iC .lnh..f.bcn ante et púbf.i.c.o. 

- LoJ m.icmbtto6 Lle.nen a &egu.Vt !a :t11..ctdic.i6n y ntrnl.i.z,1-"l C.lttfo --

.ldea :taf.. e.amo éb.ta he. ~ug.iell.C., c.n ve:: de. c.6pel\a/t qui! ..'iC p11..e

.ic11.tc la e.tapa adecuada. 

- Lob m.i.e.mbJt.o..s comb-i.na.11 vaJt-i.aii .idea~ en .i.uga11. de anal.lza.Jtla.i -

pott .i epa/la.do, 

- La.i .tdea.i .iugeJJ..tda.i .tila.tan .tll.CvÚt.idaóe.i "" vez del .t6púo -

.iug ell.Cdo. 

- Lo6 mlembno~ &aca11 conclu6ioneh pnc.cipitadamc11~e y pienJa>t -

lia.be.Jt. encont1t.ado .e.a. &ol.uc..ión an.tc.h de c.ompJ?.c.11de.1t e.e pll.ob.f.ema 

en .todo• loa de.talle>. 

- Un mi.embJt.o .t.lende a dom,l11a.1t a. .f.ob dc.mifJ. 

- El je6e e• .t11co.paz de ma11.tc1tell et 011.óen !f .l'.ogltall. q«r. cado. --

u1to hable cua.ndo .l'.e cottilebpo11da. 

U1ta .i116.t1tucc-i!5n cu.tdado.iamen.te .impa.Jt.túía al je6e y lob -

m.i.embll.06 le.i pellm.it.-lll~ .iepa11.a1tlo• an.teb de que ae conv.i.ell.ta.n -

en pilobtema.i ileale6. 

A menudo uno. .;e.i-i6n de. 01..(Uca .tUm.ltada JLeveEailli que l.a.6 

cau6a6 del p11.oblema o .tóp.i.co bajo colt6-ide1ta.d61t c.01tJte6po11de1t a 

ta ju1tüd.Ccc-i6n de un depail.tame/l:to o Cllttdll.tlia nJ'<.tta. a. lo• --

m.Cemb1to6 del c.!11.r.ulo. Exú.tcn do• • olllc.tone• poüblc.•: b.i e<i2_ 

.te u11 c.l'.11.culo de cal.i.dad ac.t.i.vo rn el o:t1to depa.11..tamc.11.to, el -

pn.oblc.ma .ie puede conveil.tü. en Ult piloyec..to compall..t.tdo, en el -

cual .tllabaja:ufo jun.toi, paila encott.t'<M la boluc-i/511. S.i. en et 
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o.tJto depa,..tamc11.ta no exü.tc c-l,.culo de cal.üfad, el je6e del -

p.úme.t c,{11.eu.to dcbc11,<t vü.i.tM. a.l capa.ta: que co11.t"ola y pcd.i" 

4U coope1ta.c.l6n. Se.oz.t'f ap1t.op.lado que le ..i.nvi.tc. a Jteun.t11.3e con -

el c!1tcuta pal!.a cxp.t.icaJr. a loo m.icmbAaJ laJ taba.te> de la Je! 

c.ión. E>.to Jel!.v.il!.4 de eJ.t,{,,,ula al Jegundo capataz pa11.a 6oA-

ma.-t ~u plt.op.io cLtcu.C.o. 

fJ.te tipo de. emp1tc.Ja. c.ote.c.t-i.va 1te.pue,,01.za uua. vez: md'.a et -

hecho de que ta labo" de toJ c!JtculoJ de cal.idad debe conJ.id! 
Jr.a.Jt.~~ como un .todo y J10 e.amo una. 4C.lt..i.e de a.ctividadc.oi .ütc.one.

xa.s. 

"E.t'.ecc.l6tt de.! pJLob!c.ma.", e.tapa a.1t.tc.:t.lo.\ a ta p1t.c6e.n.ta--

c.ión de "eJul.ta.daJ, 

Pn.opóú.ta; 

- Cla•.l6.icaA laJ pltoblemaJ en Mdc11. 

- Selccc.i611aJt un 1foen de pMblcmaJ que pJteaeupc a .la ma-

yo.t.(a de to• miemb11.o•. 

ReglaJ: 

- Todo• deben pM.t.i.c.ipa!t, 

- Na debe habelt c-t.l.t.ica>, 

- No debe ltabeJt comen.ta-t.io>. 

- La~ pc.t4ona..6. pueden pa~a.1t, 

- La.s d.i3cu6ione~ 6C. llc.va.n a. e.abo ltabla11do uno poJt .tu.11..-

no. 
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- Ei gJLupo clMi6ic.,, lo• p.tqb!ema. M.ig11a11do üid.iyidua!:_ 

me.n.te u.12 pun.tajc. a e.a.da. U>to ~e.gún. e.C. de..H.o que .tenga de .t>'l.a.

b1tja.11. en e~e P-'tOól.ema .. 

- Et lLde4 da. a lo6 miemb4oA uito4 minuto! paAa. que e1t -

óollma p1t.Cvada a1i911c11 un pu.n:taje a toa p.toblema. y luego pi

de que !1an en voz alta el punta/1 qui aatgnaJLo». lo• pun:ta

jeJ 6e. .teg.i..!i.tJt-an en c.l -totaóolio~. 

Se 1um1tn loa p1rnt.ajc1, y luego el g11.upo dec<de 6.C eJ 

ne.c.e..óa.>L.io hdc.eJt una. ~e.gunda cla.&.lS.lct.tc.lón, o ~.¿ e.l pJt.oble.ma_ 

ya eat~ decidido. 

- Si eJ nec.e.&aJt.ia. una -!egunda c.taJ.l6.i..c.a.c..i6n., ef. 91uLpo -

e..C.im.i.na. pA.ime.1t.a lo~ que no .61!. co114.i.de.1taJL~n y deja. un .t.<.empo_ 
p1tudencú1l palla :t1ta:t<VL loa p.toblemM JLe1t.a11te._ 

- El ~.tea de p1toblemu que 1tecibc el ma.yoJi 11úme!to de Vf!. 

:toa en 1l pllocelo que •e de1e1t.lb.i6 con a.n:teii . .i.oJi.ldad, e• la • 
5 e.le.cc..i.onada.. 

Una de la& e<t-tac.tcJtü.t.<ca6 .lmpoJ7..ta.n.te6 de la• c<:.tcuto1 

de calidad ea log1Lall •l dcaalLJLolto peJtmanen.te de .todo• lo• -
.t.11.a.ba.jado1t.e.~ !!..t.1ta.v~ó de.t inc,'l.emen.to con-6-t"a.nte de. .tiu.~ c011ac..l

mle11.to4 y de 1u1 ltabltldade• <141 como la modi6iccic.i611 de JuJ 

ac.tl.tudea, que 1.01 liaga cada vez m4• útil•• y carla vez mú• • 

aa.tü 6ec.lwo. 
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tlc~pac.<.611 del t11.a.bajado~ en la Joluc.i.611 de loJ plloblc.ma6 de -

Ju á.tea .f.e dan ta. apo't..t.uu.i.dCtd de apJt.endeJL 1t~1c..iendo, .t~ .lw1ec.-

.ta11 mayoJt alc.gJLla a ~u t~abaja a .t~av~c4 de la mayoJt comp~rn-

•~6n del qué, del po•qué, y del pa•a qué hace •u t•abojo, ade
mcf-6 de la 4a.t,{_Jóaec.i6n que cau4a. c.l. ll.C.!iolvc.11. l.o.6 p1toblemali IJ -

apC..<.c.ait. el po.tenc.<.al c.Jl.e.a.t.lvo que cada u110 .t.i.cne, 

E6.to ell, .lo4 c.l'1tcuio-6 de cal..i.dad .t.i.enen en ¿,¡ mi.Jmoli fa -

compenJac.i6n a.l e&óueJt:o lJ a lo.& log.toJ; peJLo taJ gen.tcJ nece

JLtamo4 el Jte.conoc,i.m.ie.n.to de t.06 demáJ y wr..i11c.ipa.fmentc de ---

1tue&t.'l.o.\ 1eóc4, po"- c.i.fo e& convl~niente que cuando c.11 11ueti-tJ1.04 

c..C11.culo6 de cat.ldad hal}amoJ aica.11:ado u11 bue.u 11.lvcl c.11 et av~i.!.!, 

ce de un pJi.oyec.to, que ya 110J ha.ce &e11.titt104 r11.gullo!o! de lo 

logJt.ado, conv.iene 6of..lc.lta.ll una 11.eu1t.i61t con nuc.6.t'?o g~Jten.tc p~ 

11.a p4e4en.tallle lo4 11.c.aut.tadoli o el avance. de 11uc~tJto p1toyccta. 

Eh.ta JLe.u11.i61t H04 da.-'tá. 1 adem46 de canocc.Jt mejolt a nueatJto_ 
geJtc.nte, et e11Jtiquecc~noa co11 el .i.11te~cambio de expe~..i.c.11cia~, 

co11oc.imiento.6 e .idea~. 

Ademlf.6 de. ehtali ,'lcunioneli de p.'tehcntaci6n de Jteliultado-l a 

la ge.1te.11cia, c.onv.<ene Jieai.i.za.t o.tJtit6 cada. vez que nece·litemol 

c.011Jeguill apkobac..<611 de la geJtc11c.¡a pa~a algo. 

PaJta que nuc.&.t.'ta pa1tt,lc.i.p.tc.i6n .6C.a ve.'Lda.dc:'ta.me11.te valiu.óa 

pa.Jta la geJte11cia e& 1iecc.&a~io de.6all.Jtalta.Jt. 14n buc.11 ~en.tirio de -

eo6 11cgoc.-ioh, Jtecanace.'t lo ocupado que. í!li.t~n la& o.t/l.a& pelt.!>ll--

11a~ y la impc.11.io-!ia 111.?.ce-l..i..dad de C.og,'l.all 1te4ul.ta.do6 ú.t.lt.e~. 

CaJtac . .te1tt'~t<.c.a~ de trna buena p1te..6e11.t:ac.i.6n a la geJtcncA'.a. 
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- Vu-tac.{6n de 30 m.luu..to..& i.1tc,V1yendo ia.A p1tc..!c.ll.t1tc.i.ane.\, conc.C._f!. 

~ionc~ lic.cha& po1t el t.t.de.1t., (1-l p1tú1c..ip.ü1 /J nl {iinal de.. l.a -

lceroiión~ 

- Que todo.b to& m.ic..mb1ta..& tcuga.11 f!PO·t.tunirlad de. habf.(Ut. 

- Q,u;;- io.6 da:toh 6ean plt..e6e.ntado~ po,'1 me.d.i.li d1t d.iag.'tama!I di! Pa-

1te.t.o,H.i.i.togJiama1.i, 9.1titt).lc<U, e..tc. 

- Que- lob ahotow¿ de. c.o,Jtob 1u!.po11..tado~, !.!ti-tén sopaJt.tado& po.1!. -

cá.tculo.i 1t.a.c-i.onale.& ~ 

- Que 61?. .tenga un n.e.humen e~c.1t.Lto de. la plt.c.&e11.tac.i.6n. 

Que. la p1t..e..se11.tac.l61t e . .btl. 011..gani.zada. pa1ta e.u.i.denc.l,Vt. laJ. b.L-

gu.len-te.& c.ue.fit.ianc..b: 

• Cuái.eJ áueJton J'.ob p!LobtcmaJ ILehue.l.toJ. 

' C6mo ~e. hizo et a1t~li~i~ de C.604 phoblema~. 

' Cudleb 6ueJton la6 concluJ..ione~. 

- Ve6ig11e un mode1t..ado11.. que conozca el objet.iuo de la 1teuni6» y 

ta logne, a6! como que mante,iga la heu11¿611 baja con.t~ot. 

- P~epa~e una age,ida ~efiata1tdo ta6 pe1tA011aA q1te va11 a toma~ ta 
palabJta lJ !o-!i .te.maJ. que. van a t1ta.ta'1. c.ada. u.no. 

- Con~iga una &ala de tamaio adecuado de a6iJtc11teA y co1t6ota
ble. 
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.tAan4pa11.enc.la6, e.te, 

- Vé é1t6ao.ü a laa me.tM ea.tabtec.lda6, et avance 1teal.lzado y_ 

loa lo91toa. 

No 4e. me.ta, n.l 4C. Jte.Q.i.eAa a p11.gan.i.zac.ione4 ajena6. 

- No ap1toveche la ocaa.l6n palla aat.ta1t ta t.l11ea de au.to1t-idad, 

- No plteHn.te loa p1toblemaa .tita.tanda de 601tza1t a la ge1tenc.la_ 

a da11. .&oluc.lone4 .inmed.iata4, apJr.oba11 ga.&to& ad.le.lona.te.~ o au
mentaA pc.A4011al. 

- Haga lo4 e.aQueAzoa nece4a1t.lo4 pa~a empezaJt tJ te11.m.l11aJr. a --
.t.lempo, aa.( como palla 1teapeta1t el p1to91tama a to ta1t90 de la -

aea-i6n, 

u.t.lf..lzando .tdc.Uca6 mode1tnaa. 

Ademda de laa .tec11-icaa bda-icaa de •otuc-i611 de p1toblemaa 

Ita.y mtf6 avanza.d~i6. Se pueden emptea.11. como atteJtnat-lva4 o ex

.ten.&.lonea de .ta~ .téc.n.lc.ab b46.lca&. Po't ejemplo, ta .técn.i.c.a_ 

nominal de gJtupo ea u11a al.te.Jtna.t.lva exeelen.te paJta la t0Jr.me11-

ta de .ldeaa; loa d.lagJtama4 ''poAqué - pon qué'' 11 e6mo - c6mo'' -

.&e pueden u.&a.Jt. palta comp.Ce.me11.ttt1:. el anái..U1.i.6 de cau.oa !J cót!c

.to; el andt-i1.la del campo de due1t:aa ea un mi.todo palla mejo-

JtaJt ta acep.tac.i.611 de una. 1te.come11.tac.l611 ; ta e..6.t1tat.i.6.lcac..i6n tJ 

91td6-ica1 de con.t1tol •on .tlcn.lca• mda elabo1tada1 pa1ta ta 1teco

p.llac.l611 y andlüü de da.toa; y el a1tdlü.la de valo1t1a e6 una 

.tlcttüa palla mejo1ta1t ta •ctecc.l6it d! p1tobiemaa. 
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- E&.timula.ti. id12.a.& que de o.tila mane.Jt.a. peJuna11e..ce11.Lt.t11 ocul.ta~. 

- Ob.tene.Jt. idea~ en utt a.mb.le.n.te que. puede. 4e1t 11.uido~o, con6u&o, 

o poc.o e~timulaJ1.te~ 

- P.'ta.c..t,lc.a,'L pen!lctmicn.to& d.lve.'t9ei1.te~. 

PJt.o c.edim.le11.to: 

J,-El l.(den. de•cn..i.be bnevemen.te lo• obie.t.i.vo• de ta ac.t.ivUa.d, 

2.-Lo6 .lndiv.lduo6, en 601Lma p1t.ivada y en 6ilcnc.~o, 1tegi~t1tan -

la• .i.dea• en •u• p.top.i.a• ta..\jc.ta& 1 u1u1 .i.dea Pº' .ta1tje.ta. Et 
tlde.Jt. debe. e.6timula1t. a lo6 micmbti.06 pati.a. que ep1t.e&en 6u& --

.i.deaA en 6on.ma bn.eve. 

3.-El l.lden. n.ecoge la• .tan.ie.ta•, la• mezcla, y n.eg.i.•.t.ta la• --
idea.A, poll .tu4no, e.11 un Aota.6olio6. 

4.-Cada una de la• idea• •e d.i.•cu.te pon. .tun.no con el 6in d• --

acla1tan.la. El Udcn con.tn.ola et tiempo que •e emplea en cada 

idea, 

5.-Cada miemblto de.l gti.upo e&c.1tibe UJl 116meAo C&pccl6ico de plt.o-
blema.6 y en 601tma pllivada Lo6 011.dcna, el md6 6ignl6ic.ativo -
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p1l-ime1t.o. 

6.·Ha.bla11do po-t .tull.no, ca.da. pe11.&011a da. Ju pll.iMi.dad a lo& .te· 

ma& y a&.l el l.tdell. to& 1tegü.t.ta en el 1to.ta6ol.<.o. 

7.-El V:der. &uma el pun.taje {el mayM pu11.taje pa11.a el p11.oble

ma mi!& .i.mpo1t.tan.te, el me11ok paM el menN .i.mpok.tan.te), 

8.-El punta.je m4.& a.t..to .i.ndic.a el c.onJenJo del 9.'f.upo, aunque .. 

llegó a a med.i.a11.te Ull .t11.abajo .<.nd.<.v.Ldual IJ no de g1tupo {de -

ahl el homb1t.e de 911.upo 1'nom.i.nat''I. 

9.-La. .&e9u11da lto11da. de o,'f.denacú511 .. H. -'t.cal.i.za p11.a el couJen.&o_ 

ó-llrnl. Se emplean p1t.oc.c.d.i.m.i.e11:toJ de cla.6ió.lcac..l6n mtfa eta. ... 

bo1t.adoJ (m4J 11umeJ0JoJ, mlJ vo:tac..lo11c.J) J.i. hay una &al.ta -

conJ.i.&.te de co11.&e11Jo, 

Vi.ag¡iama "POR QUE .. POR QUE" 

- P1t.iJpOJt.c..i.ona1t. a. lo.& m.le.mb-'1.oJ un m€.todo al.te/t.na.t-ivo palla .i.de.!! 

.t.ló.icaJt ta.& c.a.u.Hw plt.i.nc..i.pale~ de u11 pJtoblc.ma. 

- PJtac..t.i.caJt una .tlcn..i.ca de. pe.11.&ctm.len.to d-i.vellgen.t:e. 

- Rca.l.iza...t una ..to1tme11ta de .i..dC.ítJ palla dete.11..m.i.na..t la4 c.a.uJa.J. 

P1r..oc.r.d.i.ml.e11,to: 
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- Toma"~ u11 p.'tobi.c.ma -!1Cl1?c..:.:i.ci1i.tdf' !J u . .!la.Jt tui d.i..tgJt.ama "po:i. quf._ 

-- po·'i. qtt~" pcvi.a e:i:.plo·'WVt. .C.i,J c.au.!-'1.!I dc.i. p1t.ob.lt!mr.. 

- C"d~ p~lo divc~gcntc. dc.i an~lili~ "po, qa~ -- po~ qu~'' Je. -

Jteali:a p~c.gu11ta11do ''¿Po.\ qu(?''. 

- La~:':.C..!lpue.!lta.~ a ea P·':C.9u11ta"¿Po'I. qui!.?", .!IOH lah CllUJCU dc.l 
p-'tobfc.ma. 

PueJ.to que c.ada. pa.60 c.11 un p,.~cc.c~o diL'\!·'t9c1:.tc 1 ~r- -'tc.quic.-'le_ 

un. p:toc.t.!.JD c.onvc..-:.gcntr (J.i.1'1ifa.·'I. .-:.l de la .!.C.tc.cc.i611 de. p!t.o

blema.!1) pa!t.a dc..tc.1t.mi1ta!t. qu~ c.c.ttt~a~ Jn1: impc1t.~a11t~l. 

V.ia~,-:.ama "CO~IO -- C0,\10" 

P1t.oc.c.d.lmle.11.to: 

- Empc.:~~ con u11a Joluc.i611 y c.xplo!t.a!t. poJ.lhlc.l 601t.ma.!I de Jt.ea

lizan la ac.c.i6n en cada e.tapa p1t.c.gut1tado 1'¿C6mo? 1
'. 

- En cada e.tapa de la cadena Je. puede. c.mplc.a1t. u11 p!toc.e&o con

uc.Jtgen.tc pa!t.a diJmi11u.l1t. la liJta de al.tc.1t.nativaJ a.nttA de -
.toma1t. el p1t.6x..imo paho diue.Jt.gen.te.. 

- Se. t.i.~.tan la.!1 ve.n.taja& !! dc~v"-11ta.ja.&, p11.oi..u1b.itidade6 de. lx.!:. 

.to, IJ c.o.&.to 1t.e.ta.t.i.vo de e.a.da ,1l.tc.1t.nati.va. pa.'l.a. ¡)ac..ili taJt. u11 

p1t.oc.eho de &elc.c.ci.6n mii~ obfe..t.ivo. 

An~Cibi~ del campo de áu•~za. 

P~op6b . .:.to: 
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- Hu6t.\"11. lo& plt06 y lo6 co11tila6 1Lelat.ivo6 de u11a 6oluo.i611 u 

ocu,1t.1Lenc..i.a, 

- Repile&entail lo6 pll.06 y oontila6 como 6ueilza6 ile6til.iot.ivM o 

mot.i.vadoJt.a..6. 

AyudaJL a de..&a11..1t.olla1t. una e.ht1ta.te.g.la que. c.011..11.A .. Ja. una. hotu--

c.i6n paJt.a. toma.1t. en cuenta. e.4ta.& ~uvtza..6. 

- Uhall. una tlcn.ica. c.onve.1t.gen.te. 

P1toc.e.d.im.le.n.to: 

- Toda& la6 óuell.za6 po&.i.ble& .te6t1<.iot.i.va6 6e Jtep1<e6e11.ta11 0011-

6leoh<16 cuya u.ten&.i6n depende de la .it1.te116.ldad de ta6 áue~ 

zah que 11..e.pJt.e.~ e.nta.n, 

- Toda6 la6 po6.ible6 6ue1<za6 mot.ivadoila6 &e 1<ep1<e6e11.tan me--

d.la11te 6leoha.6 cuya exten6.l6n depende de la .tela.t.lva .in.ten&~ 

dad de la& 6ue11.za6 que .tep11.e6 e11.ta11. 

- Cada m.i.emb.te del e.!Jtculo .lden.t.l6.loa .tan.ta6 de eo.tM 6ueilza&_ 

como &ea po&.lble. 

- Hac..i.e.ndo una 011.de.na.c.i.611, ef. gil.upo llega a u11 con~e.nJo .60b1t.e_ 

la& u.te11&.io11e6 ilela.t.i.va& de la& 6lecha6. 
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ESTfi TESIS 
SftUH DE LA 

Vebpll~b del e•1.t1<e11am.ü11.to, '"' 6ac.iU.tadoft 06.lcial de d:1<

c1d'.o• de cal.ldad dMa1t11,oll6 UI\ pl<lll y p!Log1<ama p<Ma .lmpl<111ta."

u11 p!Log1eama piloto e11 la pian.ta, Con el' 6.{n de a•egMa" el ~x:f 

to del p.toyecto, et 6,ic<titado.t .ldeu.ti6<c6 en e{ campo de 6ue~ 

za~ toda~ la6 que cJz.a11 Ae6t~ictiva~ y motivado~a~. 

- PaJz.a u6a/t como ayuda. en .Ca .&otuc..l6n de. pJz.oblemat. c11ando 

4 e apUca a t"e• á"'ª" p1tilic.lµale•: ( 11 1tecop.iiaei61t de da.too, 

(2) a11álúú de dato•, y (31 mue.1.tJia& y p.tuebaL 

- OividiJz. o cla4i6ica4 lo~ datob e11 glt.upob Jz.elacio11ado~ -

palla que a&! cada gJiupo pueda JeJi e•tud.lado en 60J1ma "~Pª"ada, 

- UJ.a.Jt u11a .t~cn.lc.a de pe.11Jcz.m.i.e.11.to c.onvel!.gent.I?.. 

Regla•: 

- E~.t4a.U.6.lc.a/t. b.ign.léi.c.a d.iv.i.dLt u. 01tdena.'l en ctab e&, poJt. 

lo tanto, lo• dato; de ¡\ue11tH •epaJiadu debrn ma11te1tC'be HP!! 

1iada4. 

- E.1t1u1U6.i.call lo& da.to• poll tllabajadoll, m6q1ú11ao, equl-

po 1 pJz.oce¿ob, etc. 

- Si. lo• dttto• no eotán eJtllat<6icado• rn g!Lupo• •epa!La-
do• a11.te.1 de llCp!Le.1en.ta1tfo.1 e11 tabl'1• o g-'á6ica.¿, JiebLLl.ta.llá d:f 

6!dt vc.t la• .tende11cia• o a110J1ma.lidadH, lj pu.ede Uega!L&e a -
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· La eJ.tJta.t.l6.lcac.t6n co .lmpOJt.tan.te c11 el a11<il.loü de da--

.too paJf.a: 

<t) GJtá¡.ica•, 

b) GJtá6.lcao de con.tJtol, 

el V.lagJtamao de PaJf.e.to, 

El c.lJtculo de caUdad de X empJtcoa eo.tá 6011.mado polt nueve 

m.lembJtoo del MeguJtam.len.to de la cal.idad. Recü11.teme11.te .tlf.a.ta

"°" de Jf.educ.l/f. la ca11.t.ldad de pa1t.tco de6ec.tuooaa que p1Loduc.ln_ 

ou depaJf..tamen.to, El depalL.tamen.to plLOdu.c.la aopOJt.tea en .tlf.e6 m<i

qu.i.nal d.l6e1te11.teo. El c.Ur.cul.o de1cub1t.i.6 qu.e ef d.láme.t/f.o .i.11.telf.

no del. Jopa!t.te. mu.c.lta.6 ve.e.e.ti no e.Jta. 1te.6.l.6.te.11.te. El Jt.e.quilii.to p~ 

Jta el d.i.áme.t11.o .ln.telf.110 e/f.a de 1. 000 • O. 0006 pulgada•. Ei ci'.Jt

culo Jf.ecop.ll6 da.too y elabO/f.6 u11 hü.togJf.ama. Cl_.tu.d.i.Mon el 11.l~ 

.tog1tama du/f.an.te alg111! .t.iempo pe.to 110 p1td.i eJf.011 Ueg¡r.it a 11.luguna 

co11clu1.i.611. E1ta obvio que •e e1.taba11 p/f.oduc.lendo palL.teo de6ec

.tuo&a.6 pello e.l ft.W.to91tama. no p!topott.c..ianaba e.lave. de la6 Jtazo-

nea. El cllf.culo decid.i.6 u&aJf. la .tlcn.i.ca de ea.t/f.a.t.i.6.i.cac.i6n. Se 

6e.pa.Jta!to1t lo6 da.to& aega11 la m4qu.ina u&ada y he. e.tab0Jta.Jtot1 --

.t!te.6 hl~tog1tama6 que mo.6.tJtaban con c.la1tida.d que la m4quina A -

p1toduc.la pa1L.te1 buena•, que la m<iqu..i.11a B necca.i..ta 6 eJf. ajua.tada 

y que la md'qu..lna e ne.c.e.6..i..taba. .6 e.Jt c.on.t.llola.da c.ompi.c..tame1t.te. 
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- P1t_opo-'l.CÁ.c11a,\ a f.o& m.i.embJt.o& .t~c.n.ica..Ji pa'1.a c.fabo.'l.alt 9-'t~ 

6lca•,e•.tadl•.tiea• palla padell mejallall lo• lle•ul.tado• dei pilo

cebo. 

- J.lc.jo.'l.a-'t lo.,.. Jtc.&u.t.tado& dc.l pnoc.c..,1io .l1td.('canrlo c.on cla.'f..i 

dad cu411do el p~occ&o e6t4 6ueJt.a de coit.tJt.ol y cu~1tdo lo& aju! 

.tc.6 C.6.ti11 gall.ant.i.zadob. 

- Mcjo1t.a1t. to& Jt.e6ultado.,.. del p1toce&o evitando ajuA.tc.& in 
ncce&aJt.io& a un pJt.oce6o que vaJt.la J6lo poJt. a:a1t. 

- Jd.lc.aJt tende11e.laJ que puedc.11 c.auJalt bajo! Jt.e11dimie11loJ 

op1toblema.& 6utu~o!, como la.J ecll.~cccioJtCJ a u11 p4occJo, o de! 
ga.&.te de 1te1ui.a.m.ie11.ta& o máquina&. 

PJr.oc.ed.lm.iC.Jtto: 

- Se •elue.iona el .tipo adecuada de glllí6úa de eon.tllol; 

ltay .tabla• palla a.tllibu.to• que indican lo• de6eetuo•o• y lo• -

que 110 lo •011 (dem<Uiado g1La11de, agüe.tado, de6o.,mada) y .ta-

bla..s pa1ta va1t.lable.6 (med.i.c.ionc.& y Jt.a.11906 de medic..loneJ, como 

pe&o, e&peAoll., 1teJ.lA.tencia l. 

Se 1tecogen da.to& JobJt.e el pnoduc.to de u11 µnoceJo e.xi&-

.ten.te, 

- E&o6 da.to-6 .&e a.nalL:an palla de.te..'l.rn.ina.ti. f.a. ll'.nea c.en--

tlLa.l. y lo& l.C.m.l.tc.6 .&upc..'l.ú11t.e.& e .inr)elL.C.o:te& de cont.'l.of, Lo& l._!. 

mlte• de co11.t1Lol •e de.tellmútan diciendo que •6lo 3 de 1 ,000 -

pun.toa de da.ta• queda1Llí11 óuella de la• !foüea de co11.t1Lol •6lo 

POIL aza.J[.. 
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- Se elaboJr.a una 91Lií.6-i.ca de con.t.tol que J1.e6lej e la U:nea 

y lo& Um.i..te& &upe1l.i.oJle& e .ll\6M.l01leJ de con.t11.ol, 

- Lo¿, da.to.!. ~e ..!iaca.n det p'1.oc.e..6o y ¿,e lt.ep1u!hC.11.tart e.n la 

9·'á6.i.ca de con.tJlol. 

- S.i. lo& punto& de da.to& e&.tlin den.tlf.O de lo& V:m.i..te& de_ 

con.tJlol el pJloce&o e..tli bajo con.tJlol, lo que &.i.gn.i.6.i.ca que no 

•e deben haceJl aju•.te&, S.i. lo• punto& de da.to& caen 6ue1La de 

lo• V'.mUe. de con.tJlol el p11.oce&o e&.tli 6uella de con.tllOl y •e

Jt.<i nec.etia.//..lo ha.cell. a.lgu110.!i aju..!i.te& pcvw coJtlt.eg.i..'t la &.ituac..i6n. 

Ejemplo de co11.t1r.ol, 

El c.CILculo de cal.i.dad, compue&.to po'L .tfon.i.co&, dec.i.d.i.6 -

e&.tablueJl gllá6.i.ca& de con.tllol pa.rn .la acep.tac.i.611 de pltueba•_ 

ó..l1rnle.& de bob.lna.s elé'c..t1t.-ica.¿,. Lo.!i da.to¿, tie ob.t.ienen de. ve.in
.te gil.upo.& de cinco bobina& cada u110, lie11do ta Jt.c.&.lh.te11c.la de 

32.8 a 36,8 Ohm&. La med.i.da 6ul de 3~.2 Ohm&. Luego el cl'Lc! 

lo e&.tablec.l6 una g1tá6.i.ca de con.t.\ol X en la que medic.i.one& -

&ub.&ecuen.teh de i.a 1te.!i.l..!i.tC.11c.-la .se. .toma,'l.011 en la.ti bob.i.11a.l de -

p11..odu.c.c.1.6n, y he p1L.omc.d-i.a.1tc-11 en 9:wpoti de c.-i.nc.o bob.lna.s cada 

fLltO. 

El cllLculo calcul6 lo1 llm.i..te& &upcJltOlle& e í116e1Llo1Le5 -

de c.011.t1i.ol ba6ado C.•t 66!/.muiah c.011.t1i.ol, &c.1t.la 11ece&a'1.~04 algu-
1104 ajua.teti c.11 el pJtoc.c..so pa~a man.te11e'1. buc.1104 ne&ultado4. -

Po~ otJta ~aJtte, Ji fo! pu11lo6 de dato4 caian dentJto de lo4 l! 
rni:te6 de contnol 4C con4ideJta'1.la. que el p!toce4o e&taba bajo -

c.on:t1tol, IJ no 6C. co114ldc.1tlt.'t.(a que et ::iJtoce.so e,4.ta.ba bajo con

t1tol, 1J 110 Je.Ji.la neccJa~io haceJt aju4te4, adn cua.11do hubie.ae 
u11a va1tiaci611 co114¿de~able, pue&lo que la vaJtiaci611 e& ¿nhe--

12 



An•tlai• del vatoa paaa Ca calidad, 

Paopóú .. tu: 

- P!t.oµo,'<.c.iona!t a .eo~ m.ic.mb1t.06 un med.to pa11.a ana.t.l:a't u11 p11odltE_ 

to que 6ati.66ac.e Ca~ !t.equil.i.tol 6u11ciot1a.fc~ e11 et m0Mr11t~ y 
luga.Jt upoJt.tutlo& con .f.a. cali..dad e!enc-la.t, at co6tc md:& bitjo. 

- Ma~imiza!t La6 gana.11c.ia& 60b~e el p!t.oduc.to a .t~nv~b de e~le -
p!LOCC.60, 

Pllo e.e.di.mi ¡111 tu: 

- Utt 91Lupo de 1.Jt.a.bajadon.e6 1tc.al..lza uu a.ntrf . .lbi.6 de c.o~.to.6 en el 

c.t:Jt.c.ul.o de c.ai~dad. P1t..i.mc.1t.o 6<' di6c.1t.e11c.t.an d.i&t<..n.to& .tqJo&. 

Segundo, Je detc.1Lmina.11 el c.o&1u polL 1tni..dad, polL elemento, -
po!t. lnc.ILc.mento, po!t a.Ro, polt. ~ilo. paJt. dime11!.l611 y polt. p!t.o-

pi.c.da.d o c.a1t.a.c.tc.1t..L.!i.t.lc.a. Te.ne.en.o, &e evalúan to¿, c.06.to& de -

c.a.l..lda.d,.lnc..tuyettdo plleve11c..Lón, óa.t.t.a& .i.n-te.1tua6 1J e~tl1.1t.na6. 

luego, ae. 1te.ailza. una e.valua.c.i.6n poi!. compattaci.6n. 

- Se. 1te.al.l:a un anút.l~.i.6 de. ~unc..lo11e.b. Se U'. e va a e.abo ctlHtl.i-

zando el p1toducto con Jt.e.&pe.cto a bu 6unc.L6n, o qué hace. en -

vez dc. qué e.6. Se .i.nc.lu!fe.n l.ab óu11c.io11e6 de. ubo e.&.té.t.icab. -

Se e.mpl.e.an c.ombú1ac.i.01te.b ve.tt.ó0-6UbÁ'.an.t.ivo. Po'1. ejemplo, la -

6unci611 de ubo de tLtt 1te.loj pulae.1ta e&''.lndic.alL la hoJt.a''. Alg! 
na& de. .hu& óunclone.6 e..b.té.t.lc.ab bon "me.jo11.a1t ia apa1t.le.t1c.la 11 y 

''&e.n.t.l11.6e. c.6rnodo". 



- Lue.g¡;i ..\e de.tett.m.inan C<t& opoJz...tu.n.ldade4t Se. be.ttal.an ta~_ 
&.te.a6 de co~.to..s al.to~ y f.1u áu.nc..ionc.4 <!C. e.\1a.ft1a.n ,oaJta de.te.1tm.:f 
nak qué ~cJt4 necelaAio pa~a que c.t tkabajo 4C hnga. 

- Se ~ama11 deci&ionea Jobne c6mo ~ed.i4eílaA el pJtoducto. 

- El ct1tc.ulo de calidad p1te&ct1ta &u& ~e.comendacioneb a -
ia ge.ttettc-ia. He.d.la.n.tc. e..l p1tocc.40 de. análL~i~ de valo,.re.4, ~e_ 

empte.a.11 va1t-l.a.~ .tl!cn1.c.a..& como ta .toJtmenta de .idea~ pa:11.a. mrt:(.i.m.:f 

z:alt ta pa..ttic..i..pa.c..< .. 6n de. -todo.ti fo-& m.(.e.mbJta~ del. g1wpo IJ palf.ct -

e•timuta" lQ c1'entividad. 

El c<:-~culo de calidad, 6o1'mado Pº" 11 m1tqui11ütnJ, 1'edi-

4 eñ6 un .ta.b.tc.r..o .te.Jz.m.üutt de. 11.e.6&talo u.6ando ta .ti!cn.lc.a. dt an~ 

li•ü de valo1te.i. El düeño Migúiat 1tequeit!a 30,000 aguje110.i 

en lo• que <H. rn.i1t1'taba11 ta• to,,nillo• de i.a 111'1'.quú1a. Et dió! 

fío JLc.v.i .. htdo. que JLea.t.lzaba ta mLS.r.Ht fiunc.<.~11 IJ .aa.t.l4 6ac.(a. to6 _ 

mümo• "Cquüito~ de crtUrlad, u•aba o.gujv1.0~ PC"-ÓO~ado• en -

lo6 que debla ~n4e~.ta~ae lob ta4n.lttoJ. Se u6a4on pa~tea com! 
ned, en vez dt pa11.te4 tn~o~cadaJ a ta de4echa y rt la izquie~
da. Ta.mb.lén encon.t11.a.1ton qu.~ e.ll.a po..1-lbf.e. climú1d11 .Jil, (}00 a1ta11-

deta.& po.11.que C.Jtan pa1t..te~ de. un dlbc.iio a.n.te4.lO·'t y ya no .&e. ne

c.e~.l.ta.baH~ 



CAPITULO V 

CIRCULOS PE CAllPAP EN lNPUSTRlAS FUTURAM. 
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C!RCULOS VE CALIVAV EN INVUSTRIAS FUTURAH, 

1mpla11.tac,lón de. .fo.!J c.í.'t.culoJ de cal.idad: 

Ve!dc t111 pA.i.11c..ip.io le J1abl6 de t111 ea6ue1tzo y 11u de u11 p!t.~ 

gJtama o u11 pAoyec.to, ya que el pCa11team.i.ento que Je ca.taba lta

c..iendo e/t.a muy amb.ic..io.!io¡ C! te e1 óue.Jt;:o na ella .~6io (llla ¡\oJtma_ 

d.ióe·'lC.11.te de adm.i.nl~tJr..ac..i6n, .&it1ú eJtabiecún.i.~11.to de trna 1utevtt 

6oAma de vida en I1tdu!lJtiaJ FutuJtam. Pon Jup11eJ.to, ~omp~omiJo_ 

de caUdad-pa.tt.éc.¿pac~611 total 6o~ma pa.t.te de la 6.iiu>o6fo de_ 

la empJte~a, que JL tJta.tamu! de ltClumit pod~la exp~~Ja't.~C de la 

J.i.gu.i.en.te ma11c1ta: 

''SeJt la compaília muc.bleli.a con et mejoJt seli.v.ic.i.o c11 ef mcJt 

cado nacional e l11ten11a.c..i.011al'1
• 

Pa!t.a lleva11. a la p1t1tc.t.i.ca e...!l.ta 6.i.loJorP~a Jon nr.c,~Ja1¡_lo.!i -

muc.ltoJ eteme.n.toJ, pe11.o el pli..i.nc.<.paf. eJ, &in duda, co11.ta11. ~on -

pe11.~011al a.C..tamen.te cat.i6.tcado que apl-<.cando con,U.11uamc.11le 1.rna_ 

men.tal.i.daJ C-'l.ca.t{va., 1te!iolvlc11dc1 p1:.obfema~ fJ ejecutando vi9011.~ 

.&amen.te .~uJ ac.c.<.onc&, Je avoquen a la. 11.eal.izac.i611 de un .t.11.aba

jo cada dla mejan, e11co11.t11.ai1do como individuo& u11a &a.ti&6ac--

c.i611 11.eal al llevall. a cabu Jul actividadcl. 

E&.ta 6011.ma de pe11&a11., e11 que et c11.ec.imie11.to <ÍC u11a empne-

6a e&t4 ln.t.imamen.te ligado al c11.ec.im.ie11.to de &u ge11.te, y en -

que Je hace 11ecc&a11..io con.ta11. con una me.todologia que p11.om1teva_ 

el dela-'Ut.olto de .todoJ lo& que ,tnabajan e11 lndu&.t.'t.ia& Fu.tulLam, 

e& ta que &i.tue de de b,ge a compttom.l~a de cal.i.dctd-pa.t11.,iclpa-

c..i6n .to.tal y a &u p1t.i11c.ipal objc.t.ivo que e& Cogna11. al m.ilmu -

.t.iempo ttt1a mayo11. p~oduct.ividad fJ u11a mejan calidad de. vida en_ 
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ee t.,abajo. 

111tlu~.tJt.iaa Futunam ea u11a de laa emp~eJa¿ 100~ mexicana~ 

que 6e lia.11 de-6.ta.ca.do i11te1Lnac..io11a.tmen.te pc1 1L lo~ ma.911.i.tíico.& Jt.~ 

6ul.tadoa que ha log11.ado ob.te.1tVL me.dia11.tl! JU e.&6uc.'tzo de. com-

pll.om.lJo de c.a.C.-ldad-p<t1L.ti..c.i.pac.i6t1 .to.tal. 

I ndu&.tlL.i..aJ Fu.tulLa.m a.t1L.ibuye. g1t.an .{mpolt.tttncia. a Ca !i Jr.ela

c.i..one.6 huma.11aa.Mue6.tJt.a de ello C.6 el ltec.110 de. que lodo6, de.6-

de. lo.& t;u11dado1t.c.& de la compa1t.(a, lta.h.ta el e.mplc.ado ml16 hum.lf 

de, o.to~gatt g1ta.11 impo1Lta11cia a laa 1Leta.cio11e6 ¡11.te1tpe1t~o11alcJ 

ha.&.ta el µun.to de u.tilizalt Jola.me11te lo.& itomblLe! de pita al -
d.iJt..i9.i.116C uno6 a o.t1loJ. 

0.tAo t;ac.toll impolL.tan.te. C.6 la 91La11 comunicaci611 e~.i.&.te11tc 

en .todoa loa nivele.a de la compa.ílla. 

A4l la al.ta gc.Jt.encia co11oci6 y decidi6 impla11la~ el p4o

gAa.ma. de c1~culo4 de cal.idacl. 

La dilte.cci611 decidi6 capa.citaJt. a au pe1tJ011al, J.in co11ta1t 

lo& 6e.Avicio6 de un a&e&olt exteA110. La capacitaci611 de dicho 
pe1t6011al 4e tlev6 a cabo p1topo1tcio114ndole& u11 ma11ual editado_ 

polt la emp4e&a, el cual contiene in601tmaci611 neceJaJt.ia paAa -

tlevaJt. a la plt~ctica dicho plt.Og~ama. De&p11é~ de habeA leldo -

cada capltulo del manual ae tuvie1tu11 lteu11io11e6 et1 lu di~ec--

ci6n pa1ta daJt. a conoce1t la& avance6 Jobne lo que habla apAen
d.ido en et manual. 

Una ve: r.~pac.LtadoJ Je áoAm(i 1rn c.om.i.té, rJ cada c.001td.i1rn

do11. comenz6 a ca.pac-itaJt. a Ju& .&upeJt.v.i..&01te.6 y m<.rmú.'l.o4 del. gn~ 

po, 601tm6ndo4e a..'il lo& pnimeJto6 cl~c11loJ de cal.idad. 
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Ve.•pué• de que .le 60J1,ma/lo11 lo• pll-lmellOA c.l/lculo•, é.1.to• -

nono .talldan.011 en apoll.ta/l •oluci.one• e6.lc.len.te.• a pn.obtema• que 

hablan p.,valecido pon. l.a/lgo .tiempo y que la gen.encia 11.l •i--
qu..i.ell.a e..!i.taba cont.c..le.n.te de. ello¿,. 

Uno de lo• pn.oblema• n.e•uel.to• pon. lo• c.ln.culo• de cali-
dad de •ucunoale•, 6ul el plloblema del de•pen.dicio de Polie•-
.te.1t.. La ge.1t.enc.i.a no llevaba u11 co11~1Lol aobll.e. el de4pe.1t.di.cio -
que. &e. p!toducla, n.l be aablan Lab cau6a6 que lo oc.a6.lo11aban. -

Loa mi.embJLo..-i de u1t c.,(1Lculo de. c.al.i.da.d JM.opu.6.i.e.11.011 que. &e. .i.nvc,!. 

.tigan.a la •ucun.•al que m~• de•pen.dic.lo p!loduc.la. 

lo• m.lemblloA del c.lllcuto de calidad decidiellon lleva/l un_ 

co11.t1t.ol de cada pell.aona. Cada pe.1L601ta a.no.taba e.l dcbpclLdicio -

que. hac.1a, y bi la pe.ltbona lle.ga.ba a un ll:m.i..te. no ae. te. daba -

c.omib.i.611. Se. .lde.alton glL46Lc.ab pa~a me.d.i.IL e.l de.lpe.11.dic.io. Ea.ta.a 
g1t.46.i.c.ah e.ILan e.nv.i.a.da.6 a la ge.Jt.et1c..i.a cada me.a. 

Ve&pu~b de poc.oh mue.& be. e.ncont1La1Lon la6 b.i.gu.i.c.11.te.6 c.au

•a• que ocaoionaban el deopelldicio: 

- Que lab he.1t.1tam.Le.n.ta.!i que le utilizan pa.1ta la apl.ic.ac..i6n del_ 

pul-le•.te~ 0011 el u•o del Uempo llegaban a áollmMAe ciell.to~ .t~ 

pone..6 d.i.múiu.toh que. daba.n po11. Jt.ehul.ta.do que. he. e..6tuv..i.eJLau p!to

duc.iendo gllande• can.t.ldnde• de de~pe~d.ic.i.o, 

- Que debido Cl que el poUeo.tell oe gua/ldaba en fogalle~ e~ 

tu/lo~o•, e~.te •uóll.la un deoeqtL-ll.lbllio en la den•.ldad del mümo 

dando é•.to como JLe•uUado, la plloaucc.l611 de de•pelldic.i.o, 

- Que l.oh ope.Jt.a1t.i.o.!i nuevo.!l c.1:an lo& que md:h de.6pc1Ld.tc..ioh 

hac..t:an, pue& eJt.a. nec.e~a!L.io que. adqu.i.'l..i.e.1tan p1L4c.t.lc.a pa.JLa pone~ 
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•e al 11.tvet de lo• ope11.a11.io• que ya .te11toi .tiempo y hablan ad-

qu..i..'ti.do gJr.an ftafJil.i..d.i,d en ma•tejv de. he.t.11.am..i.c.n.ta.5. 

Una vez detectada5 e.A.ta& de6-icie11cia&, que c.1ta11 la& que -
md'..s 01ti9.i..11a.ba11 de&pv· .. d.lc.lo&, &c. tomaJt.011 la-!i &tgu.ie.11.t:e.& .!oluc.i~ 

ne&: 

- Que. la& /1c.1urnm.i.e11ta& .6ca11 &omc.t.i.da& pe.1t.i6dLcame11.tc a -

l.i.mp-ieza y JtevL~-lo11e..!i; 

- Q1te et polie6.te.t 6 ea gua'tdado en luga'te6 nHHO.I y ade

cuado.&; 

- Que .se d.ieJttt e.11.t1Lc.nam.i.e.n.to a i.oh nuevo& empfe,tdo& ante.& 

de po11eue a .t11.abajaJt. 

Una vez que Je pue&.ieJLon en p1t..ic.t.i..ca e...s.ta& &oiuc.-ionc& &e_ 

logltall.on d-i4m.lnu.iJt lo& de..&pc.Jtd.lc_¿o& en un 60%, to que. t.tabajo_ 

c.on&-igo ahoJtlt.o &-ign.L6.icat-ivo a la empl'te.&a.. 

Tamb.i.é11 &e .i..mplantaJton ot.11.0& c.l.1tc.ula& de c.al.i..dad dcnt.11.0 -

de la emp.11.e&a, obte.n-iéndo&e. .11.c.&ultado& 6ava1tablc& e11 un pe.Jt-io

do de .tiempo eoJt.to. 

Ve. .lgua.l. ma.11e1ta, de.11t1t.o de.l cfJtea adm.l11-l.&.t1t.ai..i.va .& e apt.i- -

callan cl~cula~ de. calidad y lt llc.ga~on a 0Lle11e1t. ~c4ultadoa -

6avOJtable•. 
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Jteun.tone.~ de lob c.(.'l,cu..C.Q~. fil l~.6 Jt.eun.lone.& C.11 c.l án.e.a adm.i.n.l! 

.tlla.t.<'.v11 H hablaba de a•.un.toa ajeno• al .tllabajo, '•e plloio11g11 -

dema~.i.ado e.l .t.lempo de. du1Lac-l611 de ta& 1t.eun.i.011e&,etc. 

- La 611!.ta de u11a peMan11 '<eapo11111ble del p'<og'<ama. Na 

ex-l.6.tla una pe.Jt.bOlta . . d.i.11.ec..tamc.11..te ,te..apo11aab.te de.l p1Log1tama. 

- Una c.auaa 6.i.911.ló.lcat.i.va e.Jt.a la catc.enc.ia de .i.n.tc.gtc.an.te&_ 

en 11igunaa 4lleaa. Coma pal< ejemplo: S6lo 4 de lo• 6 det !•ea -

opc..Jt.a.t.i.va t.i.e11e mc'!b de 10 ge.u.tea, po11. lo que., en de.paJt..tamcn-

toa como c.l de. 1Lc.lac.io11ea humana.a que a6lo .tiene 4 gente&, el_ 
c.ooJt.dúrn.doJi. de e.a.te de.pa.'t.tltme.11.to 1to pudo C.lt.C.a)[ irn c.ÍJt.c.ttf.o de -

c.al.i.dad, pu.ea 11adie. ae que.\.(a hac.c.IL Jt.eapo11aable del c.a1¡_go de -
l-C.de.Jt.. Au.11qu.e ae .l11.te11.t6 qttC. e.11 c.ada. .'tc.un.l611 óue.Jt.a ocupado l!l_ 

pue.a..to del lLde.IL polL una pe1Laona dióe1Le11te cada vez. Ea.to tto -

dio Jt.eauitadu y ae opl6 µo~ ya 110 ~egui~ el pJt.09~ama de cLncu
toa de c.al.i.dad c.n d.i.cho depa1¡_.tame.11ta. 

- 0.tJt.a. c.a.uaa óue et e~cep..tic.i.4mo y peaimlamo po11. paJt.te de 

afgunoa empleadoa. Eato hacla mucho cont1t.a.peao en co11.tJt.a. del -
p1Log1t.ama. 

- loJ empleadoJ del «11.ea adm.l.ni4tJt.atiua co11aideJt.a11 que ta 
cauaa. pJt.inc.ipal óue et hc.clio de que ae JuJpe11dla.11 laa ju11taa -
mda impo1t..ta11..tea que a..te11de1t. o po1t.que habla .t1t.abajoJ unge11.te4 -

que Jt.eatiza1t.. 

- 0.tJt.a cau~a .tamb.i.i!n ~e de.tec.t6, !f que ltac.(a .tctmb.l.~n con
.tnape.&u en con.t.'La. dct p'rogfttlmct, 6u{'. et he.cito de que algunoa -

mümb'<ol del c.l~oulo de caUdad •e deae.ipellaban al 110 ob.tene.t_ 

4C&uf.tadoJ i11mediatoJ. 
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l1tdu6ttia~ futuAam lj 4U debe4 c.01t la calidad: 

PARA FUTURA!.!, LA PRDIERA PERSPECTJ VA VE LA GERENCIA ES -

UN COMPROMISO GENERAL CON LA CALIVAV. 

EJta 6igni6ica u11 camp~omi~o dc~dc la cimJ de la 0~9a.11i

;:ac-i6t1 hacia. a.b:1jo, e.11 ~l que {.¡~ 9e1tc11ci.a dcmu~JU•a, mtdi.ante. 

acc.ione.5 y conducta~, q1H' .. la cali.dad, no la Ctwtidad, ,~ ~ et -
c.Jtitc.Jt.io qt1c guia la. .toma d;: dcc.iJioncJ, La dceptac.i.611 o ':.e-

chazo de un p-toducto o de un plloceJo ~e debe 6:&1:da~ Jola c11 -

la calidad. Si la ge~cncia Jccpta ~\abajc6 mal ~~cl10J o cual

qui_~,\ ccJa ~n6~kt0k,a io m~jot Ju actitud Cjc~cct5 u11 r6ccto 
negatiua c.11 lo6 cl~cuCo~. fJt~J liab~~" pe~cfid,, 11¡ J.ig11irii.cado 

y la llaz6n de Ju cx~1tc11c~lt. Pata ev~ta1" que cJto 6uccda, l1l 

ge.-tenc.i.a debe canJCllVa'> aitaJ ('Xpc.c..ta..t.ü•a6 de <.:at .. id.td, lo ~-

cual i11cluyc la cxpectat¡u~ de que el t~abajo Je pitcde h~ce~_ 

b.ien dcJde la. p1t.imc. .. ,.,1 vez pollque .f..06 c.mpllado& .t.ir .. nc.11 la cap.E: 

cidad de l1ace1tlo. 

La ge1te11cia debe adve1tti1t que la 1t~z611 po~ la que la6 -

co6a& 110 ac. hacen bien dc.Jde el p~inclpio puede Je~ cont1tola

blc. polt loJ cl1tculo6, como matc.1ti.ale& dc.6c.ctuaJo~, hc.1tkamic.n

taa inadecuadaJ, equipo poco co116.iable, in&t~ucci61t ln61t6i--
c.ientc y fialta de tlempo, pueden 6C.~ 1teJultado6 po~ ta gc.llc.n

c..ia. 

Una ve: que la gc.1tc.11cia advic.1t~e que. el log1to de una Lu! 
n~ calidad e6t4 e11 &u~ manoJ, hace que eada empleado 6C. com-

p~amc.ta a alcanzalt la calidad: todo~ lo& emplc.adD! de 1tidu6--
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.t11.la.• Fu.tu11.a.m deben .&rn.U.1t..1e 11.e•pon•able.1 po1t. el mejo11.amlen.to 

de la c.alldad, y a med.i.da. que .1e c1t.~ett m.!• c.l1t.culo• de ca.U-

dad m~• empleado• ~end1t.~n la opo11..tunldad de pa11..tlclpa11. en 6011. 

ma d.i.11.ec.ta en e•.te obje.t.l'vo. Ademi1•, e•.te comp1tomüo pMvee; 

lo4 paJt.t.i.c..ipan.te..6 de. cll.e.c.lm.i.e.n.to pe.11.tional al c1Le.a1t. Jt.e.lac.ione.t. 

co116la.11za !f 1te•pe.to mutuo rn.t1te empleado• !f 9e1twc.i.a. 

1 ndu.&.tll.ia& Futull.am a.dqui.e.itc un compJt.omL~o con et de.&a.1t.1Lo 

U.o de peuo11al, beneilclo lmpo-.tan.te de lo• c.lJLculo.1 de cal;f 
dad, 

Un a•pec.to del de•a.1t1t.ollo del pe1t•onal e• la c11.eacl6n de 

11.ela.c.<.one•. La 9e1t.e11cla e•.tlmula a lo• mümb1to• a .t11.abaja11. 

junto• .todo el .tiempo, no •6lo du1ta11.te lM 1teu1tlo11e.1, palla d~ 

..\a.Molla1t 1telaclo11e• du1tade1ta•. 

El de•a1t1t.0Uo peuonal ocu1t1te en cada e.tapa del pltoce•o_ 

de lo• c.l1tculo.1. /.lefa que •e!ecclonaJt lo• p1toblemM, la ge1te11-

cla da a lo• empleado• la opo.,.tunldad de ap1tende1t po11 •.l mü

mo• c6mo hace11 u1t .t1t.abajo e6ec.tlvo en la •e!eccl6n de p1toble

ma.1, E.1.ta e• una 1te.1pon.1abllldad que lo.1 mlemblto6 e•.ti1n de•eo 

4 o& de. a.hum.l.'l. 

El análúü de plt.Oblema•, la ge11.encla da a lo• mümb1to6 

la apo1ttu11ldad de de.te1tmlna1t. •u• nece.1<.dade• de da.to• a medl

d11 que l11ve.1.t.iga la..\ c.ctu•M p1tobable.1. Tamb.lé1t ..ic l<' e.1tlmu

la pa1ta que de.te1tml1te1t •u• p1toplo.1 obje.tlvo.1 y plr..io1t.ldade.1 a~ 

.te..& de pllopone.IL tiugelle.ncia.4 a la 9e.1Lenc,.la, Luego, en la im--
ptan.tacl6n de la• •oluc.io 11<.1, lo• mlemb1to•, c6mo !leva.JI. a cabo 

•u• pllopla• 1tecome11da.clo11u. Al dollmall pa.ll.te del pllOce•o de -
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camb.i.o, ctp1t.endv1 PO·'l C.l:.pc.!t.,lc.•1clct. p!t.op.la, eo que. li.911.láica. qtte. 

pone.11 ll1.l .!ioCuc.i.cnel C.tt a.cc..i.6ttt 

Mediante hu palLtic.ipaci.611 c.11 e.l p1t.occ.ho, lol micmblLOl -

apJt.e.11de.11 a c.omun.i..c.a.'Lbc. meja,'!.. e.n.tJt.e. &l. y co11 la. gc.Jt.c.ncla.. Se -

c~e.att 1t.c.taciotte6 de ~e.6pc.to mutuo, de. mut1ta con6.i.at1za cn.tlle. -

l.o& palt-ti.c.i.pa11.te.6 y lo que. e.6 mál ·impoJt.tan.tc., c.nt1t.c lol .t1t.ab~ 
jado~el v lu~ 9e~c.1tte.b. 

lndu.6.t1t..i.a.6 Fu.tu11.am .i.11.!i.l.&te que e.l concep.tc• de..f. c.l1t.c.ulo -

he ba.ha en la c.0116.lartza. 

La al.ta ge1Le11c.i.a conála en «ea ge1Le11c.ia" .inmed.iata palfa -

que dec.ida 1.< e1.t• p!Lepallada y d.i•pue•.ta a apoyall a lo• c.l'.llc~ 

loh, hÍ.. no lo e..6.t4, no e.mpi.e.za et c-l1t.cul.o en e.ha. d°Jte.a. Si lo 

e•.t•, hab!L• que defall que loa •upellvZ•olle• dec.<da11 1i qu.iellc;• 

• ell l-ldelle• de u11 c.l'.llculo. Si no de• ea11 haulllo, no i e Ita ce -

p1t.e.h.i.6n hob1t.e. el.lol. Ve. t.a. mi.hma mane.Ita, lpb .6upe.1t.vl.!iol'le.6 de.

jan en Ubelltad a lo• empleado• palla que dccida11 1.< quü1Lc11 -

pa.1t.tic.i.pa1t. o no. Sl l.o.h e.mpt.e.ado.6 Qo1tma11 utt c.l1t.cuto, la ge.lle.!! 
e.La cona.fo en u palla que elcoja p1Lobl,en¡a1 que 110 •6lo 1o.tü-

6a.9a.n la.h ne.ce.6lda.de6 de lo.6 mic.mb1t.06, 6.i.110 tamb.i.éu la.6 11ece.-
1idade1 de la ()-'tganizaci6n. 

Ea.ta demo1.t1Lac.id11. de conóúrnza de p~ll.tc de la ge1Le11C.C:a, 

deade ta cima lt11c.i.11 abajo, Megulla que et co11ceµto 1ea de to

d 01 lo4 p111Lt.iclpa1ttCI 0 y 110 h 6lo de Ut104 pOC04 • PUCl.tO que - -

lo¡ pa1t.tlc.Lpan~e6 6on lo& v~lt.dadc.~o~ due~oA dc.l p~oce.ho, .he -
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&e11.t.lJtáll peJt.!011a.lme11.te Jteopo11.1(!,ble4 y Je co,,,p.tome.te-t<t11 con &u 

c1tcc.im..i.c.n~o y l~o, 

lndu&.tJt.i.a• fu.tuJtam acepta y Jteconoce que et concep.to de 

loJ c~Jtculoo de cal.i.dad Jtequ.i.eJte apoyo. 

E•.te al .igual que la con6.i.a11za, deóe ve11.i.Jt dcode aH.i.ba. 

V.i.JcultJo.&, pó.JtVt.& y a1t.t.tcu.C.0J no .&011 Juó.ic-i.en.teJ¡ vi et'.. p1to

ceoo eo e•e11c.iat la paJt.t.i.c.i.pac.i.611 peJr.Jo11at y el de4eo de aús_ 

na1t ,'tecuJL.óo.&. La al.te ge.Jt.enc.ia modela el eompoJttam..ien.to de.Je~ 

do de loo demá• m.iembJtoo de ta 0Jtga11üac.i.611. La co11duc.ta paJt

.ti.c.i.pa.t.i.va de paJt.te del al.to ejecu.t.i.vo e•t.imulaJtá a loó geJte~ 

te.& .i.n.teJtmed.i..oJ. A med.lda que aumen.ta el nt1me.Jto de e.Vi.culo.&,_ 

la al.ta geJLcnc..i.a aumen.ta .tamb.i.fn la a.&-i.gna.c.i6n de .tcc.uJt.&oJ. 

Lo& ú1tculoo de cal.i.dad 4a.tü 6acen el de• eo del empleado 

de l.ogJtalL y man.tcne.IL un &enüdo de valoJt pelt.&onal. La Jat.i..&--

6acc.i6n pJtov.iene de la 1teopu"4ta que ob.t.i.enen lo4 empleado• -

de .6Uti compa1ieJto.6, en qu.iene.& e.J.tdn .in.tcJte.JadoJ, y cuya ap1to

bac-l611 y apoyo de.& can .tene.Jt. Como con.secuenc-la, la mayo4.(.a de 
lo.& empleado.& c.&.tdn muy mot..ivadoJ paJta ac.tualt de una ma11e..'la. -

con6..¿J.tcnte con lo.!i obje.t.-ivos y valoJtc.s de Ju c.i:Jtcu.Co con el_ 
6.iu de. ob.teneJt JLeconom.ic.11.to, apoyo, 4egu1t.idad y 1teacc..¿011e..s 6,!! 
vo-1ableJ de o.t1to• m.i.emb.to• del c.C1tculo. El po.te11c.ial de loó -

JtecuJt~o• lwm,11104 de una 01tga11.izac.i611 .!ie. u..t.i.i.i.za plenamente -

cuando loó empteado• 4011 m.i.emb1to• de 91tupo& de .t1tabajo que --

6unc lo1ra1t con e.6ect.iv.idad, como los clJtcu.los de calidad, los_ 
cua!CJ t.i.e11e11 un atto gJtado de leal.tad de 9Jtupo, hab.i.l.i.dadCJ 
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c6cctivaJ de. i1rtc.1LRcc.i.611, v Rltoa objcliuoJ de. dcJcmpc.~o. Poll. 
e.e. ~x..i.to cont.úwo de .toJ c..l,'l.c.uloa de cat.ida.d, ma.ya ..... cantidad_ 

de 9c.~c11tcJ tlc9a.11 a advc.~tiJL que. Ju mc.joA Aec.ttJt.Jo C.J el ~c-
c.u.t&o 11umtrno. loJ .t.'l.aúajado~c.J de. ltciy, c.n .todo t-i..po de. oc.11pa.

ci6t1, ha.n p~o9Ac6ado .intc.tc.c.tualmc.n.tc, muchoJ ha.11 a.cumulado -

u11a Aiqucza de co11ocim~cnto6 y c~pc1t.~c11c<aa en aua t~aúajoJ. 

Se. cncuent'l.an aho1t.a en un C6tado de potc.nc.~al C'l.eat~vo c.11 el 
que, Je teJ da la opoAtunidad, prtcdc.11 hace.'!. cont.t.i.bttcionca -

a.i.gni6icatiuaa palla mc.jo1La1t. c.l dcaempcfio de la. emp1t.c.aa, ''LOS_ 

C1RCULOS VE CALIDAD El/ 1NSUTR1AS FUTUAM LES DA ESA OPORTUNl-

VAV". 

FUTLJRAM, cmp1t.e&a cu.i.da.do1.ia., pJLoduc.tiva. y de. cttl.idad. 

Nuca.t.Aoa empleado& tic.11cn el deaco de. log4a~ !f ma.ntencJL 

un J e.nt-i..do de ua.loJL e -impoJL.tanc.i.a. pc.Jt.J o nal. Líe tt c.11 d ea e.o a de_ 

c.Aecimiento y d~ autoJLJLc.alizaci6n; deaean ata.tu&, ~eco11oc.i--

m.le.11to, ap11..obac.l6tt, ace.ptac.i6n y tamb.iln 1teal.iza11. la1t.c.a6 &.i9-

n.i.6.lcat.iua6 e impo1tta11te.a. 

Lo& de la emp~eaa. cuyo ca.tilo de l.ide11..az90 p11..ouoca co11a

ta11le.men.t.e a.ct.l.tudeA y motluac.i611 6avo1t.able.a p.ie.nAan en loJ -

empleado& como &elle.a huma.1106 m~6 que. como pe1t.&ona4 que deben 
llealizaJt. Ju tJt.abajo. 

Lo& c.mpleadoa, mediante la pa11..ticipaci61t e11 e.l p11..occ.ao -
de. Lo4 cl1t.culoa de calidad, de&a~1t.olla11 actilt1dc.& 6avo11..ablc.a 

ha.e.la lo& dc.mla e.mple.adoa, lo6 aupe11..io11..e&, ~L tllabajo, la o4-

ganizac.i6n, y .t.odoa lo& a.&pe.c.to& de 6UJ t1t.abajo6, é&.ta.6 ac.t..i

.tudc.6 6avo11..aúle.J ~e.6le.jan un al.to nivel de can6ia.11:a y Ae6pe
to mu.tuoA e.11 toda la D·'t9an.izac.i611. Lo6 empleado6 .Je. -ide.nti6i

ca11 con la o.'l.ga11-izac-<·611 y ~u6 obje.t.ivo.&, y 6C .i11volucna11 e.11 -
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Con lo4 c-tJtculo.!i de e.ali.dad, Futu.Jtam he co1w.i.e1t.te en uu -

.!..l.tite.ma. hoc..ia.l m44 Lrn-ldo que. 6LLnc.lo11a. c6c.ct.i.va.mc.utc, La pa1t..t.l- ,.. 

c.i.paci.611 en .to¿. c..l.tculo.6 de..sa1t:.1t:.ollo en toj empleado.!i una .s ens:f. 

b.U:.idad hacia. loJ demáJ, y 11.ivc.le. iicla.t-lvamcn.tc al.too de liab!, 

UdadeJ Pª''ª la .<11tc1tacc.i611 ¡:¡cuonai. EJ.ta.J l1abiUdadcJ pcltmi

te.n una paJttic.ipa.c.i61l e6c.ctiva. e11 la .6oluc.i611 de p4obtc.ma6, en 
ea. toma de dc.c..ls.i.one.!l, y lo qu.e e~ mt!.t. ..lmpoA.tante., e.tt .su P·'LC-
venc.i6'n, La ..i.n6011.mac:..(611 Jte.iel'an.te pctlta la. .toma. de dec.i4.ione.6 -

6luye de una pa11..tc de la oii9a11üac.<611 hada la ot.•a, 

El mej0Jtamie11to rn la p.•oductiv.idad de la 01tga11üac.i611 

-6.l.e.mplt.e va acompañado de. un ~ v1.t.im..lc.11.to de. 011..gulto poJt pal't.-Ce -

de loJ empleado•, En loJ c.<:1tculaJ de ca.Ud ad, loJ emplea.do• -

.t.<enen la apa11.tu11idad d<!. de•M1toUM cJe JC11-t.imü11to de 01t911-

llo. Loo tJtabajado1tc• en u11 chculo m0Jt1ta.1ton Ju a.tgutio en -

fio-tma. able.\.ta y cuant.iólca.b.(e.: ett algún mome.11.to, al .te..\m.<.mtlt -

4u d.;:a de .t1taba:jo Je 11.ecolcc.taba el de•pe1td.ic.io "'ª un •.lmbolo 

de ta .ine6.lc.iencia y ca1te11c.<a de d-l9n.lda.d a.Jaciad<u co11 et ti<~ 

baja que habla 11.ealüado C4C d.(a, Vc1<dadc1tamcn.te 110 lila una: -

buena. manr11.a. de. .temJI.-i.naJL la jolt11ada~ 

AltoJ:..a, e.l. m.i.-6mo ltL9aA mue.&.t1ta conhl.de.11.able.~ baja~ e.n e.&od 

de•echoa. Y la han heco, 91tac.iaJ a au c.l:1tcula de cal.idad, Pa&a 

toa t1<abajadoJteJ, ella un logJto ~uc ae pod.t.la mcd.l1t como u11a -

co11a.ide1tabt.e baja de deapc1<dido. Paita la gc1tc11c.<a, eJtn un mc

ja1tam.ie11to a.tgni6.ica.t.ivo de la p.toduct.iv.idad. 

Fu.tulla.m, e.6 e.t ití!Ju.ltado de. u.na o.tgauLz.a.c.l6u pa.1:...t-i..c-i.pati

ua, c.u.i.dado~a. y 01t.i..e.n.tada a ta cal.idad. E6 un« trn.i.6n de. pe.Ir.Jo-
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na& mo.t:.lva.da~, e.u.t-tcttad1t-i e. .{.uvvt:u.c.Jtrtda~ c.011 e.a. ca.11.t.ldad fJ c.~ 

t.i.dt1d ctdectHtdct,) de. ma-tc.-t.ia.le.<$, r.iétudo~ c6ect-i.vo5' y eó lc.leu ... -

.te:J.t tJ ta apl..i.ca.c..i..ón i.tp11.opia.da. de te.cnclog.Ca. avanzada. La e.a .. 

i.<dctd y ia p.todud:.<v-i:dacl van de ta ma1w. Pa-t.1 dccl•lo de ""ª
mane.1ta 6.i.mple, untt mrt•H~.11.a e.n ta p:wduc..t..i .. v-ldad y ea la4 ga.1uw .. 

e.la& t~ ~e~ultado .i.nc.vitabic dct mejo~nm~e11to de ea cal~dad~ 

La ca.t..i..dad en .Cct e.111p,'f.C61.l ya ne Jt.~-6-lde. ctt alguna peque.ita._ 

06.ic..lna de mcrnu.6ac..tuJta que .t;i.aba de. Út4pe.cc.,loua1;. e.l p-todu.cto~ 

La catldad pene.tJta ta o-•g<rnúac-i:6n. E• pa-~te de todo .t•abajo _ 
que hC Jteat.i.c.e. E& U)ld AC6pon~ab-llidad que aaumen todaa toa -
emplt.ttd0.6 e.tt JtC..ta.c.-l.611 c.011 .!lll P·'t.Op.lo timba.jo; una Jtc.t.poH.&ab.it:f 

dQd de pa.;aJt at empleado .;-i:9ulc11tc Cll el p40CC60 Ull t~abajc -

pe'<óec.to. 

f.t cf.i~nJ.e no c.~ ~6to lct p('..Jt.60Ha. qu.e. comp,\rt u.11 p1t.odu.c.to_ 

e .t.e.ll.v.i.c..i.o, ~.i.no .ta. peJt.aona que ~igu.e. cu et'.. px.occ..&o de. ca.t.l ... -
dad. S.i. la. 0J1.ga.n-lz.a.c..i.6n qu.te.te. afc.au;:a:i. .\U. po,te11ciat p:tadu.c.t.i_ 

vo, .tiene que (og&n-'t que todo• 1ua empt&ado• haga• taa caaa1_ 
b.<e11 deade ta paLme'<a vez. 

flac.eJt qtte .todo• loa empleado• ma11.te11gn11 eate .in.te1<.é1 pe.\ 

ta catLdad •• el papel m.11 -impo1<..ta11tc que juega ¿a 9Me11d.a._ 

A med.i.da. qu.e. el c.(Jt.c.u-C.o ma.du1ta !J <,e ccuv.ic.Jtte e.n u.na cn.t..ldad_ 

con Jen.t.lm.i.en.to~, ca.1t.ác..te.·'l. y pe1t...6onat.ida.d p!top.io6, debe.u Jte.c_:f 
b.i1t e.A.t.imu.tc.s, po.i.lt.i.vo6 de. vt. e.u cuattdo. Ca.da c.C.1tcu..fo ne.ce.ii .. 

.ta. .6 ent..i.JtJ e. pa11.tc. de. una 60.m.ll.la. adm.ln.i~.t.1t.at.iva un.ida. 
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c..l6n med.ia11.te 11.eun.ione6 pa.t.toc.l11'1.dM pOll el ge11.en.te 1114.i al.to -

de un depaJt.tame11.to, Se .lnv.i.ta a lo.i l.ldeJte.i de lo; úJtculo.i y_ 

a lo.1 geJten.te.i de todoo loo n.iveleo, E;.tu ;eúoneo b.\indan la 

mejoJt opO/l.tun.idad al g eJten.te de depaJttamento palla conoce1t el -

ve.tdade!to eo.tado de lo.i cLtculoo, ou.i p.\09.te.10.1 y p1tobtema.1, -

PJtopo:t.c..ina.11 la opolt..tunldad pa.1ta. que c.l gc.1te.n.te. dc.mue.J.tJt.e .in.te.

Jté& y, a &u vez, ponga en pJt~c..t.ic.a la 60.1t.mac.i611 de e.quipo& --

mic.n.t1ta& de.&altJt.otla la. Qam.ll ... la admú1.i&.t1ta.t.iva. que da.1t.lf a.poyo._ 

Una vez que. ha &uJtg.ido e.l &ent.im.ie.ndo de. oJtgullo la po&c.a.i6n -

de.l c..(1tc.ulo e.n.tJt.c. e.6.ta. óam.il.la., pa:te.c..ic.-'l.a que lo& ge.JLc.n.te.& 11ttE_ 

ca a.e.aban de c.11cont1t.a.Jt 601tma& de. Jte.601tza..1t. po&.itivamc.n.tc. a ~ua_ 
Ú-'1.c.ulo&. La inte.11~.i.611 ca que. lot.i ltdc.:te.& y au.& c.l.tc.ulo& óo-'t-

me.n pa.Jttc. .in.tc.gJtan.tc. de la 6am.il.ia adm.in.i&t11.at.iva, o de e.qu.i-
po. A&.1.. e( p!t.og1tama. de loa c..C.'Lc.ulo& de. c.alid11d óunci.011a ·mc.d-ia!!_ 

.te. un p1t.oc.eho natuJtal: 1.-La ge1t.enc.ia pa.IL.t.ici.pa conduce 11, 'l.

La c.omun.i.ca.c.i.611 en una a.tm6hóe.Jta de. 3.-L.lbe.11..ta.d !J conó-lanza._ 

A &u vez, e&to lleva a. 4.-La c.onó.lanza. cn.t1t.c lo! m.lcmbJtoA y -

.iu l.{'.de!t y en.t'Lc et c.(.tcuto y ta ge1tencia, lo que equivale a -

la cal.ldad de ta o'Lga11i:aci611, 

El ma1ia.11a e.&pc1t.ado: 

El p.'lú1c.lpai objc.t.lvo ,1 alca11za1t pO!t med.io de cJ.te e.16ue~ 

&o &.lgue. &.i.endo e.t log1t.a.1t. una mayo1t. p1t.oduct.lv.ldad y mejo~a~ la 

calidad de. vida e11 el tJtabajo, pa1t.a a.&L pJtopo1t.c.i.ona1t. a nueA--

.t.to6 el.len.te& el mejo11. &c.1t.v.i.c.lo en el melt.cado mue.ble1t.o. 

El e1t61tett.ta1t loo pAoblemaJ 1J la• opo1t.tu11.i.dadeJ con un cn-

6oque de t1tabajo en equ.ipo, no.! ha dado 1te•ut.tado.1 muy Ja.t.l.1-

ó:ac.to1t.-lo6 en e.t pa&ado con complLom.i.~o de c.al.ida.d. El. c.ont.ü1ua.Jt. 

u e.xpande.11 ('n otlt.a& 4Jte.a& y n.lvele.6 e.&ta me.todolog..C:a, 1106 a.H!.-
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Sabemob po1t c.x.tpe.1t.lcuc..ia que. c.C camb.i.o no AC. da de ta. n~ 

cite a la ma.1t~tna; ~,¿n c.mbaJtgo, e.&,te plan de. ac.c..[011<?.J cla.ta.6, -

conc-l~íl6 IJ a c.011.to µla.za, 110~ apo!fa.Jtá. con .tec.nof.og.t.~t patrn ob

.tene,'t JLe..&.td .. tado& que de o.t'1.a mctlH'.·'Ltt .ta1t.da1t.Xa11 máJ. t-lc.mµo paJta. 

de~aJt~ollak au6 ..[n~e~cbC~ pt46011ale6. 

En .t.oda.!l la& {f.'tea.J .iuvotuc.'l.a.da6 ha.&ta. altor...a e.r. c.i. e66UC.:!. 

zo de c.ompkom.<.&o de ea.C.i.dad, hay mu.e.ha& pe.JtJOtHU que. pueden -

~ehtimon.la~ loJ g~andeJ be..uc6icio6 que han alea11zAdv como in
d-iv.<.duo•, 

-iiejo.H• paúb.i.l.i.dade' de de.,a.uoleo apoyada• e1t la cap:!: 

c1...ta.c.i6n. 

-Pue•.to• de :t.tabajo mejo>1. di•e1iado• que per.miteu la ut.i.

t-i.za.c..ló'n de. un númel!.o e.a.da. vez mayoJt de ca.pa.c..i..dade..l. 

-Me.jo.'l Jtenume.Jt.a.c..i.6n. 

-ilayolt motivac.i.61t y oatü 6acc.i.611 pe1too11al cu •u v.<da P"2. 

óe•./.cuat y de ttr.aba.jo, 

-Me.j 01t.e6 Jt.e.tac..ione.4 con .tiu.& eompaJielto~, j eóet !f Ju.bo1td,l.

nado~, 
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-Mejo.t •e'.tv-ic-io Pº" pM . .te de o.t.tM ,!.tea• con l«J que .ln-

te.tac.túa.11. 

E..stamo.& .&cgu:to..s de que, 4.l. b.ie.n ya. lte.mo..s log-tado g4a.nde..s_ 

bcne.6..i.c.io-6 lo.& n.lvelcs y c.an.t..idad de. to& m.l.&mo.& .se ..i.nc-tcr..mcn.t~ 

Jt.4n aa11 md'.J po1t mc.d..i.o de e&.te C.&6uc.'f.:o cou.t.inua.do. Pa1ta C&.to, 

e.& necc...sa.t.io que todo.& y cada uno de loJ m.lemb-toJ de .i.nduJ---

.tll-ia• Fu.tullam •e compllome.ta y .t.tabaj e palla logllall el má• al.to_ 

de lo• 11-lveleo. 

EL NIVCL OE LA EXCELENCIA OE INOUSTRIAS FUTURAll, UNA COM
PANIA QUE ENFRENTA EL FUTURO CON LA CREATIVIOAO Y PARTICIPA--
CION OE TOOOS LOS QUE EN EL~A LABORAN. 
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: .. 
RESUMEN 

CAP1TULO I. éL CONCEPTO VE CIRCULOS VE CALIVAV RAVICA EN 

LA COMUNICACION VE ASPECTOS VE !llPORTANCIA PARA EL TRi\BAJ¡\VOR_ 

Y LA EMPRESA, UTILIZANVO LA MEJOR VE LAS HERRAMIENTAS OISPONI

BLES UNI VERSAUIENTE COMO LO ES LA COMUNICACION, U, CUAL MOTIVA 

AL PERSONAL ALENTANVOLO A UNA TNTEGRACION PURA A LA ORGANIZA-

CTON. 

CAPITULO fI, VARLE LA TilPORTANCIA 1\ LOS GRUPOS ES VITAL. 

EL ANALTZAR Y REVISAR PERIOVICAMENTE LOS GRUPOS Y SUS CARACTE

RISTICAS PARTICULARES TRAE CONSIGO UN CONOC!UIENTO VESOE EL NE_ 

CLEO VE LOS lllSMOS A LOS VIFEREllTES ASPECTOS QUE ROVEAN LA PAB_ 

TlCIPACJON Y ACTUACION VE u:1 EQUIPO VE TRABAJO EN LA APLTCA--

C!ON VEL CONCEPTO. 

CAPITULO Irr. LA GERENCIA VEBE VE ESTAR MOTIVAVA PARA LA 

HIPLANTACION VE LOS C!RCUl.OS, LA PARTICI PACION VEBE VE SER VO

LUNTAR! A. EL PROGRAMA SE VESARRO LLA TNI C I A LllENTE EN LA GEREll- -

C!A LA CUAL SELECCIONA A UN COORVINAVOR, ESTE EN SU CASO TIENE 

LA RESPONSABIL1VAO VE PLANEAR, DIRIGIR Y COORVT//AR EL SEGUI--

MIENTO VE LOS CIRCULOS Y REPORTAR A LA GERENCIA, A LA VEZ LA -
RESPONSABILIVAV VE LOS GERENTES ES LA VE APOYAR, DIRIGIR, Y -

COORDINAR A LOS LIDERES, PERSONAS QUE DIRIGEN Y COORDINAN LAS_ 

REUNIONES A LA VEZ QUE CAPACITAN. PARA MAYOR SEGURIVAV, AL M1:~ 

MO TIEMPO COMO MEVIO PREVENTIVO LA ORGANIZACION UTlLTZA UN -

PLAN PILOTO POR MEVIO VEL CUAL VETECTARA ANOMALTAS QUE SERAN -

CORREGIBLES VESVE EL INICIO. EL CIRCULO VE CALIVAV POR SUS CA
RACTER1STICAS l!ISMAS SE EXPANVE Y LLEGA A UNA ESTAB1LIZACION -

VESEAVA POR LA EllPRESA QUE ESTA S1ENVO SUJETA A llNA EVOLUCION 

PARTICIPATIVA. 
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CAPITULO IV, LA 1NTEGRAC10N PE LAS TECNlCAS ESTAPJSTJCAS 
A LA RESOLUC10N VE ~os PROB~EMAS, PROPORCIONA UNA HERRAMIENTA 
PALPABLE EN LOS RESULTAllOS OBTENIPOS EN CUALQUIER EMPRESA, EL 

PERSONAL PESE ESTAR CONSCIENTE PE LA IMPORTANCIA QUE TRAE Có~ 
S1Gó LA UT1Ll2ACION VE ESTAS HCNICAS, ES POR ESO QUE LA COM

PRENSION TOTALJ.IENTE COMPLETA. 

CAPITULO V. INVUSTRIAS FUTURAM HA VESARROLLAVO LOS CIR-

CULOS MEPJANTE EL SISTE/.I¡\ PE PROCEVJMIENTO MENCIONADO E/J ESTA 

JNVESTJGACION, APLICANDO BASES NECESARIAS PEBJVO A LAS CARAC
TERJSTlCAS PE LA Ef.(PRESA, VAllVO RELEVA//CIA AL PERSONAL, SU CQ 

MUNICACJON, Y LA CALillAP VEL PROPUCTO. ENFATIZANDO SUS PRó-

BL E/.IAS Y LA MANERA EN QUE LOS HA RESUELTO. 
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CO/IC~USIOllES 

MEX1CO AL 1GUAL QUE TOVO EL MUl/{10 ESTA EXPERIMENTANVO NU.§. 
VOS CAMBIOS. 

Al FINAL VE ESTE TRABAJO VE INVEST1GACION PUEVE CONCLUIR_ 
QUE: 

VEBIVO A ESTE CAMBIO TOVA EMPRESA MEXICANA VEBE VE ESTAR_ 
CON LA MENTE ABIERTA, V1SPUESTAS A AVQUIRIR TECllJCAS QUE LE A_!! 

X!LIEN EN LA SOLUC!O/I VE SUS PROBLEMAS, ES POR ELLO QUE LOS -
CIRCULOS VE CALIVAV SE /IANIFIESTAN CAVA VEZ MAS EN TOVA ORGAN.!_ 
ZACION, INCREMENTA LA PROVUCTIVIVAV Y FOMENTA LA CAL1FAV VEL • 
PROVUCTO, A LA VEZ LOGRA LA REAL SATISFACCION VE LOS EMPLEAVOS, 

CON LA INTEGRAÓON VE LOS CIRCULOS VE CAL!VAV, 110 SOLO SE 
SIENTE U/IA PERSONA COllO PARTE VE UN GRUPO Sl/10 QUE MAS BIEN -
SIENTE QUE EL ES PARTE LATENTE VE LA EMPRESA, YA QUE TOVA OPI• 
NION O l/IQUIETUV QUE ESTA PERSONA TENGA, LE ES UT1L A EL, AL -
GRUPO, Y A LA ORGANIZAC10N. 

LOS CIRCULOS VE CALlVAV ELEVAN LA MORAL VE LOS TRABAJAVO
RES, FOMENTAN LA LEALTAV HACIA LA EMPRESA Y CREAN Ull SENTIVO VE 
TRABAJO El/ EQUIPO ENTRE LOS EMPLEA.VOS QUE FORMAi/ PARTE !JE ---

ELLOS: TAMBIEI/ REVUCEll LOS MOTIVOS VE QUEJA, EL TIEMPO PERVI-· 
DO, LOS ACCIVENTES,LAS Rlf<A.S, lA FRICCIOll, ·'EL AUSENT!Si!O y --
LAS LLEGAVAS TARVE, 

EL PROCESO VE LOS CIRCULOS VE CALIVAV ES.Ull SISTEMA PARA_ 
LLEVAR A CABO lA TAREA AVMTNISTRATl VA, Y NO Ull PROGRAMA. 
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UNO VE LOS PASOS Q.UE CONSJ PERO VETERMJNANTES, ES LA J N- -

TROPUCCJON YA Q.UE ES NECESARJO PROCEPER CON CUIVAVO, VEVICAR_ 
MUCHAS HORAS A SU PLANiflCACION Y SU PREPARACION, Y TENER --
GRAN PACIENCIA Y PERSEVERANCIA, YA Q.UE SE TRATA VE CAMBIAR TQ 
VA UNA EMPRESA, Y HAY MUCHAS COSAS Q.UE PUEDEN SALIR MAL, POR_ 
EJEMPLO, Q.UE NO SE REALJCE UNA CAPACJTACION EFICIENTE, Q.UE LA 
GERENCIA TENGA UN CONCEPTO EQ.UIVOCAVO ACERCA PE LO Q.UE ES UN_ 
PROCESO VE CIRCULOS VE CALIVAV, O Q.UE CREA QUE LOS CIRCULOS -
SE CONVERTIRAN EN UN IMPERIO OBRERO, 

ES CONVENIENTE QUE LA PERSONA QUE TENGA A SU CARGO EL Vf 
SARROLLO GENERAL VE LOS CIRCULOS, SEA UNA PERSONA CAPAZ, SEG~ 

RA VE SJ MISMA Y Q.UE TENGA TOVOS LOS CONOCHIIENTOS SOBRE CIR
CULOS VE CALIVAV BIEN PEFINIVOS, ESTE A LA VEZ, EN CASO VE -
SER NECESARIO, VESE PERFECCJONAR EL PROGRAMA PARA QUE SE AVA_!'. 
TE A LA EMPRESA SEGUN SUS CARACTERJSTICAS, 

EL EXITO PE LOS CIRCULOS VE CALIVAV LO TENEMOS EN NUES-
TRAS MANOS, NO ES FACIL, PERO TAMPOCO IMPOSIGL[, Y AUN MAS CQ 
MO AVMJNISTRAVORES TENEl.IOS LA OGLTGACION VE FOMENTARLOS, Y Sf 
GUIRLOS PERFECCIONANVO, INTROVUCIRLOS CON VJNAMISMO A LAS EM
PRESAS Y VJFUNVIRLOS PARA QUE ESTOS PERMANEZCAN HOY Y SIEMPRE 
EN NUESTROS SISTEMAS AVMINISTRATJVOS. 

SEAMOS AVMINISTRAVORES 
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